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T.C.

MEHMET AKIF ERSOY UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLiMLER ENSTITUSU

ETIiK BEYANI

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Isletmelerde Firsat ve Kaynak Tabanh
Yaklasimlarin Rekabet Stratejisi Tercihleri Ile Iliskisi: Burdur Mermer
Isletmelerinde Bir Arastirma” adhi calismanm, proje sathasmdan
sonuclanmasina kadarki biitlin siireglerde bilimsel etik kurallarina uygun bir
sekilde hazirlandigint ve yararlandigim eserlerin kaynakcada gosterilenlerden

olustugunu belirtir ve onurumla beyan ederim.

Nihal CANTURK



(CANTURK, Nihal, Isletmelerde Firsat ve Kaynak Tabanh Yaklasimlarin Rekabet
Stratejisi  Tercihleri Ile Iliskisi: Burdur Mermer Isletmelerinde Bir Arastirma”

Burdur, 2015)
OZET

Bu ¢alismanin amact Burdur ilinde mermer sektoriinde faaliyet gosteren mermer
isletmelerinin, rekabet iistiinliigii saglamada hangi stratejik yaklasimi tercih ettigi ve bu
vaklasimlardan firsat yaklasimint secen isletmelerin hangi rekabet stratejisini, kaynak
yvaklasimin segen isletmelerin hangi rekabet stratejisini uyguladiklar: belirlenmeye

calisilmistir.

Arastirmamn evreni Burdur, Bucak Sanayi ve Ticaret Odasina kayitli ve Burdur
il simirlarinda, mermer sektoriinde faaliyet gosteren mermer isletmeleri ve mermer

fabrikalarindan olusmaktadir.

Bu ¢alisma ile mermer sektoriiniin rekabet avantaji elde etmede hangi stratejiyi
uyguladiklar: ve bu stratejiyi uygularken; isletme i¢i kaynaklar mi yoksa isletmenin dis
cevresini olusturan endiistri yapt ve unsurlar mi degerlendirilmis, bunlar arasinda
anlamly bir iliski var mi1 bu sorular ¢ergevesinde arastirma verileri degerlendirilmigtir.
Arastirmada anket teknigi kullanilarak veriler toplanmis ve toplanan veriler SPSS 22.0

Istatistik paket programinda analiz edilmistir.

Anketi cevaplayan yéneticilerin verdikleri yanitlar neticesinde firsat ve kaynak
yvaklasimini tercih eden isletmelerin karma stratejiyi tercih ettikleri ve firsat yaklasimi
tercih eden igletmelerin karma stratejiye verdikleri puanmin kaynak yaklasimini tercih

eden isletmelerden daha fazla oldugu gézlemlenmistir.

Anahtar kelimeler: Rekabet Stratejileri, Fursat Yaklasuimi, Kaynak Yaklasimi,

Stratejik yonetim,



(CANTURK, Nihal, “The Relations between Competitive Strategic preferences and
Opportunity and Resource-Based Approaches in Business: A Research of Burdur
Marble Enterprises”, Burdur, 2015)

ABSTRACT

The purpose of this study was to explore that the marble businesses in Burdur
which strategic approach preferred in providing competitive advantage and from these
approaches, the businesses that had preferred  Opportunity Approach which
competitive strategy applied, the businesses that had preferred Resource-Based

Approaches which competitive strategy applied.

The population of the study is the marble enterprises and manufacturers that are
located in Burdur and registered to Bucak Chamber of Industry and Commerce.

With this study, the strategy preferences of marble industry on obtaining
competition advantages, and resource preferences that whether internal or external that
surrounds the enterprises industrial structures and objects are evaluated and the
relationship between those are analyzed.data were collected with survey technique and
analyzed with SPSS 22.0.

According to The responses of participants, it is observed that the enterprises
which prefer opportunity and resource approaches follow the mix strategy. It is also
observed that the enterprises that prefer opportunity approach rated mix strategy

higher than the ones that prefer resource approaches.

Keywords: Competition Strategies, Opportunity Approach, Resource Approach,

Strategic Management.
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GIRIS
Glinlimiiz i3 diinyasinda ve yenilenen g¢evre sartlarinda isletmelerin faaliyet
gosterdikleri piyasada tutunmalar1 ve rekabet etmeleri her gecen giin zorlasmaktadir.
Isletmelerin kiiresellesen endiistri yapisina ayak uydurmalar1 ve sektordeki rakiplerini
strekli degerlendirmeleri bir zorunluluk halini almistir. Bu yilizden isletmeler

kendilerine ve isletme yapilarina uygun olan bir rekabet stratejisi belirlemektedirler.

Rekabet stratejileri; toplam maliyet liderligi, farklilastirma stratejisi ve
odaklanma stratejisi seklinde smiflandirilmaktadir. Toplam maliyet liderligi; isletmenin
piyasadaki tliim rakiplerine gore en diisik maliyetle {retim yapmas1 olarak
tanimlanmaktadir. Farklilastirma stratejisi ise, isletmelerin rakiplerine gore farkly,
yenilik¢i ve kaliteli iiriinler ortaya koymaya calismasidir. Son olarak odaklanma
stratejisi de isletmelerin rekabet edecekleri hedef pazari daraltarak, belirli bir iiriin,
belirli bir miisteri grubu ya da belirli bir pazarda rekabet avantaji elde etmeye caligmasi

olarak tanimlanabilir.

Rekabet stratejisi kavramini ortaya koyan Michael Porter’a gore bir isletme
rekabet stratejisi gelistirmeden once sektorii analiz etmeli ve ona gore hangi stratejiyle
rekabet edecegini belirlemelidir. Boylelikle isletme sektorde kendisini rakiplerine karsi

koruyabilecegi bir pozisyon elde edecektir.

Porter’n bu disilincesine alternatif olarak isletmelerin rekabet avantaji
saglayabilmesi i¢in kendine Ozgii kaynaklar1 ve yetenekleriyle rekabet etmesi
gerektigini savunan kaynak tabanli yaklasim ortaya ¢ikmistir. Kaynak tabanli yaklasim;
isletmelerin rekabet Ustiinliigii elde etmek i¢in endiistri yapismin degil, oncelikle
isletmeye 0Ozgii kaynaklarm ve yeteneklerin belirlenerek, rakiplerde bulunmayan

kaynaklarla rekabet etmesi gerektigini savunmaktadir.

Firsat tabanli yaklasim ise; isletmeler rekabet avantaji elde etmek i¢in 6ncelikle
faaliyet gosterdigi sektorii incelemekte ve stratejilerini bulunduklari sektorel gevreye

gore belirlemektedir.

Bu iki yaklagim, strateji belirlenirken kaynaklardan mi yararlanilmali yoksa
faaliyet gosterilen pazar mi degerlendirilmeli sorusu cergevesinde stratejik yonetim

alaninda ge¢misten giliniimiize tartisilmaktadir.



Literatiir ¢alismalar1 incelendiginde; stratejik yaklasim caligmalariin genelde
firsat ve kaynak tabanli yaklagim olarak ele alindigi ve calismalarin daha ¢ok bu iki
yaklasima gore isletmelerin performans diizeyleri belirlenmeye caligilmistir. Fakat
isletmelerin hangi yaklasimi tercih ettikleri ve tercih edilen yaklagimlara gore hangi
rekabet stratejilerini segtiklerini belirleyen calismalara ¢ok rastlanmamistir. Bu ¢alisma

literatlirdeki bu boslugu doldurmay1 hedeflemektedir.

Bu c¢alismada, Burdur mermer isletmeleri yoneticilerinin rekabet avantaji
olusturma asamasinda hangi rekabet stratejilerinden yararlanmakta? ve hangi stratejik
yaklagimi tercih etmekte? Sorularina cevap aranmaktadir. Boylece uygulamak istedigi
rekabet stratejisi ile tercih ettigi stratejik yaklasim arasindaki iligki belirlenmeye

calisilmaktadir.

Calisma iic bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde stratejik yonetimin
anlagilmasinda temel olusturan strateji, misyon, vizyon, plan, program, politika, taktik
vb. temel kavramlara deginilecektir. Daha sonra stratejik yonetimin tanimi, 6zellikleri,

tarithgesi, yararlar1 ve stratejik planlama konularna yer verilecektir.

Calismanin ikinci boliimiinde; rekabet stratejileri ve stratejik yaklagimlar konusu
ele alinacaktir. Rekabet stratejileri 3 bashk altinda; toplam maliyet liderligi,
farklilastirma, odaklanma stratejisi ve birlesik rekabet stratejileri olarak ele alinacak
olup, odaklanma stratejilerinin iki alt boyutu olan odaklanmis maliyet liderligi stratejisi
ve odaklanmus farklilastirma stratejisi iizerinde durulacaktir. Yine bu bdliimde stratejik
yaklasim olarak ele alinan firsat ve kaynak tabanli goriisler agiklanmakta ve daha sonra
rekabet stratejileri ve stratejik yaklasimlarla ilgili literatiirde yapilan ¢alismalar

hakkinda bilgi verilecektir.

Uciincii ve son boliimde ise; arastirma ve bulgular iizerinde durularak,
arastirmanin amaci, kisitlary, evreni ve orneklemi, yontemi ve caligmayla ilgili elde
edilen verilerin analizine yer verilecektir. Daha sonra elde edilen veriler SPSS
programina aktarilarak yine bu programda tablo ve grafikler halinde gosterilecek olup

gerekli yorumlamalar yapilarak sonug boliimii yazilacaktir.



BIiRINCI BOLUM
STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM

1.1.STRATEJI VE iLGILIi KAVRAMLAR
1.1.1.STRATEJI

Yillar boyu, strateji kavrami ¢ok farkli sekillerde tanimlanmistir. Bu ylizden
strateji kavrami bir¢ok makalenin konusu ve tartigma sebebi olmustur. Strateji kavrami
belirsiz kosullarda, farkli zamanlarda farkli insanlar tarafindan anlamlandirilan bir
kavramdir. Strateji sadece, “strateji nedir?” sorusuna degil, ayni zamanda stratejinin

nasil olusturuldugu sorusuna da cevap verir (Ulwick, 1999:3).

Michael Porter’mn yapmis oldugu tanmimlamaya gore strateji, farkli bir dizi
faaliyet iceren essiz ve degerli bir pozisyon yaratilmasidir (Porter, 1996:60). Ulgen ve
Mirze (2014) ise; yaratilan bu pozisyonda rakiplerin faaliyetlerini inceleyerek, amaclara
ulagsmak i¢in belirlenmis uzun vadede etkili olmasi diistiniilen aktif kararlar toplulugunu
strateji olarak tanimlamaktadir. Bu kararlar toplulugu isletmenin hedeflerinin ve
eylemlerinin kabul edilebilmesi ve bu hedeflerin yiiriitiilmesi i¢in gerekli kaynaklarin

tahsisi ile olusmaktadir (Chandler, 1962:20).

Strateji, yoneticilerin rakiplerine kars1 kendi isletmesinin performansini

arttirmak i¢in yaptiklar1 bir dizi eylem kiimesidir (Hill ve Jones, 2009 :2).

Hemen hemen hayatin her alaninda strateji kelimesinin kullanildigin1 duymaniz
olasidir, bir is i¢in, bir futbol macinda, bir askeri harekat i¢in. Bu terimi kulanim
cokluguna gore Henry Mintzberg tarafindan 5P olarak tanimlanmustir. Bunlar; 1-plan,

2-hile, 3-davranis bi¢imi, 4-pozisyon ve 5-bir bakis a¢is1 olarak (Campbell vd., 2002:8).

Strateji kavrami, yunanca “strategos” kelimesinden gelmekte olup askeri alanda
liderlik anlaminda kullanilmaktadir. Askeri anlamda strateji; kaynaklarin dagitimi ve
belirli hedeflere ulagsmak i¢in planlama yapmak demektir. Bir Prusyali general ve askeri
kuramci olan Carl Von Clausewitz (1780-1831), “strateji gii¢c ekonomisidir” seklinde
tanimlamada bulunmus ve genellikle ilk stratejist olarak anilmaktadir. Bununla birlikte
daha geg¢mise gittigimizde Caesar, Sun Tzu, ve Machiavelli gibi bircok askeri lider de

askeri formiiller tasarlayip stratejik davranmiglardir (Kotler vd., 2010 :6).



1.1.2. MISYON VE VIiZYON

Misyon, Orgiitliin temel amacmin ne oldugu ve 6zellikle neden var oldugu ile
ilgili bulundugu is alaninda ve miisterilerin géziinde hizmet vermeye ve memnuniyet

saglamaya ¢alismasinin ifadesidir (Thompson ve Martin, 2005:42).

Unlii yonetim gurusu Peter Drucker isletme misyonu hakkinda “Bizim isimiz
ne?” ve “bizim gérevimiz ne?” sorularmin cevabmin ayni oldugunu séyleyerek misyonu
bu sorularin cevabi olarak tanimliyor. Misyon, organizasyonun uzun vadede ne olmak
istedigi ve kime hizmet etmek istedigi vizyonunu da tanimlar. Bir isletmenin misyonu,
net ve anlasilir olmalidir ve diger isletmelerden ayirt edilebilmelidir. Diger bir ifadeyle

0zgiin olmahdir (Dobson vd., 2004:10).

Vizyon, genis anlamda, bir firmanin ne olmak istediginin ve basariya ulagsmak

i¢in ne istediginin bir resmidir (Hitt vd., 2007:19).

Bir ¢ok kurulus bugiin bir vizyon ifadesi gelistirmek i¢in, “biz ne olmak
istiyoruz” sorusuna yanit arar. Vizyon ifadesini belirlemek, stratejik planlama ve
misyon ifadesini gelistirmek i¢in genellikle ilk adim olarak kabul edilir (David,
2011:45).

Bir isletme vizyonu, sirketin kapsamli olarak gelecekte nasil goriinecegini
tanimlar. Bu vizyon igletmenin maddi ve maddi olmayan ydnleriyle birlikte diisiiniiliir

(Wittmann ve Reuter, 2008:12).
1.1.3.PLAN VE PROGRAM

Plan, yapilan bir planlama siirecinde istenilen hedefe ulasmak i¢in olusturulan
kararlar kiimesidir. Bu kararlar kiimesi neyi, nasil, hangi zamanda yapmamiz gerektigini

gdsteren yol gostericilerden olugsmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2014:35).

Plan amagclarin sayisallastirilip, hesap edilmesiyle ortaya konan bir 6ngdrii olup
bu 6ngorii, ulagilmak istenen amacm maksimizasyonun belirlenmesidir. Program ise bir
planin ne zaman, nerede, kim tarafindan yapilacagmin saptanmasidir ve programlar

hazirlanan planlara gore belirlendiginden bir kereliktir ve ¢ok esnek degildir (Eren,
2010:25-27).



1.1.4. AMAC VE HEDEF

Amag kavrami genellikle misyon ifadesini yansitir ve nitelikseldir. Misyon
ifadesi daha 6nce agiklandigi tizere isletmenin durumunu net ve agik ortaya koyan genel
ifadelerden olusmaktadir. Bu yoniiyle ama¢ kavrami da varilmak istenen nihai
sonuglarin genel ifadesidir ve daha ¢ok nitelikseldir. Hedef ise; bir amaci daha ¢ok
sayisal olarak dile getirir. Yani niceliksel bir ifade ortaya koymaktadir (Johnson vd.,
2005:164).

1.1.5.TAKTIK VE POLITIKA

Taktikler; stratejileri uygularken, hedeflerin yerine getirilmesi ve misyon
gorevinin takibi i¢cin gereken belirli faaliyetlerdir. Genellikle kisa siireli olup

gerektiginde sik sik degistirilebilir (Thompson ve Martin, 2005:42).

Politikalar ise yillik hedefleri elde edecek olan araglardir. Politikalar; belirtilen
hedeflere ulagsmak icin yonergeler, kurallar ve prosediirler igerir ve bu amaca ulagsma
cabalarin1 desteklemek i¢in olusturulmustur. Politikalar karar verme kilavuzlar1 ve
tekrarlayan veya yinelenen durumlari ele almaktadir. Politikalar ¢ogunlukla; arastirma
ve gelistirme, yOnetim, pazarlama, finans, muhasebe, iiretim ve bilgisayar bilgi

sistemleri faaliyetleri agisindan ifade edilmektedir (David, 2011:14).
1.2.STRATEJIK YONETIM
1.2.1.STRATEJIK YONETIMIN TANIMI VE ONEMI

Siirekli degisen ve gitgide degisim hiz1 artan bir diinyada yasiyoruz. Isletmelerde
bu degisime ayak uydurmaya ve yenilikler yapmaya kendini zorluyor. En onemlisi
artan rekabet ortamimnda rakipleriyle karsi karsiya kaliyorlar. Isletmeler bu degisken
cevrede giiclii kalabilmek i¢in kendini siirekli yenilemeli ve degisimi takip etmelidir.
Stratejik yonetimde tam bu noktada devreye girmektedir. Sanayi toplumu igletmeleri iki
tekerlekli bir bisiklet iizerinde ilerlemeye ¢alisirken, rekabet yogun isletmeler artik tek
tekerlekle yiirimeye ¢aligmakta ve dengede kalabilmek icin daha fazla caba
harcamaktadir. Iste bu c¢aba isletmelere rehberlik edecek olan stratejik ydnetim

kavramini tanimlamaktadir (Dinger, 2013:1).



Stratejik yonetim kavrami isletme literatiiriine 1980 yilinda girmistir. Bu kavram
goriilecegi iizere strateji ve yonetim kelimelerinden olusmaktadir. Strateji kavrami,
farkli bir dizi faaliyet igeren, essiz ve degerli bir pozisyon yaratilmasidir (Porter,
1996:60). Stratejik yonetim de bu pozisyonun elde edilmesi i¢in gereken stratejilerin

planlanmasi, arastirilmasi, incelenmesi ve yonetilmesidir (Eren, 2010:27).

Stratejik yOonetim, isletme veya Orgiitiin amaglarina ulasabilmesi igin {iretim
kaynaklarini etkili ve verimli olarak kullanabilme siirecidir. Fakat bu amaglar isletmenin
uzun donemde ulagsmayr arzu ettigi amaglar olup isletmenin giinlik ve olagan
faaliyetleri degil, uzun donemde yasamini1 devam ettirebilecegi, ortalamanin lizerinde

getiri saglayabilecegi amaglarmin yonetimidir (Ulgen ve Mirze, 2014:27).

Stratejik yOnetim igerisinde, strateji, misyon, vizyon, amag, hedef ve benzeri
kavramlar1 barmdirmaktadir. Stratejik yonetim siireci; ilk olarak yaratici ve stratejik
diisinmeyle baglar ve daha sonra onu strateji olusturma takip eder. Bu stratejiler
olusturulurken isletmenin vizyonu, misyonu, amag ve hedefleri goz 6niinde bulundurulur,
sonra stratejileri uygulama asamasma gegilir ve en sonunda degerlendirme ve kontrol
faaliyetleri gergeklestirilir. Bir aksama ya da basarisizlik goriildiigiinde siire¢ kendini
yenilemekte ve ayni siire¢ devam etmektedir. Sonug olarak stratejik yonetim, siireklilik

isteyen ve 6zenle takip edilmesi gereken dongtisel bir siiregtir (Sahin, 2012:31-32).

Dongiisel bir siire¢ olan stratejik yonetim; isletmenin veya orgiitiin arzuladigi
amagclarina ulasabilmesi i¢in fonksiyon iistii kararlar1 belirlemesi, uygulamasi ve
degerlendirebilmesini saglayan bir bilimdir (Bakoglu, 2010:3). Ayrica bu bilimsel
yaklasim bir yonetim teknigi olarak ele almmaktadir. Dolayisiyla, stratejik yonetim
0zel, kamu ve kar amaci giitmeyen isletme veya orgiitlerde ileriye doniik uzun vadede
arzulanan ve istenen amaglar1 belirlemek ve ulasabilmek i¢in gerekli faaliyetlerin tespit
edilmesine imkan saglayan bir yonetim teknigidir (Ozer, 2015:75).

Amerikal1 yonetim odakli calisan bazi akademisyenler stratejik yonetimle ilgili

farkli tanimlamalarda bulunmustur. Bunlardan bazilari;

-Stratejik yonetim, i¢ ve dis c¢evreleri anlayarak bir isletmenin performansini
gelistirmek icin, bu cevreleri, ilgili yetkinlikleri ve dig cevrelerdeki firsat avantajlarini

konumlandirip yonetmektir.



-Stratejik yonetim, rekabet ortaminda ¢alisirken isletmelerin miisteriler, hissedarlar

ve toplum i¢in bir deger yaratmasini saglayan yeteneklerin olugmasi siirecidir.

-Stratejik yonetim, isletmelerin faaliyette bulundugu pazarda rekabet edebilmek igin

iist diizey yoneticiler tarafindan alinan karar ve eylemlerin toplamidir (Nag vd., 2007:946).

Tiirk yonetim yazininda stratejik yonetim ise; gergek niyeti isletme sahipleri adina
yoneticiler vasitasiyla kaynaklardan yarar saglamak suretiyle dis ¢evreyi dikkate alarak
isletmelerin performanslarmm gelistirildigi akademik bir alan olarak tanimlanmaktadir

(Erol vd., 2013:78).

Giinlimiiz modern diinyasi kiiresellesmenin etkisiyle degisime ve yeniliklere gitgide
acik hale gelmektedir. Bu durum is yasaminda da kendisini gostermekte rekabet yogun bir
is cevresi olusturmaktadir. Isletmeler de ayakta kalabilmek, rakiplerine oranla ortalamanin
iistiinde kar elde edebilmek ve siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in stratejik yonetime ihtiyag
duymaktadirlar. Stratejik yonetim; uzun vadede gerceklesen sonug, uzun vadede
stirdiiriilebilirlik, stirdiiriilebilir rekabet ve ortalamanin iizerinde getiri saglamasi acisindan

biiyiik 6nem arz etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2014:28).

Isletmeler bu amaclar1 gerceklestirebilmek igin kaynaklarmi verimli ve etkili
kullanma yoluna gitmektedir. Cilinkii kaynaklarin optimal kullanilmasi uygun stratejilerin
secimine baghdir. Uygun stratejileri hayata gecirebilmekte stratejik yonetimle miimkiindiir
(Sahin, 2012:29). Bu yonetim stratejisini daha iyi kavrayabilmek icin stratejik yonetimin

tarihini bilmek gerekmektedir.
1.2.2.STRATEJIK YONETIMIN TARIHSEL SURECI

Stratejik yonetim kavrami 1960’11 yillarda Amerikan okullarinda ¢ok¢a duyulmaya
baslamis ve daha ¢ok “is politikalar’” adi altinda ele alinmustir. Kékenini, 60’11 ve 70’li
yillarin akademisyen, sanayici ve danismanlarin ¢alismalariyla olusturmustur (Duman vd.,

2005:58).

