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OZET

STRATEJIK FARKINDALIK, SEKTOR ANALIZi, STRATEJININ TEMEL
BILESENLERI VE PERFORMANS ARASINDAKI iLISKiLER: NITEL BIR
ANALIZ

Tugba CICEK
Yuksek Lisans Tezi
Isletme Anabilim Dah
Tez Damismani: Dog. Dr. Yunus Emre TASGIT
Temmuz 2019, 209 Sayfa

Bu aragtirmanin amaci, isletmelerin, sahip olduklar stratejik farkindalik, dis
cevre (sektor) analizi, stratejilerinin temel bilesenlerine yonelik degerlendirmeleri ve
performanslari arasindaki iligkiyi incelemektedir. Arastirma Diizce’de faaliyet
gosteren kicik ve orta biyiklukteki isletmeler olgeginde gerceklestirilmistir.
Goriisme talebine olumlu yamit veren 32 firma iizerinde, nitel arastirma
yontemlerinden olan gémull teori, icerik analizi ve betimsel analiz teknikleri
gergeklestirilmistir. Katilimer firmalarla yiiz yiize goriismelerden elde edilen veriler,
cesitli kodlama siireglerine tabi tutularak hedeflenen kategorilere ve ardindan
arastirmanin boyutlarini olusturan temalara ulasilmistir. Bu dogrultuda, 7 tema
altinda 33 kategori ortaya ¢ikmis ve bu kategorilere ulastiracak toplam 60 tane kod

elde edilmistir.

Arastirmada elde edilen sonuglara bakildiginda, isletmelerin stratejik
farkindaliklarinin oldugu; elde ettikleri bu stratejik farkindalik dogrultusunda dis
cevre (sektor) analizlerini de gerceklestirdikleri gozlemlenmistir. Diger taraftan
isletmelerin, stratejinin  temel bilesenlerinden; Yyetenek gelistirme, kiiltiir
sekillendirme ve Orgiitsel yap1 tasarimi konularinda bazi eksikliklerinin var oldugu;
stratejinin son bileseni olan kaynaklar konusunda ise, firmalarin farkindalik

yakalayabildikleri sonucuna varilmigtir. Biitiin bu faktorlerin performanslari tizerinde



etkisine bakildiginda ise; miisteri, i¢ siiregler ve 6grenme ve gelisim perspektiflerinde
olumlu ybnde bir ivme yakalanmis olsa da finansal agidan gerekli etkililigi

saglayamadiklar1 sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Farkindalik, Sektér Analizi, Stratejinin

Bilesenleri, Performans, GOmUlu Teori.



ABSTRACT

STRATEGIC AWARENESS, SECTOR ANALYSIS, THE BASIC
COMPONENTS OF STRATEGY AND THE RELATIONSHIPS BETWEEN
PERFORMANCE: A QUALITATIVE ANALYSIS

Tugba CICEK
Master Thesis
Division of Business Management
Supervisor: Assoc. Prof. Yunus Emre TASGIT
July 2019, 209 Pages

The purpose of this study is to examine the relationship between strategic
awareness of enterprises, external enviroment (sector) analysis, evaluation of main
components of strategies and performance. The research was conducted on the scale
of small and medium sized enterprises operating in Duzce. Grounded theory, content
analysis and descriptive analysis techniques which are qualitative research methods,
was performed on 32 firms that responded positively to the interview request. The
data obtained from face-to-face interviews with the participant firms were subjected
to various coding processes and the themes that reached the dimensions of the
research were reached. In this respect, 33 categories have emerged under 7 themes

and a total of 60 codes have been obtained to reach these categories.

Looking at the results obtained from the research, it is seen that the
enterprises have strategic awareness; in line with this strategic awareness they have
obtained, it is observed that they perform external (sector) analyzes.
On the other hand, businesses, the basic components of the strategy; there are some
shortcomings in talent development, culture shaping and organizational structure
design; As for the last component of the strategy, it is concluded that companies can
achieve awareness. The impact of all these factors on performance is concluded,

although positive acceleration in the perspective of customer, internal processes and



learning and development has been achieved, they can not provide the necessary

financial effectiveness.

Key Words: Strategic Awareness, Sector Analysis, Components of

Strategy, Performance, Grounded Theory.
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1.BOLUM

GIRIS

“Zeki insanlarin diigiinceleri daima hem yarart hem de zarari icerir. Yarar: diigiindiikleri zaman
isleri buylyebilir, zarar: diisiindiikleri zaman sorunlari ¢oziilebilir.”

SunTZU

1.1. Arastirmanin Problemi

Kiiresellesmeyle beraber degisen pazar kosullari, rekabet ortami isletmeleri
var olan bakis acilarindan uzaklastirmig, daha farkli ve genis c¢apta bir yaklagimi
gerekli kilmistir. Bu siiregte isletmelerin toplumun bir 6gesi haline gelmesi, sosyal
bir yap1 kazanmasi sonucunda bir takim kavramlar deger kazanmistir. Vizyon,
misyon, strateji, temel yetenekler, orgut kalturd, sektor analizi, ¢evre, orgiit yapisi

bunlardan birkagidir.

Rekabette bir adim 6ne gegebilmek ya da rekabet istiinliiglinii stirdiiriilebilir
hale getirebilmek i¢in isletmelerin 6nceki donemlere kiyasla daha detayli, daha
analitik, insan1 daha ¢ok oyuna dahil eden bir yaklagimla hareket etmeleri geregi
dogmustur. Tipki bir satrang oyunu gibi, sadece kendi hamlelerine odaklanmanin
disinda rakibin hamlesini, hatta birka¢ hamle sonrasini1 da hesaba katarak ilerlemek
su anki rekabet ortamini en iyi anlatan durum olarak ortaya ¢ikmaktadir. Stratejiler
de bu noktada devreye girmektedir ve isletmelerin; cevrelerinde olup biten
degisimleri, insan davranislarini, teknolojiyi, rakipleri iyi analiz ederek, etkilerini
gozlemleyerek gelecege yonelik kararlar vermeleri gerekmektedir. Firmalar, su anki
urettikleri Grlinleri veya sunduklart hizmetleri hangi degerler iizerine insa
etmiglerdir? Gelecekte kendilerini hangi noktada goérmek istiyorlar? Var olus
amaglart nedir? Bu amaclar orgitteki her kademedeki calisanlar tarafindan

benimsenmis midir? Uyguladiklar1 politikalar, taktikler nelerdir? Bu sorulara



verilecek cevaplar isletmelerin stratejik farkindalik noktasinda hangi durumda

olduklarini ortaya koyacak gergeklerdir.

Isletmelerin agik sistem olmalarindan otiirii, cevrelerini hem etkileyen hem de
cevreden etkilenen yapilari, bagimsiz birer 6ge olmalarini imkansizlastirmistir.
Alman kararlar, yapilan planlar ¢cevredeki degisimleri, faktorleri hesaba katmadan bir
anlam ifade etmemektedir. Faaliyet gosterdikleri ¢evrede is giicli kosullari, iicretleri
nelerdir? Cevrenin sosyokiiltiirel yapisi tirettikleri hizmet veya Uriin icin uygun
mudur? Devletin koydugu yasalarin yapilacak faaliyetlere etkisi nedir? Ulkenin
istikrar1, ekonomik kosullar1 gelecege yonelik hedefler icin firsat sunmakta midir?
Uluslar arast iligkiler yurt dis1 pazarlarina agilmak isteyen isletmeler i¢in ne gibi
olanaklar saglamaktadir? Bu sorular isletmelerin dis ¢evre analizi yaparken
cevapladiklar1 genel hatli sorular olmakla birlikte ne derece gerekli oldugunun

kanitin1 da ortaya koymaktadir.

Isletmelerin de tipki toplumlar gibi kiiltiirel yapilar1 vardir. Insanlarin bir
araya gelip, bir topluluk olusturmasiyla ortaya ¢ikan kiiltiir, 6rgutlerde de énemli bir
etken olmustur. Bunun yani sira Orgiitiin yapisi, hiyerarsik diizeni, karar alma
mekanizmalari, sermaye yapisi, maddi kaynaklarin yani sira maddi olmayan
kaynaklar, sahip olunan ve rakiplerden farkililagilan, uzman olunan alanlar1 temsil

eden yetenekler de rekabet ortaminin 6nemli birer aktorleridir.

Biitiin bu deginilen faktorler oyuna dahil edildiginde isletmeler nasil bir
avantaj yakalamaktadir, bu arastirmada cevabi aranan asil soru budur. Bu dogrultuda,
aragtirmanin problemi; “Stratejik farkindalik, dis ¢evre analizi ve stratejinin temel
bilesenlerinin, isletmelerin performansi {izerindeki etkisi nedir?” seklinde

olusturulmustur.
1.2. Arastirmanin Amaci

Gunumuzde, firmalarin nihai hedeflerinin; performanslarini arttirmak, finansal
acidan hedeflenen ylikselisi yakalamak oldugu sdylenebilir. Atilan her adim, yapilan
her faaliyet bu nihai hedef dogrultusunda gergeklestirilmektedir. Stratejik
farkindaligin yakalanabilmesi icin gerekli olan; misyon, vizyon, amaglar ve hedefler,

degerler, politika, taktik, program ve biitce kavramlarimin net tanimlarinin



yapilabilmesi ve hayata gegirilmesi de bu hedef dogrultusunda atilacak olan
adimlarin ilkini olusturmaktadir. Ayni zamanda stratejik farkindaligin elde edilmesi
ikinci adim olan; isletmelerin hem uzak hem de yakin gevrelerinin analiz edildigi
stireci tanimlayan dis ¢evre analizinin de dogru bir sekilde yapilabilmesine olanak
saglamaktadir. Bu siirecin etkin ve dogru yonetimi de, bir diger adimi olusturan
stratejinin temel bilesenlerinden yapu, kiiltiir, yetenek ve kaynaklarin etkinligine katki
saglamaktadir. Zincirin son halkasi olan performansin, stratejinin temel
bilesenlerinin dogru bir altyap1 Uzerine insa edilmesi sonucunda, olumlu bir yiikselis
yakalayabilmesi ise gergeklesmesi beklenen nihai hedeftir. Bu dogrultuda

arastirmanin asil problemine ek olarak olusturulan alt amagclar asagida siralanmistir:

o Isletmelerin stratejik farkindaliklarinin gergeklestirdikleri sektorel analiz

Uzerindeki etkisini tespit etmek,

e Dis cevre analizinin etkinliginin isletmelerin yapi, kiiltiir, kaynak ve

yetenekleri lizerindeki katkisini belirlemek,

e Stratejinin temel bilesenleri olan, oOrgiit, kiiltiir, yap1 ve kaynaklarin,

isletmelerin performanslarina katkilarini saptayabilmek.
1.3.Arastirmanin Onemi

Strateji koken itibariyle ¢ok eski bir kavram olsa da her gegen gun artan bir
Oneme sahiptir. Guniimuzdeki kosullar dikkate alindiginda belirsiz gelecege yonelik
kararlar almak, bu kararlar adina belki risklere belki zararlara katlanmak isletmeleri,
giivenli alanlarinin  digma ¢ikartarak daha etkin ve verimli kararlar almaya
yoneltmektedir. Bu tarz stratejik kararlar alinirken, isletmeler hangi sartlari goz
ontlinde bulundurmali, kritik 6neme sahip faktorler neler bunlar1 net bir sekilde tespit
etmeleri gerekmektedir. Hem direkt hem de dolayli olarak disiiniildiigiinde
isletmelerin var olus nedenleri kar elde etmektir. Peki, bu kar, neredeyse her Uretilen
iriinlin ya da sunulan hizmetin ikamesinin bulundugu pazarda nasil elde
edilebilecektir? Iste bu noktada, isletmelerin rekabet iistiinliigii avantaji
yakalayabilmesinin 6nemi ortaya ¢ikmakta ve strateji bu asamada devreye
girmektedir. Hem rakiplerini gézlemleyip, hem kendi faaliyetlerine yon veren; bunun

yani sira kaynaklarini etkin bir sekilde yoneten, orgiit kiiltiiriine sahip ¢ikan, temel



yetenekleriyle rakiplerini saf dis1 birakan ve faaliyet gosterdigi ¢evreyi analiz etmeyi
basaran isletmeler, hedefledikleri kara ulastiracak performanst

gergeklestirebilmektedirler.

Biitiin bu sartlar dogrultusunda, stratejik farkindaligin isletmeler ag¢isindan
goz ard1 edilemez Onemi ile isletmelerin performansi arasindaki iliskiyi agiklamak
amaciyla bir model belirlenmis ve modelin gegerliligi test edilmistir. Calismada,
stratejinin temel bilesenlerinden yapi, kiiltur, kaynak ve yetenegin yani sira dis ¢evre
analizi ve stratejik farkindalik boyutlart ele alinmistir. Arastirma, belirlenen
Kriterlerin performansa etkisinin ortaya ¢ikarilmasi agisindan yol gésterici bir nitelik

tasimasi sebebiyle de dnem arz etmektedir.

1.4. Arastirmanin Sinirhliklar:

Arastirma, igerik, yontem, evren ve Orneklem bakimindan birtakim
siirhiliklar icermektedir. icerik acisindan degerlendirildiginde, literatiirde stratejinin
birgok bileseni olsa da, bu arastirmada yapi, yetenek, kiiltiir ve kaynaklar olmak
Uzere dort tane bilesen baz alinmistir. Diger yandan, performans (zerinde birgok
faktorin etkisi olmasina ragmen, staratejik farkindalik, dis ¢cevre analizi ve stratejinin
temel bilesenleri bu calismanin degiskenlerini olusturmaktadir. Yontem agisindan
simirhiliklar, nitel ¢alisma bulgularinin hem genellemeye olanak vermemesi, hem de
az sayidaki orneklem Uzerinden veri elde edilmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Ayrica, veri toplama teknigi olarak kullanilan goriisme yontemi ile katilimcilara
yoneltilen sorular karsiliginda samimi cevaplar alindigi distintilmektedir. Diger
yandan, verilerin sadece bir yoneticinin goriislerini yansitmasi1 yontem agisindan bir
diger sinirliligr ortaya koymaktadir. Evren ve orneklem acisindan sinirhiliklar ise;
sadece Diizce ilinde faaliyet gosteren kiiglik ve orta 6lcekli, goriisme talabine olumlu
yanit veren firmalarin katilimindan kaynaklanmaktadir. Katilimer firmalarin arasinda
agirlikta otomotiv sektoriniin olmasi ve bundan dolay1r sonuglarin daha ziyade bu
sektorin bakis acgilarii  yansitmasi da arastirmanin  bir baska smirlilig

olusturmaktadir.
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“Miikemmellik her savasta ¢arpisarak kazanmak degildir.
En iyi strateji carpismadan kazanmaktir.”

Sun TZU

2.1. STRATEJIK FARKINDALIK

Globallesmeyle birlikte meydana gelen teknolojik yenilikler, yeni pazarlarin
olugsmasi, miisteri istek ve taleplerinin degismesi, bunun sonucunda rekabet
ortamimin kizigmasi isletmelerin; strateji konusuna eskisinden daha ¢ok Onem
vermelerini saglamistir (Sarag, 2005: 68). Peter Drucker, stratejik yonetimin asil
gorevinin bir isin misyonunu biitiin yonleriyle diisiinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne
olmalidir?” sorularini ortaya koyarak belirlenen amaclarin dogrultusunda, kararlarin

ilerideki sonuglar1 vermesini saglamak oldugunu ifade etmistir (Acar, 2014: 72).

Hambrick (1981), stratejik farkindaligin, bireysel diizeyde bir yap1 oldugunu
ve Ust yonetim ekibinin stratejik oncelikleri hakkinda bir farkindaliga sahip olma
derecelerini gosterdigini dile getirirken (Hambrick 1981); Aydogan ve Sensozlii
(2015), stratejik farkindaligi; rekabet avantaji elde edebilmek icin, bir isletmedeki
calisanlarin degerlerini, inanglarin1 temel alan ve stratejilerle uyumlu davraniglarin
olusturulmasina yardim eden yonelimler olarak tanimlanmaktadir (Aydogan ve
Sensozlii, 2015: 60). Ayni zamanda stratejik farkindalik, bir isletmenin strateji
olusturmasini etkileyen unsurlar1 aciklayan, misyon, amac¢ ve hedefler ile bu
hedeflere ulasilmasin1 saglayacak temel orgiitsel siireg, sistem ve kiiltiir ile ilgili

bitlnsel stratejik niyeti de ifade etmektedir.