Stratejik yonetim, yonetim biliminin bir alt dali olarak 1960’larda ABD’de
Chandler(1962), Ansoff(1965), Andrews vd.(1965) onciiliigiinde ortaya ¢ikmistir (Barca ve
Hiziroglu, 2009:115). Bu alanla ilgili ¢alismalarm 1960’1 yillarda ayr1 bir ¢alisma alani

olarak ortaya ¢ikmasinin nedenleri sunlardir:



Cevre sartlarimin degigiminden kaynaklanan nedenler:

e 1950’1li ve 60’l1 yillarda ortaya c¢ikan ve gelisen isletmelerin kontroliinii ve karar

birligini saglamaya yonelik ¢alismalar,

e Amerika’da hava kuvvetleri biriminde strateji alaninda c¢alisan personelin daha

sonra is diinyasina atilmalari,

e ikinci diinya savas1 sonrasinda yeniden biiyiiyen ve gelisen sektorlerin olusturdugu

firsatlarin yatirimlara konu edilebilmesi i¢in stratejik diisiinceye ihtiya¢ duyulmasi.
Akademik ¢calismalarin gelismesinden kaynaklanan nedenler:

e Harvard isletme okulunda “isletme politikalar” derslerinin okutulmasiyla stratejik

yOnetime vurgu yapilmas,

e 1950’lerde isletme ici kaynaklara yapilan vurgunun isletme disma dogru bir egilim

gostermesi,
e Sistem yaklagimu ile igletme ve ¢evresinin birlikte degerlendirilmeye baslanmasi.

Bu nedenlerden etkilenen Chandler (1962) de ortaya ¢ikan biiyiik isletmelerin
orgiitsel yapilar1 ile uygulamay1 diisiindiikleri stratejik niyetleri arasmda bir iliski olup
olmadigint incelemis ve bu iligkinin Orgiitsel yapmin stratejiyi takip ettigi sonucuna
varmigtir. Daha sonra bu iligkiyi inceleyen ilk bilimsel caligmayir Almanya, Fransa ve

Ingiltere de kendilerine referans almustir.

1965’in ortalarina dogru Ansoff (1965) Corporate Strategy adli kitabin1 yazdiktan
sonra isletmelerin biiylimesi ile stratejilerin iligskisine dikkat cekmistir. Buradan yola ¢ikarak
farkl1 sanayi alanlarinda bulunan isletmelerin stratejilerinde c¢esitlenmeye gittigini ileri
stirmiistiir ve One siirdiigli stratejik anlayis; strateji gelistirmenin planli bir yaklagimla
olmas1 gerektigidir. Baska bir ifadeyle, Ansoff stratejilerin akilc1 bir yol izlenerek

olusturulacagmni ifade etmektedir.

1970’lere gelindiginde Mintzberg bu diislinceye karsi ¢ikmus; stratejilerin planl
ortaya ¢ikmasmm sadece bir istisna oldugunu, genel olarak dogacglama seklinde ortaya
ciktigmi ifade etmis ve bu alanda yapilacak caligmalara yon vermistir(Barca ve Hiziroglu,
2009:120-121).



Yine 1970’1 yillarda isletmelerin bulundugu sektorde belirsizlikler artmis ve
isletmeler rakiplerini geride birakmak i¢in daha stratejik davranma yoluna gitmislerdir. Bu
durum beraberinde rekabet kavramimi 6n plana ¢ikarmustir ve isletme yazinina ‘“Rekabet
Stratejileri” kavrami girmistir. Daha sonra 1980’11 yillarda 6zellikle Michael Porter’in
onciiliigiinde bu kavramla ilgili olarak ¢evresel sartlarin isletmenin rekabet performansini
etkiledigi, isletmelerin rekabet iistlinliigli elde edebilmeleri i¢in bulundugu ¢evrede kendine
uygun bir pozisyon bulmasi gerektigi, pozisyon okulu yaklasimi diger bir adryla firsat
yaklasimi, endiistri temelli bakis agisi, konumlandrma yaklagimi gibi isimler alan bu

yaklasim ortaya ¢ciknmustir (Erol ve ince, 2012:98).

1990’11 yillarda ise pozisyon okulu diisiincesine karsin kaynak tabanli yaklasim
diistincesi gelistirilmistir. Bu yaklagim; isletmelerin artan rekabet karsisinda, etkili bir pazar
ve konumlandirma stratejisi uygulamak yerine, kendi i¢ ¢evresine yani kaynaklarma ve
yeteneklerine yoOnelerek stratejilerini belirlemeleri gerektigini vurgulamaktadr (Sart,

2014:14).

21.ylizyila gelindiginde ilk on yilda stratejiler ve stratejik yonetimin gelisimiyle
birlikte bu kavramlarin uygulanmasi i¢in teknoloji, medya ve iletisim 6nemli bir gii¢ haline
gelmistir. Bu on yilda bu ti¢ kavramla birlikte yeni bilgi ekonomisi ve e-ticaret stratejileri
endiistriyi sekillendirmeye devam etmistir. Bu arada degisen ve gelisen cevrede ve
rekabetin siddetini arttirdigi bu donemde isletmeler siirdiirtilebilir rekabet tistiinliigiinii degil

gecici Ustiinliigii nasil elde edebilirim sorusuna cevap aramayla ilgilenmistir (Sart,

2014:15).

Bugiine geldigimizde degisen ve yenilenen ¢evrede rekabetin de siddetlenmesiyle
isletmeler stratejik yonetim alaninda daha da etkili olabilmek i¢in ¢aligmalarma hiz
vermekte ve rakiplerine oranla rekabet tistiinliigli degil, siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii i¢in

calismaktadir.

Yukarida ABD eksenli stratejik yonetimin ve arastirmalarin ¢ikis nedenlerinden
bahsederken, Tiirkiye acisindan boyle bir gelisimden bahsetmek ¢ok miimkiin degil.
Tiirkiye’de stratejik yonetimin ayr1 bir disiplin olarak ele alinmas1 1990’11 yillarin sonu,
2000’11 yillarin bas1 kabul edilir. Bu tarihlerden dnce stratejik yonetim, genel yonetim

fonksiyonu igerisinde ele alinmakta, gerektigi sekilde degerlendirilmemistir.
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Bu noktada biraz ge¢ kalinmis olsa da stratejik yonetim diisiincesinin ayr1 bir

alan olarak ortaya ¢ikmasinin birka¢ nedeninin sunlar olacagi 6ne siiriilmiistiir.
Cevredeki degisimden kaynaklanan nedenler;

e 1992 yilinda yeni kurulan iiniversiteler adina yurt disina lisansiistii egitim i¢in
gonderilen ve 90’11 yillarm sonu 2000’li yillarm baginda iilkeye geri donen geng

akademisyenlerin batidaki glincel ¢aligmalari bilim diinyamiza tagimalari,

e Gelisen teknolojiyle birlikte ilgili yillar araliginda kullanimi artan internet sayesinde

diinyada yapilan ¢alismalarin takibinin kolaylagmasi,

e (iderek artan rekabet¢i is ortaminm varligi (6rnegin Ozellestirmeler ile birlikte
piyasalarda rekabetin artmasi, 1996 yilinda iilkemizin giimriik birligine iiyeligi,

rekabet anlayisimizin, uzak dogudaki rekabet ve yonetim tarziyla bag edememesi).
Akademik ilerlemeden kaynakli nedenler;

e Yurt i¢i ve yurt disinda stratejik yonetim alani ile ilgili lisansiistii galigmalarin hiz
kazanmasi,

e Bilimsel toplanti, sempozyum ve kongrelerde stratejik yonetim c¢alismalarina
stirekli ve artarak yer verilmesi,

e 2003 yilinda 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile stratejik
planlama siirecine gecilmesi ve bunun akademik c¢evrelerin caligmasi ile

desteklenmesi (Barca ve Hiziroglu, 2009:124).

Tarihsel olarak baktigimizda Tirkiye’de stratejik yonetim 1930’lu yillardan
once igletmecilik alaninda ¢alismalar yapilmis, modern anlamda ise bu yillardan sonra
gelisim gostermistir. 60’11 yillarda isletmeler muhasebe, pazarlama, yOnetim vs.
fonksiyonlarma ayrilmig ve bu alanlarla ilgili departmanlar olusturulmustur. Bu
donemlerde planlama faaliyetlerine yeteri kadar 6nem verilmemis, yapilan planlama da
genelde kisa siireli kalmistir. Uzun vadeli planlamay1 ise Tiirkiye’de ilk olarak kog
grubu yapmistir. Planlamanm tam anlamiyla yapildigi donemler ise 70’li yillarin sonu
80’li yillarin basinda uygulanmaya baglanmistir. 1980°1i yillarin sonlarma dogru uzun

donemli planlama yerini stratejik planlamaya birakmigtir.

Glinlimiize dogru gelindiginde isletmeler stratejik yonetim alaninda

calismalarina hiz vermistir ve bununla ilgili olarak kendi biinyelerinde birimler
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kurmuslardir. Bunun somut Ornegini yapilan bir saha aragtrmasinda Tiirkiye’de ilk
100’e giren isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri incelenmis olup, uygulamalarinda

bu alandan ne 6l¢iide yararlandiklar1 belirlenmeye caligilmistir (Akgemci, 2008:17)
1.2.3.STRATEJIK YONETIMIN OZELLIKLERI

Stratejik yonetimi genel yonetim kavramimdan ayiran 6zellikler asagida maddeler

halinde siralanmustir.

e Her seyden oOnce stratejik yonetim iist kademe yoneticilerin gorevidir. Ciinkii st
kademe yoneticiler isletmeyi bir biitiin olarak ileriye gotiirmeyi planlamakta ve nasil
bir yol izleyecegini belirlemeye ¢alismaktadir. Stratejik yonetimde bunu gerektirdigi
i¢in bu durum iist kademe yOneticilerin isi olmaktadir. Bu durum diger kademedeki
calisanlarla {ist yonetimin, misyon, vizyon ve Orgiit degerlerinin paylasilmasiyla

ortak bir amag etrafinda hareket etmesini saglamustir.
e Gelecege doniiktiir ve isletmenin uzun donemde ulasmak istedigi amaglarla ilgilidir.

e Stratejik yonetim isletmeyi belirli parcalardan olusmus bir biitiin olarak goriir. Bu
pargalar birbirleriyle baglantili ve etkilesim i¢inde bir sistemi olusturur. Stratejik
yonetim de cevresiyle ve birbiriyle baglantii bu parcalar arasindaki iligkinin,

isletmeye etkilerini inceler.

e Stratejik yonetim isletmenin arzuladigi ve istedigi amaglara ulasabilmesi i¢cin gerek

duydugu kaynaklarin etkili olarak dagitilmasiyla ilgilenir (Dinger, 2013:37-38).
e Isletmelerin giinliik faaliyetleriyle degil uzun dénemli faaliyetleriyle ilgilenir.
e Isletmede yasanan problemlerin tespitine ve ¢dziimiine yardime1 olur.
e Sadece ortaya konan bir belge olmay1p planlama siireciyle birlikte ele alinir.
e Isletmenin gevresine kars1 sosyal sorumluluk tagir (Génen, 2013:12).
1.2.4.STRATEJIK YONETIMIN YARARLARI

Stratejik yOonetim diisiincesi yoOneticiye ¢evreyi tiim yonleriyle analiz etme
yetenegi kazandirir. Yonetici bu kazandig1 yetenekle yerel ve kiiresel ¢evre kosullarini
degerlendirerek, isletmesi igin ortaya c¢ikan firsat ve tehditleri belirlemekte ve

isletmesinin gili¢lii ve zayif yonlerini dikkate alarak stratejik karar vermektedir. Diger
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bir ifadeyle stratejik yonetimin igletmeye sagladigi en 6nemli yarar; yoneticiye uzun

donemli diisiinme ve ileriye doniik bir bakis acis1 saglamasidir.

Stratejik yonetim her igletme igin bolgesel ve kiiresel sartlarin ayni derecede 6nemli
olmadigmni ortaya koyar. Yani her isletmenin i¢inde bulundugu ¢evrenin basarisinda etkili
olan degiskenler farklidir. Bu yiizden her isletme kendi sektorii ve isletmesi i¢in etkili olan

degiskenleri belirler ve stratejisini ona gore planlar (Eren, 2010:7).

Akgemci(2008)’ye gore stratejik yonetimin yararlari sunlardir:

Stratejik yonetim gevredeki degiskenler karsisinda yoneticiye dnsezi kazandirir.
e Isletmelerin gerceklestirebilecegi amaclar {izerine yol almasimn saglar.
e Isletme performansi ve kalite siireglerine odaklanilmasimi saglar.

e Stratejik yonetim isletme icindeki iletisimin kuvvetlenmesine, kaynaklarmn

karsilanmasima ve biitcelemenin gelismesine yardimei olur.
Jauch ve Glueck stratejik yonetimin yararlarini su sekilde siralamustir.
e Stratejik yonetim degisen durumlar karsisinda isletmelere bir 6ngorii kazandirir.

e Stratejik yonetimde amaglar gayet aciktr ve bu amaglara ulastiracak

yonlendirmelere yer verir.
e Stratejik yonetimi olusturan isler daha etkilidir.

e Stratejik yOnetim bir isletmede temel problemleri ¢dzmek igin yoneticilere

yardimda bulunur (Kisacik, 2005:31).
1.2.5.STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama kavramu, stratejik yonetim disiincesinin bir unsurudur.
Gecmisi 2.Diinya Savasi sonrasinda isletmelerin yapmis olduklar1 uzun siireli planlama
uygulamalarma kadar uzanir. O donemlerde uzun siireli planlama, isletmelerin
karsilastig1 olaylar1 analitik bir diisiince ekseninde degil, gelecege yonelik bir tahmin

etme siireci olarak gérmektedir.

1960’11 yillarda Ansoff isletmelerde uygulanan uzun siireli planlama anlayisina
analitik bir yaklasim getirmistir. Ansoff isletmelerin ileriye doniik tahminlerde

bulunabilmesi ve amaglarina en dogru sekilde ulasilabilmesi i¢in analitik ve rasyonel
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yaklagimlar1 kullanmaya baslamistir. Tam bu noktada da stratejiler 6ne ¢ikmustir.
Isletmeler de is yaptig1 cevrede rakiplerine odaklanarak rekabet iistiinliigii elde
edebilmek icin analitik ve rasyonel tahmin ve ¢Oziimlere ihtiya¢ duymustur. Bu
cergevede diisiindiiglimiiz zaman strateji ve planlama kavramlar1 bu yaklagimin

unsurlarini olusturmaktadir.

“Planlama” kavrami ise yonetimin dort fonksiyonundan biri olup, isletmenin
arzu ettigi ve istedigi sonuglara ulagsmak i¢in segecegi yollar1 belirleme siireci olarak
tanimlanabilir. Diger bir ifadeyle isletme elde etmek istedigi sonuca ulagmak i¢in birden

fazla yol belirler ve bu yollardan biriyle basariya ulasmaya ¢alisir (Mirze, 2014:3).

Isletmenin ulagmak istedigi amaglarmdan bazilar1 giinliik olagan faaliyetleriyle ilgili
ve siradan olabilir. Ama bazi amaglar1 ise isletmenin uzun siirede faaliyetlerini etkileyecek
ve siirdiiriilebilirligini devam ettirmesi icin son derece nemlidir. Iste tam burada stratejik
planlama kavrammi olusturan strateji kelimesi bu dnemli noktay1 ifade etmektedir. Ornegin
isletme gecen doneme gore 6z kaynak karhiligini %30 arttrmay1 amag edinebilir. Isletme bu
amacina ulagamasa da yasamini devam ettirebilir fakat ayni isletme ileriye doniik yeni bir is
alanma varhk ve kaynaklarmin biiyiik bir kismini1 aywrarak yatirim karar1 alabilir ve bu
isletmenin gelecegi i¢in yasamsal bir karardr. Bu yatirimla isletme tiim varhigmi
kaybedebilir ve yasamini devam ettiremez iste bu asama stratejik dnemdedir. Kisacasi
stratejik planlama, planlamaya stratejik bir boyut kazandirmustir (Mirze, 2014:3).

Asagidaki Sekil 1’de stratejik planlamanm stratejik yonetim icerisindeki yeri
gosterilmistir.

Sekil 1: Stratejik Planlamanin Stratejik Yonetimdeki Yeri

Veri ve Stratejik Uygulama,
. . B Organize
Bilgi ——> Analiz —> Stratejiler Karar ve etme,

Toplama 2 Secim > yliriitme,

Kontrol

| Stratejik Planlama

Stratejik Yonetim
Kaynak: Black ve Porter, 2000:197°den uyarlanmistir. Aktaran: (Akgemci, 2008:20).
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Sekil 1°de de goriildiigli lizere stratejik planlama siirecinin de i¢inde bulundugu

“stratejik yOnetim siireci” isletmenin uzun donemde yasamimi devam ettirmesine ve

stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamasina yonelik tiim “bilgi toplama, analiz, se¢im,

karar ve uygulama faaliyetlerinin timii” olarak tanimlanir (Mirze, 2014:25).

Devlet planlama teskilatinin kamu idarelerine, stratejik planlama konusunda

rehberlik etmesi i¢in yayinladigi kilavuzda stratejik planlama nedir ve ne degildir

seklinde tanimlamalara yer verilmistir. Buna gore;

Stratejik planlama nedir?

Sonuglarin planlanmasidir: Yani isin basindaki faaliyetler ve cabayla alakali
degil elde edilen sonuca odaklidir.

Degisimin planlanmasidir: Dinamiktir ve degisen kosullara gore yeniden
sekillendirilebilir.

Gergekg¢idir: Arzu edilen ve istek duyulan bir gelecegin insasia ugrasir.

Kaliteli yonetimin aracidir: Bir kurulusun kendini nasil ifade ettigini neler
yaptigini, bunun sonucunda kendisini nasil degerlendirdigi ile ilgili kararlar
aldiran disiplinli ve sistemli eylemler biitliniidiir.

Katihmei bir yaklasimdir: Ust yonetimin mutlaka destekledigi, diger kademedeki

calisanlarinda desteginin alindig1 ortak bir ¢aba ile gerceklestirilmesi sarttir.

Stratejik planlama ne degildir?

Giinti kurtarmaya yonelik degildir: Giinlik ve olagan faaliyetler i¢in degil daha
ileriye doniik bir yaklagimdir.

Bir sablon degildir: Isletmenin yapisinda ve ¢evresindeki degisimlere gore sekil
alabilen esnek bir yapidadir.

Salt bir belge degildir: Yalnizca hazirlanp yaziya dokiilen bir metin degildir.
Stratejik planlamadan bahsedebilmek i¢in uygulamaya dokiilmesi gerekir.
Sadece biit¢eye doniik degildir: Stratejik plan biitgeden kaynaklanmamaktadir;

aksine biitgeleme stratejik planin bir uzantisidir.

Kisacas1 Stratejik Planlama bir kurulusun asagidaki sorular1 cevaplandirmasina

yardimc1 olur. Bu sorulara verilen cevaplar stratejik planlama siirecini olusturur(DPT,

2006:7-8):



-Neredeyiz?

-Nereye gitmek istiyoruz?

-Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

-Bagarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?

15

Bu siireg; misyon, vizyon ve etik degerlerin belirlenmesi, isletme amaglarmin

tespiti, isletmenin rekabet¢i konumunun belirlemesi, strateji olusturma siireci ve uygulama

sonuglarmin degerlendirilmesi olmak iizere bes asamadan olusur (Akgemci, 2008:20).

Sekil 2: Stratejik Planlama Siireci

Isletme
Mlsyon, \{Izyon Amaglarinin
ve Etik Degerlerin
Tanimlanmasi Tespiti

Isletmenin Rekabetci

veya Isletme Portfoyiiniin

Analizi)

Geri Bildirim

Strateji
Olusturma
(kurumsal, is

yonetimi,

Pozisyonunun Belirlenmesi (is

Sonuglarin

Degerlendirilmesi

Kaynak: Bone vd. 2004:298° den uyarlanmistir. Aktaran: (Akgemci, 2008:20).
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IKiINCi BOLUM
STRATEJIK YAKLASIMLAR VE REKABET STRATEJILERI

2.1.STRATEJIK YAKLASIMLAR

Gliniimiizde rekabet tistlinligli saglamak ve bu ustiinliigii siirdiiriilebilir kilmak
icin temel olarak iki yaklasimdan bahsedilmektedir. Bunlardan ilki, Harvard
Universitesi Profesorlerinden Michael Porter’in 6ne siirdiigii firsat yaklasimi(endiistri
yaklasimi), ikincisi ise, Harvard isletme okulu 6grencisi olan Betis Wernerfelt’in 6ne

stirdiirgli kaynak temelli yaklasim teorisidir (Barca ve Esen,2012:90).

Isletmelerin iginde bulundugu sektdrde neden var olduklarini, fonksiyonlarmin
neler oldugu ve faaliyet alanin1 neyin belirledigi gibi sorular isletme ekonomisinde yer
alan temel sorulardir (Holmstrom ve Roberts,1998:73). Diisiindiigiimiiz zaman her
isletmenin 6ncelikli amaci kar elde etmektir. Bu amag; isletmelerin neden var olmak
istediklerinin bir bakima cevabidir. Bu yiizden isletmeler bu amaglarina ulasabilmek
icin stratejik yaklasimlarla ve teorilerle uygulamaya gecerek ortalamanin iizerinde getiri

elde etmeye calisirlar.

Ortalamanin iizerinde getiri elde etmeyi agiklayan temelde iki yaklasim vardir. ilki
Michael Porter’in endiistri yapisini incelemeye baslamasiyla ortaya c¢ikan ve rekabet
iistiinliigiiniin endiistrinin yapisindan kaynaklandigini savunan endiistri temelli yaklagim,
ikincisi ise rekabet istiinliigiiniin isletmenin varlik ve yeteneklerinin yapisindan

kaynaklandigini savunan kaynak tabanli yaklasimdir (Erol ve Ince,2012:97).

Iki yaklasimda stratejik yonetim alaninda ¢ok defa arastrmalara konu olmustur.
Literatiirdeki ¢alismalara baktigimiz zaman endiistri temelli yaklasim ve kaynak temelli
yaklasim farkli isimlerle anilmaktadir. De Witt ve Meyer, “Strategy” isimli eserinde bu
yaklagimlara birer paradoks goziiyle bakmig ve endiistri temelli yaklagimi “disaridan
igeriye”, kaynak temelli yaklagimi ise “igeriden disartya” bir paradoks olarak ele almustir.
Ulgen ve Mirze ilgili konuyu “Stratejik Yonetim” isimli eserinde “firsat yaklasimi” ve

“kaynak yaklasim1” seklinde ele almustir (Bakoglu ve Ozcan, 2010:57).

Yine bazi kaynaklarda endiistri temelli yaklagim, endistriyel pozisyon okulu
yaklagimi seklinde gegmektedir. Kaynak yaklagimi ise; temel yetenek tabanli strateji,

kaynak tabanli firma teorisi, bilgi temelli yaklasim gibi degisik isimlerle literatiirdeki
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caligmalarda ele alimmistir. Bu calismada daha c¢agdas bir ifade oldugu
diistiniildiigiinden, endiistri temelli yaklasim yerine firsat tabanli yaklasim kavramina

yer verilmistir.