Isletmelerin, stratejik farkindaliklarini elde ettikleri siirecte; orta ve uzun
vadeli amaglarini belirlemesi, bu amaglara ulasmak icin gerekli stratejileri segmeleri
ve bu siirecin gerceklesebilmesi i¢in de orgltsel hedefler dogrultusunda hareket
etmeleri gerekmektedir. (Ulgen ve Mirze, 2013: 28). Etkili bir strateji uygulamasi
ise, kurulus tiyelerinin mevcut stratejilerin igerigi hakkinda agik, ortak bir anlayisa
veya farkindaliga sahip oldugu varsayimina dayanmaktadir (Al-Khatib and Salih,
2018: 12). Bu surecte de Uzerinde durulmasi gereken nokta, basarili olmak ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglamak i¢in hangi yontemler izlenmelidir sorusudur
(Rumelt vd., 1994: 509). Kisaca ifade edildiginde ise; isletmenin neyi, nasil, ne
zaman yapmast gerektiginin belirlendigi bu siiregte, isletmeler de, cevrelerini
tanimlayip yorumlar, ¢evrelerinde veri olarak kabul ettikleri unsurlara cevap verir ve
ortaya ¢ikan ihtiyaclara gore de kendilerine yon tayin ederler (Naktiyok ve Karabey,
2007: 210).

Isletmenin stratejik farkindaligi, firmanin devaml ve iistiin performansi icin
uygun davraniglar1 sunmada, firma tarafindan gerceklestirilen stratejik dogrultular
yansitmaktadir (Gatignon ve Xuerebh, 1997: 3). Farkindalik siirecinde isletmeler;
“Yapilan isin dogru olup olmadigi, mevcut isin yeni unsurlar eklenerek gelistirilip
gelistirilmeyecegi, hatta mevcut isin terk edilerek yeni bir isin yapilip
yapilmayacag1” gibi bazi sorulara da cevap bulmalar1 gerekmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2007: 174).

Literatirde daha 6nce gergeklestirilen aragtirmalarin sonuglarina bakildiginda,
firmalar agisindan net bir farkindaligin yakalanamadigi goriilmektedir. Finansal
bliytikliik agisindan Tiirkiye’nin ilk 300 sirketi arasinda yer alan, MDF sektoriinde
faaliyet goOsteren, bir firma (zerinde yapilan analizler, stratejik farkindaligin
yakalanmasinda kritik 6dneme sahip vizyon, misyon bildilerilerinin yapildigini ancak
calisanlarca tam olarak benimsenemedigini ortaya koymustur (Cakmak, 2012: 68).
Bagka bir arastirma sonucuna gore ise; stratejik farkindaligin kurumsal bir yapinin
olusturulmasinda katkisinin oldugu dile getirilmistir (Acar, 2014: 5). Ayrica,
Karakaya ve Giirel tarafindan 2015 yilinda Tiirkiye’nin ilk ve ©6nemli sanayi
kuruluslarindan Kardemir A. S. Uzerinde gerceklestirilen arastirma da stratejik

farkindaligin elde edilebilmesi noktasinda vizyon bildirilerinin 6n plana ¢iktigini,



ardindan misyon amaglar ve hedefler faktoriiniin etkili oldugunu ortaya koymustur

(Karakaya ve Gurel, 2015: 97).

2.1.1. Stratejik Farkindahgin Ogeleri

Isletmelerin basariy1 yakalayabilmelerinin altin kurallarindan biri olan;
misyon, vizyon, amag, hedef ve degerlerin orgiitiin bltin kademelerinde net bir
sekilde anlagilmasi, karsilik bulmasi stratejik farkindaligin en 6nemlisi noktasidir.
Bu amagla s6z konusu kavramlarin tanimlarinin agik, net, anlasilabilir sekilde ifade

edilmesi dnem arz etmektedir.

Yol haritas1 ¢izmek, gelecekte nerde olmak istedigini bilmek, hedefe ulagsmak
icin hangi yollarin asilacagini 6n gérmek insana tam bir odaklanma saglamanin
yaninda, insant motive edici rol de oynamaktadir. Ayn1 zamanda Ust yonetimle
calisanlarin ortak bir noktada bulusmalari, ortak bir ama¢ ugruna hareket etmeleri
basariyr getiren faktorlerdendir. Calisanin kendi kurumunu tanimasi, kendini
kurumun bir pargasi olarak kabul etmesi yine bu kavramlarin iyi anlasilabilmesi ile
ilgilidir. Kurumun misyon, vizyon, amag ve hedeflerini, degerlerini, politikalarini,
yapilan taktikleri, diizenlenen program ve biit¢eleri, kendisinin gibi benimseyen
calisanlar, yasadiklar1 sahiplenme duygusuyla gorevlerini yerine getirecek ve bu

benimseme ile de stratejik farkindalik elde edilebilecektir.
2.1.1.1. Strateji

Strateji, Turk Dil Kurumu tarafindan “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun,
baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik,
psikolojik ve askeri gucleri bir arada kullanma bilimi ve sanati” olarak
tanimlanmustir (TDK, 2018). ilk olarak askeri bir kavram olarak ortaya gikan
stratejinin kokenine bakildiginda, eski Yunanca “stratos”(ordu) ve “ago” (yonetmek,
yon vermek) kelimelerinin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan Strategos (General)
kelimesine dayandigi goriilmektedir ve bir ordu komutaninin savas alanindaki

yontem ve taktiklerini ifade etmektedir (Kandemir, 2015: 50).

Strateji kavrami yiizyillardir askeri alanda kullanilan bir kavramken,

kiiresellesmeyle beraber yasanan degisimlerle, bu kavram artik yonetim alaninda da



yer bulmaya baglamistir. YOnetim agisindan strateji; isletmenin amaglarimnin,
misyonunun ve uzun dénemde bu amaglarin gergeklesmesinde rehberlik edecek karar
yapilarinin  belirlenmesi, degerlendirilmesi ve uyumlastirilmas: siireci olarak

tamimlanmustir (Cole, 1993: 102).

Lynch ise, isletme stratejisinin, 6rgltin gelecekteki temel istikameti; yani
amaglari, hedefleri ve kaynaklariyla ilgili oldugunu, ayni zamanda faaliyette
bulunulan gevreyle etkilesim siirecini de kapsadigini belirtmektedir (Lynch, 2003; 5).
Kaplan ve Norton (2014) stratejiyi; gelecege doniik siirdiiriilebilir deger yaratmaya

odaklanma olarak tanimlamislardir (Kaplan ve Norton, 2014: 28).

Diger bir tanimlamada ise strateji; bir degisim olusturmak ve degisime
hiikmedebilmek; bugiine, gelecegin bakis acisiyla bakabilmek; gelecegin kazanclari
ugruna bugiin kazanilacaklardan vazge¢cmek; felaketlerde yikilmamak ve basarilarda

kendinden gegcmemektir (Kose, 2008: 21) seklinde ifade edilmistir.

Ulgen ve Mirze (2007); askeri alanda stratejik amaci; mevcut kaynaklari en
etkili ve ekonomik bi¢cimde kullanarak (en az kayip, gider ve zararla) zafere ulagsmak
(Ulgen ve Mirze, 2007: 33) olarak tanimlamiglardir. Bu tanimdan yola cikarak
isletmelerin de ayni amaglar dogrultusunda hareket ettikleri, en az zarar maksimum
kar ile kit kaynaklart en etkin sekilde kullanarak faaliyetlerde bulunduklari,
dolayisiyla askeri anlamda kullanilan stratejinin yonetimle de uyusan yonlerinin

oldugu sdylenebilmektedir.

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazar kosullari, kizisan rekabet ortamu,
faaliyetlerini devam ettirebilmek icin aldiklar1 kararlar savas alanin1 aratmaz
nitelikler tasimaktadir. Bu sebepten, M.O. yazilan ve giiniimiizde hala etkisini
sirddiren, bir basucu kitabir niteligindeki Sun Tzu’nun Savas Sanati da gunimiz
kosullariyla oOrtlismekte ve strateji konusunda yoneticilere yeni bakis agilar

sunmaktadir.
2.1.1.2. Misyon

Misyon kelime anlami olarak, bir kimseye veya kurula verilen 6zel amacgh

gorev seklinde tanimlanmistir. Isletmeler icin misyon; kurulus ve var olus sebebini,



daha genis bir alanda basarili olabilme amacimi ve diger isletmelerden ayrilan
ozelliklerini ifade eden bir kavramdir (Wang ve Lin, 2011: 329). Bu kurulus ve
varlik nedenine ilave olarak, hangi iirtinleri nerede ve nasil iiretecegi, is felsefesinin
ne olacagi, hangi degerlere sahip olacagi, diger isletmelerden farki olarak da
tamimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 68). Diger yandan, misyon, 6rgtin neyi
basarmak icin var oldugunu da belirtir. Yani, misyon, “bizim yaptigimiz is nedir?”

sorusunun cevabini vermektedir (David, 2012: 45).

Farkli bir bakis acisinda ise misyon, yOnetimin inanglarinin yani sira
sinirliliklarini da acik¢a ifade eden bir arag¢ olarak goriilmiistiir (Hong and Park,
2010: 1135). Ayrica, misyon ifadeleri ikna edicidir. Eger kurumsal iletisimciler kars1
tarafi okumaya anlamaya ikna edemezlerse ki bunun anlami kurum i¢in sadik bir
sekilde caligmak, hisselerini veya {irlinlerini almak, ya da bir toplulugun katkida
bulunan bir iiyesi olduguna inanmaktir, biitiin ¢abalarin bosa gittigi anlamina

gelmektedir (Williams, 2008: 100).

Misyon isletme ile ilgili iki 6nemli bilgi vermektedir: Kimler ve Ne is
yapmaktalar (Falsey, 1989: 3)? Buradan yola ¢ikarak, misyonun; sayisal ifadelerden
uzak, 250 kelimeden az, ilham verici, sunulan hizmetin faydasi hakkinda bilgi veren,
firmanin sosyal ve ¢evresel sorumluluklarina deginen, uzlagsmaci, siireklilik arz eden
sekilde olusturulmasi gerekmektedir (David, 2012: 52). Net olarak tanimlanip, giiclii
ifadelerle formalize edilemeyen misyonlar da, orgutlerdeki liderlerin Gstlenmeleri
gereken gorevler konusunda tereddiide diismelerine neden olabilmektedir (Cady vd.,

2011: 69).

Misyon Orgutl bir arada tutan, orgiit calisanlarinin davranislarinda degisiklik
meydana getiren, onlari motive eden ve boylelikle kurumun hedeflerine ulasmada
onemli ol¢giide fayda saglayan norm ve degerlerden olusur (Kemp ve Dwyer, 2002:
635, Aktaran: Renkal, 2012: 14-15). Misyonun her kademedeki ¢alisan tarafindan
anlasilmasi, insanlara ne i¢in calistiklarini, kime hizmet ettiklerini, ¢abalarinin
karsiligini ne sekilde goreceklerinin fark edilmesini saglarken; aymi zamanda
organizasyonlarin hem i¢sel hem de digsal gorevlerinin ve amaglarinin yansitarak,
firmalar1 kullanicilar, paydaslar ve de rakipler agisindan sirekli dikkat ceken bir
organizasyon haline getirir (Wang ve Lin, 2011: 329).
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2.1.1.3. Vizyon

TDK’de vizyon, daha sonra olabilecekleri diisiinme isi, ileri goriis olarak
tanimlanmaktadir (TDK, 2018). Isletmeler igin gelecekte ulasmak istedigi, ulasmay1
planladigi konumunu ifade eder ve isletme veya kisilerin gelecekteki durumlarini
sozciiklerle yansitan resim veya fotograf olarak nitelendirilebilirken (Ulgen ve
Mirze, 2007:179), belirsizliklerle dolu bir ¢evreyle ugragsmanin en esnek yolu olarak
da ifade edilebilmektedir (Mintzberg, 1994: 209).

Vizyon bir tahmin veya belirsiz bir riiya degildir. Isletmenin ne olduguna dair

somut bir fikirdir (Abell, 2006: 312).

Misyon “yaptigimiz is nedir?” sorusunu cevaplarken, vizyon da “ne olmak
istiyoruz?” sorusuna cevap aramaktadir (David, 2012: 45). Vizyonu iyi bir sekilde
anlatmanin insanlarda ortak bir amag¢ duygusu uyandirmasinin yani sira; vizyonu
gerceklestirecek gorevleri tanimlamaya ve hedefleri koymaya personeli katmak da
onlarin bagliliklarin1 kazanmaya yardim edecektir (Clayton, 2000: 154, Aktaran:
Akgemci vd., 2004: 8).

Isletmenin gelecekte olmak istedigi yeri belirlemesi, vizyonun ifade edilmesi,
her kademede calisanlarin ortak bir inang¢ dogrultusunda hareket etmelerini saglayan
bir durumdur. Bu agidan degerlendirildiginde net bir vizyon, adeta pusula gorevi
gobrmektedir. Ayrica, tiim yoneticiler ve ¢aligsanlar arasinda amag birligi saglama, bu
birlik dogrultusunda calisanlar1 motive etme, strateji gelistirme, hedef belirleme,
alternatifler arasindan se¢im yapabilme, tiim paydaslara deger ve niyetleri yansitmak

gibi isletmeye gii¢ kazandiracak yararlar1 da bulunmaktadir (David, 2012: 50).

Vizyonun ii¢ 6nemli 6geden olustugu ifade edilmistir. Bunlar (Ramazanoglu
ve Bahceci, 2006: 54): Orgiitiin davramslarma yol gdsteren inanglari, ilkeleri,
tutumlar1 yansitan Yonetim Felsefesi, orgiittekilerin belli bir noktaya odaklanmasini
saglayan ve oOrgiitiin goriinen yiiziinii olusturan Hissedilen ve Etkili Bir Imaj ve
orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evreyi okumasini ve yorumlamasim gerektiren Gelecegin

Tahmini.
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2.1.1.4. Amaglar ve Hedefler

Bir seyde ulasilmak istenilen sonu¢ olarak tanimlanan amag; misyonlarin
gerceklestirilmesi igin belirlenen, vizyonlara oranla daha o6lgulebilir ve spesifik bir
yaptya sahip, Ust yonetimin olusturdugu belirli bir zamani kapsayan hedeflerdir
(Renkal, 2012: 18). Ayn1 zamanda amag, gii¢ ya da kaynaklarin hangi yone dogru
harekete gegirilecegine iliskin tercihleri tanimlamaktadir (Sucu, 2010: 66). Porter’in
(2004) tanimi ise su sekildedir: Amagclar, bir organizasyonun temel misyonlarini

gerceklestirmek igin elde etmek istedigi spesifik sonuglardir (Porter, 2004: 44).

Firmanin varlik nedeni misyon agiklamalarinda belirtilir. Ancak bu misyonu
“ni¢in” yerine getirmek istemektedir? Sonucta “neyi veya neleri” elde etmek
arzusunu tasimaktadir? Iste bu sorulara verilecek cevaplar isletmenin amaglarini

ortaya koyacaktir (Ulgen ve Mirze, 2007: 183).

Stratejik amaglarin belirlenmesi; orgiitiin kaynaklarin1 etkin ve verimli bir
sekilde kullanmasi, o©nceliklerinin ve tercihlerinin ilgili herkes¢e anlasilmast,
sorumluluklarin devri ve sonucglar acisindan hesap vermeyi kolaylastirmasi

bakimindan kritik bir agsama olarak kabul edilmektedir (Demir ve Yilmaz, 2010: 81).

Hedefler, amaglarin gergeklesmesi igin ortaya konan, kismen daha kisa vadeli
alt amaglardir ve ilerlenecek yon iizerinde ulasilacak noktalar1 belirler (Sucu, 2010:
66). Bu belirlenmis bulunan stratejik noktalar da isletmenin béliimlerine gore
ayrintili hale getirilmis nihai durumlan ifade etmektedir (Mouhoumed, 2015: 46).
Hedefler; idarenin misyon, vizyon, temel degerler ve amaglariyla tutarli, durum
analizinde ulasilan tespitler ve ihtiyaclarla uyumlu, agik ve anlasilabilir, somut,

Olculebilir, iddial1 ve gergekei, sonug odakli ve zaman cercevesi belirli olmalidir.