Bu iki yaklagim ilk zamanlar birbirinin alternatifi olarak goriilse de zaman iginde
rekabet tistlinliiglinii agiklama konusunda birbirini tamamladig1 goriisii kabul gormiistiir

(Karacaoglu, 2006:2).
2.1.1.FIRSAT TABANLI YAKLASIM

Endiistri temelli yaklagim olarak da bilinen firsat yaklasgiminin temelleri
mikroekonominin bir alani olan endiistri iktisadina dayanmaktadir. Bu yaklagim
isletmelerin faaliyette bulundugu cevrenin analiz edilmesiyle, ortalamanin iizerinde
getiri sagladigin1 ve rekabet avantaji elde ettigi goriislinii savunmaktadir. Bu goriisten
yola cikilarak igletmeler, rekabet avantaji elde etmek ve ortalamanm {izerinde kazang
saglayabilmek i¢in dis ¢evreyi analiz etmeli ve cazip bir sektor bulmaya calismalidir.
Analiz edildikten ve cazip sektor bulunduktan sonra isletme rekabet edebilecegi
stratejiler gelistirmelidir. Bu stratejiler rekabet analizinin sonucuna gore sekil alacaktir.
Rekabet analizi i¢in isletmeler Porter’n ortaya koydugu bes giic faktoriinii(tedarikgiler,
miisteriler, rakipler, ikame mallar ve muhtemel rakipler) tam olarak incelemeli ve hangi
stratejiyi sececegine karar vermelidir. Dolayisiyla adindan da anlasilacag iizere firsat
yaklasimi; c¢evredeki firsatlarin degerlendirilip analiz edilmesi ve uygun rekabet
stratejisinin se¢imine karar vermeyi saglayan bir yaklasimdir (Ulgen ve Mirze,2014:75-
76).

Pozisyon okulu yaklasimi olarak da adlandirilan bu disiinceye dair ilk
calismalar Bain’in (1956,1968) ve Schmalense’nin (1978) arastirmalarma kadar uzanir.
Bain yaptig1 arastirmalarda iic giris engeli oldugundan bahsetmistir. Bu engeller;
kurulan igletmelerin mutlak maliyet avantaji(6rnegin uygulanabilir bir patent), dnemli
derecede iriin farklilastirmasi ve Olgek ekonomisidir (Ghemawat, 2002:53).
Schmalense(1978) ise ¢aligmalarinda giris engeli olusturmasi igin fiyat rekabeti diginda
ele alinabilecek caligmalar yapmistir. Daha sonra bu ¢alismalar Porter’in bes gli¢ modeli

icin temel olusturmustur (Erol ve Ince,2012:104).



18

Bain’in g¢alismalari, bazi sektorlerin neden digerlerinden daha karli
oldugunun yapisal nedenlerini agiklamaya ¢alismis ve endiistriyel organizasyonun

yeni bir alt alan1 olarak hizla biiytimesine yol agmistir (Ghemawat,2002:53).

Bu yaklasim, isletmelerin c¢ikarlar1 igin rasyonel hareket ettiklerini ve
faaliyette bulunduklar1 sektorel ¢cevrenin, ortalamanin iizerinde getiri elde etmek icin

iizerinde durulmasi gereken en 6nemli unsur oldugunu savunur.

Firsat yaklasimi yapi-davranig-performans paradigmasint benimser. Bu
paradigmaya gore endiistri yapisi, isletmenin davranist ve pazar performansi
arasinda gii¢lii ve devamli bir nedensellik bag1 vardir (Erol ve ince,2012:104). Sekil

3’te yapi-davranig-performans arasindaki bag gosterilmistir.

Sekil 3:Yapi-Davrams-Performans Paradigmasi

Endiistri Yapisi Davranis Performans

— —

Kaynak: Porter, (1981) “The Contributus of Industrial Organization to Strategic

Management”.

Bu paradigma rekabet politikasinin 6nemli unsurlarindan biridir. Bunun sebebi
fiyat ve kar alanlarinda, farkl piyasa yapilar1 (monopol, oligopol ve rekabet¢i piyasa
gibi) isletmenin davranisini etkilemektedir. Bu paradigma iki goriis ile agiklanmaya
calistimistr. Ilki yapisale1 goriis, ikincisi etkinlik hipotezidir (Chicago Okulu).
Yapisalc1 goriiste yogunlasma ve giris engelleri gibi yapisal unsurlarin igletme
davranisini, endiistri performansinin belirledigini savunmaktadir. Etkinlik hipotezi
goriisii 1se karliligin  sebebinin isletmelerin etkin {iretimi sonucu oldugunu

savunmaktadir (Yolag, 2004:215).

Firsat temelli yaklasim modelinde, isletmelerin stratejik faaliyetlerinde dis
cevrenin etkisinin yogunlugu agiklanmaktadir. Bu yaklagimda isletmelerin, stratejilerini
belirlemek i¢in Oncelikle dis g¢evre kosullarmi dikkate almasi ve rekabet etmeyi
diisiindiikleri sektoriin igletmelerin performansi iizerinde, isletme i¢i kaynak se¢ciminden

daha 6nemli oldugunu savunmaktadir (Kahveci, 2012:6).

Bu yaklasimin temelinde, isletmeler strateji belirlerken devamli olarak

isletmenin ¢evresinin baslangic noktasi olarak ele alinmasi gerektigi diislincesi
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yatmaktadir. Bu yaklagima gore basarili bir igletme, dis ¢evreye uyumlu ve stratejisini
faaliyette bulundugu pazarin yapisindan elde ettigi bilgilere gore belirleyen isletmedir.
Boylece bu isletmeler miisteri ve rakiplerinin davranislarina gore kendi stratejilerini

olusturmaktadir.

Strateji kavrami bu yaklagimda, rekabet¢i giliglere karst korumaci davranma ya
da rekabet¢i giiclerin daha zayif oldugu uygun bir pozisyon bulma anlamina
gelmektedir. Diger bir ifadeyle, cazip bir sektorde kendisine iyi bir pozisyon bulmaya
calisan isletme, rakiplerine karsi kendisini savunmali, maliyet lideri veya

farklilastirilmis bir pozisyon elde etmeye ¢alismalidir.

Bu yaklasimin onciilerinden Michael Porter’a gore isletmelerin basarili ya da
basarisiz olmalariin temel sebebi rekabettir. Rekabetci stratejiler, isletmelerin faaliyet
gosterdigi sektdrde tutunabilecegi bir rekabet pozisyonunu arastirir. Bu yiizden sektoriin
rekabet sartlarmi belirleyen giiclere karsi avantajli bir pozisyon elde etmeyi amaclar.
Ozetle Porter, isletmelerin yeteneklerini, rekabet¢i giiclere karsi en iyi koruyacak
sekilde kendilerinin nasil pozisyon almalar1 gerektigini belirtmistir. Bu yaklasimi
savunanlar yalnizca isletme dis1 kaynaklar1 degil, ayn1 zamanda isletmenin belirledigi

pazar firsatlarini elde edebilmek i¢in isletme kaynaklarinin 6nemini de kabul ederler.

Porter her ne kadar dis ¢evre analizini Onemli gorsede, bir isletmenin
ortalamanin iizerinde getiri elde etmek ve rakiplerine karsi iistiinlilk kurabilmesi i¢in
hem dig cevrenin analizini hem de isletmenin kendi icine yoOnelerek kaynak ve

yeteneklerini analiz etmesi gerektigini vurgulamaktadir (Bakoglu ve Ozcan, 2010:58-
59).

Firsat yaklasimina gore; isletmenin faaliyette bulundugu endiistrinin yapisi ve bu
yapt igerisinde isletmenin alacagi rekabet pozisyonu isletmenin karhiligini belirler.
Karliligin ve rekabet avantajinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in ise sektore girisin engellenip
engellenmedigine bakilir. Bu engellerde ya sektdriin yapisindan kaynaklanmakta ya da

isletmelerin stratejik davranislarindan kaynaklanmaktadir (Barca ve Esen, 2012:106).

Bu diisiinceye paralel olarak zaman igerisinde bu yaklagim, isletmelerin
bagarismni tamamen faaliyette bulunduklar1 endiistrinin kosullarina baglamistir. Ornegin
yiksek yatirim sermayesi gereken bankacilik, sigortacilik ve enerji sektorii ya da

devletin iznine bagli olan mobil iletisim sektoriine isteyen her isletme giremeyecektir ve
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bu sektorler icin endiistri giris engeli olusturmaktadir. Dolayisiyla giris engelinin
olustugu bu sektorde faaliyet gosteren isletmeler, endiistrinin onlara sagladigi bu avantaj
nedeni ile rakiplerine oranla rekabetten daha az etkileneceklerdir. Kisaca ifade etmek
gerekirse endiistriyel etkenler, isletmelere sagladiklar1 avantaj ve dezavantajlarla

sektordeki isletmelerin bagarisina etki edecektir (Kamasak ve Yozgat, 2013:117).
2.1.2. KAYNAK TABANLI YAKLASIM

Bu yaklagim, firsat yaklasimmin aksine isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmeleri ve ortalamani {istiinde kazan¢ saglamalar1 i¢in igletmelerin sahip
oldugu varlik ve yetenekleri gelistirmelerini ve kullanmalarini 6nermektedir. Diger bir
ifadeyle isletmelerin kendi i¢ ¢evrelerinin analizi sonucu stratejilerini belirlemesi
gerektigini savunmaktadir. Bu yaklasimda bahsettigimiz isletme varliklar1 maddi ve
maddi olmayan varliklar olarak ele alinmaktadir. Sermaye, makine ve binalar maddi
varliklar1 olustururken; patent, teknik bilgi ve marka maddi olmayan varliklara 6rnek
gosterilebilir. Isletmelerin yetenekleri ise; yukarida bahsettigimiz bu kaynaklar etkili
bir sekilde kullanarak bir isi yapabilme kapasitesidir. Bu kapasite her isletme i¢in
farklidir. Onemli olan isletmelerin sahip oldugu bu varlik ve yeteneklerin rakip
isletmeler tarafindan kolay elde edilemeyecek ve uygulanamayacak olmasidir. Bu da
isletmelerin 6z yetenekleriyle alakalidir. Bir isletmenin varlik ve yetenekleri nadir,
degerli, ikame edilemez ve taklit edilemez Ozellikteyse bu yetenekler 6z yetenekler
olarak adlandirilir ve bu durum isletmelerin rekabet iistiinliigiinii saglamasma yardimci

olur (Ulgen ve Mirze, 2014:77).

Kaynak yaklasimi, isletmelerin basarili bir strateji uygulayabilmesi i¢in sahip
oldugu kaynak ve yetenekleri ortaya cikarip gelistirmesi gerektigini ileri siirmektedir.
Bu yapildiktan sonra ortalamanin iistiinde kazang¢ saglanabilecek ve cazip bir sektor
aranarak, o sektorde isletmenin 6z yeteneklerine uygun stratejiler belirlenecektir. (Ulgen
ve Mirze, 2014:77).

[k olarak Wernerfelt (1984) tarafindan stratejik yonetim literatiiriine uyarlanan
ve igletmeler arasindaki performans farkliliklarinin isletmelerin varlik ve yeteneklerine
bagli oldugunu ileri siiren bu goriise ait savlarin, ge¢miste kit bulunan ve hareketsiz
durumda bulunan degerli kaynaklarin nasil kar ve kazang sagladiklarini agiklayan

Ricardo kuramina kadar gittigi goriilmektedir. Wernerfelt isletmelerin sahip olduklar:
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benzersiz varlik ve yetenekler ile rekabet istiinliigi elde edeceklerini savunurken,
Barney isletmelerin her kaynak ve yeteneginin bu Ustiinliigii yaratmayacagi sadece
stratejik olarak degerlendirilen kaynak ve yeteneklerin bunu basaracagmi ifade
etmektedir. Bir kaynak ve yetenegin stratejik anlamda degerlendirilebilmesi igin;
degerli, nadir, kolay taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen kaynak olmasi gerekir

(Kamasak ve Yozgat, 2013:118-119).

Kaynaklara dayali yaklasim, isletmeler arasindaki kar farkliliginin sebebinin
isletmelerin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerden kaynaklandigini 6ne stirmektedir. Bu
yaklagim analiz birimi olarak mikro-analitik kaynak ve yetenekleri ele alarak dis
faktorlerden i¢ faktorlere yonelmektedir. Bu yaklasima gore iistiin kaynak ve
kabiliyetleri olan isletmeler uzun donemde rakiplerine oranla yiiksek kazang

saglamaktadir (Barca ve Esen, 2012:100).

Kaynaklara dayali yaklasimin savundugu temel diisiinceye gore; kar potansiyeli
yliksek ya da diisiik sektorlerde faaliyet gdstermek, uzun vadede isletme karliligmi
belirleyen nihai belirleyici degildir. Nihai belirleyici, isletmelerin sahip oldugu kaynak
ve kabiliyetlerdir. Yine bu yaklagima gore rekabet {istiinliigii elde edebilmek ve
ortalamanin lizerinde kazan¢ saglamanin nedeni; firsat yaklasiminin 6ne siirdiigli gibi
rekabeti Onleyen giris engellerinden degil, stratejik olarak nitelendirilen kaynak ve
yeteneklerin rakipler tarafindan taklit edilmesinin zor olmasiyla alakalidir. Bu sebeple
giris engelinden kaynaklandigini diistinen firsat yaklagimi, dis ¢evre olarak pazari analiz
etmektedir. Kaynak tabanli yaklasim ise isletme diizeyinde kaynak ve yeteneklerin taklit
edilmesinin zorlugu ile isletme i¢i analiz yaparak ortalamanin iizerinde getiri saglamay1

amaclamaktadir (Barca ve Esen, 2012:104).

Bu yaklasima gore strateji belirleme siirecinin baglangi¢ noktasini isletmenin
kimligi ve amaglar1 olusturmaktadir. Bunun sebebi de isletmenin kaynak ve
yeteneklerinin degisim durumunun, isletmenin dis cevresindeki degisime gore daha
istikrarli olmasidir. Bu yaklasimda isletme kaynaklari; isletmelerin olusturacagi ve
uygulayacag: stratejik gili¢ler olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklagima gore her isletme
kendine 6zgii farkl kaynaklara sahiptir (kaynak heterojenligi) ve bu kaynaklarin her biri
farkli bir kar getirme potansiyelini iginde barmndirir. Bu goriisten yola ¢ikilarak

isletmelerin farkli rekabet avantajlarina sahip olabilecegi diisliniilmektedir. Yani bir
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isletme deger yaratan bir stratejiyi, var olan ya da ileride rakibi olabilecek isletmelerle
ayni anda uygulamadigi ve uygulanan stratejinin kopyalanamadigi zaman isletme

siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiine sahip olacaktir (Bakoglu ve Ozcan, 2010:59).

Yine bu yaklasimda isletmenin i¢ kaynaklarmmn analiz edilmesi amaglanir. Bunun
sebebi de isletmenin gliclii ve zayif yonlerini belirlemektir. Firsat yaklagimi da isletmenin dis
cevresinin analizini belirlemeyi amagladigindan firsat ve tehditler dis analizde ele

almmaktadir. Asagida Sekil 4’de bu durum gosterilmistir (Papatya, 2007:28).

Sekil 4: Firsat ve Kaynak tabanh Model Arasindaki iliski

I¢ Analiz Dis Analiz
Gicler Firsatlar
| — |
Zayifliklar Tehditler
Kaynak Tabanli Model Rekabet Avantajinin Cevresel
Modeli

Kaynak: Barney(1991:99), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”.

Sekil 4’de ifade edildigi tizere kaynak temelli yaklagim, isletmenin i¢ analizi ile
endiistri ve rekabet ortaminin dis analizini birlestirmistir. Diger bir ifadeyle bu yaklasim
ortaya atilirken firsat yaklasimini tamamen reddetmemistir. Isletmelerin i¢ ¢evresini
dikkate alirken dis c¢evresinin de dikkate almmasi gerektigini savunmaktadir. Bu
yaklasim, igletmelerin sektordeki rakiplerine karst neden daha fazla karli oldugunu,
uygulanacak stratejinin se¢imi icin neler yapilmasi gerektigi, varlik ve yeteneklerin
nasil uygulamaya gecirilecegi gibi sorulara yanit arayarak hareket etmektedir. Kisaca
ifade edecek olursak; isletmeler ortalamanin {izerinde kar saglamak ve sektordeki
rakiplerine kars1 rekabet avantaji elde edebilmek i¢in benzersiz kaynaklara sahip olmali

ve bunlari stratejik olarak kullanabilmelidir (Papatya, 2007:52).
2.1.2.1.isletme Kaynaklan

Isletme kaynaklar1 arastirmacilar tarafindan farkli sekilde tanimlanmistir.

Kaynaklar; belirli bir igletmenin giiglii veya zayif tarafi olarak diisiiniilebilen her seydir.
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Daha bigimsel olarak bir tanimlama yapilacaksa; isletme kaynaklari, bir isletmeye bagh
olan maddi ve maddi olmayan varliklaridir (Wernerfelt, 1984:172). Kaynaklar iiretim
siirecinin  girdilerini olusturmaktadir ve kaynaklar (yatirim mallari, ¢alisanlarin
becerileri, patentler, marka vs.) temel analiz birimidir (Grant, 1991:1). isletme
kaynaklari; isletme sahibi veya isletme tarafindan kontrol edilen mevcut faktorler
stokudur (Amit ve Schoemaker, 1993:35). Kaynaklar bir isletmenin stratejilerini
belirlemek ve gelistirmek igin yararlandigi somut ve soyut varliklardir (Barney,

2001:35).

Kaynaklar; somut ve soyut olmak tizere iki gruba ayrilmistir (Galbreath ve
Galvin, 2008:112). Collis ve Montgomery, (1998) ise somut ve soyut varliklarla beraber

orgiitsel yetenekleri de kaynaklar grubunda ele almistir.
2.1.2.1.1.Somut Varliklar

Somut varliklar; isletmelerin finansal tablolarinda raporlanabilen ve
bilan¢olarinda goziiken varliklardan meydana gelmektedir. Bu varliklar; isletmenin
faaliyetlerinden kazandigi para, finansal yatirimlar (6rnegin hisse senetleri, tahviller),

arazi, fiziksel yap1 ve ylikseltilmis sermayedir (Galbreath ve Galvin, 2008:112).

Somut varliklarin rakipler tarafindan taklit edilmeleri ekstra bir maliyet
gerektirmedigi i¢in rekabet avantaji saglama fonksiyonlar1 disiiktiir (Collis ve

Montogomery,1998:120).
2.1.2.1.2.Soyut Varliklar

Soyut varliklar genellikle bilangoda yer almayan isletme kaynaklarindan olusur.
Isletmenin soyut varliklari; isletme itibari, kiiltiir, miisteri hizmetleri, tasarimlar, insan
kaynaklar1 yonetimi politikalari, organizasyon yapisi, patent, iiriin itibar1 ve markadan

olusmaktadir (Galbreath ve Galvin, 2008:112).

Soyut varliklarin rakipler tarafindan taklit edilmeleri maliyetli ve somut
varliklara oranla daha zor oldugu icin rekabet avantaji saglama fonksiyonu daha

yiiksektir (Sevigin, 2006:11).
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2.1.2.2.isletme Kaynaklarinin Ozellikleri

Isletmelerin tiim kaynaklar1 siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturacak nitelikte
degildir. Bu potansiyele sahip olabilecek kaynaklarin 4 6zelligi vardir (Barney, 1991: 105-

106); 1-degerli olmali, 2-nadir olmali, 3-taklit edilmemeli, 4-ikamesi olmamali
2.1.2.2.1.Degerli Kaynaklara Sahip Olma

Isletmeler degerli kaynaklara sahip oldugu zaman rekabet avantaj ya da
stirdiiriilebilir rekabet avantajini elde edebilirler. Daha 6nce de ifade edildigi gibi bir
isletme stratejilerini etkili ve verimli kullanarak uyguladiginda ya da gelistirdiginde

kaynaklarmin degerini arttirmaktadir (Barney, 1991:106).
2.1.2.2.2.Nadir Kaynaklara Sahip Olma

Degerli isletme kaynaklarina sahip olan ¢ok sayida rakip isletme ya da
potansiyel rakip olan igletmeler i¢in bu kaynaklara sahip olmak rekabet avantaji ya da
stirdiiriilebilir rekabet avantajmin elde edilmesi i¢in yeterli olmayabilir. Ayn1 anda ¢ok
sayida isletme tarafindan uygulanamayan, deger yaratma stratejisine sahip olan

isletmeler rekabet avantajina sahiptir (Barney, 1991:106).
2.1.2.2.3.Taklit Edilememe

Degerli ve nadir olan oOrgiitsel kaynaklarin rekabet avantajinin kaynagi
olabilecegini gormek ¢ok da zor degil. Aslinda bu tiir kaynaklara sahip olan isletmeler
genellikle bu kaynaklarin degerli ve nadir oldugunun farkinda oldugu i¢in bu stratejileri
uygulamay1 diislinerek stratejik yenilikgiler olacaktir ve bu stratejik yenilik sayesinde
rakip isletmelerin bu kaynaklar1 taklit etmesi zorlasmaktadir. Isletme kaynaklarmnim

taklit edilememesinin 3 nedeni vardir (Barney, 1991:107):

1- Bir kaynak elde etmek i¢cin bir isletmenin yetenegi essiz tarihsel kosullara
baglidir.

2- Bir igletmenin kaynaklar1 ve isletmenin sahip oldugu siirdiiriilebilir rekabet
avantaji arasindaki baglantiin nedeni belirsizdir.

3- Kaynak iireten bir isletmenin avantaji sosyal agidan karmagiktir.
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2.1.2.2.4.Tkame Edilememesi

Bir igletmenin stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olabilmesi i¢in gerekli son
sart isletmenin kaynaklarinin taklit edilememesinin yaninda, isletmenin kaynaklarmnin
rakip igletmeler ile ayni stratejik esdegere sahip olmamasidir. Diger bir ifadeyle,
isletmelerin elinde bulunan kaynagin yerine rakip isletmelerin kullanabilecegi bir

kaynagin olmamasi gerekir (Barney, 1991:107).
2.1.2.3. Isletme Yetenekleri

Yetenek, isletmeye ait somut ve soyut varliklarin koordinasyonunu saglayarak
amacina uygun sekilde kullanabilme kapasitesidir. Bir isletmenin somut ve soyut
varliklar1 hemen hemen her isletmede bulunmaktadir. Onemli olan bu varliklar1 etkili ve
fark yaratacak sekilde kullanabilme kapasitesidir ve bu kapasite her isletmede

farklidir(Ulgen ve Mirze, 2014:117).

Bu yetenekler; dis iliskiler kurma ve siirdiirmede, isletme yoOneticilerinin ve
yonetimde olmayan c¢alisanlarim teknik bilgisi ve kolektif olarak teknik bilgi
istlinliigline sahip olma gibi yeteneklerden olusmaktadir (Galbreath ve Galvin,

2008:112).
Ulgen ve Mirze (2014) isletme yeteneklerini ii¢ baslik altinda incelemistir:
1-Kaynaklar: kullanabilme becerisi; Is giicii, yetenek ve ustalik

2-Temel yetenekler; degerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen

yetenekler

3-Stirdiiriilebilir temel yetenekler; c¢evredeki degisime uyum saglayabilen

yetenekler.
2.2.REKABET VE REKABET STRATEJILERI
2.2.1.REKABET

Rekabet kavrami isletmelerin basar1 ya da basarisizlik durumlarmnin ¢ekirdegini
olusturmaktadir. Rekabet; bir igletmenin faaliyetlerinin uygunlugunu belirler ve
isletmenin performansma katkida bulunabilir. Bu katkilar; yenilikler, isletmeye uyumlu

bir kiiltiir ve iyi bir uygulama olarak kendini gosterir (Porter, 1985:1-2).
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2.2.2. REKABET STRATEJILERI

Rekabet stratejileri, isletmelerin rekabetin temel olusturdugu bir endiistride
uygun bir rekabet pozisyonu elde etmek igin ¢aba harcamasidir. Rekabet stratejileri,
endiistride rekabeti belirleyen giiclere karst karli ve siirdiiriilebilir bir pozisyon elde

etmeyi amaglamaktadir.