Hedeflerin gergeklesmesi taraflarin sahiplenmesi ve bagliligina dayali olarak
tepki gostermektedir. Baglilik en iyi sekilde katilim ile saglanacagindan isverenlerin
calisanlar ve paydaslar ile birlikte hareket etmesi gerektigini gostermektedir (Glueck
and Jauch, 1986: 65). Cevresel sartlar hesaba katilarak belirlenen stratejik amag ve
hedefler isletmelere yon tayin ederek, calisanlara kilavuzluk yapmakta; bdylece

isletmelerin uzun donemli Onceliklerini ortaya c¢ikararak her diizeyde hedeflenen
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basarmin standartlarint olusturmakta ve yOnetimin bunlar1 kontrol etmesini

kolaylastirmaktadir (Kose, 2008: 26).
2.1.1.5. Degerler

Degerler, bir kurulusun kurum kiiltiiriinii yansitan inang, felsefe ve ahlaki
ilkeler butinudur (Renkal, 2012: 20) ve diisiinme bi¢imini, davraniglari, olaylar
karsisindaki tepkileri belirleyen, 6rgiite 6zgli 6zelliklerdir. Clayton (2002) bu degeri,
hangi tiir davranisin ahlaken uygun olup olmadigini, insanlara davraniglari
yonlendiren ve karar vermede yol gosterici 6zellikler iceren (Clayton, 2002) yazili

olmayan kurallar olarak tanimlamistir.

Degerler, insanlarin aileleri, okullar1 ve toplumdaki egitimleriyle aldiklari
giiclii inanglar1 temsil eder. Her insan belli bir kiiltirde dogar, egitim sistemi
araciligiyla biiylir ve yasanilan kiiltiiriin degerleri toplumdan bireye aktarilir. Kisisel
deneyim sayesinde bu degerlerin bazilar1 gli¢lendirilir, bazilar1 ise zayiflar.
Isletmelerin de, tipki toplumlarda oldugu gibi, bireylerden olusmasi sonucunda,
kazanilan degerler orgiite de yansitilmaktadir. Zayif degerler, orgiitlerde ortak bir
ama¢ dogrultusunda hareket etmeyi engelleyen, hedeflere ket vuran o&zellikler
igcermektedir. Giiglii degerler ise, herhangi bir karar verme stirecinde yol gosterici rol
oynadiklari i¢in 6nemlidir (Bratianu and Balanescu, 2008: 22). Ayrica diger bir
onemli noktay1r Schein (2004) su sekilde agiklamistir: “Bir ideolojide ya da 6rgtsel
felsefede yer alan inan¢ ve degerler, kilavuz olarak ve kontrol edilemeyen ya da zor
olaylarmn belirsizligi ile bas etmenin bir yolu olarak islev gorebilir.” (Schein, 2004:
29).

Degerler, misyon ve hedeflerden 6nce gelir (Kilig, 2010: 83-84). Bir Orgitin
temel degerleri; takim ruhunu benimseme, daha iyiye ulagsma arzusu, miisteri
memnuniyeti, diristliik, yenilik¢ilik, paylasma, motivasyon, deger {iretme,

ihtisaslasma ve giivenirlilik gibi kavramlar olabilmektedir (Akyol, 2015: 20).

Bu temel degerler, kuruluslarin davranis ve gelecegini ilk olarak kurumsal
acidan etkileyerek, Orgiitiin hangi faaliyetlerde bulunacagi konusunda bazi engeller
olusturabilir. Ikinci olarak, degerler, kurulusun misyon ve vizyonlar1 dogrultusunda

rakiplerinden ayirtedilebilen o6zelliklerini ortaya koyar. Son olarak degerler, i¢
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stireclerin isleyisi, karar verme mekanizmalarinin ¢alismasinda yol gosterici

Ozellikler icerir (Demirdizen, 2012: 9).

Kurumun degerlerinin, calisanlarin degerleri ile Ortiigmesi beklenmektedir.
Aksi durumda calisan motivasyonunun saglanmasi zorlasacak, kurumla calisan
arasindaki bag olusamadigi i¢in tam bir benimsenme saglanamayacaktir. Deal ve

Kennedy (1988) bu durumu su sekilde agiklamis ve 6nemini vurgulamiglardir:

“Paylagilan degerler kuruluslarin temel karakteridir, onu digerlerinden
ayiran tutumdur. Bu tutum, organizasyondakiler icin bir kimlik duygusu
yaratarak ¢alisanlarin kendilerini ozel hissetmelerini saglar. Dahasi, degerler
sadece tist diizey yoneticiler icin degil, sirket genelinde ¢cogu insanin kafasinda
bir gercekliktir. Paylasilan degerleri bu kadar etkili kilan bu bir araya gelme
duygusudur. ” (Deal and Kennedy, 1988: 23).

Buradan yola c¢ikarak, orgiitsel degerlerin gorevinin Orgit dyelerini,
belirlenen hedef kriterlerine dogru yonlendirmek ve bir mevzuya sartlanmis orgiitsel

birlikteligi meydana getirmek oldugu sdylenebilir (Akyol, 2015: 18).
2.1.1.6. Politika

Politika, orgiitlerde gelecekte ulagilmasi planlanan sonuglari elde edebilmek
adina belirlenen stratejilerin uygulanmas1 asamasinda, karar verme siirecinde
caliganlara yol gosteren rehberlik eden pusula olarak tanimlanabilmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2013: 37). Pfeffer (1992) ise politikayi; siiregler, eylemler, potansiyel giiciin
kullanildig1 ve gergeklestirildigi davraniglar olarak agiklamistir (Pfeffer, 1992).

Politika yol gostermek ve belirlenmis amaglara ulasmak igin izlenen yol ya da
belirlenmis planlar olarak tanimlanmakta ve karar vermek i¢in kilavuzluk ederek
tekrarlanan durumlari agiklamaktadir (Fred, 2011: 14). Bu bakimdan uygulamalarla
ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamin1 bir araya getirir. Ilke ve kurallar yorumlara
yer vermedigi i¢in kat1 ve verilmis durumlara uygulanacak, ¢ikis yollarini ifade eder
(Kandemir, 2015: 60). Bir isletmedeki tiim davranis ve faaliyetler biitiinliik, uyum ve
tutarlilik iginde yiiriitiilmeli ve o isletmenin amaglarina yonelik olmalidir (Simsek,
2012: 133).
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Organizasyonlarin sahip olduklar1 politikalar, orgiitsel siiregleri etkileyen,
karar alma mekanizmalarinda, o6diillendirme veya cezalandirma sistemlerinde
takinilan tavirlar1 temsil etmektedir. Bir st diizey yoneticinin, kurulusu ileriye
tasimasi i¢in kurulustaki tiim departmanlarin goriislerini dengelemek adina c¢aba
gostermesi gerekmektedir. Eger departmanlardan herhangi biri, kendi politik
cikarlarimi diger boliimlerden iistiin tutmaya, onceliklendirme caligirsa o ortamda
catisma kaginilmaz sonug olarak ortaya ¢ikacak ve yoneticinin midahalesi, kurmaya
calistigi denge de bu noktada 6nem arz edecektir. Webster sozliigiiniin politikayi,
cikar gruplar1 veya gii¢ ve liderlik i¢in bireyler arasindaki rekabet olarak tanimlamasi
¢ikan ¢atigmalarin sebeblerini anlama konusunda rehberlik etmektedir (Olorunleke,
2015: 59-60).

2.1.1.7. Taktik

Taktik, “stratejilerin uygulanmasi siirecinde karsilagilan rekabete ve degisen
sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri kapsayan, genellikle
nihai sonuca odakli olmayan, ama olas1 rakip davranislarini dikkate alan faaliyetler
ve kararlar bitunddir” (Kandemir, 2015: 61). Bozkurt vd. (1998) taktigi su sekilde
tanimlamiglardir: Belli bir amag¢ dogrultusunda degisen kosullarin gerektirdiklerini
de karsilayabilecek firsatlarin ve kaynaklarin en iyi bi¢imde kullanilabilmesi i¢in

alinan en kisa vadeli kararlar (Bozkurt, Turgut ve Sezen, 1998: 230).

Strateji ve taktik birbirleriyle karistirilabilen kavramlardir. Farkli anlamlara
sahip olsalarda birbirlerini destekler niteliktedirler. Taktikler, daha ziyade alt
yonetim tarafindan gerceklestirilir ve stratejiye gore daha az stibjektiflik icerirler.
Ayn1 zamanda taktiklerde segenekler ve karar verme zamani kisithidir ve bu yiizden
riskler daha kolay belirlenebilir ve degerlendirilebilir (Ertan, 2010: 9). Bu dogrultuda
taktikler; stratejilerin uygulanmasi siiresinde karsilasilan firsatlar veya tehditler
karsisinda alinan anlik, dinamik ve daha kisa donemli pozisyonlari kapsayan,
genellikle nihai sonuca odakli olmadan, rakip davraniglarin1 dikkate alan faaliyet ve

kararlar olarak tamimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 34).

Taktikler de asil Onemli nokta, anlik kararlarin alinabilmesi ve rotanin

degisen sartlara gore yeniden diizenlenmesidir. Ancak, nihayetinde amaclanan
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isletmelerin Dbelirledikleri vizyona ulagabilmeleridir. Taktiklerin de asil varis
noktasindan uzaklagmadan, ancak firsatlar1 da kagirmadan diizenlenmesi
gerekmektedir. Bu da taktiklerin risk igeren yoniinii ortaya koymaktadir. Diger
yandan isletmelerin sahip olduklar1 politikalar ve degerler de taktikler {izerinde etkili
olan faktérlerdir. Ornegin; birgok sektdrdeki rakip firmalarin etik olmayan / yasa dist
taktikleri kullanabilecek uzman bilgisayar miithendisleri vardir. Bilgi elde etmek icin
rigvet, telefon dinleme ve bilgisayar bilgilerini ele gecirme gibi etik olmayan
taktikler oyunu kurali gére oynamayanlar tarafindan kullanilmaktadir (David, 2012:
73).

2.1.1.8. Program ve Butge

Program, strateji uygulamasinda tek kullanimlik bir planin gergeklestirilmesi
icin gerekli faaliyetlerin, atilacak adimlarin yer aldigi; faaliyetlerin uygulanacaklari
siire, yer, kimler tarafindan ve nasil gerceklestirilecegi hakkinda bilgileri ortaya
koymak amaciyla hazirlanan ayrintili takvimlerdir (Gugll, 2003: 69). Ayn1 zamanda,
stireleri belirlemek, faaliyetlerin ayrintilarini, uygulanacagi yeri ve zamani, kimler
tarafindan yapilacagini tespit etmek ve yer, zaman, sahis ve usul gostererek sonuglari
da belirlemektedir. Bu baglamda basarili stratejistlerin; islerini, iglerinin neresinde
olduklarini, organizasyon olarak ne yapmak istediklerini diisiinmeye zaman ayiran ve
olmak istedikleri konuma gelmek icin programlar ve politikalar uygulayanlar
olduklar: dile getirilmistir (David, 2012: 23).

Bagka bir deyisle, programlar yer, zaman, kisi ve eylem tanimlayan kisa
sreli uygulama planlardir. Amaglara ulastiracak eylem ve galismalar ayrintili ve
kesin olarak belirlenir ve ¢ok az risk igerir. Programlar1 uygulama alt kademe
yonetimin sorumlulugundadir ve bir defa kullanilan bir plan 6zelligi tasirlar (Uysal,

2010: 9).

Programlar ve taktik planlar gelistirildikten sonra biitge siireci baslar.
Programda saptanan her faaliyetin neden olacagi giderler ile faaliyetlerden
saglanacak gelirlerin rakamsal ifadesi ise biitce kavraminin ortaya c¢ikmasini
saglamaktadir (Avcu, 2016: 10). Biitceyi planlamak, bir sirketin sectigi stratejinin
fizibilitesine sahip oldugu son gercek kontroldir. David (2012), finansal agidan
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biitceyi; belirli bir siire i¢in fonlarin nasil elde edilecegini ve harcanacagini gosteren
bir belge” seklinde tanimlamistir (David, 2012: 271) ve yapilan planlarin ve
hedeflenen sonucglarin rakamlarla ifade edilmis halidir. Satis miktari, insan
kaynaklari, iretim miktari, makine saati, bakim ve onarim, ihtiya¢ duyulan enerji ve
kullanilacak arag ve geregler eylem ve faaliyet olarak belirlenir, rakamlara

doniistiiriiliir ve para ile ifade edilir (Uysal, 2010: 9).

White (2004), stratejinin genel bir plan igerisinde bir araya getirilen
bitcelerden ve programlardan olustugunu dile getirmistir (White, 2004: 9). Her bir
farkindalik boyutunun birbiriyle baglantili olmasi, birbirlerini etkiler o6zellikler
icermesi dikkat edilmesi gereken bir husustur. Dlzenlenen; neyin, ne zaman, kimler
tarafindan ve ne sekilde yapilacaginin ayrintilariyla agiklandig1 programlar stratejinin

de temelini olusturdgu goriilmektedir.
2.2. DIS CEVRE ANALIZi

Organizasyonlar gevrelerinden etkilenen ve karsiliginda ¢evreyi etkileyebilen
acik sistemlerdir. Cevrelerinden c¢esitli mal ve hizmetleri girdi olarak alir ve sonugta
cevrelerine ¢esitli mal ve hizmetleri ¢ikt1 olarak sunarlar (Bateman ve Snell, 2016:
42). Bu agidan degerlendirildiginde stratejik kararlar alirken, planlama yaparken,
yonetim islemini gerceklestirirken isletmeler faaliyet gosterdikleri ¢evreyi de dikkate
almak zorundadirlar. Acik sistemler olmalari, tek baslarina, bagimsiz hareket

etmelerine engel teskil etmektedir.

Isletmeler gevrelerinde meydana gelen degisimlerden zarar gorebildikleri gibi
fayda da saglayabilmektedirler. Cikan firsatlar1 degerlendirebilenler, kritik kararlar
alarak tam zamaninda miidahale edebilenler rekabet avantajinda bir adim One
gecmektedirler. Aksi takdirde ortaya ¢ikan firsatlar yararlanilamadan kaybedilebilir

ve yeni kosullardaki firsatlardan bagka isletmeler yararlanarak rekabet iistiinliigii elde
edebilirler (White, 2004: 17).

Cevresel analizin iki bileseni bulunmaktadir. Ilki makro cevredir ve politik,
ekonomik, sosyo-kilturel, teknolojik, yasal-hukuksal ve uluslar arasi ¢evre olmak

lizere altrya ayrilmaktadir. Ikincisi ise isletmenin rekabet ¢evresini olusturmaktadir.
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2.2.1 Makro Cevre

Makro gevre isletmelerin kismen mudahale edebildigi ama etkilendigi ve
faaliyette bulundugu uzak cevreresel unsurlar1 ifade etmektedir. Ulgen ve Mirze
(2013) tarafindan; isletmelerin kendi baslarina olmadiklar1 ve her birinin bir baska
sistemin parcast oldugu, isletmelerin bu sistemlerden bagimsiz ¢alismalar yaparak
basarty1 yakalamalarinin miimkiin olmadig1 ve basarinin ancak gevreyle olan uyum

dogrultusunda gerceklestirilebilecegi dile getirilmistir (Ulgen ve Mirze, 2013: 65).

Diger yandan, y0neticiler ve organizasyonlar ekonomik durgunluk, devlet
miidahaleleri, rakiplerin ¢esitli girisimleriyle sik sik kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu
tarz ¢evresel kosullarin kontrol edilemiyor, 6nceden tahmin edilemiyor olusu ya da
mudahalenin zor olmasi yoneticilerin bu etkenleri gdrmezden gelmelerini ve
basarisizliklarini bu kosullara baglayarak sorumluluktan kaginmalarini mesru

kilmamaktadir (Bateman ve Snell, 2016: 42).

Makro gevre analizi; politik ¢evre, ekonomik cevre, sosyal gevre, teknolojik
cevre, yasal cevre ve cevresel faktor olmakiizere alti g¢evresel unsur Gzerinden
gerceklestirilebilmektedir (Srdjevic, vd., 2012: 3380).