Rekabet stratejilerinin tercih edilmesinin temelinde iki soru bulunmaktadir. Ilki
uzun donemli karlilik ve bu karliligin faktorlerini belirlemek i¢in ¢ekici bir endiistrinin
varligidir. Ikinci temel soru ise bir endiistride goreceli rekabet pozisyonu belirleyicileri
olmasidir. Bircok endiistride, bazi isletmeler, i¢inde bulundugu endiistrinin ortalama
karlilig1 ne olursa olsun digerlerinden daha karli durumda olabilir. Bu temel iki soru
rekabet stratejilerinin se¢imine kilavuzluk etmek i¢in yeterli degildir. Bir isletme zay1f
bir rekabet pozisyonunu tercih etmis olmasma ragmen cok ¢ekici bir endiistride etkili
bir kar elde edemeyebilir. Bunun tersiyle karsilagsmakta miimkiin. Bir igletme
miilkemmel bir rekabet pozisyonuna sahip olup zayif bir endiistride diisiik karlilik

gosterebilir (Porter, 1985:1-2).

Rekabet stratejileri bir isletmenin, belirli bir endiistri ya da pazarda ne sekilde
rekabet edecegi ve hangi faaliyetleri gerceklestirecegiyle ilgilidir. Bu stratejilerle arzu
edilen durum, Oncelikle isletmenin faaliyette bulundugu pazarda rekabete karsi
koymasidir. Daha sonra isletmenin sahip oldugu varlik ve yeteneklerini gelistirerek,
rekabet tstiinliigii elde edebilecegi stratejiler belirlemesidir. Porter, isletmelerin rekabet
istlinliigii elde edebilmek i¢in varlik ve kaynaklarini uygun stratejilerle birlestirerek
basarili olabileceklerini ifade etmektedir. Fiyat, diisiik maliyet liderligi stratejisi igin
onemli iken; kalite, yenilik ve esnek tiretim farklilastirma stratejisi i¢in 6nemli rekabet

avantaji faktorlerindendir (Akgemci, 2008:36).

Rekabet stratejileri; rakiplerle rekabete girmek, miisterilerin giivenini kazanmak
ve pazarm belli bir boliimiine hdkim olmak i¢in isletmelerin stratejiler gelistirmesine

baglidir (Bakoglu, 2010:277).
2.2.3.REKABET STRATEJISI YAKLASIMLARI

Stratejik yonetim alan yazminda rekabet stratejileri ¢ok farkli sekillerde ele
almmustir. Rekabet stratejileri ilk olarak Porter (1980) tarafindan kullanilmistir ve daha

sonraki arastirmacilar Porter’in stratejilerini farkli sekillerde siniflandirmalarda bulunarak
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rekabet stratejilerine katkida bulunmuslardir. Bunlardan ilki; Schuler ve Jackson
(1987)°’dir. Bu iki arastirmact rekabet stratejilerini, rekabet avantajinin boyutlari
seklinde bir siniflandirmayla; yenilik, kalite arttirma ve maliyet smirlama olarak ii¢
boyutta ele almistir. Stratejik alan yazminin 6nemli isimlerinden Mintzberg (1988) ise;
Porter’n farklilagtirma stratejisini alt boyutlara ayirarak; fiyat farklilastirma, imaj
farklilagtirma, destek farklilastirma, kalite farklilastirma, tasarim farklilastirma ve
farklilagtirmama olarak siniflandirmigtir. Kim ve Lim (1988) ise, tiriin farklilagtiricilar,
pazar farklilagtiricilar, toplam maliyet liderligi ve arada sikisip kalanlar olarak
belirlemistir. Wright ve arkadaslar1 (1992); diisik maliyet, farklilastirma, distik
maliyetli farklilastrma, karma strateji, diisiik maliyetli odaklanma, diisiik maliyetli
farklilasmaya odaklanma olarak rekabet stratejilerini isletme boyutu, kapsami ve giic
olarak g¢esitlendirmistir. Thompson ve Stricland (1999) da rekabet stratejilerini, stratejik
gii¢ ve boyut kapsaminda maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma ve en 1yi maliyet
saglayici olarak aciklamistir. Hitt vd (2007), Porter’in stratejilerine ek olarak birlesik
maliyet ve farklilastirma Stratejisini ortaya koymustur (Siimer ve Bayraktar, 2012:102)

Bu arastirmada rekabet stratejilerini ilk ortaya koyan Porter’in stratejileri ele alimmustir.

2.2.4.PORTER’IN REKABET STRATEJILERI

Porter’ n rekabet stratejisi, bir endiistrinin ¢ekiciligini belirleyen rekabet
kurallarin1 sofistike bir anlayis igerisinde sunmaktadir. Rekabet stratejilerinin nihai
amac1 da bu kurallarla basa ¢ikmak ve isletmenin lehine bu kurallar1 degistirmektir.
Herhangi bir sektorde, ister uluslararasi ister yerli bir iirlin veya hizmet iireten isletme
olsun rekabet kurallar1 bes rekabet giicli ile belirlenir. Bu bes gii¢; yeni rakiplerin
sektore girisi, ikame mallarin tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, tedarikgilerin pazarlhik
giicii ve mevcut rakipler arasindaki rekabettir (Porter, 1985:4).

Sekil S:Endiistriyel Rekabeti Belirleyen Giigler

Potansiyel Girisler

\

Saticilarin N Mevcut Rakipler < A11c11ar1? I.’.azarhk
Pazarlik Guci A Giicii
Ikame Uriinler

Kaynak: Porter (1985:4), “Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior

Performance”.
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Yukarida ifade edildigi gibi bu bes giiclin kolektif toplami, ortalama olarak bir
sektordeki isletmelerin sermaye maliyetlerini asan yatirimin getirisini geri kazanmak i¢in
isletme yeteneklerini belirler. Yine bu bes faktoriin giicii sektorden sektore degisiklik
gosterir ya da sektor gelistikge degisir. Bunun sonucu olarak tiim sektorler karlilik agisindan

farklilik gosterir.

Bes glic modelinin uygulamaya elverigli bulundugu sektorlerde, Ornegin; ilag
sanayi, mesrubat sanayi ve veri yaymciliginda bir¢ok isletme rakiplerinden daha fazla getiri
elde etmektedir. Fakat bu bes giicten biri ya da birden fazlasmm yogun oldugu sektorlerde
lastik, celik ve video oyunlar1 sanayinde faaliyet gOsteren az sayida isletme disinda,
digerleri 1y1 yonetim ¢abalarma ragmen bu giiclere karsi koyamamaktadir. Kisaca ifade
edecek olursak, bu bes gili¢ sektoriin karliligini belirler. Ciinkii sektoriin karliligmi
belirlemek i¢in fiyat, maliyet ve gerekli yatirimlar gibi faktorlere etki eder. Alicilarin giicii
fiyatlar1 etkiler. Bu etkiyle sektdrdeki isletmeyi sarj edebilirsiniz. Ornegin tedarikci
isletmelerin tehdidinde oldugu gibi. Alicilarin giici ayn1 zamanda maliyeti ve yatirimi
da etkiler, ¢iinkii gii¢lii alicilar maliyetli bir hizmet talep ederler. Tedarik¢ilerin pazarlik
giicii, hammadde ve diger girdilerin maliyetini belirler. Rekabetin yogunlugu fiyatlar1
oldugu kadar tesis alani, iirtin gelistirme, reklam ve satis gibi rekabet maliyetlerini de
etkiler. Yeni isletmelerin giris tehdidi piyasadaki fiyatlara bir smir koyar ve gerekli

yatirimlari yaparak yeni girisleri engellemeye ¢alisir.

Tiim bu ifadelerden yola ¢ikilarak bes rekabet giiciinlin her biri sektoriin yapisini
belirlemede bir Olgiittiir ya da sektoriin ekonomik ve teknik 6zelliklerini ortaya koyan
unsurlardir (Porter, 1985:4-5).

Sekil 6’da maddeler halinde bu bes giiclin igerigi hakkinda genis bilgiye yer
verilmistir. Iki stratejik yaklasim olarak; firsat tabanl diger bir ifadeyle endiistri temelli
yaklagim ve kaynak tabanli yaklasimi da ele alacagimiz bu g¢aligmada endiistrinin

yapistyla ilgili bu bilgilere yer vermek faydali olacaktir.



29

Sekil 6: Endiistri Yapisinin Elementleri

Giris engelleri

-Olcek ekonomisi

-Ozel iiriin farki

-Marka kimligi

-Doniisiim maliyetleri
-Sermaye gereksinimleri
-Dagitim kanallarina erigim
-Mutlak maliyet avantajt

-Diisiik maliyetli iiriin tasarimi1

-Hiikiimet politikalar
Yeni girigler
Rekabet sektorii
Saticilar S
Rekabet yogunlugu
Saticilarin Pazarhik Giicii T
Kaldiraglan
Ikame iirtinler

-Girdilerin farklilastirilmasi

-Saticilarin ve sektordeki
isletmelerin doniistim
maliyetleri

-Girdilerin ikamesinin varlig
-Tedarik¢i hacminin 6nemi

-Maliyet ya da farklilagtirmada
girdilerin etkisi

Rekabet Belirleyicileri
-Sektordeki biiyiime

-Sabit maliyetler/katma deger orani
-Devamlilik gostermeyen kapasite
-Uriin farkliliklar1

-Marka kimligi

-Konsantrasyon ve denge

-Rakiplerin gesitliligi

- Ikame {iriinlerin nispi fiyat
performanst

-Doniisiim maliyetleri

-Ikame iiriinlere kars1 alicilarin
egilimi

Alicilar

Alcilarin Pazarlik Giicii
-ikame {iriinler

-Alicilarm doniistim
maliyetlerinin igletmelere oran1

-Alicilarin hakkinda bilgi
-Alicilarin hacmi
-Alicilarin karliligt
Fiyata duyarhlik unsuru
-Fiyat/toplam satin alma
-Uriin farklilastirma
-Marka kimligi

-Kalite ve performansa etkisi

Kaynak: Porter(1985:6), “Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior

Performance”.
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Yukarida ifade edilen bes rekabet giicli ile basa ¢ikabilmek ve bir sektorde diger
isletmelerden daha iyi performansa sahip olmak i¢in potansiyel basari ii¢ jenerik stratejiyle

saglanmaktadir. Bunlar;
-Toplam maliyet liderligi
-Farklilagtirma
-Odaklanma

Bazen isletmeler birincil hedeflerine ulasmak icin birden fazla yaklagimi basariyla
takip edebilirler, bu nadiren de olsa tartigmalar 1s1gmda miimkiin olabilir. Etkili olarak
uygulanan bu jenerik stratejilerden herhangi biri genellikle orgiitsel diizenlemeleri
destekleyen toplam bir taahhiit gerektirir. Jenerik stratejiler sektordeki diger rakiplerden
daha iyi performansa sahip olmak i¢in ¢oziimler tiretir (Porter, 1998:35).

2.2.4.1.Toplam Maliyet Liderligi

Toplam maliyet liderligi kalite, hizmet ve diger alanlar1 g6z ardi etmeksizin
maliyetleri rakiplere gore daha diisik bir oranda gergeklestirme anlayisini
vurgulamaktadir (Dess ve Davis, 1984:469). Porter’in sundugu bu anlayis isletmelerin
icinde bulundugu sektérde tiim rakiplerine oranla en diisiik maliyet ile faaliyetlerini
gerceklestirebilme becerisi olarak tanimlanirken, isletmelerin bu stratejiyi hayata
gecirebilmeleri i¢in 6lgek ekonomilerinden faydalanip, iiretim faktorlerini ucuza tedarik
edebilmeli ve yine iiriin gelistirme, yenilik, dagitim ve reklam gibi giderlerini en diisiik

maliyetle tedarik edebilmelidir (Kamasak, 2010:50).

Maliyet stratejisinin amaci, faaliyet gosterdigi sektorde maliyet konusunda lider
olmaktir. Bir isletme bu liderligi elde ettigi zaman, maliyet avantajini fiyat iizerinde

kullanip rakiplerinden daha diisiik fiyat sunabilir (Akbolat ve Isik, 2012:404).

Burada dikkat edilmesi gereken durum amacin miisteriye uygulanan fiyatlarin
diisiiriilmesi olmadigidir. Bazi durumlarda miisteriye uygulanan fiyat, isletmenin
pazardaki paymi arttirmak i¢in ve stok devir hizimi yiikseltmek amaciyla diisiiriilebilir,
fakat bu pazarlama stratejilerine girer ve isletme maliyet stratejisinden s6z edemez. Is
yonetim/rekabet stratejisi anlamindaki maliyet liderliginde, mal ve hizmet fiyatlarmin
diistirtilmesi s6z konusu olmayip, isletmenin tiim faaliyetlerinde maliyetlerin minimize

edilmesi dnceliklidir (Ulgen ve Mirze,2014:258).
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Toplam maliyet liderligi stratejisine sahip olan igletmeler, bulundugu sektorde
ortalamanin lizerinde getiri elde eder ve sektordeki bes giice karsi kendisini korur.
Ciinkii diisiik maliyetler ile diger rakipler karlarini kaybetse bile maliyet liderligini
koruyan isletme getiri elde etmeye devam eder. Yine diisitk maliyet liderligi, isletmeyi
sektordeki giiglii alicilara karsi korur. Ciinkii alicilar, fiyatlar1 ancak bir sonraki en
verimli rakibin fiyat diizeyine kadar diisiirmek i¢in giic kullanirlar. Maliyet liderligi
giiclii tedarikciler karsisinda da isletmeyi tiretim maliyetlerindeki liderlikten dolay1
korur (Dinger,2013:201).

Eren (2010)’e gore maliyet liderligi stratejisinin iki Onemli avantaji
bulunmaktadir. Bunlardan ilki; rakiplere gore diisiik maliyet avantajma sahip olan
isletmeler trettikleri mal ve hizmetleri daha ucuz fiyatla pazara sunarak hem aymi kar1
elde etmeleri hem de pazar paylarini arttirmalaridir. Ikincisi ise faaliyette bulunduklar
sektorilin bliylimesi ve yeni miisterilere agilma sonucunda maliyet avantaji ile rakipleri
fiyat savasinda yenerek pazar paylarmi ele gecirmektir. Bu nedenle maliyet liderligi
konumuna sahip olan isletme hem ortalamanin iistiinde getiri, hem miisteri portfoyiiniin

artmas1 hem de pazar payinin artmasiyla rekabet avantaji elde edecektir.
Maliyet liderliginin avantajlar1 oldugu gibi bazi dezavantajlar1 da vardir. Bunlar;
-Teknolojik degisimler, gegmis yatirimlar1 ve 6grenmeleri gecersiz kilmaktadir.

-Sektore yeni gelenlerin ya da onlar1 taklit yoluyla takip edenlerin diisiik

maliyeti 6grenmesi ve uygulamasi.

- Maliyetlere dikkat cekildigi i¢in gerekli {iriin ya da pazar degisimlerini takip
edememe (Porter,1998:45) .

Bakoglu (2010)’da maliyet liderligi stratejisi; gelisen teknoloji ve stirekli
degisen miisteri beklentilerine uyum saglama konusunda, rakiplerin maliyet avantajini

taklit etmesinin kolay olmasi gibi dezavantajlar1 oldugundan bahsetmistir.
Toplam maliyet liderligi stratejisini kisaca 6zetleyecek olursak;
-Uretime vurgu; kimse daha ucuza iiretemez.
-Pazarlama/tanitim vurgusu; en diistik fiyat ve iistiin deger i¢in diisiik bedel.

-Isletme kiiltiirii; sade oldugunuz icin itibar.
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-Yiiksek hacimli olgek ekonomileri; daha diisik maliyetler nedeniyle tecriibe ve

toplu olarak maliyet tasarrufu satin almak.
-Maliyetleri diisiirmek icin stireg¢ yenilikleri.
-Calisan basina yiiksek verimlilik.
-Saldiri veya savunma amach bir silah olarak fiyat kesme.

-Yiiksek hacimli olgek ekonomileri karsiiginda diisiik kar marji (Dobson vd.,
2004:61).

2.2.4.2.Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, isletmelerin miisteriler i¢in sunmus oldugu iirin ya da
hizmetlerden birini farklhilastrmasidir. Bu farklilastirma tasarim ve marka kimligi,
teknoloji ve miisteri hizmetleri olabilir. Farklilastirma basarili olarak gergeklestirildiyse
isletme ortalamanin {izerinde getiri elde etmistir. Ciinkili sektordeki bes rekabet giiciine

maliyet liderliginden farkli bir yolla korumac1 bir pozisyon yaratmustir.

Farklilagtirma, miisterilerin marka sadakati ve fiyata karsi diisiik duyarlilik
gostermesi nedeniyle rakiplere karsi rekabet avantaji saglar ve elde edilen miisteri
sadakati ve benzersiz {iriinler sektére yeni girenler i¢cin bir engel olusturur (Porter,

1998:37).

Farklilagtirma genellikle isletmenin mal ve hizmetlerindeki degisiklik olarak
disiiniilmektedir, fakat mal ve hizmetteki farklilastirma pazarlama stratejilerinin alanina
girer. Isletme stratejisi olarak farklilastirma isletmenin deger yaratan biitiin
faaliyetlerinde farklilastirma yaparak ortalamani {istiinde getiri saglamasina yonelik bir

stratejidir (Ulgen ve Mirze, 2014:262).

Hill ve Jones (2009)’a gore ise jenerik farklilastirma stratejisinin amaci,
miisteriler tarafindan essiz olarak algilanan bir iirlin olusturularak, rakiplerine karsi
rekabet avantaji elde etmektir. Farklilagmis {iiriin yetenegi sayesinde isletmeler
rakiplerinden yiiksek fiyat uygulayarak, miisterilerin bu fiyati 6demesini saglayarak,
ortalamanin iizerinde getiri elde eder. Ciinkli miisteriler 6demeyi kabul ettikleri fiyatin
farklilastirilmis iiriin i¢in degdigine inanmaktadir. Ornegin araba iireticisi Mercedes-
Benz, BMV gibi markalar i¢in miisteriler yiiksek fiyat 6demeye razidir, ¢linkii miisteri

bu markalarin liiks ve prestij kazandiracag: algist ile yliksek fiyat onun i¢in onemli
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degildir. Bu stratejide lirlin farklilastirmasi temelde {i¢ yolla saglanabilir bunlar; kalite,

yenilik

ve miisteri ihtiyaclarina cevap verme.

Maliyet stratejisinin oldugu gibi farklilastirma stratejisinin de avantaj ve

dezavantajlar1 vardir. Bu yaklagim isletmelere sektorde bir¢ok avantaj saglamaktadir.

Bunlar;

Porter

2.2.43.

-Etkili bir misteri sadakati olusturmak,
-Miisteri hareketliligini azaltmak,
-Tedarik¢i hareketlerini azaltmak,
-Giris engelleri olusturmak,

-Ikame {iriinlerin varligmi dengede tutmak (Akbolat ve Isik, 2012:405).
(1985)’a gore farklilastirma stratejisinin bazi riskler vardir:
-Farklilastirmanin siirdiiriilememesi,

-Zaman igerisinde rakiplerin farklilig: taklit etmesi,

-Farklilasmanin alicilar i¢in zamanla 6neminin azalmasi.

Farklilastirma stratejisini kisaca 6zetleyecek olursak;

-Uretime vurgu,; Kimse daha iyisini yapamaz

-Pazarlama/tamtim vurgusu; en iyisi ve kalitesine degecek sekilde pahali
-Isletme kiiltiirii; gesitlilik, her zevke uygun genis 6zellik ve segenekler
-Rakiplerden farkly iiriin ve hizmet olusturmak.

-Uriin yeniligi; pazara yeni segeneklerle yeni iiriinler getirmek.
-Farklhilasan iiriine eklenen maliyet icin yiiksek fiyat.

-Yogun reklam ve satis ¢abalari (Dobson vd., 2004:61).

Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, smirli bir miisteri grubunun ya da pazarin ihtiyaclarmni

karsilamaya yonelik bir stratejidir. Bu strateji cografi pazar olarak, iiriin hattinin ya da

miisteri grubunun boliimlendirilmesiyle, belirli bir pazarda mal veya hizmet {izerine
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yogunlagmaktadir. Miisteri tiirline gore bir pazar secilerek zengin, maceraci, geng diye
bir pazar sinirlandirilmas: yapilabilir. Uriin hattinin belirli bir kesimine yogunlasmak
icin hizl1 arabalar, vejetaryen tirilinler, giysi tasarimi ve glines gozIligi olmak iizere

sadece tek bir iiriin hattina yonelebilirler.

Cografi olarak tek bir bdlge ya da yerel kosullara gore hizmet verilebilir. Bu
stratejiyi izleyen igletmeler bir sekilde alaninda uzmanlagmaktadir. Pazar boliimlendirmesi
yapildiktan sonra igletme ya maliyet ya da farklilastirma yoluyla strateji secimine

gitmektedir (Hill ve Jones, 2009:117). Asagida Sekil 7°de bu se¢im gosterilmistir.

Sekil 7: Isletme Diizeyi Strateji Tiirleri

Sadece belli bir miisteri Bir¢ok miisteriye
grubuna sunulan iiriinler sunulan iiriinler
Miisteriler icin
o e Odaklanmis Maliyet Maliyet Liderligi
diisiik fiyata S o
Liderligi Stratejisi
sunulan iiriinler
Miisteriler icin
benzersiz ve ayirt Odaklanmis Farklilastirma

.- jisi Stratejisi
edici olarak sunulan Farklilagtirma Stratejisi )
driinler

Kaynak; Hill ve Jones (2009), “Essentials of Strategic Management”.

Odaklanma stratejisinin de diger iki strateji gibi 6nemli avantajlart vardir:
-Biitiin bir pazar1 ya da birgok pazar1t hedefleyen bir strateji ile

karsilastirildiginda kaynaklara daha diisiik yatirim gerektirir.

-Odaklanma stratejisi pazarin bdliimlendirilmesiyle ve uzmanlagmayla ilgili

ayrmtil bilgi sunar.
-Bu strateji ile yeni bir pazara girmek basit ve daha az maliyetli olmaktadir.

Odaklanma stratejisi sunlari gerektirir,
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-Ayr1 bir pazar boliimii olusturan, uygun hedef miisteri grubunun belirlenmesi,
-Hedef miisteri grubunun 6zel ihtiyaglarmin belirlenmesi,

-Pazar1 boliimlendirerek igerisindeki rekabetin boyutlarinin olusturulmast,
-Hedef grubun 6zel ihtiyaclarini karsilamak i¢in mal veya hizmetin {iretimi,

-Pazar1 boliimlendirirken maliyet ya da farklilastrma stratejilerinden birinin seg¢imi

(Campbell vd., 2002:166).