2.2.1.1. Politik Cevre

Politik cevre, isletmenin faaliyette bulundugu iilkede, merkezi ve yerel resmi
makamlarin ve bunlara bagl kuruluslarin siyasi otoritesini sagladigi ve kullandigi
ortam olarak tamimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 82). Her iilkenin ydnetim
biciminin farkli olmasi, anayasalar, siyasi aktorler isletmelerin bulunduklar
toplumdaki faaliyetlerine etki etmektedir. Ulkede saglanan istikrar, se¢im sonuglari,
muhalefet partileri, siyasi sayginlik, uluslar arasi iligkiler, 6zellestirmeler isletmeleri
etkilemekte, kimi zaman tehdit kimi zamanda firsat olusturmaktadir. Anayasal
ayrimdan kaynaklanan siyasi otoritenin parcalanmasi, gii¢ catismalari, devletin
federal dallara ayrilmasi ve gesitli politik aktorlerle olan faaliyetler kimi zamanda
siyasi cevrenin etkilerini hesaba katma konusunda g6z korkutucu olabilmektedir
(Pandey and Wright, 2014: 515).
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Ortaya ¢ikan risklerden kaginabilmek igin isletmelerin faaliyet gosterdikleri
tilkedeki politik kurallara uymast bir zorunluluk olusturmaktadir. Demokrasinin
hakim oldugu bir iilkede politik cevre ile etkilesim etkin ve hizli gergeklesirken,
monarsinin hakim oldugu yerlerde ise tam tersi bir siiregle karsilasiimaktadir. Diger
bir hem risk hem de firsat igeren durum, iilkede saglanmis olan istikrardir. Istikrarm
bozulmast durumunda gerceklesecek yatirimlarin ertelenmesi isletmeleri zora
sokarak risk olusturabilecegi gibi, var olan istikrar da yatirnmcilar1 tesvik edici
Ozellikler sunarak isletmeler agisindan firsatlar olusturabilmektedir. Ayn1 zamanda,
asgari tcretler, fiyat kontrolleri, organize sanayi bdlgeleri, tesvik politikalari, is
giivenligi, istihdam sartlari, ¢evre sagligi gibi pek ¢ok konuda hukuki diizenlemeler
yapilmaktadir. Hilkiimetin bu yaklagimlari, isletmenin stratejik secimleri izerinde
etkili olmakta, isletmeler acisindan kimi zaman tehdit kimi zaman da firsat

olusturmaktadir (Dinger, 2007: 85-86).

Siyasi ve yasal gli¢ler, sirket politikasinin birgok yoniinii kapsadigi i¢in ok
Onem arz etmektedir. Hiikiimet politikasi, bir biitiin olarak sanayiyi, Cevre ve Ticaret
ve Sanayi Bakanligi gibi diizenleyici kurumlar araciligiyla etkilemektedir. Bu
kuruluslar, kendi alanlarinda ticaret, kisitlamalar ve standartlar Gzerine politikalar
gelistirmekte ve olusturulan politikalar isletmeleri iirlinlerinin nasil iiretildigini,
tanitildigin1 ve satildigimi gibi konularda etkilemektedir. Cok uluslu sirketlerin de
politik arka planin diinyanin farkli bélgelerinde farkli degisiklik arz ettigini
unutmamalidir (Virontis and Pavlou, 2008: 292).

2.2.1.2. Ekonomik Cevre

Organizasyonlarin ekonomik g¢evresi, ¢esitli iilkelerin ekonomileri arasindaki
karsilikli iligkileri kapsayan genis bir yapidir ve yoneticilerin stratejik kararlari
tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Faiz, enflasyon oranlari, sermaye maliyetleri,
fiyatlar, talepler, issizlik oranlari, is giicii yapilar1 ve is giicli iicretleri ekonomik
cevrenin unsurlari arasinda sayilabilir (Bateman ve Snell, 2016: 43-44). Bu
unsurlardaki degisimlerin isletmeyi etkileyebilecek potansiyele sahip olmasi, dikkate

alinmalar1 gerektiginin gostergesidir.



19

Isletmelerin nihai hedefleri finansal agidan bilylimeyi gerceklestirmek, kar
elde edebilmektir. isletmenin kendi kosullarmin yani sira dis cevresindeki faktorlerde
ekonomi Uizerinde etkili olabilmektedir. Isletmelerin basarili bir sekilde faaliyetlerini
gerceklestirebilmesi her seyden oOnce iirettigi mal, sundugu hizmetlerin, karlilig:
saglayacak sekilde fiyatlandirilmasiyla ve satilmasiyla miimkiindiir. Bu durumu

etkileyen en &nemli unsur ise genel ekonomik yapidaki dengelerdir (Uziin, 2000: 28).

Ekonomik egilimler, biiyiik olgiide hiikiimet politikalarina baghdir ve
tiiketici harcama giiciinii etkiledikleri igin isletmeler ve pazarlamacilar igin ¢ok
biiyiik énem arz etmektedir. Ornegin; refah donemlerinde, bir tiiketicinin
harcanabilir geliri nispeten yiksek olacagindan daha fazla para harcamak igin
isteklidir. Fiyat daha az hassas bir konu haline gelir ve bu da pazarlama
stratejisinin  tizerinde bir etki olusturur. Bununla birlikte, durgunluk
zamanlarinda harcama giicii fiyatla daha alakali hale gelerek kullanicilarin
para harcama konusunda isteklerini azaltmaktadir (Vrontis and Pavlou, 2008:
293).

Ekonomik yapinin analizinde sirasinda isletmenin dikkate almasi gereken
baslica faktorler: Milli gelirin yapisi, ekonomik biiyiime ve yatirimlar, enflasyonist
ve deflasyonist egilimler, ekonominin gelisme devresi, hiikiimetin ekonomi

politikalar1 ve dis ticaret ve 6demeler dengesi (Dinger, 2007: 85).
2.2.1.3. Sosyokdulturel Cevre

Sosyokiiltiirel cevre, insanlarin deger yargilarini, tutumlarini, davranig
bicimlerini, kiiltiirel aligkanliklarini, olaylara bakis acilarini, yasam bigimlerini
olusturan ve etkileyen unsurlarin bulundugu cevredir. Biitiin bu unsurlar iilkeden

iilkeye, bolgeden bolgeye farklilik gdstermektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 86).

Sosyokalturel ¢evre tipki teknolojik ¢evrede oldugu gibi, siirekli bir devinim
halindedir. Degisimin siireklilik arz etmesi ile isletmelerin, sunduklarin iiriin ve
hizmetleri alan hedef kitlelerinin degisen tiiketme alisgkanliklarini iyi takip etmeleri
ve bu degisimlere gore yon belirlemeleri zorunluluk olmaktadir. Dogum artis
oranlari, gelir diizeyleri, niifus yogunlugu, ihtiyaglar, trendler iizerinde gerceklesen

degisimler faaliyetlerin de paralel olarak degisimini gerekli kilmaktadir. Bu etkenler
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dis miisterileri kapsar niteliktedir. Diger yandan isletmelerin, i¢ miisterileri olan
calisanlarinin da degisen talep ve isteklerine cevap verebilmesi dikkat gerektiren bir
noktadir. Dinger (2007), hem i¢ miisteri hem dis miisterinden olusan sosyokiiltiirel
cevreyi su sekilde degerlendirmistir: Calisanlarin degerleri, tiiketicilerin deger ve
yargilari, tiiketicilerin ve g¢alsianlarin {iyesi bulundugu gruplarin tutum ve
davraniglari, toplumun tutum ve degerleri, ahlaki yapisi ve demografik 6zellikleri ve

sosyal degismenin hizi, niteligi ve sebepleri (Dinger, 2007: 83-84).
2.2.1.4. Teknolojik Cevre

Teknolojik cevre, insanlarin kullandigi uygulamalardan, donanima ve
yazilima, kullanic1 arayiizii ve tasarima kadar her seyi icerir. Is yapmak igin
kullanilan her tirli teknoloji teknolojik ¢evrenin bir pargasidir: video konferans
platformlari, dahili sosyal aglar, gorev yonetimi araglari, insan kaynaklar1 (iK)
yazilimi, faturalandirma ve faturalama sistemleri de bu ¢evrenin icerisine dahildir
(Morgan, 2018: 30). isletmeler faaliyetlerini yeni teknolojilere ayak uydurabildikleri
oranda basar1y1 yakalayabilmektedirler. Gelisen, degisen teknoloji ile yeni sektorler
ortaya ¢ikmakta, enerji tasarrufu saglayan yontemler kullanilmakta ve bu
yontemlerin maliyetleri azaltict etkileri olmaktadir. Bu da ekonomik agidan

isletmelere kar saglamaktadir.

Diger yandan gelisen bilgi teknolojileri ve haberlesme sistemleri bilginin her
zaman her yerde erisilebilir olmasini da saglamistir. Degerli bilgiyi elinde
bulunduran dogru yerde dogru zamanda kullanabilen isletmeler de rekabette avantaj
elde edebilmektedirler. Bu degisimlere uyum saglayamayan isletmeler rakiplerinin

bir adim gerisinde kalmaktadir.

Teknoloji, insanlarin bilgiye erisme ve kullanma seklini de degistirmistir.
Bu nedenle, raporlama modelinde, giiniimiizde var olan teknolojinin yonlendirdigi,
aninda bilgi diinyasin1 yansitan degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Ayrica,
yoneticilerin de teknolojiyle bulusmasiyla bir araya gelen deneyim ve bilgi sayesinde
daha iyi karar alabildikleri gozlemlenmistir (Arnold, 2016: 319).
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2.2.1.5. Yasal Cevre

Yasal gevre, politik cevre unsurlarmin somut haline doniismiis seklidir (Ulgen
ve Mirze, 2013: 83). Degisimin biiyilik bir hizla gerceklestigi ginimuzde teknolojik
yenilikler beraberinde yeni kurallar da getirmektedir. Dinamik bir yasal cevrenin
olmas isletmeleri stirekli takip halinde olmaya itmekte ve bu yasal duzenlemeler
kimi zaman isletmelere kolaylik saglarken kimi zamanda stratejik engeller

olusturabilmektedir.

Is diinyas1, devleti karsit gii¢ olarak degerlendirse de bir¢ok organizasyon
veya sektdr icin devlet rekabet {Ustlinliglinin temel kaynagi konumundadir.
Benimsenen kamu politikalar1 sayesinde, yabanci veya yerli rakiplerin belli
sektorlere girisi kisitlanabildigi gibi tamamen engellenebilmektedir de. Bunun yani
sira, finansal agidan sikintida olan sirketlere de destek saglandigi gibi firmalarca bazi
vergi ustlinltikleri de elde edilebilmektedir (Bateman ve Snell, 2016: 43). Ayrica iyi
yatirnm firsatlar1, zayif yasal ¢evreleri olan iilkelerdeki firmalar arasinda yonetisim
uygulamalarimi iyilestirmek i¢in daha fazla tesvik saglamaktadir. Dis finansman
ithtiyact, bu tilkelerdeki firmalarin yonetisim secenekleri lizerinde daha biiyiik etkiye
sahiptir ¢linkii bu firmalar dis sermaye artirmaya c¢alistiklarinda zayif yasal

korumanin zararl etkilerine maruz kalmaktadir (Durnev and Kim, 2005: 1490).

Her ulkenin kendi hukuki sistemi olmasindan dolay: uluslar arasi bir
irliniin pazarlanmasinin yasal sonuclarmin ¢ok karmagsik oldugu dile getirilmistir.
Dolayisiyla uluslar arasi ¢alisan firmalarin, faaliyet gosterdikleri iilkedeki pazar
kosullarin1 ve kurallarin1 goze varsayilmaktadir. Ayni zamanda hiikiimet koydugu
kurallarla reklamlar tizerinde de bazi diizenlemelere gidebilmektedir. Tanitim
faaliyetleri de Ulkenin olan hukuk sistemlerine bagh olarak, degistirilebilmektedir
(Vrontis and Pavlou, 2008: 292).

2.2.2. Rekabet Cevresi

Isletmenin girdilerini temin ettigi, {iretim faaliyetinde bulunarak iirettigi mal
ve hizmetleri miisterilerine sattig1 ve bu arada benzer mal iireten ¢esitli rakipleri ile

miicadele ettigi ¢evre isletmenin yakin cevresini olusturmaktadir (Ulgen ve Mirze,
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2013: 90). Isletmelerin etkilesimde bulundugu sektdr, miisteriler, tedarikgiler,
rakipler, muhtemel rakipler ve ikame mallar arasindaki karsilikli iligkileri

kapsamaktadir (David, 2012).

Isletmenin faaliyetlerini gerceklestirdigi yakin ¢evrenin analize; tedarikgiler,
kredi temin ettigi bankalar, isgiicii temin ettigi isgiicii pazari, irettigi mal ve
hizmetlerini sattig1 miisteriler, asil rakipleri, sektére girme niyetinde olan olasi
rakipler, Urettilen mal ve hizmetlerin ikamesi olan mal ve hizmetleri tireten saticilar

dahil edilmektedir (Sucu, 2010: 85).

Cok uluslu sirketlerin yakin ¢evresini dikkate almasi 6nem arz etmektedir.
Tuketicilerin ve paydaslarin sirket hakkindaki diistinceleri, ilk olarak hangi pazarda
faaliyet gosterildigine dair bilgi verirken, sirketin sahip oldugu imaji1 hakkindaki
diisiinceleri de sunmaktadir. Uretilen Griintin tiiketicideki karsilig1, hedeflenen pazara
ulagabilmek adina iiriiniin konumlandirilmasint veya yeniden konumlandirilmasini
saglar. Ayni sekilde, isletme hem i¢ hem de dis aktorler tarafindan olumsuz olarak
yorumlanacak olursa, bunu diizeltmek ve tehditleri firsata gevirebilmek i¢in tasarim,
kalite, pazarlama ve strateji de dahil olmak (zere gesitli adimlar atilabilmesine
olanak saglamalidir (VVrontis and Pavlou, 2008: 295).

Yakin ¢evre analizi, isletmenin stratejik yeteneklerini ve zayifliklarini
belirlemek amaciyla yapilir. Bu amaglara da 6rnek olarak mevcut sonuglarin analizi,
cekirdek yeteneklerin tanimlanmasi, deger zinciri analizi gibi faaliyetler gosterilebilir
(Price and Newson, 2003: 184).

Yakin g¢evre analiz edilirken ilk olarak incelenmesi gereken alan isletmenin
faaliyet gosterdigi pazardir. Urettigi {iriinii veya hizmeti sundugu bu pazarin yapisi
nedir, hangi firsatlari, tehditleri icermektedir, biliylime hizi nedir gibi sorularin
cevaplar1 aranmaktadir. Ikinci olarak ise; rekabet analizi yapilmaktadir. Bu asamada
Porter’in rekabeti etkileyen bes giic modeli kullanilmaktadir. Bunlar; ikame mallar
tehdidi, olas1 rakiplerin tehdidi, tedarik¢ilerin pazarlik giicli, miisterilerin pazarlik
giicii ve pazardaki rakiplerin arasindaki rekabetin yogunlugu olarak siralanmaktadir
(Porter, 2003). Uglincl ve son olarak da rakip firma analizi yapilmaktadir. Esas rakip

veya rakipler isletmenin stratejik karar ve davramislarinda etkili olan en 6nemli
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unsurdur. Bu nedenle esas rakip veya rakiplerin is ¢evresi analizinden ayr1 olarak
incelenmesi, analizin yapilmasi stratejik yonetimin en 6nemli evrelerinden biridir
(Ulgen ve Mirze, 2013: 101).

Miigsteriler: Miisteri, genelde mal ya da hizmetlerin son kullanicilar1 olarak
tanimlanir. Hem isletme igerisinde {irliniin veya hizmetin iiretip pazarlanmasina
kadar gergeklesen siiregte faaliyet gosteren ¢alisanlar hem de iiriinii ve hizmeti satin
alan isletme disindaki kisiler miisteri olarak tanimlanmaktadir (Cinar, 2007: 3). Diger
yandan, misteri kavraminin iginde ayni zamanda isletmenin drettigi iriin ve
hizmetlerin alicis1 olan dis miisteriler ile isletmenin diger boliimlerinin trettikleri
urtin ve hizmetlerin alicis1 olan i¢ miisterileri de kapsadig: dile getirilmistir (Karpat,
1998: 22).