Odaklanma stratejisi yukarida ifade edilen gereklerin ve avantajlarin yaninda bazi

risklere de sahiptir (Porter, 1985:21):
-Stratejinin taklit edilebilme ihtimali,

-Hedef boliimlendirme, yapimnin asmmasi ve talebin kaybolmasiyla yapisal olarak

itici olur,
-Genis pazar1 hedef alan rakipler dar hedef kuran yap1y1 bastirir,
-Genis Uriin hattinin avantajlarinin artmasi,

Odaklanma stratejisini kisaca ozetleyecek olursak;
-Uretime vurgu; biz sizin 6zel ihtiyaglarinizi karsilamak icin variz.
-Pazarlama ve tanitima vurgu; sadece senin igin.
-Alaninda uzmanlasma.

-Hedef pazarda rekabet avantaji ya maliyet liderligine ya da farklilastirma
stratejisine baghdir (Dobson vd., 2004:61).

2.2.4.3.1.0daklanmis Maliyet Liderligi Stratejisi

Isletmeler belirledigi miisteri grubuna odaklanmis olarak maliyet liderligi
stratejisini uygulayabilirler. Maliyet stratejisi i¢in sdylenen tiim 6zellikler bu strateji i¢in
de gecerlidir. Tek fark faaliyet gosterilen pazarin miisteri grubuna uygun olarak

daraltilmasidir (Ulgen ve Mirze, 2014:265).

Bu strateji dar bir miisteri grubu seg¢ip rakiplerinden daha diisiik maliyetle
rekabet etme stratejisidir. Odaklanma stratejisinde oldugu gibi bulundugu pazara 6zgii

miisteri ya da bir alic, iirlin portfoyiiniin bir boliimii veya belli bir cografi alan1 kendine
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hedef pazar secerek maliyet liderligi stratejisini sinirlandirilmis sekilde uygulamaktadir

(Bakoglu, 2010:284).

2.2.4.3.2.0daklanmig Farklilastirma Stratejisi

Isletmeler tiim sektorde rekabet iistiinliigii elde edebilmek icin ya maliyet
liderligini ya da farklilagtirma stratejisini gergeklestirmeyi hedefler. Odaklanma stratejisi
ile de bu iki stratejiden birini se¢erek belirli bir hedefe, ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek
amacindadir. Bu amag ile farklilastrma stratejisini birlestirip dar bir pazarda, dar bir
miisteri grubuna, dar bir {iriin yelpazesinde farklilastirma stratejisinin gergeklestirilmesi,
odaklanmig farklilagtirma stratejisi olarak adlandirilir (Dinger, 2013:203). Bu stratejinin
amaci secilen dar pazarda basarili olabilmek i¢in miisterilerin ve alicilarin fazla fiyat
0demeyi kabul edecegi farkliliklar ve tasarimlarla rakiplerin Oniine gegerek rekabet
ustiinligi elde etmektir (Eren, 2010:272). Sonug olarak isletmelerin faaliyet gosterdigi
sektorde basarili olabilmesi i¢in ilk hedef olarak bu {ii¢ stratejiden birine siirekli olarak
baglilik gerekir. Asagidaki Tablo 1’de jenerik stratejilerin bazi ortak etkileri gosterilmistir.

Tablo 1.Jenerik Stratejilerin Ortak Etkileri

Genel Strateji Genel Olarak Kullanilan Genel Orgiitsel
Yetenek ve Kaynaklar Gereklilikler
Toplam Maliyet | -Devamli sermaye yatirimi ve sermayeye | -Siki maliyet kontrolii

Liderligi

erisim

-Islem miihendisligi becerileri
-Emek yogun denetim

-Imalat kolaylig1 igin iiriin dizayn1

-Diisiik maliyetli dagitim sistemi

-Devamli ayrintili maliyet raporlar

-Yapilandirilmis organizasyon ve
sorumluluklar

-Siki nicel hedeflere dayali tesvikler

Farkhlastirma -Giiglii pazarlama yetenekleri -Uriin gelistirme ve pazarlama

Uriin mithendisligi fonksiyonlari arasindaki giiclii baglant:
-Sayisal Olgiiler yerine, 6znel Slgiiler

-Yaraticy yetenck ve tesviklerin kullamlmasi
-Temel arastirmada giiclii kapasite Kalifiye isgiicii, bilim adamlarm
-Kalite veya teknoloji liderligi igin | veya yaraticl insanlari gekmek igin
kurumsal itibar olanaklar
-Sektdrde uzun bir gegmis ya da benzersiz
yetenekler kombinasyonu
-Kanallarla igbirligi

Odaklanma Yukaridaki politikalarm belirli bir stratejik | Yukaridaki politikalarin  belirli  bir

hedefe yonelik kombinasyonu

stratejik hedefe yonelik kombinasyonu

Kaynak: Porter (1998:41), “Competitive Strategy”.
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2.2.4.4.Birlesik Rekabet Stratejileri

Her gecen giin globallesmenin etkisiyle isletmelerin igerisinde bulundugu sektor
degismekte ve bu sektorde rekabet eden isletmelerin sayisindaki artis rekabeti

siddetlendirmektedir.

Uluslararasi igletmelerin yerel ve sinirlandirilmis pazarlara girmesiyle rekabet
yapist da degismektedir. Biitiin bunlar g6z Oniine alindiginda farkli Ozellikteki
pazarlarda yer alan isletmeler, belirli bir pazar i¢in se¢mis oldugu stratejiyi farkl bir
pazarda uygulayamayabilir. Yine ayni isletme iki farkli stratejiyi ayni anda farkh

pazarlarda uygulayabilir.

Birlesik rekabet stratejileri de isletmelerin iki temel stratejiyi veya odaklanma
stratejilerini ayni1 anda veya birbirine yakin araliklarla uyguladigi durumlarda ortaya
cikmaktadir. Bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in isletmelerin esnek yapiya sahip
olmas1 beklenmektedir. Bazi isletmeler, birlesik rekabet stratejilerini basarili olarak
uygularken, bazilar1 ise uyum saglama yeteneginde yasadigi sikint1 sebebiyle ne maliyet
liderligi ne de farklilasma ya da odaklanma stratejisini kombine edememektedir. Bu

durum literatiir e “arada sikisip kalanlar” olarak ge¢mistir (Ulgen ve Mirze, 2014:267).

Isletmeler genel stratejileri birlikte yiiriitiirken bunlardan herhangi birinde
basarisiz olan isletme arada sikisip kalan bir isletmedir. Bu isletme rekabet avantajina
sahip degildir. Bu stratejik pozisyon genellikle ortalamanin altinda performans
gosterenler i¢in bir regetedir. Arada sikisip kalan bir firma dezavantaja sahip olarak
yarisacaktir. Ciinkii maliyet liderligi, farklilastiricilar veya odaklayicilar daha iyi bir
pazar boliimiinde konumlandirilmis olacaklar. Eger ortada kalmis bir isletme karli bir
irlin veya bir alic1 bulmak i¢in sansh ise, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji ile
rakiplerinden hizli getiri elde eder. Arada sikisip kalan bir isletme eger sektoriin yapisi
son derece elverisli ise cazip bir kar elde edecek ya da isletme sanslh ise arada sikisip
kalan yeteri kadar rakibi vardir. Genellikle boyle bir isletme jenerik stratejilerden

birinde basarili olan igletmelere gore daha az karli olacaktir (Porter, 1985:16-17).

2.25.REKABET STRATEJILERI VE STRATEJIK YAKLASIMLARLA ILGILI
CALISMALAR

Rekabet stratejileri ve stratejik yaklasimlarla ilgili literatiirde bir cok ¢alismaya

rastlanilmistir.  Bu c¢aligmalardan bazilari, rekabet stratejilerinin  ve stratejik
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yaklagimlarin performans, satis, ihracat vb. degiskenlere olan etkilerinin ve iligkilerinin
belirlenmesi i¢in yapilmistir. Fakat kaynak ve firsat yaklasiminim tercih edilebilirligi ve
bu iki yaklagimdan birini tercih eden isletmelerin hangi stratejilerle rekabet ettigi,
rekabet stratejileri ve bu yaklasimlar arasinda bir iliski olup olmadig1 konusunda fazla

calismaya rastlanilmamustir.

Stratejik yonetim alan yazminda rekabet stratejileri konusunda yapilan
calismalarda Porter’in jenerik stratejilerinin bir ¢cok degiskene olan etkileri dl¢iilmeye
caligilmistir. Bunlardan Yamin vd. (1999) yapmis oldugu, “relationship between generic
strategies, competitive advantage and organizational performance: an empirical
analysis" adli ¢alismada Porter’in ortaya koymus oldugu jenerik stratejilerden sadece bir
tanesini basar1 ile uygulayan isletmelerin rekabet avantajina sahip olacagi diisiincesinin
aksine jenerik stratejilerin hepsini birlikte uygulayan isletmelerin performansinin, tek

bir stratejiyi uygulayan igletmelerden daha yiiksek oldugunu saptamstir.

Akgagiin ve Dal’m (2014) yapmis oldugu “the use of M.Porter’s generic
strategies in the turkish apparel industry and strategy proposals for companies” adli
calismada Tiirk hazir giyim firmalarmin en yaygin olarak izledikleri rekabet stratejileri
analiz edilmis ve arastirmanin sonucunda Tiirk hazir giyim firmalarinin yaygim olarak

kullandiklar1 stratejinin genel maliyet liderligi oldugu sonucuna ulasilmistir.

Barut¢u’nun (2012) “dogaltas sektoriinde mermer ve traverten sektorlerinde
rekabet sartlarmin Porter’in bes gii¢c analizine gore degerlendirilmesi” adli ¢alismasinda
Porter’in sektoriin karliligini belirleyen bes glice gore mermer ve traverten sektorleri
degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler sonucunda mermer ve traverten sektdriinde
rekabeti belirleyen temel unsurlar; rakiplerin sayisi, arz-talep dengesi, pazarin biiyiime
hizi, isletmeleri degistirme maliyeti, iirlin farkliliklar1 ve atil kapasite olarak
siralanmistir. Bu bes giice gére mermer ve traverten sektorlerine baktigimiz zaman; yeni
yatirimlar sonucu rakip isletmelerin sayisinin artmasi, arzin talepten fazla olmasi, pazar
biiyiime hizinin diisiik olmasi, mevcut isletmeler arasindaki fiyat rekabetinin yiiksek
olusu, mermer ve traverten sektoriine yapilan tesvik yatirimlar1 sonucu sektdrde kolay
yatirim yapilmasi, seramik, granit ve kayrak taglarin ikame iiriin olarak kullanilmasi ve

alic1 sayismin sinirlt olmasi gibi bir tablo ortaya ¢ikmustir.
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Yine bu konuda Kamasak (2010) “jenerik rekabet stratejilerinin igletme karlilig1
ve pazar performansimna etkisi” adli ¢aligmada; hem farklilastirma hem de diigiik maliyet
liderligi stratejilerini ayn1 anda uygulayan isletmeler tek bir stratejiyi izleyen isletmelere

gore daha karli ve daha yiiksek performans gdsterdigi sonucuna varmistir.

Akbolat ve Isik’m (2012) “hastanelerde rekabet stratejileri ve performans” adli
calismasinda 6zel ve devlet hastanelerinin bir rekabet stratejisi var m1 yok mu varsa
hangi stratejiyle rekabet ediyor bunu belirlemek icin yapilmistir. Arastirmanin
sonucunda 6zel hastanelerde daha fazla olmak lizere tiim hastaneler farklilastirma
stratejisini uygulamaktadir ve performans agisindan hicbir strateji uygulamayan ve
“arada sikisip kalanlar” diye tabir edilen kesimin performansi uygulayanlara oranla daha

disiik ¢cikmustir.

Stratejik yaklasimlarla ilgili alan yazini incelendiginde bu konunun cesitli

boyutlarla ele alindig1 goriilmiistiir.

Barca ve Esen,’in (2012) “rekabet avantaji saglama ve siirdiirmede stratejik
yaklasimlar” adl1 calismasinda, kaynak ve firsat yaklagiminin rekabet avantaji elde etme
de ve karlilik {izerinde etkisi olup olmadig1 arastirilmistir. Her iki yaklasimda teorilerini

ampirik bulgularla desteklemektedir.

Karacaoglu’nun (2006) “isletmelerin rekabet dstiinliigi anlayislarini etkileyen
Ogelerin endiistri temelli ve kaynak temelli bakis acisina gore belirlenmesi: Kayseri
ilinde bir arastrma” adli ¢alismasinda ise Kayseri’deki imalat sanayinde bulunan
isletmelerin rekabet avantaji elde etmede hangi yaklasimdan etkilendigi ve hangi
faktorlerin buna etki ettigi arastirilmistir. Arastirmanin sonucunda; firsat yaklasimini
etkileyen faktorlerin; sektore yeni giren isletmeler, rekabet yogunlugu ve ikame edilen
iirlinler oldugu, kaynak temelli yaklasimi ise; marka, insan kaynaklari, kurumsal itibar
ve maddi kaynaklarin etkiledigi belirlenmistir. Rekabet stratejilerinin ise stratejik

yaklasimlar iizerinde bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmastir.

Erol ve Ince’nin (2012) “pozisyon okulu diisiincesi ve kaynak tabanli goriisiin
karsilastirilmast” adli ¢aligmalarinda; iki yaklagim hakkinda bilgi verilmekte ve ¢esitli
acilardan karsilastirilmasi yapilmaktadir. Bu ¢alismanin sonucunda pozisyon okulu ve
kaynak tabanli goriislin rant kavramina yaklasimlar1 ve rekabet {stiinliigii acisindan

farklilik gosterdigi tespit edilmistir.
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Kahveci’nin (2012) “isletme stratejileri ve ihracat performansi iliskileri” adli
caligmasinda isletmelerin performans farkliliklarmin sebebini kaynak yaklasimi ve firsat

yaklagimini kullanarak agiklamaya ¢aligmistir.

Kaynak yaklasimmin &nemli savunucularindan Jay Barney (1991) “firm
resources and sustained competitive advantage” adli ¢alismasinda; isletme kaynaklar1 ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki iligkiyi incelemistir. Bu ¢alismada igletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in isletme kaynaklarinin 4 temel
Ozellige sahip olmasi1 gerektigini ileri stirmiistiir. Bunlar degerli, nadir, taklit edilemeyen

ve ikamesi olmayan kaynaklardir.

Wernerfelt (1984) ise, “A resource-based view of the firm” adli ¢alismasinda
kaynak yaklasimini iiriin-kaynak agisindan incelemis ve {iriinden ziyade kaynaklarin
analizinin yararl oldugunu agiklamaya calismistir. Bu calismada basit ekonomik araglar
kullanilarak isletmenin kaynak pozisyonunu analiz edilmeye c¢alisilmis Ozellikle de

kaynak ve karllik arasindaki iligskiye dikkat ¢ekilmistir.

Galbreath ve Galvin (2008) “firm factors, industry structure and performance
variation: new empirical evidence to a classic debate” adli ¢alismasinda performans
belirleyicilerini anlamak icin bir tarafta isletmeye 6zgii kaynaklar1 diger tarafta ise
endiistrinin yapisal Ozelliklerini ele almistir. Arastirma 285 Avustralyali isletme
iizerinde gerceklestirilmis olup, bu arastirma isletme diizeyinde performans degisimini
aciklamak icin ayirt edici kaynaklar ve sanayi yapismi temel almaktadir. Bu ¢alismanin
sonucuna gore isletmeye 0zgii kaynaklar performansi agiklamada sanayi yapisindan
daha 6nemlidir. Bir baska elde edilen sonug, hizmet isletmelerinin {iretim isletmelerine

gore isletme kaynaklarma daha fazla 6nem verdigidir.
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UCUNCU BOLUM
BURDUR MERMER iSLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

3.1.GEREC VE YONTEM
3.1.1 ARASTIRMANIN AMACI

Rekabet avantaji elde etmede ve slirdiirmede dis ¢evredeki firsatlarin analizini
On plana ¢ikaran firsat yaklasimi ve isletme i¢i kaynaklarin analizini 6ne ¢ikaran kaynak
yaklagimi, sStratejik alan yazininda isletmelerin performansini agiklamada en ¢ok

kullanilan yaklagimlardan ikisidir.

Isletmelerin rekabet stratejisi tercihlerinin belirlenmesinde bu iki yaklagimin
etkisinin olup olmadigmi belirlemek icin bu arastirma yapilmistir. Arastrmanin amaci
bu soru kapsaminda Burdur ilinde mermer sektoriinde faaliyet gosteren mermer
isletmelerinin hangi stratejik yaklasimla hareket ettigi ve bu yaklagimlardan firsat
yaklagimimi secen isletme hangi rekabet stratejisini, kaynak yaklasimini secen isletme

hangi rekabet stratejisini tercih etmis bu durumun belirlenmesidir.

Ilgili alan yazmi incelendiginde genellikle stratejik yaklasimlarm isletme
performansina etkileri arastirilmis ve stratejik yaklasimlarin hangisinin tercih edildigi ve
bu tercihlerle hangi rekabet stratejisinin uygulandigi ile ilgili ¢alismalara nadir olarak

rastlanildigi i¢in bu alandaki bosluk doldurulmaya ¢alisilmaktadir.
3.1.2.ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI
3.1.2.1.Arastirma Evreni

Diinya dogaltag sektoriiniin pazar blyiikligli 20 milyar dolardir ve iiretimin
%70’1 Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu 7 iilkeden saglanmaktadir. Diinya pazarlarinda
oldukca iyi bir yer edecek nitelikte dogaltas cesidine sahip olan Tiirkiye, en zengin
mermer yataklarmin bulundugu Alp kusaginda yer almaktadir. Tiirkiye’de rezervler
Anadolu ve Trakya boyunca genis bir alana yayilmistir. Bu rezervlerin bolgelere
dagilimma bakildiginda Ege bolgesi %32, Marmara %26, i¢ Anadolu %11, Dogu
Anadolu, Giiney Dogu Anadolu, Karadeniz ve Akdeniz Boélgesi %31 olarak
dagilmaktadir (BUTSO, 2012:29).
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Tiirkiye’nin mermer sektoriinde uluslararasi arenada séz sahibi olmasinda renk
ve desen cesitliliginin fazla olmasi etkili olmaktadir. 650’ye yakm degisik yap1 ve
renkte mermer rezervleri bulunmaktadir. Bunlardan bazilari; Burdur Bej, Stipren, Elaz1g
Visne, Aksehir Siyah, Manyas Beyaz, Bursa Bej, Mersin Bej, Gemlik Diyebaz, Kaplan
Postu ve Denizli Travertendir (Ekonomi Bakanligi, 2014:2).

Tiirkiye’de mermer sektoriinde 2.100 adet mermer ocagi, kiiciik ve orta 6lgekli
2000 fabrika ve 9000 atdlyede yaklasik 300.000 kisi istihdam edilmektedir. Uretimin
neredeyse tamamina yakini 6zel sektor tarafindan yapilmaktadir. Tiirkiye’de yillik do-
galtas iretimi 4 milyon m® civarinda olup isleme tesislerinin toplam plaka tiretim
kapasitesi 6,5 milyon m? civarindadir (BAKA, 2011:9). Burdur ilinin mermer
sektoriindeki faaliyetlerini ve is hacmini ele alacak olursak; Bat1 Akdeniz Bdlgesi’nde
yer alan Burdur ili mermer rezervi bakimindan oldukca zengin olup hemen hemen tiim

ilgelerinde mermer madeni bulunmaktadir.

Burdur’da ¢ikarilan ve “Burdur Beji, Burdur Kahvesi” olarak bilinen mermer
tiiri; glines 1smlarmi yansitmadigi, bakildiginda gozii yormamasi, sert olusu, su
emisinin diisiik olmasi, basit asitlerden etkilenmemesi, ¢ok iyi cila almasi gibi
Ozelliklerinden dolay1r diinya pazarlarinda meshur ve aranan bir mermer c¢esididir.
Burdur Beji, diinya mermer piyasasinda marka olma yolundadir. Bati Akdeniz
Bolgesi’'nde faaliyet gosteren 100°e yakin mermer ocagr ve 110 fabrika ol¢eginde

faaliyet gosteren tesis bulunmaktadir.

Bu isletmelerde yaklasik 7 bin 500 is¢i istihdam edilmektedir. Burdur’da faaliyet
gosteren 70 adet mermer ocagi, 100 adet mermer isleme fabrikasi ve 7 adet mermer
isleme makinasi treticisi bulunmaktadir. 2000’1 ocaklarda, 2250’si fabrikalarda olmak
lizere Burdur’da mermercilik sektoriinde 4.250 kisi istihdam edilmektedir. Mevcut
iiretimin %85°1 ihra¢ edilmekte, %151 i¢ piyasaya satilmaktadir. Ihra¢ edilen mermerin
%350’si islenmis formda, % 30’u blok, %20’si ise mozaiktir. Ozellikle Cin, ABD,
Hindistan, Rusya, Urdiin, Israil, Suudi Arabistan ve Birlesik Arap Emirliklerine ihracat
yapilmaktadir (BAKA, 2011: 9; BUTSO, 2012:29; Ekonomi Bakanligi, 2014:2).

3.1.2.2.Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanm Orneklemi Burdur ili ve ilgelerinde (Bucak hari¢) 202, Bucak

Sanayi ve Ticaret Odasma kayitli 69 adet mermer sektoriinde faaliyet gosteren mermer
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isletmeleri ve mermer fabrikalarindan olusmaktadir. Bunlardan 7 tanesi makine lireticisi
oldugu i¢in, 10 tanesi farkli isimle ayni isletmeye bagli oldugu icin 6rnekleme dahil
edilmemistir. Toplamda 254 adet isletme 6rnekleme dahil edilmis olup, kimi yoneticiler
anketi cevaplandirmak istemedigi i¢in, kimilerinden de anket dagitildigi halde geri
doniis alinamadig1 i¢in sonug olarak 100 adet anket, mail yoluyla ve yiiz yiize yapilarak
toplanmistir ve bunlardan da 10 tane anket hatali olarak goriildiigiinden analizden

cikarilmis, 90 adet anket analize tabi tutulmustur.
3.1.3.ARASTIRMANIN KISITLARI

Mermer isletmeleri Burdur’un ekonomisi i¢in Onemli bir lokomotif
olusturmaktadir ve cogu arastirmaci mermer isletmelerini konu alan arastirmalar
yapmistir. Zamanla bu durum mermer yoneticilerinin bu tiir caligmalara karsi 6n yargili
davranmasima sebep olmustur. Bu durum zaten var olan anket yontemine karsi on

yargiyla birlesmis ve yoneticilerin bazilar1 anketi cevaplamaktan kaginmustir.

Arastirmamizin evrenini sadece Burdur ili olusturmaktadir. Bu durum baska

illerde arastirma yapmanin zaman ve maliyet kisit1 olusturmasindan kaynaklanmaktadir.