Miisterilerin isletmeler agisindan onemine bakildiginda, sorulmasi gereken
bazi sorular ortaya ¢ikmaktadir. Miisterilerin giicii nedir? Sayilar1 nedir? Miisteriler
fiyat lizerinde diistiriicti bir etkiye sahipler mi? Misteriler guclerini dikte etmek icin
kullaniyorlar m1? Miisteriler arasindaki isbirligi olasiigi ne kadar? Isletmenin
mevcut miisterilere bagimlilik derecesi nedir? Farkli iirlinlerle ikame edebilme
durumu s6z konusu mu? Bu sorulara verilen cevaplar gostermistirki, giiglii tarafin
miisteriler oldugu durumda, fiyatlarin diisiiriilmesi ve bunun karsilifinda yiiksek
kalite, daha ¢ok hizmet talebinde bulanabilirler. Sektor Grtnlerinin standart veya ¢ok
fazla farklilasmadig1 durumlarda alicilar her zaman es deger bir {irlin bulacaklarina

inantyorlarsa saticilari birbirine diisiirme egilimi gosterirler. (Porter, 2008: 43).

Rakipler: TDK tarafindan, herhangi bir iste, bir yarista birbirini gegmeye
ugrasan, ayni seyi, ayni ya da daha iyi sonucu saglamaya ¢alisan, birbiriyle yarisan
kimselerden her biri olarak tanimlanmistir (TDK, 2018). Rekabet ise, Urlnlerin kim
tarafindan, ne kadar tiretilecegi ve piyasa kosullarina gére hangi fiyattan sunulacagin
belirlendigi, orgiitlerin ekonomik kararlarim1 bagimsiz olarak alabilmeleri saglayan
ekonomik yarigs olarak ifade edilmektedir. Bu yaris igerisinde, miisterilerin,
tedarik¢ilerin, ikame firmalarin ve sektore yeni girecek olanlarin tiimii, sektordeki

firmalar icin birer rakiptir (Ayber, 2003: 5).
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Rakiplerin sayisi, yetenekleri, giicleri; pazarin gelisim hizi, Urlinin yasam
egrisindeki konumu, rekabetin siddeti, ana iriinlerin dayaniklilik durumu, fiziksel
Omiirleri ya da farklilik ve aynilik durumlarinin yami sira miisterilerin algilama

durumu da rekabeti etkileyebilmektedir (Kaplan, vd., 2019: 117).

Eger bir sektorde faaliyet gosteren isletmelerin arasindaki rekabet diisiik ise,
isletmeler fiyatlar1 arttirarak daha fazla kara ulasabilirler. Yani, isletmeler arasindaki
giiclii rekabet, karlilik agisindan Onemli bir tehdit olusturmaktadir. Bu da, yeni
rakiplerin piyasaya girmeleri halinde fiyatlar lizerinde sinirlayici bir etki yapacagini
ve bu girislerin  Onlenebilmesi igin de yatirnmlarin yoOnlendirilebilecegini
gostermektedir (Porter, 2000: 7-21).

Ikame Mallar: Tkame, bir sektor iiriiniiyle ayn1 ya da benzer islevi farkli bir
yoldan goren iirlindiir ya da baska sektorlerde iiretilen, isletmenin iiriinlerinin yerine
alternatif olarak kullanilabilecek mallardir. Eger, sektorde ikame tehdidi yiksekse,
bunun sikintisin1  sektér verimliligi ¢ekecektir. Bir iriiniin fiyati yukselince
tilkketiciler dogal olarak, bu iirlinlin yerine gecebilecek ikame iiriinleri tercih
etmektedirler. Ikame diriinler, endiistrideki isletmelerin karli bir sekilde
belirleyebilecekleri fiyatlara bir iist sinir koyarak bir sektoriin potansiyel getirilerini
kisitlar, yani ikame ftriinlerin etkisi sektoriin genel talep esnekligi olarak da

Ozetlenebilir (Porter, 2000: 28).

Tedarikgiler: Bir Griin ya da hizmetin sunulabilmesi icin firmaya girdi, ham
madde, iriin saglayan ireticilere verilen isimdir. Tedarikgilerin pazarlik giicii
yuksekse, isletmeyle iligkilerinde sozii gegen taraf olacagindan isletme kendi stratejik
karar ve davranislarin1 se¢gme ve uygulama konusunda istedigi ozgiirliige sahip
olamayacaktir. Zayif taraf tedarikg¢iler ise, diger durumun aksine bu sefer isletme
taleplerini tedarikgilere kabul ettirebilecek ve dolayisiyla kendi stratejilerini 6zgur
olarak uygulayabilecektir (Karacaoglu, 2009: 170). Ote yandan tedarik¢ilerin zayif
olmasi, miisterilerin istedikleri fiyatlar1 dayatmalarina imkan vereceginden miisteriler

icin bir firsat haline gelecektir (Barca ve Esen, 2012: 96).

Yapilan aragtirmalara bakildiginda, cevresel analizin firmalar i¢in hem

tehditleri hem de avantajlar1 degerlendirebilme agisindan Onem arz ettigi
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gorulmektedir. Cubukcu (2019), Bayin (2014) yaptiklart calismalarla gevresel
analizin isletmeler agisindan staretjik 6nemine vurgu yaparken; Kandemir (2015)
tarafindan biiylik Olgekli insaat firmalar1 lizerinde gergeklestirilen analizlerde elde
edilen sonuglar, 6zellikle ekonomik ve teknolojik ¢evrenin isletmelerin stratejileri

Uzerinde etkili oldugunu ortaya koymustur.

2.3. STRATEJININ TEMEL BILESENLERI

Literatiir incelendiginde, stratejinin genis kapsamda bir konu oldugu
gorulmektedir. Stratejik yonetim, strateji tipleri, temel bilesenler, stratejik planlama
konu basgliklarindan sadece birkagidir. Bu arastirmada ise, uygulanan yonteme ve
kapsama uygunlugu acisindan dort temel bilesen tespit edilmis ve agiklanmistir.

Bunlar; orgitsel yetenekler, 6rgutsel kiiltir, kaynaklar ve 6rgiit yapisidir.
2.3.1. Orgutsel Yetenekler

Temel yetenek kavrami ilk defa C. K. Prahalad ve Gary Hamel (1990)
tarafindan Harvard Business Review’da yayinlanan makalede kullanilmistir.
Prahalad ve Hamel temel yetenekleri, “bir organizasyonda farkl {iretim becerilerinin
nasil koordine edilecegi ve ¢ok ¢esitli teknolojilerin nasil entegre edilecegi ile ilgili

miisterek 6grenmedir” seklinde tanimlamislardir (Prahalad ve Hamel, 1990)

Temel yetenek kavrami, farkli arastirmacilar tarafindan ¢ekirdek yetenek,
ayirt edici yeterlilik veya ayirt edici yetenek ile degistirilerek kullanilmistir.
Ayni1 zamanda, temel yeteneklerin, teknoloji akisini uyumlastirmakla ilgili oldugu,
isin organizasyonu ve degerin teslimi oldugu dile getirilmistir (Li vd,. 2017: 205). Bu
yetenekler isletmelerin diger faaliyetlerine gore, daha ¢ok uzmanlastig: isleri ifade
ederken; kendine 6zgii stratejik biiylime alternatiflerinin gelistirilmesini tesvik eden
bir dizi sorun belirleyici ve problem ¢dzme anlayisi olarak da tanimlanmaktadir (Hitt

vd., 1996: 549).

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamak icin, sahip olduklar
yeteneklerin dort temel ozellik igermesi gerektigine deginilmistir. Ik olarak,

tehditleri firsata ¢evirebilme agisindan degerli olmali; isletmenin mevcut ve
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potansiyel rakipleri arasinda nadir olmali; kolaylikla taklit edilebilir niteliklerden
uzak, ikame edilemeyen 6zellikler barindirmali (Barney, 1991: 105-106).

Temel yetenekler, genel itibariyle diger isletmeler tarafindan taklit
edilemeyen, rekabet tstiinliigii saglayan, 6zgiin ve deger olusturabilen yeteneklerdir.
Isletmelerin hayatta kalabilmeleri, rekabette strdurulebilirlik elde etmeleri bu
yeteneklerin siirekli gelistirilmesi, giincellenmesi ile saglanabilmektedir. Diger bir
acidan degerlendirildiginde ise; bir firmanin temel yetenekleri, bu yetenekleri
organizasyonun i¢inde ya da disinda etkin bir sekilde bir araya getirme becerisine de
baghidir. Ancak bu sekilde, bir firmanin temel yetkinliginin ne kadar énemli oldugu

anlasilmaktadir (Kandampully, 2002: 22).

Temel yetenekler, sirketin temel gii¢lii yonlerini ifade eder ve en iyi yaptig
isi temsil ederler. Bu dogrultuda, ilk olarak cekirdek yetenekler belirlenir, ardindan
sirket bu tlr yeteneklerin saglayabilecegi firsatlar1 incelemeye baglar. Temel bir
yetenek, yeni pazarlara erisim imkani1 saglamasi, Ozel miisteri ihtiyaglarini
karsilamasi ve taklit edilmesi zor olmasi bakimindan énem kazanmaktadir (Javidan,

1998: 61).

Temel yetenekler bilginin, 6zel yeteneklerin, teknolojinin ve miisterilerin
taleplerini karsilayan, isletmenin kendine 6zgii metotlarmin birlesimidir. Isletmelerin
bircok yetenegi olabilir ancak bu yeteneklerden yalnizca bazilari temel yetenek
olarak gorulebilir (Hafeez vd., 2002: 31).

Firmalar igin potansiyel t¢ temel yetenekler ise sunlardir: rekabette avantaj
saglayacak olan, isletmelerin elinde tutmasi gereken Yetenekli Calisanlar, galisan
motivasyonunu ve verimliligi temsilen Verimli Uretim, son olarak rekabet iistiinliigii

i¢in yeni pazar firsatlarina odaklanilmasim gerektiren Yeni Is Gelistirme (Wright,
vd., 1998: 22).

Baska bir acidan bakilacak olursa, isletmeler kendilerine rekabet avantaji
saglayan temel yetenekleri haricindeki isleri baska isletmelere yaptirarak; hem

kaynak tasarrufu gerceklestirebilmekte, hem yap1 olarak kiiglilerek yalin hale
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gelebilmekte, hem de ¢ok iyi bildikleri is {izerinde yogunlasma firsati
bulabilmektedirler (Kocel, 2015: 313).

Altuntug (2009), tarafindan yapilan arastirma, surdurllebilir rekabet
istiinliigiinii besleyen en onemli kaynagin yetenekler oldugunu; yonetimin ise en
onemli gorevinin Oncelikle sahip oldugu yeteneklerin farkliligini  ve
kopyalanamazligin1 vurgulamast ve bu dogrultuda gercek yeteneklerin tespit
edilmesi gerektigini ortaya koymustur (Altuntug, 2009). Bakirtag ve Bakirtas (2008)
tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, temel yetenek gelistirmenin firma ag¢isindan,
kiiresel rekabette basarili olmanin en 6nemli unsuru oldugu; pazardaki diger pek¢ok
rakip firmanmn temel yetenek(ler) araciligiyla goriinmez hale getirilebilecegine
deginilmistir (Bakirtag ve Bakirtas, 2008: 116).

2.3.1.1. Stratejik Yetenekler

Stratejik yetenekler, bir sirketin yonetim stratejisi ile dis ¢evredeki rekabeti
arasinda olusturdugu diizgiin iletisimi tanimlamaktadir. Bu iletisimin kurubilmesi
firmalarin, etkinliklerini ve verimliliklerini artirmak diger yandan yogun rekabet
ortaminda stratejik basarilar kazanabilmek adina deger yaratan stratejiler gelistirmesi
ve uygulamasi ile miimkiin olacaktir. Deger yaratan bir stratejinin gelistirilmesi de
sahip olunan bilgi ve cevreyle olan iliskiler sayesinde gergeklestirilebilmektedir. Bir
firmanin rekabete dayali basarisi, siirekli olarak miisteriye iistiin nitelikli deger
saglamasina ve stratejik kabiliyetlerin sirketin temel siireclerine doniistiirmesine

baglidir. (Bakirtas ve Bakirtag, 2008: 102- 109).

Isletmelerin, stratejik farkindahigi yakalayabilmek adma ilk olarak
stratejilerini  belirlemeleri gerekmektedir. Buradan yola ¢ikarak her firmanin
stratejisinin oldugu sdylenebilir. Isletmelerin her ne kadar belirledikleri stratejileri
benzerlik gdstersede, stratejilerini  gerceklestiriken kullandiklar1  kaynaklar,
izledikleri yollar birbirinden farklidir. Bu farkliliklar da, ancak ayirt edici yeteneklere
doniistiigiinde isletme performansi {izerinde olumlu bir katki olusturmaktadir

(Karakili¢ ve Ocal, 2008: 88).

Firmalarin hem daha rekabetci olabilmeleri hem de organizasyonlarinin

gerekli temel yeteneklerini gelistirmelerini saglamak igin stratejik bir mimari
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geligtirmeleri gerekir. Bu stratejik amag¢ ve stratejik mimariye duyulan ihtiyacin,
temel yeterliliklere ulagsmada, yeteneklerin gelistirilmesinde ve yonetilmesinde esas
oldugunun unutulmamasi 6nemlidir. Aym1 zamanda stratejik mimari, 6nceliklerin
tahsis edilmesinde net bir gerceve sunarken, bunlar1 tiim organizasyon igin seffaf bir
hale getirerek, alt diizey yoneticilerin tahsisat Oncelikleri mantigin1 anlamalarina
yardimet olur ve ist diizey yoneticilerin tutarliligr siirdiirmelerini saglar (Gilgeous

and Parveen, 2001).
2.3.1.2. Y0Onetsel Yetenekler

Kiiresellesme ile beraber, isletmeler igin aligilagelmis {ist yoneticilerin
sirket stratejilerini olusturdugu, orta kademe ydneticilerin bunlari uygulamakla
sorumlu oldugu ve gelismelerden en tepedekileri bilgilendirmek i¢in karmagik
raporlama sistemlerinin getirildigi yonetim sekilleri artik gegerliligini kaybetmistir
(Arman, 1998: 73). Devinim halindeki ¢evrede faaliyet gostermek, firmalarin
meydana gelen degisimlere uyum saglanmasin1i ve ayni zamanda giincel bakis

acilarinin yakalanmasini da zorunlu hale getirmektedir.

Yonetsel yetenekler, sirketin kendi i¢ streclerine odaklanan eylemleri ifade
eder ve yonetim isini yapan yoneticinin ihtiyag duydugu veya sahip olmasi gereken
teknik, insani, kavramsal, egitimsel yeteneklerden olusur. Bu yetenekler, firmalara
kendi rekabet guiclerini arttirmalarina yardimci olarak, firmanin rekabet avantajlarina
dogrudan katkida bulunurlar. Boylece bir sirket, kazanma Kkultlr( elde etmek igin
calisanlarda en iyisini ortaya c¢ikaran etkinligi ve 6grenim girisimlerini kolaylagtiran
yonetimsel inisiyatifleriyle rekabette avantaj elde edebilmektedir (Ma, 2004: 910-
912).

Yonetimsel yetenekler, performans yonetiminin gergeklestirilmesi igin
gerekli olan alt yapiyr saglar. Faaliyetlerin yapilabilmesi icin ihtiya¢ duyulan
yetenekler ile bu isi yapan kisinin sahip oldugu yeteneklerin incelemesi sirasinda
elde edilen bilgilerden yola cikarak, yillik performans degerlendirme programi ve
hedeflerin belirlenmesiyle iliskilendiren entegre bir siire¢ baslatilabilir (Abraham,

2001: 842).
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Etkin ve basarili yoneticiler tarafindan kullanilan yonetsel yetenekler ise su
sekilde siralanabilir: iletisim becerileri, takim ¢alismasi, proaktivite, vizyon,
Ozybnetim, sonug yonelimi, stratejik yonelim, hirs, sebat, karar verme ve risk alma
(Bhardwaj and Punia, 2013: 72-80).