Diger bir kisit ise; anketi cevaplamasi gereken iist diizey ve orta diizey
yoneticiler oldugu icin bu kisilere ulasmak ¢ok kolay olmamistir. Baz1 yoneticilerde
stratejik yonetimle alakali sorularin igletmeye ait bilgilerin a¢iga vurulacagi

diisiincesiyle anketi cevaplandirmak istememistir.
3.1.4.ARASTIRMANIN MODELI VE OLCEKLER

Bu arastrmanin amaglar1 dogrultusunda Sekil 8’deki arastrma modeli

olusturulmustur. Sekil 8: Arastirma Modeli

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler
Firsat Yaklasin
Toplam Maliyet Liderligi

Pazarlamada Farklilagtirma

Kaynak Yaklasim

Uretimde Farklilasma

Kalitede Farklilasma

Karma Strateji
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Arastirma verilerinin toplanmasi i¢in anket teknigi kullanilmistir. Daha 6nceki
caligmalarda firsat tabanli yaklagimm (Parks, 1988; Zahra ve Covin, 1993; Pecotich,
Hattie ve Low, 1999; Yadong ve Hongxin 2004; Wan, 2004; Weerawardenaa, O’Cassb,
ve Julian, 2006) ve kaynak temelli yaklasimin (Hall, 1992; Desarbo vd., 2005;

Bharadwaj, 1994) performansa etkisi 6l¢iilmiistiir.

Stratejik yaklasimlarla ilgili ¢ok sayida arastirma ve Olgcek olmasina ragmen bu
iki yaklagimdan birisinin tercih edilebilirligini konu edinen bir 6lgege alan yazininda
rastlanilmamustir (Ince, 2011:162). Bu yiizden daha énce Ali Riza ince’nin 2011 yilinda
yazmis oldugu “Stratejik Yonetim Yaklasimlarmin Tercih Edilebilirliginin Y netici
Bakis Acgisindan Degerlendirilmesi ve ISO 1000 Firmalarinda Bir Arastirma” adh
doktora tezinde gelistirdigi 6lcek baz alarak, anket sorular1 diizenlenmistir. Kullanilan
Olcekte stratejik yaklasim tercihlerinin belirlenmesi i¢in 26 adet soru sorulmustur. Fakat
bu anketi cevaplayanlar agisindan uzun olacagi ve bu durumun sikint1 olusturacagi

disiiniiliip ifadeler 6zetlenerek soru sayis1 10 a diisiiriilmiistiir.

Anket sorulari, sorularin bir yonii firsat yaklasimini, diger yonii kaynak tabanli
yaklasimi isaret edecek sekilde olusturulmus; orta noktay etkisiz ve denge kabul eden
ve yalnizca derecelerden birinin igaretlenmesini zorunlu kilan 7°1i Thurstone Aymrma
tipi bir 6l¢ek olusturulmustur. Likert toplama Olgeginde yargilarin pozitif ve negatif
olmak iizere iki yOniiniin olmasi bu Olgegin hazirlanmasi durumunda yalnizca
karsilagtirmalar icin en az 50 adet soru sormay1 gerektirdiginden ve bu durum anketi
cevaplayanlar agisindan olumsuz karsilanma ihtimali diisiiniilerek likert tipi 6lgek
kullanilmamistir. Osgood Boyutsal Ayirma Olgegi ise her bir ucunda bir ciimleyi
degilde sifat1 gerektirmesi sebebi ile tercih edilmemistir ve bu ylizden 7’li Thurstone

Ayirma tipi dlgek kullanilmistir (Ince, 2011:162).

Olgek puaninin hesaplanmasinda maddelerin aritmetik ortalamas: alinmustir.
Arastirmada isletme stratejik yaklasim puani 1 ile 7 arasinda degigsmektedir. Puanin
yiikselmesi isletmelerin firsat yaklasimmi tercih ettigini, puanin diismesi kaynak
yaklagimini tercih ettigini gdstermektedir. Arastirmada ayni zamanda stratejik yaklagim
puaninin araligit SPSS programinda hesaplanip 3,8482’nin alt1 kaynak yaklagimi
4,5541’1n Uistii de firsat yaklagimini temsil edecek sekilde ayrilmustir.
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Isletmelerin uyguladiklar: rekabet stratejilerini belirlemek icin alan yazmninda
cok sayida calisma yapilmis, ama ortak bir Olcek ortaya konulmamistir ve
calismalardaki Glgekler birbirini tekrar eder nitelikte hazirlanmistir. Bu arastirmadaki
rekabet stratejileri 6l¢egi olusturulurken Dess ve Davis (1984), Kotha ve Vadlamani
(1995) ile Nayyar’in (1993) dlgekleri ile Bourgeois (1980), Kim ve Lim ile Robinson ve
Pearce’in (1988) dlgekleri esas alinarak olusturulmustur (Karabag, 2008:59).

Kullanilan o6lcek; Solmaz Filiz Karabag’in “Strateji ve Endiistrinin Firma
Performansma Etkisi: Tiirkiye'nin Oncii Sanayi Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”
isimli doktora tezinden almmistir. Ankette 28 adet ifadeye yer verilmis olup, ifadelerin
Olctimiinde: 1=Hicbir zaman, 2=Nadiren, 3=Bazen, 4=Sik Sik, 5=Siirekli seklinde
siralanan 5°1i likert tipi Olgek kullanilmistir. Rekabet stratejilerinden odaklanma
stratejisi tek soru ile olglildiiglinden saglikli bir sonu¢ vermeyecegi diisiincesi nedeniyle

[3

ve stratejik kararsizlik boyutu altindaki “yiiksek diizeyde stok bulundurma” sorusu
arastirmamizda Olglilmek istenmedigi i¢in anketten ¢ikarilmis ve ankete son sekli 26

soru olarak verilmistir.

Arastirmada farklilagma stratejisi; pazarlamada, kalitede ve iiretimde farklilagsma
alt boyutlariyla 6lgiilmiistiir. Bu boyutlarda su 6rnek sorular sorulmustur. Pazarlamada
farklilasma boyutu “sahip oldugu markalar1 gelistirme”, Kalitede farklilasma boyutu
altinda Glgiilen; “sik1 kalite kontrol siireci uygulama”, iiretimde farklilasma boyutu
altinda oOlgiilen; “ mevcut piyasa kosullarina uygun triinler iiretme”, maliyet liderligini
“rakiplere gore diisiik fiyatlandirma yapma”, karma strateji de “yatirim dncesi finansal

analiz yapma” gibi sorularla 6l¢iilmeye ¢aligilmustir.
3.1.5.ARASTIRMA HIPOTEZLERI

3.1.5.1.Ana Hipotez

Hipotez 1-

hy: Firsat tabanli stratejik yaklasim ile pazarlamada farklilasma stratejisi arasinda

anlamli fark yoktur.

hi: Firsat tabanl stratejik yaklasim ile pazarlamada farklilagma stratejisi arasinda

anlaml fark vardir.
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Hipotez 2-

hy: Firsat tabanl stratejik yaklasim ile kalitede farklilagsma stratejisi arasinda anlamli

fark yoktur.

h,: Firsat tabanl stratejik yaklasim ile kalitede farklilagsma stratejisi arasinda anlamli

fark vardur.
Hipotez 3-

hy: Firsat tabanlt stratejik yaklasim ile tiretimde farklilagma stratejisi arasinda anlamli

fark yoktur.

h,: Firsat tabanlt stratejik yaklasim ile iiretimde farklilagsma stratejisi arasinda anlamli

fark vardir.
Hipotez 4-

hy: Firsat tabanli stratejik yaklagim ile karma rekabet stratejisi arasinda anlamli fark

yoktur.

h,: Frrsat tabanl stratejik yaklasim ile karma rekabet stratejisi arasinda anlamli fark

vardir.
Hipotez 5-

hy: Kaynak tabanli stratejik yaklagim ile pazarlamada farklilagsma stratejisi arasinda

anlamli fark yoktur.

h,: Kaynak tabanli stratejik yaklasim ile pazarlamada farklilagsma stratejisi arasinda

anlaml fark vardir.
Hipotez 6-

hy: Kaynak tabanl stratejik yaklasim ile kalitede farklilasma stratejisi arasinda anlamli

fark yoktur.

h,: Kaynak tabanl stratejik yaklasim ile kalitede farklilasma stratejisi arasinda anlamli

fark vardir.
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Hipotez 7-

hy: Kaynak tabanli stratejik yaklagim ile tiretimde farklilagma stratejisi arasinda anlaml1

fark yoktur.

h,: Kaynak tabanli stratejik yaklagim ile iiretimde farklilagma stratejisi arasinda anlaml1

fark vardur.
Hipotez 8-

hy: Kaynak tabanli stratejik yaklasim ile karma rekabet stratejisi arasinda anlamli fark

yoktur.

h,: Kaynak tabanli stratejik yaklagim ile karma rekabet stratejisi arasinda anlamli fark

vardir.
3.1.5.2.Demografik Verilere iliskin Alt Hipotezler
Hipotez 1-

hy:Farkli ¢aligan sayilarina sahip Burdur mermer isletmelerinin firsat ve kaynak tabanli

yaklasim tercihleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

h,: Farkli calisan sayilarina sahip Burdur mermer isletmelerinin firsat ve kaynak tabanli

yaklasim tercihleri arasinda anlamli bir fark vardir.
Hipotez 2-

ho:Burdur mermer isletmelerinde yonetim kurulu olup olmamasinin firsat ve kaynak

tabanli yaklagim tercihleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

h,: Burdur mermer isletmelerinde yonetim kurulu olup olmamasmin firsat ve kaynak

tabanli yaklasim tercihleri arasinda anlaml bir fark vardir.
Hipotez 3-

hy: Burdur mermer isletmelerinin mermer ocagina sahip olup olmamasmin firsat ve

kaynak tabanli yaklagim tercihleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

hi: Burdur mermer isletmelerinin mermer ocagina sahip olup olmamasinin firsat ve

kaynak tabanli yaklagim tercihleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
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Hipotez 4-

hy:Farkli cirolara sahip burdur mermer isletmelerin firsat ve kaynak tabanli yaklagim

tercihleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

h,: Farkli cirolara sahip burdur mermer isletmelerin firsat ve kaynak tabanli yaklagim

tercihleri arasinda anlamli bir fark vardir.
Hipotez 5-

hy: Farkli ihracat oranlarina sahip burdur mermer isletmelerin firsat ve kaynak tabanli

yaklagim tercihleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

h,: Farkli ihracat oranlarina sahip burdur mermer isletmelerin firsat ve kaynak tabanli

yaklagim tercihleri arasinda anlamli bir fark vardir.
3.1.6.ANALIZ YONTEMI

Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows 22.0 programu kullanilarak  analiz  edilmistir. ~ Verilerin
degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel yontemleri olarak sayi, yiizde, ortalama,

standart sapma kullanilmustir.

Veriler normal dagilima uygun olarak dagildigi i¢in parametrik olan testler
kullanilarak analiz yontemi belirlenmistir. Normal dagilim; parametrik testlerin
yapilabilmesi i¢in kullanilan varsayimlardan biridir (Durmus vd., 2013:65). Degiskenlerin
dagilim olgiileriyle ilgilidir. Bir veri setinin normal dagilabilmesi i¢in; mod, ortanca ve
ortalama birbirine esit olmali, veri seti puanlamasi merkez etrafinda kiimelenmelidir

(Giirbiiz ve Sahin 2015:207).

Isletmelere sorulan demografik sorularm analiz edilmesinde bagimsiz T testi ve
tek yonlii anova testi kullanilmistir. Bagimsiz T testi; iki birbirinden bagimsiz grubun
ortalamalarinin birbirinden farkli olup olmadigini belirlemek i¢in kullanilir. Tek yonlii
anova testi ise; ikiden fazla bagimsiz grubun ortalamalar1 arasindaki fark: belirlemek
icin kullanilir (Durmus vd., 2013:118). Anova testi sonrasinda farkliliklar1 belirlemek

tizere tamamlayici post-hoc analizi olarak Scheffe testi kullanilmistir.

Aragtirmanin degigkenleri arasinda Bagimsiz T Testi ve pearson korelasyon

uygulanmustir. Korelasyon analizi; iki degisken arasindaki iliskiyi ve degiskenler
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arasmdaki iliskinin yoniinii, siddetini ortaya koymak icin yapilmaktadir. iliskinin yonii
pozitif ise bir degisken artarken digeri de bir o kadar artiyor demektir, iliskinin yonii
negatif ise bir denek artarken digerinin azalmasi s6z konusudur. Bagimsiz T testi ise; iKi
birbirinden bagimsiz grubun ortalamalarinin birbirinden farkli olup olmadigini

belirlemek i¢in kullanilir (Biiytikoztiirk, 2015:31).

Elde edilen bulgular %95 giliven araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde

degerlendirilmistir.
3.2.BULGULAR

3.2.1. GUVENILIRLIK ANALIZI BULGULARI

Stratejik yaklasim Olgegi i¢in giivenirlik ve gecerlilik caligmast yapilmistir.
Olgegin genel giivenirligi; Cronbach Alpha=0,922 olarak yiiksek bulunmustur.
Giivenilirlik katsayisinin 0,70 ve daha yiiksek olmasi test puanlarmin giivenilirligi i¢in
genellikle yeterli goriilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2015:183). Giivenirligine iliskin bulunan
alpha degerine gore stratejik yaklasim olceginin gegerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu

anlagilmistir.

Arastirmada rekabet stratejisi 6l¢ceginin genel glivenirligi cronbach alpha=0.885;
Pazarlamada farklilagsma alt boyutunun giivenirligi 0.881; Maliyet liderligi stratejisinin
giivenirligi 0.906; Kalitede farklilasma alt boyutunun giivenirligi 0.893; Uretimde
farklilagsma alt boyutunun giivenirligi 0.874; Karma stratejinin giivenirligi 0.868 olarak

tespit edilmistir.

Arastirmada isletmelerin rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik Likert Olcegi
icin yOneticilerin verilen onermelerle ilgili goriislerini, ¢ok olumludan ¢ok olumsuza
kadar siralanan seceneklerden belirtmeleri istenmistir. Buna gore; (5) kesinlikle
katiliyorum, (4) katiliyorum, (3) kararsizim, (2) katilmiyorum, (1) kesinlikle
katilmiyorum seklinde bir 8lgek kullanilmistir. Olgek sonuglar1 5.00-1.00=4.00 puanlik
bir genislige dagilmislardir. Bu genislik bese boliinerek 6lgcegin kesim noktalarini
belirleyen diizeyler belirlenmistir. Olcek ifadelerinin degerlendirilmesinde Tablo 2’deki

kriterler esas alimmustir.
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Secenekler Puanlar Puan Arah@ Olgek Degerlendirme
Hig¢ Katilmryorum 1 1,00-1,79 Cok diisiik

2 1,80-2,59 Diisiik

3 2,60-3,39 Orta

4 3,40-4,19 Yiiksek
Tamamen Katiliyorum 5 4,20-5,00 Cok yiiksek

Kaynak: Ozdamar, K. (2003:32), “Modern Bilimsel Arastirma Y &ntemleri”.
3.2.2TANIMLAYICI BULGULAR

Bu boéliimde, arastirma probleminin ¢6zliimii i¢in, arastirmaya katilan igletme

yoneticilerinden olgekler yoluyla toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen

bulgular yer almaktadir. Elde edilen bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar

yapilmistir.

3.2.2.1. isletmelerin Tamimlayic1 Ozelliklerine iliskin Bulgular

Isletmelerin, tanimlayict &zelliklerine ait bilgilerin verildigi bu kisimda

isletmelere sorulan demografik sorularin frekans ve yiizde degerleri gosterilmistir.

Tablo 3. Isletmelerin Tanimlayic1 Ozellikleri

Tablolar Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)
Calisan Sayisi 1-50 Kisi 43 47,8
50-150 33 36,7
150-250 14 15,6
Toplam 90 100,0
Yonetim Kurulunun Varligt Var 60 66,7
Yok 30 33,3
Toplam 90 100,0
Mermer Ocagt Sahibi Olma Var 46 51,1
Yok 44 48,9
Toplam 90 100,0
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Yillik Ciro Miktari 0-5 Milyon$ 36 40,0
5-10 Milyon $ 26 28,9
10-15 Milyon $ 19 21,1
15-25 Milyon $ 9 10,0
Toplam 90 100,0

Satiglardaki Thracat Orani 0 18 20,0
0-30 22 24,4
30-60 14 15,6
60-100 30 33,3
100 6 6,7
Toplam 90 100,0

Tablo 3’e gore; isletmelerin ¢alisan sayisi bakimindan dagilimina bakildiginda;
43 (%47,8) 1-50 kisi, 33'0 (%36,7) 50-150, 14'G (%15,6) 150-250 olarak dagilim
gostermistir.

Isletmeler yonetim kurulu varligmin durumuna gére; 601 (%66,7) var, 30'u

(%33,3) yok olarak cevaplandirmistir.

Isletmelerin mermer ocagma sahip olup olmama durumuna verdikleri cevaplarin

46's1 (%51,1) var, 440 (%48,9) yok olarak dagilmaktadir.

Isletmeler yillik ciro miktarlar1 incelendiginde; 36's1 (%40,0) 0-5 milyon $, 26's1
(%28,9) 5-10 milyon $, 19'u (%21,1) 10-15 milyon $, 9'u (%10,0) 15-25 milyon $
olarak belirlenmistir.

Isletmelerin satiglardaki ihracat orani dagilimma gére; 18'i (%20,0) 0, 22'si
(%24,4) 0-30, 14'4 (%15,6) 30-60, 30'u (%33,3) 60-100, 6's1 (%6,7) 100 olarak

dagildig1 gézlemlenmistir.
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3.2.2.2. Isletmelerin Stratejik Yaklasim ve Rekabet Stratejileri Diizeylerine fliskin
Bulgular

Arastirmanmn bu boliimiinde isletmelerin stratejik yaklasimlart ve rekabet
stratejileriyle ilgili, ortalamalar, standart sapmalar, minimum-maksimum degerler ve

verilerin ylizdeleriyle ilgili bilgilere yer verilmistir.

Tablo 4. isletmelerin Stratejik Yaklasim ve Rekabet Stratejilerine Iliskin

Ortalamalar

N Ort S.s Min. Max.
Pazarlamada farklilasma 90 3,668 1,025 1,290 5,000
Maliyet liderligi 90 3,189 0,912 1,000 5,000
Kalitede farklilasma 90 3,954 0,622 2,000 5,000
Uretimde farklilasma 90 3,687 0,833 1,400 5,000
Karma strateji 90 3,994 0,710 2,000 5,000
Stratejik yaklagim 90 4,201 1,685 1,800 6,400

Tablo 4’te gorildigii {izere, arastrmada isletmelerin “pazarlamada
farkhlasma” diizeyi Tablo 2’deki 6lgek degerlendirme kriterlerine gore; yiiksek (3,668
+ 1,025); “maliyet liderligi” diizeyi orta (3,189 + 0,912); “kalitede farkhlasma”
diizeyi yiiksek (3,954 + 0,622); “iiretimde farkhlasma” diizeyi yiiksek (3,687 =+
0,833); “karma strateji” diizeyi yiiksek (3,994 + 0,710) olarak saptanmustir. Sekil 9°da

bu durum diyagramda gosterilmistir.

Sekil 9. Isletmelerin Rekabet Stratejilerine iliskin Diyagram

Pazarlamada farklilasma

a 3,668

Karma strateji
3,994

= Maliyet liderligi
3,189

3,954

3,687

Uretimde farkhilagma Kalitede farkhilasma
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Arastirmada igletmelerin “stratejik yaklasim” diizeyi orta (4,201 + 1,685) olarak

saptanmustir. Bu durum Sekil 10°da gosterilmistir.

Sekil 10. isletmelerin Stratejik Yaklasim Diizeylerine iliskin Diyagram

Stratejik yaklasim (Min-mMaks)

Stratejik yaklasim

4,201

1

2

3 a 5

(=] 7

Tablo 5. Agirhkh Stratejik Yaklasima Gore Isletmelerin Dagihm

Tablolar Gruplar Frekans(n) Yiizde (%)
Kaynak 44 48,9
Agirlikl Stratejik Yaklasim Firsat 46 51,1
Toplam 90 100,0

Tablo 5’te isletmelerin agirlikli stratejik yaklasim degiskenine gore; 44'u
(%48.,9) kaynak, 46's1 (%51,1) firsat olarak dagildiklar1 goriilmektedir ve bu dagilim
Sekil 11°de grafik halinde verilmistir.

Sekil 11. Agirhikh Stratejik Yaklasima Gore Isletmelerin Sayilarimin Dagihimi

70

65

60

55

50

A6

45

40
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20
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5

0

Kaynak

Firsat

Agirhikh Stratejik Yaklasim
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3.2.3.HIPOTEZ TESTLERI BULGULARI

Arastirmanin bu boliimiinde; isletmelerin uyguladiklar1 rekabet stratejisi ile
stratejik yaklasim tercihleri arasindaki iliskiyi analiz etmek i¢in korelasyon, firsat ve
kaynak yaklagimlarinin rekabet stratejisi tercihleri ile arasinda anlamli bir farkin olup

olmadigin1 belirlemek i¢in bagimsiz t-testi yapilmustir.

3.2.3.1.Isletmelerin Firsat ve Kaynak Tabanh Yaklasim ile Rekabet Stratejileri
Arasindaki iliskilere Yonelik Bulgular

Isletmelerin stratejik yaklasimlar ve rekabet stratejileri tercihleri arasindaki
iliskiyi agiklamak i¢in korelasyon analizi yapilmistir. Bu analiz iki degisken arsindaki
iliskiyi ve degiskenler arasindaki iliskinin yOniinii, siddetini ortaya koymak icin
yapilmaktadir. Iliskinin yonii pozitif ise bir degisken artarken digeri de bir o kadar
artiyor demektir, iliskinin yonii negatif ise bir denek artarken digerinin azalmasi s6z
konusudur (Biiyiikoztiirk, 2015:31). Tablo 7’de isletmelerin stratejik yaklasim ile
rekabet stratejileri arasindaki iliskiler ortaya konulmus ve Tablo 6°daki korelasyon

katsayilarma gore iliskinin yonii ve siddeti degerlendirilmistir.

Tablo 6.Korelasyon Katsayisinin Degerlendirilmesi

Kuvvetli(-) Orta(-) Zayif(-) Zayif(+) Orta(+) Kuvvetli(+)

-1<r<-0,7 -0.7<r<-0,3|-0.3<r<0 |0<r<0,3 0,3<r<0,7 [0,7<r<+1

Kaynak: Giirbiiz ve Sahin(2015), “Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri”.

Tablo 7. Isletmelerin Stratejik Yaklasim ile Rekabet Stratejileri Arasindaki

Mliskiler
Pazarlamada | Maliyet Kalitede Uretimde Karma | Stratejik
Farkhlagsma | Liderligi | Farkhlasma | Farkhlasma | Strateji | Yaklasim
Pazarlamada |R 1,000
Farkhlasma D 0,000
Maliyet R 0,179 1,000
leel‘llgl P 01092 0’000
Kalitede R 0,462** 0,240* 1,000
Farklilasma |, 0,000 0,023 0,000
Uretimde IR 0,473** 0,254* 0,774** 1,000
Farklilasma |, 0,000 0,016 0,000 0,000
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R 0,193 0,058 0,571%* 0,435%* 1,000
Karma Strateji

p 0,068 0,587 0,000 0,000 0,000
Stratejik R 0,060 -0,009 0,173 0,139 0,272** | 1,000
Yaklasim |, 0,572 0,935 0,103 0,190 0,010 0,000

Tablo 7’ye gore; kalitede farklilasma ve pazarlamada farklilasma arasinda orta
diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (r=0.462;
p=0,000<0.05). Kalitede farklilagma ve maliyet liderligi arasinda zayif, pozitif yonde
anlaml1 iligki bulunmaktadir (r=0.24; p=0,023<0.05).