Yukarida siralanan yonetsel yetenekler; kati bir hiyerarsik yapinin oldugu,
prosediirlere dayali, calisanlara sorumluluk verilmeyen; esneklikten uzak, degisimin
olmadig1 eski orgiitsel yapilarda uygulanabilir degildir. Merkeziyet¢i bakis agisinin
hakim oldugu bu tarz hiyerarsi yogun vyapilarda, degisime kolay adapte
olunamamasindan dolay1 yenilik gergeklesememektedir. Daha az hiyerarsiye sahip
olan ve daha fazla katilima olanak saglayan yapilarda ise, esnekligin ve uyumun
gerceklesmesi sayesinde, bilgi akisi daha hizli ve etkin olacak, boylece maliyetler

azaltilarak yenilik¢i fikirlerde tegvik edilebilecektir (Aktan ve Vural, 2004: 47).
2.3.1.3. Teknolojik Yetenekler

Teknolojik yetenekler, bir sirketin isi ile ilgili son teknolojiyi dahili olarak
anlama ve kullanma becerisidir. Bu yetenek, yeni Uretim sureclerinin gelistirilmesi
ve kullanilmasina olanak saglamaktadir. Boylece, teknolojik yeterliligi yiiksek olan
sirketler, teknolojik yeterliligi diisiik olan sirketlere kiyasla daha biyik yenilik
basarisina sahip olacaklardir (Ritter and Gemiinden, 2004: 550). Siire¢lerin yeniligi
ise; isletmenin yeni siirecler gelistirebilmesi, mevcut sudreclerini giincellemesi,
yeniden tanimlamasi i¢in teknolojik yeteneklerini kullanarak rekabet avantaji elde
edebilmesini saglayabilmektedir (Cetintiirk, vd., 2016: 28).

Bir isletmenin, girdilerini (finansal, beseri, fiziksel ve fiziksel olmayan
kaynaklar) ¢iktilara (iirtin, hizmet) transfer edecek teknolojik yeteneklere sahip
olmasi gerekir (Robbins and Judge 2012: 505). Teknolojik yetenekler; mihendislik
bilgisi, tretim tesisleri ve know-how ve kalite kontrol prosedirleri gibi maddi ve
maddi olmayan teknik kaynaklardan olusur (Danneels, 2007: 512). Firmaya 6zgi bu
teknolojik yetenekler, firmalarin neden farkli oldugunu, zaman iginde nasil
degistigini ya da rekabet edebilecek durumdalar mi degiller mi agiklamaya da
yardimct olur (Patel and Pavitt, 1997: 141). Bir sirketin iiriin ve siireglere deger

katmas1 i¢in de teknolojik yeteneklere ihtiyact vardir. Ayni zamanda teknolojik
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yeterliligin bir girketin inovasyon basarisi iizerinde 6nemli bir olumlu etkiye sahip
oldugu da ifade edilmektedir (Ritter and Geminden, 2004: 548).

Teknolojik yeteneklerin sagladigi avantajlar1 su sekilde siralamak

mUamkuandur:

Maliyetlerin  diigiiriilmesi, farklilagmamn  gerceklesmesi ile elde edilen
teknolojik liderligin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiine katkisi, tiretim
faktorlerindeki verimlilik artisi, uzman personelin yeteneklerinden daha ¢ok
faydalanbilme, teknolojik degisimin taklidinin hem maliyetli olmast hem de
uzman personele ihtiya¢ duyulmasi bakimindan, taklit siirecinin uzun olmasi

(Aktan ve Vural, 2004: 40).
2.3.2. Orgut Kilturu

Her bireyin farkli inan¢ ve degerlere sahip olmas1 gibi, insanlardan olusan
orgiitlerin de kendilerine has degerlerden, tutumlardan, ahlak anlayisindan olusan
kalturleri  mevcuttur.  Schein  (1983) Orgut  kaltdrindn, belirli  amaglar
gerceklestirmek icin bir araya gelen insanlarin olusturdugu bir ortamda insanlarin
etkilesime girmeleriyle ortaya ¢iktigini dile getirmis ve orgiit kiiltliriinii su sekilde
tanimlamugtir: Orgitun tarihsel sireci icersinde digsal uyum ve ig¢sel biitiinlesmesi
sirasinda 6grendigi, ayn1 zamanda yeni liyelere de Ggretilmesi gereken konulardir

(Schein, 1983: 13).

Orgutsel kultr, katilimcilarm zihinlerinde altta yatan 6rgiitsel varsayimlarini
ve degerlerini anlamalarini saglayan bir sembolik, téren ve efsane kimesidir
(Woszczyna, 2014: 28). Harrison (1972) kurum kiiltiiriinii, firmalarda ortaya ¢ikan
ideolojiler, inanglar, derin degerler seti ve ¢alisan insanlara gitmesi gereken yollari
gosteren receteler olarak tanimlarken, Turnstall (1983) inancglarin, geleneklerin,
degerlerin, sistemlerin, davranis normlarinin genel toplami ve degisim i¢in her
sirketin kendine 0zgii is degistirme yollar1 olarak tanimlamaktadir (Tasgit ve
Fettahoglu, 2017: 662). Barney (1986) kiiltiirii tipik olarak bir firmanin is yapma
bicimini tanimlayan karmasik bir degerler, inanglar, varsayimlar ve semboller

kiimesi olarak tanimlanmaktadir (Barney, 1986: 657). Aymi zamanda bireyleri
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orgltsel amaglarla tutarli bir sekilde hareket etmeye motive etmeyi amaglayan bir
yonetim faaliyetidir (Blschgens, vd., 2013: 764-770).

Orgit kultird, orgitteki bireylerin deger, norm ve davranislarini kapsayan bir
yapidir. Bireylerin bir araya gelmesiyle olusan bu yapi; iiyelerin istek, diisiince ve
davramiglarinin  bir sonucu olarak ortaya cikar. Orgiit KOltlr(, ayni zamanda
organizasyonun tumunu kapsar niteliktedir. Calisanlarin davraniglarini etkileyerek,

organizasyon icindeki bireyler arasi iliskileri sekillendirir (Kilig, 2015: 60).

Orgiit kiiltiiri, calisanlarin arasindaki dayanismayi arttirmasi bakimindan
dikkat cekicidir. Bireylerin kendilerini ait hissettikleri gruplarin olmasi, ortak
degerler cercevesinde bir araya gelinmesi ile calisanlarin motive olmasi
saglanabilmektedir. Diger yandan, 6rglt tiyelerine kimlik kazandirmasi, ¢alisanlarin
ihtiyaglarina cevap verebilmesi ve eylemlere yol gostermesi agisinda da onem teskil
etmekte ve organizasyonlarin faaliyette bulunduklari pazarlarda rekabet dstiinligi
elde edebilmelerine de katki saglamaktadir. Kulturin, stratejik farkindalik
boyutlariyla olan baglantis1 sayesinde; firmanin misyon, Vizyon, amaglar ve
hedeflerin tespit edilmesinde ve firma ici etkinligin saglanmasinda oldukca etkili
oldugu saptanmustir. I¢ siireclerdeki etkinlik ile elde edilen giiglii kiiltiirel yapu,
calisanlarin kiiltiirleriyle birleserek ortak bir kimlik olusturulmasina da olanak

saglamaktadir (Aydogan, 2004: 8).

Her toplumun kendine has kiiltiiriiniin olmas1 gibi orgiitlerinde farkli farkl
kiiltiir yapilar1 vardir. Literatiire bakildiginda, bu birbirinden farkli 6zellikler tasiyan
orgltsel kalttrin, hem ©Oneminin daha iyi anlasilabilmesi agisindan hemde
tanimlanmas1 noktasinda arastirmacilar tarafindan cesitli modellerin gelistirildigi
gorulmektedir. Bu ¢aligmada ise, Hofstede’in orgiit kiiltiirii modeli baz alinarak

degerlendirme yapilmaistir.

Daha once Hofstede orgiit kiiltiiri modeli iizerinden yapilan arastirmalara
bakildiginda, kiiltiirlerin ~ {ilkeden iilkeye, bolgeden bodlgeye degisiklik
gostermelerinin yani sira demografik ozelliklere gore de farklilastigi sonuglar: elde
edilmistir. Onciil, Deniz ve ince (2016) tarafindan gergeklestirilen analizler; cinsiyete

yasanilan sehrin biiyiikliigiine, gelir durumlarina, statiilerine hatta il ve ilgede yasama
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durumlarina gore boyutlarin farkilastigini ortaya koymaktadir (Onciil vd., 2016). Bir
diger arastirmada Dursun (2013), 0Orgiit kiiltiirii ile strateji arasinda iliski kurarken
Hofstede’den de faydalanilabilecegini dile getirmis ve Hofstede’nin kiiltiirel
boyutlari ile strateji arasinda bir iliski kurmustur. Ornegin, toplulukcu kultiirlerde
stratejinin ve Orgut kaltlrinln basarili olabilecegini; gli¢ mesafesinin dar oldugu
orgiitlerde, strateji gelistirmenin daha etkin gergeklesebilecegini; belirsizlikten
kaginmayan oOrgiitlerin risk alma yenilik yapmaya ac¢ik olduklarini ve bdylece
stratejilerini uygulama noktasinda daha basarili olabileceklerini dile getirmistir
(Dursun, 2013: 54-55).

2.3.2.1. Hofstede Modeli

Hofstede’nin (1980) gelistirdigi oOrgit Kkaltird modeli, kiiltiirel degerlerin
Olciimiinde kullanilan en yaygin model olmanin yani sira, orgiitsel kiiltiirlin kiiltiirler
aras1 karsilastirilmasma rehberlik eden en iddiali teorik model olarak da kabul
aciklanmasinda en 6nemli belirleyiciler olarak ifade ettigi modelini gelistirmistir. 50
tilkedeki 72 IBM sirketinde 116.000 kisiye uyguladigi anketler sonucunda ilk olarak;
guc mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik-kollektivizm ve erillik-disillik olmak
tizere dort boyut gelistirmistir (Hofstede, 1980). Daha sonra, gelistirilmeye devem
edilen modele, Hofstede’nin Hollanda ve Danimarka’da ¢alismalar1 esnasinda ilave
boyutlar eklenmistir. Ayrica bu modelde Kiltiirler arasi farkliliklari belirlemek
amaciyla yaptig1 aragtirmasi ile ilk kez Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zelliklerine dair

bilgilere de yer verilmistir (Vurgun ve Oztop, 2011: 225).
2.3.2.1.1. Gug Mesafesi

Gug¢ mesafesi boyutu, 6rgutlerin gicin dagilimindaki esitsizligi ne Olglide
kabul ettigini gostermektedir (Hofstede, 1980: 45) ve halkta, orgiitte hiyerarsi ve
giice dayali adaletsizligin ne derece onaylanabilir oldugunu aciklayan kiiltiirel bir
boyuttur. Gl¢ mesafesi yiiksek olan oOrglit ve halklarda, hiyerarsik diizen ve
hiyerarsik diizenin meydana getirdigi adaletsizlik olgusu onaylanmistir. Bdyle
orgutlerde, makam, mevki gibi betimleyici unsurlara deger verilmekte ve ihtiram

gosterilmektedir (Kolancioglu, 2017: 47).
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Gug mesafesi, bir toplumun Gyelerinin bu guici kabul etme derecesidir.
Genellikle kurumlarda, gicin esit dagitilmadigr diisiincesi hakimdir. Bu durum,
toplumun glcli  bireylerinin - yan1 sira daha az gigli bireylerini  de
etkileyebilmektedir. Gl¢ mesafesinin  blylk oldugu orgiitlerde, herhangi bir
gerekceye ihtiyag duymadan sahip olunan konumlari igeren hiyerarsik yapilar vardir.
Kicuk glic mesafeli orgdtlerde ise, giiciin esit dagitilmasi, sahip olunan konuma dair
bir gerekce sunulabilmesi icin gayret gosterilir. Bu boyutta ele alinan temel mesele,

bir toplumun meydana gelmesiyle ortaya ¢ikan esitsizliklerdir (Hofstede, 1984: 83).

Gug mesafesi, ayn1 zamanda calisanlarin stleriyle iletisimlerinde ve
iligkilerinde kendilerini rahat hissetme derecelerini de temsil etmektedir. Buyik bir
giic mesafesine sahip kuruluslar giicii merkezilestirir; ¢alisanlara talimatlar verir ve
¢ogu durumda da bu talimatlara uyulmasi bekler (Tavakoli vd., 2003: 51).
Hofstede’e (1984) gore, gl¢c mesafesinin az oldugu orgiitlerde, hiyerarsik yapinin
daha az gerceklestigi ortaya ¢ikmustir. Bu dogrultuda, gii¢ mesafesi ve hiyerarsik
yapinin az olmasi sonucunda, Orgutlerde demokrasi daha giiglii uygulama alani
bulurken ve astlarin da iistlerinden kaginma oranlar1 daha diisiik gerceklesmektedir.
Son olarak gu¢ mesafesi, liderler kadar takipgiler tarafindan gii¢ dengelerinin ne
derece esit algilandigin1 da icermektedir (Hofstede, 1984).

2.3.2.1.2. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma, bir toplumun dyelerinin belirsizlik karsisindaki
tutumlar1 ve belirsizlikten rahatsiz hissetme dizeyleri ile ilgilidir. Gugli
belirsizlikten kaginma, oOrgutleri kati inan¢ ve davramis kurallari koymaya itip,
fikirlere kars1 hosgoriisiiz davranmaya sevk ederken; zayif belirsizlikten kaginmanin
oldugu orgiitlerde ise, uygulamanin ilkelerden daha 6nemli oldugu ve sapmanin daha
kolay tolere edilebildigi, rahat bir atmosfer sz konusudur. Bu boyutta ele alinan
temel mesele, bir toplumun zamanin sadece ilerledigi gercegine nasil tepki verecegi
ve gelecegi kontrol etmeye ya da olaylarin olmasina izin vermeye c¢alisip calismadigi

ile ilgilidir (Hofstede, 1984: 83).

Belirsizlikten kaginma, bir toplum belirsizlik kosullarinda kendilerini ne

kadar rahatsiz, tehdit altinda hissettiklerini ve bu durumdan da ka¢inma derecelerini
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temsil etmektedir. Iginde bulunulan duruma gdsterilen tahammiil ile igilidir.
Cevaplanmas1 gereken asil soru sudur: Hesaba katilmamis tehditler veya kaos
durumlarinda  calisanlar kendilerini rahatsiz  hissetmekte midir? Ornegin;
belirsizlikten kaginan firmalarda calisanlar, tehlikeleri gboze alamaz, risk alma
konusunda gerekli destegi goremezken; belirsizlik karsisinda giiclii bir durus
sergileyen firmalarda, calisanlar rahat bir sekilde tehlikeleri gbze alabilirler,
yoneticiler farkli diisiince ve faaliyetleri desteklerler bunun yani sira yeniliklere de

aciktirlar (Kosar, 2014: 40).

Belirsizlik basli basma 0Orgut Uyelerinin kaygi seviyesini arttirmakta ve
buna bagl olarak isteki gerginlikleri tetiklemekte ve yenilik yapmaktan
kacinilmasina sebep olmaktadir. Belirsizlik karsisindaki tutumu zayif olan firmalar
da, kurallara uyma zorunlulugu, risk almanin desteklenmemesi ile bu rahatsiz edici
kosullar1 daha da zorlastirmaktadir. Belirsizlige karst giiglii bir tutum ortaya koyan
orgutlerde ise, yenilik ve risk alma tesvik edilmekte, boylece iste ilerleme istegi ve
kendini gergeklestirme ihtiyact bireylerde motivasyonun saglanmasina olanak

vermektedir (Cakir ve Oriicii, 1999: 24).
2.3.2.1.3. Bireycilik/Toplumculuk

Bireycilik, bireylerin sadece kendilerine ve yakin ailelerine bakmalarini
iceren, toplumda rahat bir bicimde var olan sosyal bir ¢ergeve tercihini ifade ederken;
karsit1 toplumculuk ise, siki sikiya bagli bir orgiiyl temsil etmektedir. Bireyci
toplumlar, yalnizca kendi yakin ailesini kapsayan, yakin ¢evre odakli bakis agisina
sahip olma egilimindeyken, toplumculugu benimseyen O6rgltler, sorgulanamayan
sadakat karsiliginda, Orgitin diger tyelerini yasam boyu koruma goriisiine
sahiptirler (Migliore, 2011: 41).