Uretimde farklilasma ve pazarlamada farklilasma arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde anlaml1 iliski bulunmaktadir (r=0.473; p=0,000<0.05). Uretimde farklilasma ve
maliyet liderligi arasinda zayif, pozitif yonde anlaml iligki bulunmaktadir (r=0.254;
p=0,016<0.05). Uretimde farklilasma ve kalitede farklilasma arasinda kuvvetli, pozitif
yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.774; p=0,000<0.05). Karma strateji ve kalitede
farklilagma arasinda orta, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir (r=0.571;
p=0,000<0.05). Karma strateji ve iiretimde farklilagma arasinda orta, pozitif yonde
anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.435; p=0,000<0.05). Stratejik yaklasim ve karma
strateji arasinda zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir (r=0.272;
p=0,010<0.05). Diger degiskenler arasindaki iliskiler istatistiksel olarak anlamli
degildir (p>0.05).

Tablo 8. Isletmelerin Rekabet Stratejilerinin Agirhkh Stratejik Yaklasima Gore

Ortalamalan
Grup N Ort S.s t P

Kaynak 44 | 3,604 1,092

Pazarlamada Farklilagsma -0,580 0,563
Firsat 46 | 3,730 0,966
Kaynak 44 | 3,159 1,013

Maliyet Liderligi -0,302 0,764
Firsat 46 | 3,217 0,814
Kaynak 44 | 3,852 0,641

Kalitede Farklilasma -1,524 0,131
Firsat 46 | 4,051 0,594

B Kaynak 44 | 3,555 0,886

Uretimde Farklilasma -1,482 0,142
Firsat 46 | 3,813 0,766

Kaynak 44 | 3,841 0,818
Karma Strateji -2,042 0,046
Firsat 46 | 4,141 0,559
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Tablo 8’¢ gore arastirmaya katilan isletme yoneticilerinin, karma strateji
puanlart ortalamalarinin agirlikli stratejik yaklasim degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (t=-2.042;

p=0.046<0,05).

Agirlikl firsat yaklasimina sahip isletmelerin karma strateji puanlar1 (x=4,141),
agirlikli kaynak yaklasimma sahip isletmelerin karma strateji puanlarmdan (x=3,841)
yiiksek bulunmustur. Arastirmaya katilan igletme yOneticileri pazarlamada farklilasma,
maliyet liderligi, kalitede farklilagsma, tiretimde farklilasma puanlari ortalamalarinin agirlikl
yaklagim degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amacryla
yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmamustir (p>0,05). Sekil 12°te t-testi sonucu grafik olarak gosterilmistir.

4,5

4,051 4,141

4 3,852

Sekil 12. Isletmelerin Rekabet Stratejilerine iliskin Diizeylerin Agirhikh Stratejik
3,730
3,555

Yaklasima Gore Dagilimlar
3,604
3.5 3,159 ,
3
2,5 -
2
1,5 -
14
0,5 -
o

Kaynak ‘ Firsat Kaynak Firsat Kaynak Firsat Kaynak Firsat Kaynak Firsat

Pazarlamada Maliyet Liderligi |Kalitede Farklilasma Uretimde Karma Strateji
Farklhlagma (p=>0,05) (p=0,05) (p=0,05) Farkhlasma (p>0,05) (p<0,05)

Sekil 13’te Bagimsiz T-Testinin sonuglari; firsat ve kaynak yaklagimu ile rekabet
stratejilerinin iligkisini istatistiksel olarak anlamli olup olmamasma gore analiz edilip

sonu¢ modelinde gosterilmistir.
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Sekil 13. Isletmelerin Firsat ve Kaynak Tabanh Yaklasimlarin Rekabet Stratejileri
ile Tliskisinin Sonu¢ Modeli

Pazarlamada
farklilagma
p>(0.05
Kalitede

Farklilagsma
>(.05

Uretimde
Farklilasma

>0.05
Firsat P

Yaklasimi | Maliyet
Liderligi
p2>0,05

Stratejik

Yaklagiml.
aklagimlar Pazarlamada

Farklilagsma
p>0,05

Kaynak Kalitede
Yakiasimi |3 Farklilagma
p>0,05

Uretimde
Farklilasma

p>0,05

Maliyet

Liderligi
p>0,05

Karma Strateji
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3.2.3.2. Stratejik Yaklasim ve Rekabet Stratejilerinin Isletmelerin Demografik

Ozelliklerine Gore Dagihmlarina iliskin Bulgular

Isletmelere sorulan demografik sorularm analiz edilmesinde bagimsiz T testi ve
tek yonlii anova testi kullanilmistir. Bagimsiz T testi; iki birbirinden bagimsiz grubun
ortalamalarinin birbirinden farkli olup olmadigini belirlemek i¢in kullanilir. Tek yonlii
anova testi ise; ikiden fazla bagimsiz grubun ortalamalar1 arasindaki farki belirlemek

i¢in kullanilir (Durmus vd.2013:118).

Tablo 9. isletmelerin Stratejik Yaklasim ve Rekabet Stratejilerinin Satislarda
Ihracat Oranina Gére Ortalamalan

Grup N Ort Ss F P Fark
0 18 | 3,246 | 1,187
0-30 22 | 3,721 | 1,036
Pazarlamada Farklilasma 30-60 14 | 4,041 0,890 1,485 0,214

60-100 30 | 3,633 | 0,966

100 6 | 4048 | 0,846
0 18 | 2,759 | 1,021
0-30 22 | 3,546 | 0,826
Maliyet Liderligi 30-60 14 | 3,191 | 1,203 | 2,059 | 0,093

60-100 30 | 3,233 | 0,575

100 6 | 2,944 | 1,182
0 18 | 3,593 | 0,655
0-30 22 | 3917 | 0,426 g z i
Kalitede Farklilasma 30-60 14 | 3,726 0,715 5,168 0,001 5>2
60-100 30 | 4,189 | 0,570 g : §
100 6 | 4528 | 0,323
0 18 | 3,200 | 1,076
0-30 22 | 3591 | 0,616 451
Uretimde Farklilasma 30-60 14 | 3471 | 0,865 | 4345 | 0,003 2 > ;
60-100 30 | 4,067 | 0,659 4>3
100 6 | 4100 | 0,502
0 18 | 3,778 | 0,757
Karma Strateji 0-30 22 | 3,955 | 0,648 | 1,831 | 0,130

30-60 14 | 3,857 | 0,732
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60-100 30 | 4,100 | 0,721
100 6 | 4583 | 0,376
0 18 | 3,967 | 1,786
0-30 22 | 4,036 | 1,835
Stratejik Yaklagim 30-60 14 | 3,779 1,730 1,977 0,105
60-100 30 | 4,843 | 1,439
100 6 | 3,283 | 1,216

Tablo 9’daki verilere gore; arastirmaya katilan isletmelerin  “kalitede
farkhlasma” puanlar1 ortalamalarmnin satiglarda ihracat orani degiskenine gore anlamli
bir farklhilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur (F=5,168; p=0,001<0.05). Farkliliklarin kaynaklarin1 belirlemek amaciyla
tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. Satislarda ihracat orani 60-100 olanlarin
kalitede farklilagma puanlar1 (4,189 + 0,570), satislarda ihracat oran1 0 olanlarin kalitede
farklilasgma puanlarindan (3,593 =+ 0,655) yiiksek bulunmustur. Satislarda ihracat
orani 100 olanlarin kalitede farklilasma puanlar1 (4,528 + 0,323), satislarda ihracat
oran1 0 olanlarin kalitede farklilasma puanlarindan (3,593 =+ 0,655) yiiksek
bulunmustur. Satiglarda ihracat oran1 100 olanlarin kalitede farklilagsma puanlar1 (4,528
+ 0,323), satiglarda ihracat oran1 0-30 olanlarin kalitede farklilasma puanlarindan (3,917
+ 0,426) yiiksek bulunmustur. Satiglarda ihracat orani 60-100 olanlarin kalitede
farklilasma puanlar1 (4,189 + 0,570), satiglarda ihracat oran1 30-60 olanlarin kalitede
farklilasma puanlarindan (3,726 + 0,715) yiiksek bulunmustur. Satiglarda ihracat
orani 100 olanlarin kalitede farklilasma puanlar1 (4,528 + 0,323), satiglarda ihracat
oran1 30-60 olanlarmn kalitede farklilasma puanlarindan (3,726 + 0,715) yiiksek

bulunmustur.

Arastirmaya  katilan  isletmelerin = “iiretimde farkhlasma”  puanlari
ortalamalarinin satislarda ihracat oranmi1 degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur
(F=4,345; p=0,003<0.05). Farkliliklarin kaynaklarimni belirlemek amaciyla tamamlayici
post-hoc analizi yapilmistir. Satiglarda ihracat oran1 60-100 olanlarin iiretimde

farklilasma puanlar1 (4,067 £ 0,659), satislarda ihracat oran1 0 olanlarin {iretimde
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farklilagsma puanlarindan (3,200 = 1,076) yiiksek bulunmustur. Satiglarda ihracat
orant 100 olanlarin iretimde farklilagsma puanlar1 (4,100 + 0,502), satiglarda ihracat
oran1 0 olanlarin iretimde farklilasgma puanlarindan (3,200 + 1,076) yiiksek
bulunmustur. Satiglarda ihracat orani60-100 olanlarin tiretimde farklilasma puanlart
(4,067 £ 0,659), satislarda ihracat orani0-30 olanlarin tiretimde farklilagma puanlarindan
(3,591 £ 0,616) yiiksek bulunmustur. Satiglarda ihracat oran1 60-100 olanlarin liretimde
farklilagsma puanlar1 (4,067 + 0,659),satislarda ihracat orani 30-60 olanlarin iiretimde

farklilasma puanlarindan (3,471 + 0,865) yliksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan isletmelerin pazarlamada farklilasma, maliyet liderligi,
karma strateji, stratejik yaklasim puanlari ortalamalarinin satiglarda ihracat orani
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (p>0.05).

Tablo 10. Isletmelerin Stratejik Yaklasim ve Rekabet Stratejilerinin Yilhk
Ciroya Gore Ortalamalan

Grup N | Ort Ss F p Fark
0-5 Milyon$ 36 | 3,571 | 1,122
5-10 Milyon $ 26 | 3,511 | 1,028
Pazarlamada Farklilagsma 1,442 | 0,236
10-15 Milyon $ 19 | 3,782 | 0,829
15-25 Milyon $ 9 | 4,270 | 0,885
0-5 Milyon$ 36 | 3,157 | 1,034
5-10 Milyon $ 26 | 3,231 | 0,923
Maliyet Liderligi 0,137 | 0,938
10-15 Milyon $ 19 | 3,123 | 0,687
15-25 Milyon $ 9 | 3,333 | 0,898
0-5 Milyon$ 36 | 3,759 | 0,593
5-10 Milyon $ 26 | 3,891 | 0,668 3>1
Kalitede Farklilasma 5174 10,002 | 4>1
10-15 Milyon $ 19 | 4,123 | 0,506 4>2
15-25 Milyon $ 9 | 4,556 | 0,373
0-5 Milyon$ 36 | 3,450 | 0,935
B 5-10 Milyon $ 26 | 3,585 | 0,700 3>1
Uretimde Farklilasma 4,425 | 0,006 | 4>1
10-15 Milyon $ 19 | 3,926 | 0,709 4>2
15-25 Milyon $ 9 | 4,422 | 0,441
Karma Strateji 0-5 Milyon$ 36 | 3,792 | 0,771 | 3,462 | 0,020 | 4>1
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5-10 Milyon $ 26 | 3,990 | 0,669 4>2

10-15 Milyon $ 19 | 4,105 | 0,591

15-25 Milyon $ 9 | 4583 | 0,468

0-5 Milyon$ 36 | 3431 | 1,638

5-10 Milyon $ 26 | 4,650 | 1,655 2>1
Stratejik Yaklagim 4,751 [ 0,004 | 3>1

10-15 Milyon $ 19 | 4,816 | 1,473 451

15-25 Milyon $ 9 | 4,689 | 1,385

Tablo 10’da arastirmaya katilan isletmelerin, “kalitede farkhilasma” puanlar1
ortalamalarinin yillik ciro degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli bulunmustur (F=5,174;
p=0,002<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmustir. Yillik ciro10-15 milyon $ olanlarin kalitede farklilasma puanlari
(4,123 £+ 0,506), yillik ciro 0-5 milyon $ olanlarin kalitede farklilasma puanlarindan
(3,759 £ 0,593) yiiksek bulunmustur. Yillik ciro 15-25 milyon $ olanlarin kalitede
farklilasma puanlar1 (4,556 + 0,373), yillik ciro 0-5 milyon $ olanlarin kalitede
farklilagsma puanlarindan (3,759 + 0,593) yiiksek bulunmustur. Yillik ciro 15-25 milyon
$ olanlarin kalitede farklilasma puanlar1 (4,556 + 0,373), yillik ciro 5-10 milyon $
olanlarin kalitede farklilagsma puanlarindan (3,891 % 0,668) yiiksek bulunmustur.

Arastrmaya  katilan  igletmeler,  “iiretimde farkhlasma”  puanlari
ortalamalarinin yillik ciro degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli bulunmustur (F=4,425;
p=0,006<0.05). Farkliliklarin kaynaklarmi belirlemek amaciyla tamamlayici1 post-hoc
analizi yapilmistir. Yillik ciro10-15 milyon $ olanlarmn iiretimde farklilagsma puanlari
(3,926 + 0,709), yillik ciro 0-5 milyon $ olanlarin {iretimde farklilasma puanlarindan
(3,450 £ 0,935) yiiksek bulunmustur. Yillik ciro 15-25 milyon $ olanlarin iiretimde
farklilasma puanlar1 (4,422 + 0,441), yillik ciro 0-5 milyon $ olanlarin iiretimde
farklilasma puanlarimdan (3,450 £ 0,935) yiiksek bulunmustur. Yillik ciro 15-25 milyon
$ olanlarin iretimde farklilasma puanlar1 (4,422 + 0,441), yillik ciro 5-10 milyon $

olanlarn tiretimde farklilagma puanlarindan (3,585 + 0,700) yiiksek bulunmustur.
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Aragtirmaya katilan isletmeler, “karma strateji” puanlar1 ortalamalarmin yillik
ciro degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel ac¢idan anlamli bulunmustur (F=3,462; p=0,020<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarmi belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. Yillik
Ciro15-25 milyon $ olanlarm karma strateji puanlar1 (4,583 £ 0,468), yillik ciro 0-5
milyon $ olanlarin karma strateji puanlarindan (3,792 + 0,771) yiiksek
bulunmustur. Yillik ciro15-25 milyon $ olanlarin karma strateji puanlar1 (4,583 +
0,468), yillik ciro 5-10 milyon $ olanlarin karma strateji puanlarindan (3,990 + 0,669)
yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan isletmeler, “stratejik yaklasim” puanlar1 ortalamalarinin
yillik ciro degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=4,751; p=0,004<0.05).
Farkliliklarin ~ kaynaklarini  belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi
yapilmigtir. Yillik ciro 5-10 milyon $ olanlarin stratejik yaklagim puanlar1 (4,650 +
1,655), yillik ciro 0-5 milyon $ olanlarin stratejik yaklagim puanlarindan (3,431 +
1,638) yiikksek bulunmustur. Yillik ciro 10-15 milyon $ olanlarin stratejik yaklasim
puanlart (4,816 = 1,473), yillik ciro 0-5 milyon $ olanlarin stratejik yaklasim
puanlarindan (3,431 + 1,638) yiiksek bulunmustur. Yillik ciro 15-25 milyon $ olanlarin
stratejik yaklasim puanlar1 (4,689 + 1,385), yillik ciro 0-5 milyon $ olanlarin stratejik
yaklasim puanlarindan (3,431 £ 1,638) yiiksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan isletmeler pazarlamada farklilasma, maliyet liderligi
puanlar1 ortalamalarinin yillik ciro degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasmdaki fark istatistiksel acidan anlamli

bulunmamistir(p>0.05).
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Tablo 11. Isletmelerin Stratejik Yaklasim ve Rekabet Stratejilerinin Calisan

Sayisina Gore Ortalamalan

Grup N Ort Ss F P Fark
1-50 Kisi 43 | 3,621 | 1,095
Pazarlamada Farklilasma 50-150 33 | 3,593 0,979 0,819 0,444
150-250 14 | 3,990 | 0,910
1-50 Kisi 43 | 3,302 | 0,887
Maliyet Liderligi 50-150 33| 2960 | 0,978 | 1,713 | 0,186
150-250 14 | 3,381 | 0,761
1-50 Kisi 43 | 3,950 | 0,637
Kalitede Farklilasma 50-150 33 | 3,763 | 0,601 | 6,051 | 0,003 g Z ;
150-250 14 | 4,417 | 0,357
1-50 Kisi 43 | 3,600 | 0,887
Uretimde Farklilasma 50-150 33| 3558 | 0800 | 4198 | 0018 | 377
150-250 14 | 4,257 | 0,460
1-50 Kisi 43 | 3,907 | 0,809
Karma Strateji 50-150 33| 3,939 | 0,600 | 2,732 | 0,071
150-250 14 | 4,393 | 0,497
1-50 Kisi 43 | 3,567 | 1,682
Stratejik Yaklagim 50-150 33 | 4,779 1,575 6,547 0,002 g : i
150-250 14 | 4,786 | 1,287

Arastirmaya katilan isletmelerin, Tablo 11’deki verilere gore; “kalitede

farkhlasma” puanlar1 ortalamalarinin ¢alisan sayisi degiskenine goére anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi

(Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli

bulunmustur (F=6,051; p=0,003<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla

tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. Calisan sayis1 150-250 olanlarin kalitede

farklilagsma puanlar1 (4,417 + 0,357), calisan sayist 1-50 kisi olanlarin kalitede

farklilagsma puanlarindan (3,950 + 0,637) yiiksek bulunmustur. Calisan sayis1 150-250

olanlarin kalitede farklilasma puanlar1 (4,417 + 0,357), ¢alisan sayis1 50-150 olanlarin

kalitede farklilagsma puanlarindan (3,763 + 0,601) yiiksek bulunmustur.
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Aragtrmaya  katillan  isletmeler, “iiretimde farkhlasma”  puanlar1
ortalamalarinin ¢alisgan sayist degiskenine goére anlamhi bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur
(F=4,198; p=0,018<0.05). Farkliliklarin kaynaklarmi belirlemek amaciyla tamamlayic1
post-hoc analizi yapilmistir. Calisan sayist 150-250 olanlarin iiretimde farklilagsma
puanlar1 (4,257 + 0,460), calisan sayis1 1-50 kisi olanlarin iiretimde farklilagsma
puanlarindan (3,600 + 0,887) yiikksek bulunmustur. Calisan sayis1 150-250 olanlarin
iretimde farklilagma puanlar1 (4,257 + 0,460), calisan sayis1 50-150 olanlarin iiretimde
farklilasma puanlarindan (3,558 + 0,800) yliksek bulunmustur.

Arastirmaya katilan isletmeler, “stratejik yaklasim” puanlar1 ortalamalarinin
calisan sayis1 degiskenine gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=6,547; p=0,002<0.05).
Farkliliklarin ~ kaynaklarini  belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi

yapilmaistir.

Calisan sayis1 50-150 olanlarin  “stratejik yaklasim” puanlar1 (4,779+
1,575), galisan sayis1 1-50 kisi olanlarin stratejik yaklagim puanlarindan (3,567 + 1,682)
yiiksek bulunmustur. Calisan sayis1 150-250 olanlarin stratejik yaklagim puanlar1 (4,786
+ 1,287), ¢alisan sayis1 1-50 kisi olanlarin stratejik yaklasim puanlarindan (3,567 =+
1,682) yiiksek bulunmustur. Arastrmaya katilan isletmeler pazarlamada farklilasma,
maliyet liderligi, karma strateji puanlar1 ortalamalarmin ¢alisan sayis1 degiskenine gore
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli
varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan

anlamli bulunmamuistir (p>0.05).

Tablo 12. isletmelerin Stratejik Yaklasim ve Rekabet Stratejilerinin

Mermer Ocag isletme Durumuna Gére Ortalamalar:

Grup N Ort Ss T P
Var 46 3,643 0,956
Pazarlamada Farklilasma -0,239 0,812
Yok 44 3,695 1,104

Maliyet Liderligi Var 46 | 3,254 0,814 0,687 0,496
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Yok 44 3,121 1,009
Var 46 4,022 0,653

Kalitede Farklilasma 1,062 0,291
Yok 44 3,883 0,587

} Var 46 3,826 0,745

Uretimde Farklilasma 1,640 0,105
Yok 44 3,541 0,900
Var 46 3,957 0,751

Karma Strateji -0,516 0,607
Yok 44 4,034 0,670
Var 46 4,430 1,621

Stratejik Yaklagim 1,326 0,188
Yok 44 3,961 1,736

Aragtirmaya katilan isletmeler, Tablo 12’de gosterildigi tizere; pazarlamada

farklilasma, maliyet liderligi, kalitede farklilagsma, tiretimde farklilagsma, karma strateji,

stratejik yaklasim puanlar1 ortalamalarinin mermer ocagi isletme degiskenine gore

anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi

sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir

(p>0,05).

Tablo 13. Isletmelerin Stratejik Yaklasim ve Rekabet Stratejilerinin Yonetim

Kurulu Varhigina Gore Ortalamalan

Grup N Ort Ss T P

Var 60 3,576 1,068

Pazarlamada Farklilasma -1,208 0,209
Yok 30 3,852 0,924
Var 60 3,111 0,852

Maliyet Liderligi -1,146 0,255
Yok 30 3,344 1,019
Var 60 3,981 0,674

Kalitede Farklilasma 0,577 0,528
Yok 30 3,900 0,508

B Var 60 3,703 0,896

Uretimde Farklilasma 0,267 0,790
Yok 30 3,653 0,701
Var 60 4,083 0,673

Karma Strateji 1,697 0,093
Yok 30 3,817 0,760
Var 60 4,518 1,613

Stratejik Yaklagim 2,606 0,011
Yok 30 3,567 1,673

Tablo 13’e gore; arastirmaya katilan igletmeler stratejik yaklagim puanlari

ortalamalarinin yonetim kurulu varhig: degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
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gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (t=2.606; p=0.011<0,05).