Bu boyutta ele alinan temel mesele toplumun bireyler arasinda siirdiirdiigi
karsilikli  bagimlilik derecesidir ve insanlarin kendi bakis agilarina gore

benimsedikleri kavramlar ile ilgilidir: “ben” veya "biz" (Hofstede, 1984: 83).

Toplumculuk, genellikle topluluklarin grup i¢i grup dis1 seklinde pargalara
ayrildigi, kendi aralarinda giiclii sosyal iliskiler gergeklestirdikleri, iginde

bulunduklar1 gruba kendilerine ait hissettikleri ve bu gruplar tarafindan ilgi
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bekledikleri topluluklarda gorilmektedir (Kaplan, 2015: 62). Sadece kendi ¢ikarlari
degil, etraflarinda var olan diger bireylerin de menfaatlerini gz oniinde bulunduran,
karar almada siireclerinde birlikteligin, dayanismanin gozetildigi zihniyeti temsil

etmektedir.

Bireycilik, topumculugun aksine ortak bir dayanismadan ziyade benligin 6n
plana ¢ikarilmasi ile olusur. Bu benligin vurgulanmasi beraberinde bir nebze
bencilligi de getirmekte, kisinin kendini sadece yakini oldugu kisilere karsi sorumlu
hissetmesini icermektedir. Ozellikle, issizligin az oldugu, teknolojik cevredeki
degisimlerin takip edildigi ve etkili oldugu, rekabetin yogun olarak gerceklestigi
iilkelerde, bireylerin kendi kararlarin1 kendileri aldiklari, baskalarina ihtiyag

duymadiklari tespit edilmistir (Kolancioglu, 2017: 49).
2.3.2.1.4. Cinsiyet Algisi

Erkeklik, toplumda basari, kahramanlik, atilganlik ve maddi basari i¢in bir
tercih anlamina gelirken; kadmnlik, iliskileri tercih etme, algakgoniilliiliik, zayiflig
Oonemseme ve yasam kalitesi anlamina gelir. Bu boyutta ele alinan temel mesele ise,
bir toplumun toplumsal (biyolojik yerine) rolleri cinsiyetlere ayirma bicimidir
(Hofstede, 1984: 83).

Erkeksi 6zellikler gosteren orgutlerde, bireyler dzellikle erkekler rekabette
ya da faaliyetlerin gerceklestirilmesinde hirsli, rekabet¢ci daha fazla maddiyatct
hareket etmeleri konusunda tesvik edilirler. Ancak bu baskilar, rekabet yogun
ortamlarda gecerlilik arz ediyor olsa da, etik dis1 hareketlerin sergilenmesine de bir
nevi katkida bulunmaktadir. Diger yandan “erkeksi” bir kiltirde sadece basarili bir
sonu¢ olarak okunabilecek olan yiksek miktarda satis gibi bazi uygulamalar, daha
“kadms1” bir kiiltiirdeki kisler tarafindan etik dis1 olarak da kabul edilebilir (Vitell,
vd., 1993: 758).

Orgutlerde, erkeksi ozellikler fazla ise; is stresi, emir Kipi ile kurulan
ciimleler, baskict hal ve hareketler, rekabet¢i olmak, terfi almak ig¢in canini disine
takmak, kendinden emin olma gibi hareket tarzlarma daha ¢ok rastlanilmaktadir.

Aksine, kadinsi niteliklerin baskin oldugu 6rgutlerde ise; daha az is stresi bununla
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birlikte, kibar, anlayisli ve hosgoriilii, isyerine bagli ve duyarlilik gibi davranislar
daha yogun gozlemlenmektedir (Simsek, 2014: 28).

Kadinst kiiltiirlerde cinsiyetler arasinda esitlik goriilebilirken erkeksi
kultirlerde boyle bir esitlik séz konusu olmamaktadr. Benzer sekilde erkeksi
topluluklarin yonetimi erkekler tarafindan yapilmakta ve burada ¢alismak igin
yasamrken, kadinst topluluklarda yasamak icin c¢alisiimaktadir. Merhamet
duygusunun 6n plana ¢iktngr disi topluluklarda zor durumda olanlara destek

olunurken, erkeksi topluluklarda basarili olanlar desteklenmektedir (Kaplan,

2015: 63).
2.3.2.1.5. Zaman Algis1

Bu boyutta temel alinan konu, gelecege verilen degerle gegmise verilen
deger arasindaki farktir. Bugiiniin ve gelecegin zorluklartyla ugrasirken her toplumun
kendi gecmisiyle bazi baglar kurmasi gerekir. Toplumlar, bu iki varolussal hedefi
farkl1 sekillerde nceliklendirir. Ornegin, bu boyuttan diisiik puan alan toplumlar,
toplumsal degisime siiphe ile bakarken zamana bagli gelenekleri ve normlari
korumayi tercih etmektedirler. Ote yandan puani yiiksek olanlar, daha pragmatik bir
yaklasim benimserler ve modern egitimdeki gelismeleri, ¢abalar1 gelecege

hazirlanma yollarini tesvik ederler (Hofstede, 2009).

Kisa donem odakli isletmeler igin, hayattaki en énemli olaylar ya ge¢miste
yasanmistir ya da simdi gerceklesmektedir. Gelenekler 6nemlidir. Tiketim ve
harcama gergeklestirilir. Uzun dénem odakli isletmelerde ise; hayattaki en dnemli
olaylar gelecekte gerceklesecektir. Gelenekler c¢evredeki degisimle birlikte
glincellenebilir. Burada tiikketim ve harcama yerini tasarruf ve yatirnma birakmistir

(Hofstede, 2009: 8).

Batili toplumlarda genel olarak zaman, gelecek merkezli, standart, planli,
oOl¢iilebilir, dogrusal ve tek boyutlu olarak algilanmaktadir. Bunun yani sira bazi
Dogu toplumlar1 ve Kuzey Avrupa iilkelerinde zaman, gelecekten ¢ok gecmis ve
simdiye odakli olup sinirsiz ve ¢ok boyutlu olarak goriilmekte ve kullanilmaktadir

(Onciil vd., 2016: 260).
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2.3.2.1.6. Kadercilik Algis1

Kadercilik daha ¢ok faaliyet gosterilen toplumun dini bakis acistyla
sekillenen bir olgudur. Bu alginin yaygin oldugu toplumlarda bireylerin inanci
gelecegin planlanamayacagi ve denctlenemeyecegi yoniindedir. Diger yandan
kadercilik algis1 oOrgiitlerde, alinan risklerin sonuglarindan kaginma, sorumluluk
{istlenmeme gibi sonuglara da neden olmaktadir. Ornegin, baz1 toplumlar, giivenlige
Onemsiz yaklasmakta, hatta bazilar1 i kazalarini ve Olimlerini kader olarak
adlandirmaktadir. Bu ise genellikle gelismekte olan ve gelismemis, teknolojinin ¢ok

ilerlemedigi ve yasalarin korunmayi tam saglayamadigi iilkelerde goriilmektedir

(Akytrek, vd., 2015: 169).

Bazi insanlar, yasadiklar1 her olayi, basarilarimi ya da basarisizliklarini
kendilerinin kontrol edebildigine inanirken, bazilar1 ise sans ve kaderin
yagsamlarindaki asil belirleyici oldugunu diisiinmektedir. Bu noktada, ydneticilerin
yaptiklari isin temelinin planlamadan olustugu diisiiniilecek olursa, gelecege yonelik
isabetli kararlar verebilme, riskleri géze alma ve sonuclarin getirdigi sorumluluklar
istlenme gibi kosullar yoneticilerin kadercilik algilarinin bir yansimasi olarak ortaya

cikmaktadir (Basim ve Sesen, 2006: 159).

2.3.3. Isletme Kaynaklan

Kaynak kavrami; sirketin etkinligini, verimliligini ve rekabet giiciini
gelistirebilecek stratejiler olugturmasina ve uygulamasina imkan saglayan her ¢esit
unsur olarak tanimlanmistir (Ordaz vd., 2003:95). Isletmenin sahip oldugu is ve
faaliyetlerinde veya mal ve hizmet liretiminde yararlandiklar1 maddi veya maddi
olmayan tiim unsurlar onun varliklaridir. Onemli olan ise, kaynaklarin ne derece
etkin ve verimli gosteren yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasidir (Ulgen ve Mirze, 2013:
117).

Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar maddi, maddi olmayan, finansal, insan
kaynaklari, teknik kaynaklar, fiziksel ve teknolojik kaynaklar, kurulus kaynaklari
gibi ¢esitli siniflandirmalarla degerlendirilebilmektedir. Bu ¢alismada degerlendirilen

kaynaklar; finansal kaynak, insan kaynagi ve teknik kaynaklardir.
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2.3.3.1. Finansal Kaynaklar

Kaynaklar, isletmelerin etkinligini, verimliligini ve rekabet giiclini
gelistirebilecek stratejiler olugturmasina ve uygulamasina imkan saglayan her ¢esit
faktérii  tamimlamaktadir (Ordaz  vd., 2003:95). Isletmelerin  faaliyette
bulanabilmeleri, faaliyette bulunacak yerin secilebilmesi, faaliyetleri gerceklestirecek
is gorenlerin tespiti, gerekli techizatin temin edilebilmesi gibi baslica eylemler de,
sahip olunan maddi kaynaklar ile finsanse edildigi takdirde gergeklesebilecektir.
Dolaysiyla finansal kaynaklarin yetersizligi, faaliyetleri engelleyen durumlar

olusturmaktadir.

Maddi kaynaklar isletmenin somut olarak sahip oldugu varliklardir ve
arsalar, binalar, makineler, hammadde ve yardimci maddeler, finansal varliklar,
nicelik agisindan insan kaynaklari gibi unsurlar1 icermektedir (Ulgen ve Mirze,
2013: 118). Maddi kaynaklar, firmanin bilangosu tarafindan olgiilen finansal veya
fiziksel degeri igeren faktorleri de kapsamaktadir (Galbreath, 2005: 980). Fiziksel
sermaye kaynaklar1 firmanin, tesis ve ekipmani, cografi konumu, hammadde ve sahip

oldugu fiziksel teknolojidir (Barney, 1991: 101).

Finansal kaynaklar, icsel olarak Uretilen, bu nedenle dzkaynak ve tahvil
sahiplerinden ve diger dis kaynaklardan elde edilen sermayenin yani sira finansal
kaynaklarin en onemli kisimlarindan birini temsil eden dagitilmamis kazanglari
icerir. Ayrica birikmis karlar ya da firmanin ge¢miste yapilmis yatirim ve
dagitilmayan karlar1 gibi finansal kaynaklar da 6nemli bir kaynak tdrlerindendir
(Barney and Hesterly, 2012: 65).

Firmalarin yatirimlarinin finansmani i¢in iki temel kaynak kullanmaktadir;
a) 0z kaynak, b) dis kaynak (bor¢lanma, krediler vb.). Firmalara rekabet avantaji
kazandiran kaynaklar olarak yeteneklerin tanimlanmasina karsin, firmalarin sahip
oldugu finansal istiinliikler borglanma kapasitesi ve 6z kaynaklari arttirma da

rekabet tistiinliigii saglayabilir (Seref, 2015: 53).

Ote yandan, bir sirketin rekabet avantaji, bu tiir kaynaklar yeterli bir sekilde

elde edilebiliyor ve avantajli kosullar sagliyorsa finansal kaynaklar iizerine insa
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edilebilir (Cater and Cater, 2009: 191). Baska bir agidan bakildiginda ise, somut
kaynaklar pazarlarindaki rakip firmalardan herhangi biri tarafindan kolayca satin
alinabilir veya rakipler tarafindan kolayca taklit edilebilir. Bu da somut olanlar

disindaki kaynaklarin firma basarisina daha fazla katki saglayacagi yoniinde goriis

olusturmaktadir (Galbreath, 2005: 980-984).
2.3.3.2. Insan Kaynaklar

Diinyanin degisimene paralel olarak meydana gelen; bakis agilarinda,
zihniyetlerde, uygulamalarda, faaliyetlere yon veren faktorlerdeki degisimlerin en
Oonemli yansimasi siiphesiz insan unsuru iizerinde ger¢eklesmistir. Bu gelismelerin
bir sonucu olarak, 20. ylizyilin basinda diger girdilerle es diizeyde tutulan “pasif
insan”, ylizyilin sonlarinda, 6zellikle bilgi ve teknolojinin yogun olarak yasandigi ve
iretildigi toplumlarda “aktif insan” olarak her alanda merkezi 6neme sahip olmustur
(Diren, 2000: 108). Aktif insan kavrami ile birlikte, beden giicii yerini zihinsel
giiciin kullanildig1 faaliyetlere birakmistir. Boylece, insanin sahip oldugu beceri,
zeka ve yetenekler onu daha cok itibar goren, faaliyetlerin vazgecilmez unsuru olma
gibi dnemli bir pozisyonuna tasimistir. Bu 6nemi dikkate alan isletmeler, finansal ve
fiziksel kaynaklarin yani sira insan kaynaklarmin da rekabette etkili oldugunun,
ancak bu kaynagin oyuna dail edilmesi ve etkin kullaninmi ile basarinin

yakalanabileceginin farkina varmiglardir (Uyargil, 1997: 22—-23)

Maddi olmayan varliklar strateji baglaminda kendilerinden kurulusun
basarisina yardim etmeleri beklenen sey baglaminda deger kazanirlar. Patentler, telif
haklari, kurumsal imaj, itibar, is giicl, liderlik, bilgi sistemleri ve is siiregleri gibi
Ogeleri kapsamaktadir (Kaplan ve Norton, 2014: 226). Bunlardan biri olan insan
kaynaklar1 da; isletmelerin c¢ekirdek yetenekleri ile beraber degerlendirilerek
rekabette avantaj elde edebilmenin hatta avantajin siirdiiriilebilir kilinmasinin da
kaynag1 olarak kabul edilir. Bir isletmenin basarisini etkileyen ¢ok fazla faktorden
s0z etmek miimkiindiir. Ancak basariy1 tetikleyen en onemli unsurlardan biri de
insan kaynagi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica insan kaynaklari, yenilik¢i ve
kaliteli bir Uriin / hizmet elde etmede siirecinin ayrilmaz bir pargasidir (Nabi vd.,
2016: 45).
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Insan kaynaklari firmalarm performanslar1 Uzeride de onemli rol
oynamaktadir. Cogu kurumsal raporlarda, firmanin sahip oldugu insan kaynaklarinin
en Oonemli kaynak oldugu vurgulanmaktadir. Ancak, bu durumun aksine, bircok
orgiitsel kararlarda insan kaynaklarina oncelik verilmedigi de goriilmektedir.
Ormegin, maddi acidan yasanan bir sikint1 karsisinda, firmalarmn ilk baktiklar1 nokta
insanlara yapilan yatirimlar, egitim, icretler ve galisanlarin sayist olmaktadir (Barney
and Wright, 1998: 31). Eger firmalarin insan kaynaklari iyi yonetilmez ise, diger
kaynaklarin ve yeteneklerin olusturulmasi veya kullanilmasi zor olacaktir. Bdylece,
yiiksek performansli IKY uygulamalari, diger yetenekleri de miimkiin kilmaktadir

(Rothenberg, vd., 2017: 395).
2.3.3.3. Teknik Kaynaklar

Teknik kaynaklar, isletmelerin faaliyetlerinde gegerlilik arz eden sahip
olduklar1 6l¢ii dogrultusunda ¢ikt1 elde edebilecekleri Uretim kapasitesi, tretilen Urin
veya hizmetin kalitesi ve faaliyetlerde siirekli yenilik yapilmasina olanak veren

teknolojik yeterliliklerdir.

Kapasite, bir iiretim orani veya belirli bir zaman igindeki tiretim miktari
olarak tanimlanabilir (Kobu, 2014: 222). Isletmeler ancak kapasiteleri dlgiisiinde
uretim yapabilirler ve sonunda elde edecekleri kar da yine bu kapasite dogrultusunda
gerceklesecektir. Teknik kaynaklardan iiretim kapasitesinin sinirlayict etkisinin
olumsuz bir durum ortaya koydugu diisiiniiliiyor olsa da; kaynaklarin etkin ve verimli
kullanimina olanak vereceginden bu olumsuz kosul isletmeler agisindan avantaja
doniisebilecektir. Uretim sisteminin pazara tepki hizim belirleyen kapasite, bir
taraftan, maliyet yapisini, kaynaklarin verimliligini, teknoloji diizeyini, stok
politikalarin1 ve insan giicii ihtiyaglarini; diger taraftan miisteriye verilecek hizmet

duzeyini de belirler (Bulut, 2004).