Yonetim kurulu olan igletmelerin stratejik yaklasim puanlar1 (x=4,518), yonetim
kurulu olmayan igletmelerin stratejik yaklasim puanlarindan (x=3,567) yiiksek
bulunmustur. Diger bir ifadeyle yonetim kurulu olan isletmelerin firsat yaklagimina
yoneldikleri goriilmektedir. Arastirmaya katilan igletmeler pazarlamada farklilagma, maliyet
liderligi, kalitede farklilagma, tiretimde farklilagma, karma strateji puanlar1 ortalamalarmin
yonetim kurulu varligi degiskenine gore anlamli bir farklihik gdsterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel

acidan anlaml bulunmamugtir (p>0,05).
3.2.3.3.Hipotez Testleri Sonu¢ Bulgulan

Hipotezlerin test edilmesinde gruplarin ortalamalarinda anlamli bir fark olup
olmadigmi siamak i¢in; bagimsiz t testi ve anova testi kullanilmistir. Arastrmada sekiz
ana hipotez ve bes demografik degiskene ait alt hipotez olusturulmustur ve sonuglar Tablo
14°de gosterilmistir.

Tablo 14. Hipotez Testleri Sonu¢ Tablosu

Ana Hipotez HO H1

Hipotez 1-
ho: Firsat tabanli stratejik yaklagim ile pazarlamada farklilasma stratejisi arasinda |Kabul |Red
anlamli fark yoktur.
h,: Firsat tabanh stratejik yaklasim ile pazarlamada farklilagsma stratejisi arasinda
anlamli fark vardur.

Hipotez 2-
ho: Firsat tabanli stratejik yaklagim ile kalitede farklilagsma stratejisi arasinda anlamli |Kabul |Red
fark yoktur
h,: Firsat tabanh stratejik yaklasim ile kalitede farklilagsma stratejisi arasinda anlamli
fark vardir.

Hipotez 3-
ho: Firsat tabanli stratejik yaklagim ile tiretimde farklilagma stratejisi arasinda anlamli |Kabul |Red
fark yoktur.
h,: Firsat tabanl stratejik yaklasim ile iiretimde farklilasma stratejisi arasinda anlamli
fark vardir.

Hipotez 4-
ho: Firsat tabanl stratejik yaklagim ile karma rekabet stratejisi arasinda anlamh fark |Red Kabul
yoktur.
h,: Firsat tabanl stratejik yaklagim ile karma rekabet stratejisi arasinda anlamli fark
vardir.

Hipotez 5-
ho: Kaynak tabanli stratejik yaklasim ile pazarlamada farklilasma stratejisi arasinda |Kabul |Red
anlaml fark yoktur.
h,: Kaynak tabanl stratejik yaklasim ile pazarlamada farklilagma stratejisi arasinda
anlamli fark vardir.
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Hipotez 6-
hy: Kaynak tabanli stratejik yaklasim ile kalitede farklilagma stratejisi arasinda anlaml
fark yoktur.
h,: Kaynak tabanli stratejik yaklasim ile kalitede farklilagma stratejisi arasinda anlaml
fark vardir.

Kabul

Red

Hipotez 7-

hy: Kaynak tabanlh stratejik yaklasim ile tiretimde farklilasma stratejisi arasinda
anlaml fark yoktur.

h,: Kaynak tabanli stratejik yaklagim ile iretimde farklilasma stratejisi arasinda
anlaml fark vardir.

Kabul

Red

Hipotez 8-

ho: Kaynak tabanl stratejik yaklagim ile karma rekabet stratejisi arasinda anlaml fark
yoktur.

h,: Kaynak tabanli stratejik yaklasim ile karma rekabet stratejisi arasinda anlamli fark
vardir.

Red

Kabul

Alt hipotezler

HO

H1

Hipotez 1-

hy:Farkli calisan sayilarma sahip Burdur mermer igletmelerinin Firsat ve Kaynak
tabanli yaklagim tercihleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

h,: Farkli ¢alisan sayilarina sahip Burdur mermer isletmelerinin Firsat ve Kaynak
tabanli yaklagim tercihleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Red

Kabul

Hipotez 2-

hy:Burdur mermer isletmelerinde yonetim kurulu olup olmamasmin Firsat ve Kaynak
tabanli yaklasim tercihleri arasmda anlamli bir fark yoktur.

h,: Burdur mermer isletmelerinde yonetim kurulu olup olmamasinin Firsat ve Kaynak
tabanli yaklagim tercihleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Red

Kabul

Hipotez 3-

hy: Burdur mermer isletmelerinin mermer ocagma sahip olup olmamasinin Firsat ve
Kaynak tabanli yaklasim tercihleri arasinda anlaml bir fark yoktur.

h,: Burdur mermer isletmelerinin mermer ocagina sahip olup olmamasinin Firsat ve
Kaynak tabanli yaklasim tercihleri arasinda anlaml bir fark yoktur.

Kabul

Red

Hipotez 4-

hy:Farkli cirolara sahip burdur mermer isletmelerin Firsat ve Kaynak tabanli yaklagim
tercihleri arasinda anlaml bir fark yoktur.

h,: Farkli cirolara sahip burdur mermer isletmelerin Firsat ve Kaynak tabanli yaklagim
tercihleri arasmda anlamli bir fark vardir.

Red

Kabul

Hipotez 5-

hy: Farkli ihracat oranlarina sahip burdur mermer isletmelerin Firsat ve Kaynak tabanl
yaklasim tercihleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

h,: Farkli ihracat oranlarina sahip burdur mermer igletmelerin Firsat ve Kaynak tabanli
yaklasim tercihleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Kabul

Red
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SONUC VE ONERILER

Bu c¢alismada Burdur’daki mermer isletmelerinde gorev yapan yonetici
pozisyonundaki personelin, rekabet strateji tercihleri ve stratejik yaklasim olarak ele
alman firsat ve kaynak tabanli yaklasim tercihleri ve bu yaklasim tercihleri ile
uyguladiklar1 rekabet stratejileri arasindaki iligki arastirilmis ve onemli bulgular elde
edilmistir.

Anketi cevaplandiran yoneticilerin isletmelerin agirhikli stratejik yaklasim
tercihlerine gore verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; 44'a (%48,9) kaynak,
46's1 (%51,1) firsat olarak dagildigi goriilmektedir. Bu oran mermer isletmelerinin
stratejik yaklasim tercihlerinde az bir fark ile firsat yaklasimimi tercih ettiklerini
gostermektedir. Yine bu farkin ¢ok olmamasindan ve stratejik yaklagim puanlarinin
denge noktasinda olmasindan 6tiirii mermer sektoriindeki isletmelerin, kaynak ve firsat
yaklagimini birbirine alternatif olarak gérmedikleri aksine iki yaklagimi birbirinin

tamamlayicisi olarak gordiikleri yorumu yapilabilmektedir.

Isletmelerin rekabet stratejisi tercihlerini belirlemeye yonelik yoneltilen
sorularin ortalamalarina bakildigi zaman, farklilastirma stratejisinin; pazarlamada
farklilasma boyutu altinda yer alan; “sahip oldugu markalar1 gelistirme” sorusuna
verilen cevaplarin ortalamasi diger sorulara oranla yiliksektir. Bu da pazarlamada
farklilasmanin Olciilmesinde en fazla etki eden degiskenlerden biri oldugunu

gostermektedir.

Isletmelerin rekabet stratejisi tercihlerinden farklilastrma stratejisi; kalitede
farklilasma boyutu altinda Olgiilen; “siki kalite kontrol silireci uygulama” sorusuna
verilen cevaplarin ortalamasi1 oldukca yiiksektir. Bu durum kalitede farklilasma

noktasinda en ¢ok bu sorunun algilandig1 gercegini ortaya koymaktadir.

Isletmelerin rekabet stratejisi tercihlerinden farklilastirma stratejisi; iiretimde
farklilagsma boyutu altinda 6lgiilen; “ mevcut piyasa kosullarina uygun tiriinler iiretme”
sorusuna verilen cevaplarin ortalamasi diger sorulara gore oldukca yiiksektir ve bu
durum isletmelerin tiretimlerini daha ¢ok faaliyette bulunduklar1 piyasaya uygun olarak

iiretmeye ¢aligtiklarini gostermektedir.



69

Isletmelerin maliyet liderligini dlgmeye calisan sorulara verdikleri cevaplarin
ortalamalarina bakildiginda isletmelerin rakiplere gore diisiik fiyatlandirma yapma ve
tiretim-hizmet maliyetlerini diisiirmelerinden 6nce, diigiikk maliyet esasina gore liretim

yapmay1 tercih ettikleri goriilmiistiir.

Isletmelerin karma strateji sorularma verdikleri cevaplarm ortalamalarina
bakildig1 zaman “Yatirim Oncesi finansal analiz yapma” sorusunun ortalamasi olduk¢a
yikksek c¢ikmistir ve bu durumda isletmelerin yatirimdan 6nce temkinli davranarak

finansal bir raporlamaya gittiklerini gostermektedir.

Arastirmada isletmelerin “pazarlamada farklilasma™ diizeyi yliksek “maliyet
liderligi” diizeyi orta “kalitede farklilagsma” diizeyi yliksek “lretimde farklilagsma”
diizeyi yiiksek “karma strateji” diizeyi yiiksek olarak saptanmistir. Bu sonuglar
isletmelerin farklilasmay1 6lgiilen alt boyutlariyla beraber maliyet liderligine goére daha

cok tercih ettikleri sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Yukarida verilen sonuclara bakildigi zaman isletmelerin rekabet stratejisi olarak
karma stratejileri uygulama yoluna gittikleri tespit edilmistir. Bu durum Porter (1980)’1n
“isletmelerin basarili olabilmesi i¢in rekabet stratejilerinden sadece birini uygulamasi

gerekir” goriisii ile ¢elismektedir.

Kalitede farklilasma ve pazarlamada farklilasma arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde anlamli iligki bulunmaktadir. Kalitede farklilasma ve maliyet liderligi arasinda
cok zayif, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir. Bu bulgulara goére mermer
isletmeleri kalitede farklilastirma stratejisini uygularken, liretim ve diger maliyetleri

azaltmaya yonelik bir stratejiyi cok tercih etmedikleri goriilmiistiir.

Uretimde farklilasma ve pazarlamada farklilasma arasinda orta diizeyde, pozitif
yonde anlamli iliski bulunmaktadir. Uretimde farkhilasma ve maliyet liderligi arasinda
zayif, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir. Uretimde farkhlasma ve kalitede
farklilasma arasinda kuvvetli, pozitif yonde anlamli iliski bulunmaktadir. Karma strateji
ve kalitede farklilasma arasinda orta, pozitif yonde anlamli iligki bulunmaktadir.
Buradan elde edilen sonuclara baktigimizda isletmelerin iiretimde farklilagsmaya

giderken ayn1 zamanda kalitede de farklilagmaya gittigini soyleyebiliriz.

Karma strateji ve liretimde farklilagsma arasinda orta, pozitif yonde anlamlr iliski

bulunmaktadir. Stratejik yaklasim ve karma strateji arasinda zayif, pozitif yonde anlamli
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iliski bulunmaktadir. Diger degiskenler arasindaki iliskiler istatistiksel olarak anlamli

degildir (p>0.05).

Aragtirmaya katilan igletme yoneticileri karma strateji puanlar1 ortalamalarinin
agirhikl stratejik yaklasim degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmustur. Agirlikli firsat yaklasimina sahip isletmelerin
karma strateji puanlar1 (x=4,141), Agirlikli kaynak yaklagimma sahip isletmelerin
karma strateji puanlarindan (x=3,841) yiiksek bulunmustur. Elde edilen bu sonuclara
gore; Firsat yaklasimimi tercih eden isletme yoneticileri rekabet stratejisi olarak karma

stratejiyi, kaynak yaklasimini tercih eden isletmelerden daha fazla uygulamaktadir.

Arastirmaya katilan isletme yoOneticileri pazarlamada farklilagma, maliyet
liderligi, kalitede farklilagsma, tiretimde farklilasma puanlar1 ortalamalarmin agirlikli
stratejik yaklasim degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel acidan anlamli bulunmamistir (p>0,05). Bu sonuclar; Karacaoglu’nun
2006’daki calismasiyla ortiismektedir. Karacaoglu ¢alismasinda rekabet stratejilerinin

stratejik yaklagimlar iizerinde herhangi bir etkisi olmadigi sonucuna ulasmistir.

Demografik degiskenlerin sonuclarina baktigimiz zaman; isletmelerin rekabet
strateji tercihleri ve stratejik yaklasim sonuglarmin, isletmelerin ¢alisan sayilarina gore
farklilik olup olmadigini1 belirlemek amaciyla yapilan anova testinin, kalitede ve
iretimde farklilagsma alt boyutunda istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir.
Bu sonuglara gore; c¢alisan sayis1 150-250 olanlarin  kalitede farklilagsma
puanlari, calisan sayis1 1-50 kisi olanlarin kalitede farklilasma puanlarindan yiiksek
bulunmustur. Calisan sayis1 150-250 olanlarin kalitede farklilasma puanlari, calisan
say1s1 50-150 olanlarin kalitede farklilasma puanlarindan yiliksek bulunmustur. Daha
sade ifade edecek olursak isletmelerin calisan sayisi arttikca kalitede ve iiretimde

farklilastirma stratejilerine verdikleri puan artmaktadir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin stratejik yaklagim puanlar1 ortalamalarinin
calisan sayis1 degiskenine gore istatistiksel acidan anlamli bir farklilik gosterdigi
bulunmustur. Bu duruma gore Isletmelerin ¢alisan sayilar1 arttikga stratejik yaklasim

puan ortalamalar1 artmaktadir.
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Isletmelerin mermer ocagina sahip olup olmama durumlarma bakildig1 zaman
arastirmaya katilan isletmelerin; pazarlamada farklilasma, maliyet liderligi, kalitede
farklilagma, iiretimde farklilasma, karma strateji, stratejik yaklasim puanlar
ortalamalarinin mermer ocagi isletme degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup ortalamalari

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,05).

Diger bir degisken olan yonetim kuruluna sahip olma durumuyla ilgili
isletmelerin rekabet stratejileriyle istatistiksel acidan anlamli bir farklihik oldugu
sonucuna ulagilamamistir. Fakat yonetim kurulu olan isletmelerin stratejik yaklagim
puanlar1  (x=4,518), yonetim kurulu olmayan isletmelerin stratejik yaklagim
puanlarindan (x=3,567) yiiksek bulunmustur. Diger bir ifadeyle yonetim kurulu olan
isletmelerin firsat yaklasimina yoneldikleri ve kurumsallasan isletmelerin agirlikli

olarak firsat yaklasimi tercih ettikleri goriilmiistiir.

Isletmelerin satislardaki ihracat oranmi ile kalitede ve iiretimde farklilasma
stratejileri arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir. Bu fark isletmenin ihracat

orani arttikca kalite ve liretimde farklilagsma ortalamalarini arttirmaktadir.

Son olarak isletmelerin stratejik yaklasim ve rekabet stratejilerinin yillik ciro
miktarina gore ortalamalar1 bakildiginda kalitede, {iretimde farklilagsma ve karma strateji
ve stratejik yaklasim tercihleri arasinda anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir. Bu
sonuca gore isletmelerin yillik ciro miktar1 arttik¢a kalitede, iiretimde farklilasma ve
karma strateji puanlar1 da artmaktadir. Ve yine agirlikli stratejik yaklasim puanlari,

firsat yaklagimi yoniinde artmaktadir.

Ozetle; Burdur mermer isletmeleri yoneticilerine uygulanan anketlerin
degerlendirilmesi sonucunda, ele alinan 6rneklem cergevesinde, stratejik yaklagimlardan
her iki yaklasiminda yar1 yariya tercih edildigi, rekabet stratejilerinden sadece karma
stratejinin stratejik yaklasim tercihlerinde etkili oldugu, firsat tabanl yaklasimi tercih
eden isletmelerin, kaynak tabanli goriisii tercih eden isletmelere gore karma stratejiyi
daha fazla uyguladiklar1 sonucuna ulasilmistir. Demografik verilere iligskin sonuglar ele
alindigmda calisan sayisi, yillik ciro miktar1 ve yonetim kuruluna sahip olma durumlar:

ile stratejik yaklagimlar arasinda anlamli farklar oldugu tespit edilmis olup, mermer



72

ocagl isletme, ihracat orani ile stratejik yaklagimlar arasinda anlamli bir farklilik

gostermemistir.

Arastirmanin 6rneklemi, evreni az bir orani temsil etse de Burdur da mermer
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere, sektdrdeki rekabet stratejilerine, isletme ici ve
isletme dis1 ¢evrenin stratejilerle iligkisini ortaya koymasi yoniiyle ilgili igsletmelere ve

bu alanda ¢aligma yapacak olanlara katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Bu c¢alismada stratejik yonetim alaninda ¢alisma yapan ve yapacak olan
arastirmacilara, stratejik yaklasim tercihlerini belirleyen degiskenlerle ilgili calisma
yapmalarin1 O6nermektedir. Ciinkii rekabet stratejilerinin  bu ¢alismada stratejik
yaklasimlar ile zayif bir iliskisi oldugu tespit edilmistir. Rekabet {istiinliigii elde etmek
ve en Onemlisi bunu siirdiirebilir kilmak bu arastrmada ele alman iki yaklasim ile

aciklandigi i¢in bu durumun arastirilmasi gerekmektedir.
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EKLER

EK 1: ANKET
. Demografik Bilgiler
1-Isletmenizde toplam calisan sayisi nedir?

()1-50 ( ) 50-150 () 150-250 () 250 ve tizeri

2-Isletmenizde yonetim kurulu var midir?

( )Vardir ( )Yoktur

3-Isletmekte oldugunuz mermer ocag1 var midir?

( ) Vardir () Yoktur

4-Isletmenizin y1llik toplam cirosu ne kadardir?

( ) 0-5 milyon $ ( ) 5-10 milyon $ ( ) 10-15 milyon $ ( ) 15-25 milyon $

5-Isletmenizin toplam satislar igerisindeki ihracat oram yiizde kactir?

()0 ()0-30 ()30-60 () 60-100 ()100

Asagidaki ifadelerde isletmenizin amaclarmma ulasmak i¢cin uygulayabilecekleri cesitli
stratejilere yer verilmistir. Size uygun olan stratejiyi isaretleyiniz.

1) 2 (©) (4)

Hicbir zaman | Nadiren Bazen Sik Sik | Siirekli

(6)

Yeni iirlinler gelistirme

Miisteri hizmetlerini eksiksiz sunma

Sahip oldugu markalari geligtirme

Yeni pazarlama teknikleri geligtirme

Dagitim kanallarim etkileme

Yiiksek gelir gruplarini hedefleme

Reklam yogunlugunu arttirma

Firmanin sektordeki imajim yayginlastirma

Cok fonksiyonlu iiriinler saglama

En iist diizeyde kalite sunma

Diigiik maliyet esasina gore iiretim yapma

Rakiplere gore diisiik fiyatlandirma yapma

Araci Ve distribiitorlere yonelik satig promosyonu yapma

Uretim/hizmet siirecini yenileme ve iyilestirme

Uriin/hizmet maliyetlerini diisiirme

Pazarin belirli bir boliimiine {iriin/hizmet sunma

Pazarda 6ncii olma

Siki kalite kontrol siireci uygulama

Deneyimli ve nitelikli personel istihdam etme

Yiiksek diizeyde stok bulundurma

Mevcut tiriinleri gelistirme Ve iyilestirme

Mevcut piyasa kosullarina uygun tiriinler {iretme

Genis tirlin yelpazesi sunma

Pazar tahminini dogru yapma ve pazardaki degisimi
ongorme

Hammaddeyi en uygun sartlarda temin etme

Yatirim 6ncesi finansal analiz yapma

Bu sektordeki mal veya hizmet alan herkesi hedef kitle
olarak gérme

Farkli miisteri gruplarina farkli iiretim/satis yapma
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Bu anketin amaci “Burdur ilinde ticaret ve sanayi odasina kayitli mermer isletmelerinin hangi stratejik
yaklasimi tercih ettiginin belirlenmesidir. Anket sonuclart Mehmet Akif Ersoy iiniversitesi sosyal
bilimler enstitiisiinde hazirlanan yiiksek lisans tez ¢aligmasinda kullanilacaktir. Ankette vereceginiz

cevaplar sadece akademik amasla kullanilacak ve verilen bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir.

Ornek: Isletmeye gore rekabet hangi dlciide siirdiiriilebilir?

Rekabet siirdiiriilebilir.....................ooooenl .

..... Rekabet siirdiiriilemez

Teeoiiiinns 6........ Seviiiiinn 4o 3o 2iiiii 1
O.ceenennnns 0....... O.cevinnnnn. (R Xevrernenn O.cvvnennnns 0
S1:isletmeniz rekabet avantaji elde etmek igin hangi Pazar ve Cevre Firsatlar Isletme ici
Olciide Pazar ve ¢evre firsatlarini veya isletmenin kaynaklar
kaynaklarim énemli goriir? 7 1
S2:isletmenizin temel yaklasimi, hangi dlgiide Cevreye uyum saglamak Isletmenin
bulundugu ¢evreye uyum saglamak veya isletmenin kaynaklarina
kaynaklarina gore cevrenin uyumunu saglamaktir? gire ¢evrenin
uyumunu
saglamak
7 1
S3:isletme stratejinizi belirlerken, hangi 6lgiide Piyasada avantajh bir Rakiplerinizde
piyasada avantajli bir pozisyon elde etmek veya pozisyon elde etmek bulunmayan
rakiplerinizde bulunmayan kaynaklar elde etmek kaynaklar elde
o6nemlidir? etmek
7 1
S4:Isletmeniz rekabet ederken, hangi dlgiide pazarlama | Rakiplerin pazara girisini Rakiplerin
giiclinii kullanip rakiplerin pazara girisini engeller engeller taklit etmesini
veya lstiin kaynaklar olusturup rakiplerin taklit engeller
etmesini engeller 7 1
S5:isletmeniz hangi dlciide stratejilerini bilingli Stratejilerini bilincli olarak Stratejilerine
olarak onceden tasarlamakta veya stratejilerine onceden tasarlamakta zaman
zaman icerisinde sekil vermektedir? icerisinde sekil
vermektedir
7 1
S6:Isletmenizde stratejiler belirlenirken hangi dlgiide Dikey olarak yukaridan Genis bir
dikey olarak yukaridan asagiya veya genis bir asagiya katihmla yatay
katimla yatay olarak belirlenir? olarak
7 1
S7:Isletmenizde stratejileri belirlerken hangi 6lgiide Karar alirken Karar alirken
hesaplamalar yaparak karar verir veya sezgisel hesaplamalar yapar sezgilere
olarak karar verirsiniz? dayanir
7 1
S8:Isletmenizde hangi Slgiide Pazar ve cevre Isletme ici
firsatlar degerlendirilir veya isletme ici kaynaklar Pazar ve ¢evre firsatlan kaynaklar
degerlendirilir? degerlendirilir degerlendirlir?
7 1
S9:Isletmeniz stratejileri degerlendirirken hangi 6lgiide Belirlenmis kurallar Degisebilir
belirli kurallara gore hareket eder veya degisebilir kurallar
kurallarla hareket eder? 7 1
S10: Isletmenizde iist yonetim hangi lgiide, sermaye Sermaye dagitimina gider Isletme
dagitimina gider veya isletme kaynaklariyla uyumlu kaynaklariyla
yeni is alanlarina yatirima gider uyumlu yeni is
alanlan
7 1




82

EK 2: OZGECMIS

OZGECMIS
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Ad1 ve Soyadi :Nihal Cantiirk
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Lisans Ogrenimi :Canakkale On sekiz Mart Universitesi/Isletme
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