Ayni sektordeki sirketler yapilari, kiiltiirleri, i yapma bicimleri agisindan
farklilik gosterir ve bu farkliliklar onlarin sahip olduklar1 farkli farkli kaynaklarin
nasil daha etkin ve verimli bir sekilde kullanilacagi konusunda farkli stratejiler
belirlemelerine yol acar. Bu stratejilerde etkili olan faktorler ise isletmelerin

yetenekleridir. Bu yetenekler arasinda da kapasite, isletmenin faaliyetlerini
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rakiplerine kiyasla daha etkin yiiriitebilme durumunu ifade eder. Bir sirketin
kapasitesi, belirli bir amaca ulagsmak ve Uretken bir faaliyet gergeklestirmek icin
kaynaklar1 koordine etme ve kullanma yetenegi olarak kabul edilir (Ordaz vd., 2003:
96).

Isletmelerin sahip olduklari {iretim kapasiteleri rekabet agisindan énemli rol
oynamaktadir. Talep edilen iirlinii dogru sekilde ve dogru zamanda miisteriye
ulagtirmak i¢in gerekli kapasite oyunu kazanmak adina firmalara avantaj
saglayacaktir.  Gerekli olan makine, techizat son teknolojiden yararlanilarak

olusturulan stirecler teknik kaynaklarin 6nemini ortaya koymaktadir.

Uretim kapasitesi tespit edilen isletmenin faaliyetlerine en uygun
teknolojiyi de belirleyebilmek adina birtakim ¢alismalar yapmalar1 gerekmektedir.
Maliyetlerin azaltilmasina katkida bulanacak, zamanin ve kit kaynaklarin en etkin
sekilde kullanimina olanak saglayacak olan teknolojik kaynagin saptanabilmesi, bu
kaynaklarin se¢gme ve edinme siireglerinin dogru yapilabilmesi igin, strekli
degismekte olan yeni teknolojiler konusunda saglikli bilgilerin toplanmasi 6nem arz
etmektedir. Teknoloji istihbarati olarak adlandirilan bu faaliyetler siirekli yapildigy,
yenilikler takip edildigi ve bu dogrultuda giincelelemeler yapildigi takdirde anlam
kazanacaktir (Tekin ve Goral, 2010: 298).

2.3.4. Orgiit Yapisi

Orgiit yapis, isi farkli gérevlere ayirma ydntemlerinin toplami ve daha
sonra aralarinda koordinasyonu saglama olarak tanimlanabilir (Mintzberg, 1979: 2).
Hunt (1970) orgiit yapisini; kurulus c¢izelgeleri, is giicii otorite boliimleri, is
tanimlari, biitge formiilleri, kaynaklarin tahsisi, organizasyon semalar1 gibi akilda
kalic1 regeteler olarak tanimlanmistir (Hunt, 1970: 237). Bagka bir tanimlamada ise
orgiit yapist, bir orgiitteki is akisinin diizenlenmesi, karar alma siirecinde yetkinin ne
sekilde kullanilacagimmin belirlenmesi ve orgiitteki iletisime bagli iliskilerin nasil
gerceklestirileceginin tespit edilmesi olarak ifade edilmistir (Jeffrey ve Dennis,
1991). Orgiitte haberlesme, karar alma sirecleri, kurallar, iliskiler gibi gglerin
belirli bir iskelete dayandirilmasi1 gerekmektedir. Bu giiclerin etkin bir sekilde

kullanilmasini saglayan ise, insan unsurunun yerlestirilmesi, kullanilmasi ve belirli
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bir hiyerarsik diizen ile fonksiyonel bir diisiince sistemi i¢inde bir yapi kurularak

ilerlenmesidir (Aydogdu, 2013: 10).

Yapi, organizasyon ¢izelgelerinde tanimlanan, 0Oyelerin belirli kurallara
gbre hareket etmesini gerektiren davranislar1 ve Uyeler arasinda karar alma ve
iletisim kaliplar1 gibi gii¢ ve raporlama iliskilerini igerir. Dahasi, tiyeler arasindaki
iligkilerin hem resmi hem de gayr1 resmi yonlerini kapsamaktadir (Ambrose and

Schminke, 2003: 295).

Organizasyonel yap1 kalict bir gorev ve faaliyet yapilandirmasina isaret
eder. Yapi, lyeler arasindaki iletisim kaliplarin1 ve sikliklarini sekillendirir, karar
alma konumlarimi belirler ve yeni fikirlerin uygulanmasinda etkinlik saglar. Boylece

de, bilgi yonetimi sireclerini de etkileyebilmektedir (Zheng, vd., 2010: 763-765).

Diger yandan hizla degisen gevre kosullar1 karsisinda isletmenin, ayn1 yapida
ilerlemeye calismasi, gergeklesen yenilikler ile yapiyr uyumlastiramamasi bazi
sorunlar1 beraberinde getirecektir. Yenilikler de sonu gelen bir ¢alisma olmayip,
siirekli devam eden bir siire¢ oldugundan dolayr orgiitiin kendisi icin en iyi
olabilecek yap1 ve siirecleri siirekli arastirmast ve gelistirmesi gerekecektir (Percin,
2008: 78).

Orgiitler yapilariyla ilgili cesitli simiflandirmalar yapilabilmektedir. Burns ve
Stalker’in mekanik ve organik Orgiit yapilari en ¢ok bilinen Orgiit yapi
smiflandirmasidir. OrgUt {iyelerinin davraniglarinin, faaliyetlerinin belirli standartlar
cergevesinde gerceklesme derecesi, Orgiit yapilarinin mekanik ve organik olma

Ozelligini ortaya ¢ikartmaktadir (Demir ve Okan, 2009: 59).
Mekanik Orgiitsel Yapi

Orgiitsel yapilarda, neyin ne sekilde yapilacagi, yetki ve sorumluluklarin
acikca belirtildigi, iyice formallesmis, sistemi kapali sistem olarak goren klasik
yaklagimlar mekanik orgiit yapisimi temsil etmektedir (Minztberg, 1979). Yani, bu

tarz yapilarda merkezilesme ve resmiyet iist seviyelerde gerceklesmektedir.
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Mekanik orgutler, organik yapilarin aksine, ¢ok daha kati bir sekilde
yapilandirilmistir. Tipik olarak, hayli resmi, katilimi1 olmayan, hiyerarsik, siki
kontrole tabi ve esnek olmayan yapilardir (Demir ve Okan, 2009: 59). Orgiit
yapisinin mekanik ve hiyerarsik Ozellikleri, kurallarin olugsmasini ve calisanlarin
yaratici ve esnek diisiinme yeteneklerini rahatca ortaya ¢ikaramamasini beraberinde
getirmektedir. Bu da isletmenin daha ¢ok taklit¢i bir stratejiyi benimsemesine neden
olmaktadir (Aygen, 2006: 70).

Mekanik oOrgiit yapilarinin 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir;
emir komuta zincirine gore her ¢alisan yalniz bir iistten emir alir, kisisel olmayan
resmi iliskiler esastir, net bir hiyerarsik yap1 vardir, bu hiyerarsik yap1 iist yonetimin
alt faaliyetleri dogrudan denetlemesine imkan tanimamasindan dolayr daha g¢ok
kural, talimat ve is tanimlar1 uygulanir, is boliimi ile birlikte daha ¢ok kullanilan
uzmanlik kisisel olmayan resmi iligkileri 6n plana ¢ikartir, bicimlendirilmis iletisim
kanallar1 vardir, karar verme yetkisi bir merkezde toplanir ve dik bir yap1 sz

konusudur (Robbins, vd., 2016: 141-142).
Organik Orgiitsel Yapt

Mekanik orgiit yapisinin aksine organik orgiitsel yapi, isletmeleri agik sistem
olarak gormektedir. Organik orgiit yapilari, isin daha az standartlastirilmis, esneklik
ve uyum Kabiliyeti daha yuksek, emir vermekten ziyade, daha ¢ok, danisma niteligi
iceren iletisim ozellikleriyle karakterize edilmektedir (Demir ve Okan, 2009: 59).

Bilgi cagiin yenilik¢i ve degisken ¢evre yapisina uyum saglayabilmek igin
isletmelerin organik Orgiit yapisina ihtiyact vardir. Organik Orgiitler daha cok
yenilikgiligi 6zendiren bir yapiya sahiptir. Orgiit yapilarmin mekanik olmasi daha
cok formal ve merkeziyet¢i bir 6zelligi ifade ederken organik olmasi informal ve

esnek yapiyi ifade etmektedir (Aygen, 2006: 98-99).

Organik yapinin 6zelliklerini de su sekilde siralamak miimkiindiir; esnektir,
isler standartlastirllmis olsa dahi esneklik sayesinde degisim kolaylikla
gerceklestirilebilmektedir, is  bolimii  vardir ancak  yapilis  bigimi

standartlagtiritlmamistir, gerekli egitimlerin alimmast gozetime duyulan ihtiyact
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ortadan kaldirmistir ve uzmanlarin sorunlara hizla ve kolay miidahale edebilmeleri
icin bu yapida diisiik diizeyde merkezilesme vardir. Ayrica, yatay yapi, az kurallar,
bicimsel olmayan iletisim ve karar yetkinsin dagitimi1 s6z konusudur (Robbins, vd.,

2016: 142).

Bir orgiitiin yapisin1 olusturmak amaciyla orgiitii karakterize eden birtakim
unsurlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu unsurlar orgiitlerin igsel ozelliklerini ortaya
koyarak diger isletmelerle karsilastirma yapilabilmesine de olanak saglamaktadir.
Yapinin olusturulmasindaki temel amag, bu unsurlarin birbirleriye en uyumlu sekilde
bir araya getirilerek saglam bir temelin insa edilmesidir. Bu 06gelerin bazilari
sunlardir: Yonetim birligi, is boliimii ve uzmanlagma, hiyerarsi, yetki ve sorumluluk,

komuta birligi ve merkezilesme.
2.3.4.1. Yonetim Birligi

Bir biitiin olarak orgiit ve Orgiitin her diizeyi, isgorenlerin islerini
kolaylastiracak, agik-secik bir sekilde belirlenmis amaglara sahip olmalidir (Yazici,
1978: 80). Bu agidan degerlendirildiginde yonetim birligi, ayn1 amaglara sahip olan
tim faaliyetler icin “bir bas ve bir plan” (yani bir yon ¢izgisi) olmasi gerektigi

anlamina gelmektedir (Fayol, 1949: 25).

Yonetim birligi, isletmede yapilan is ve faaliyetlerin ortak bir amag
dogrultusunda gerceklestirilmesi ile ilgilidir. Orgiitte aym amac¢ dogrultusunda
hareket etmemek Orgiitii basarisizliga gotiirebilecek etkenler arasinda yer alir.
Orgiitiin her kademesindeki is gérenlere, agik ve net bir sekilde amacin agiklanmasi
ve ifade edilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda hareket etmek is gorenlerin islerini
kolaylastiracak, odak noktasi belli olmasindan dolayr is kayiplarinin Oniine
gecilebilecektir. Orgiitiin amaglariyla kendi amaglar1 uyusmayan is gorenlerin olmasi
da miimkiindiir. Bu tarz bireylerinde amag birligine dahil olabilmesi agisindan birey

ile Orgiit arasi biitlinlesmenin tam olarak gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Bu ilke, her birim veya ¢alisanin yoneticiler tarafindan planlanan ve yonetilen
tek bir faaliyette bulunmasi durumunda, grup tliyeleri arasindaki ¢atismalar1 en aza

indirerek organizasyonel verimliligi arttirdig1 anlamina gelmektedir (Yoo, vd., 2006:
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359). Bununla birlikte amaglar, tyeleri harekete gecirebilir ve ellerindeki kaynaklar
kullanmaya ya da yeni kaynaklari elde etmeye yonlendirebilir nitelikte olmalidir.
Aksi takdirde rol belirsizligi ile ugrasan ¢alisanlar, davraniglarinin 6rgiitsel hedeflere
ulasmalarina nasil katkida bulunacaklar1 konusunda kararsiz olacak ve bu nedenle
yapici degisiklikler yapma konusunda istekli davranmayacaklardir (Qian, vd., 2018:
1-9).

Yonetim birliginin, orgiitlenmeyi yeniden diizenlemeye yaramasinin yani sira,
orgiit iyelerinin bagimsiz bir varlik olma ya da bagimsiz bir davranista bulunma gibi

bireysel hareketlerden korudugu da ileri siiriilmiistiir (Simon, 1964: 2).
2.3.4.2. Is Boliimii ve Uzmanlasma

Is boliimii, insanlarin daha verimli bir sekilde is yapmalarimi saglayan is
giiciiniin uzmanlagmasimi gerektiren bir kavramdir. Is kiiciik 6gelere ayrilir ve uzman
becerilere sahip calisanlara atanir (Fayol, 1949 20). Ayni1 zamanda organizasyondaki
islerin, organizasyon genelindeki birimler ve bireyler tarafindan yapilacak daha
kiigiik gorevlere boliinmesi olarak da tanimlanmaktadir (Bateman and Snell, 2016:
152). Is boliimii ve uzmanlasmanin, beceri ve deneyimlerine goére kisinin bir ise
yerlestirilmesi ilkesiyle de ilgili oldugu ve emegin uzmanhiginin daha az atik, daha
hizli iiretim ve igi Ogretmenin artan kolayligmma da yol agmasiyla bilinen bir fikir

oldugu dile getirilmistir (Yoo, vd., 2006: 357).

Uzmanlagma farkli insanlar ya da gruplarin daha biiyiik gorevlerin belirli
boliimlerini gerceklestirmesi anlamina gelir ve is boliimii kavrami ile yakin iliski
icersindedir (Bateman and Snell, 2016: 152). Uzmanlasma ayni zamanda, bir
orgiitteki islerin belirli bir yetenek ya da bilgiyi ne kadar gerektirdiginin Olgiisu
olarak tamimlanamaktadir (Uniivar, 2009:564). Her personelin bilgi, yetenek ve
deneyimlerine gore en fazla katki yapabilecegi ise yerlestirilmesini igerir. Boylece
her calisan, her iste degil; en iyi yapabilecegi bir iste uzmanlasarak boliimlenmeye

gidilmelidir (Pergin, 2008: 80).



46

2.3.4.3. Hiyerarsi

Hiyerarsi kimin kime kars1 sorumlu oldugunu gosteren yapidir. Hiyerarsik
yapt sayesinde koordinasyon, iletisim, kontrol etme gibi eylemler etkin bir sekilde
gerceklestirilir. Bu baglamda, hiyerarsi, en alt kademeden en (st kademeye kadar
ulasan zincirdir ve bu zincirde tiim iletisim en iist otoriteden baslamali ya da o ana

kadar gitmelidir (Fayol, 1949: 34).

Hiyerarsik bir yapi, yani gorevlerin bu sistemi olusturacak sekilde
belirlenmesi; 0Onceden saptanmis yazili yonetim kurallari ve is bdlimi ve
uzmanlagmanin belirli standartlara uygun olarak yerine getirilmesi ile gergeklesir.
Calisanlar tarafindan bu hiyerarsik yap1 benimsenir ve otoriteye kars1 itaat gosterilir.
Yoneticilerin hiyerarside daha iist seviyede bulunmalari, onlarin astlar1 tarafindan

daha giiclii olarak nitelendirilmelerine yol agmaktadir (igerli, 2009: 6-15).

Hiyerarsik yapilarda, politikalar ve hedefler tipik olarak en (st ydnetim
tarafindan belirlenir veya en azindan onaylanir ve daha sonra gerekli eylemleri yerine
getirme sorumlulugu yiklenen alt diizey yoneticilere iletilir. Amaclara ulasilip
ulasilmadigini belirlemek ve uygun adimlar1 atmak, {ist diizey yoneticilere kalmistir.

Bu da kontrol siirecini ortaya koymaktadir (Ouchi, 1978: 173).

2.3.4.4. Yetki ve Sorumluluk

Sorumluluk; verilen gorevin, yerine getirilebilmesi i¢in uyulmasi gereken,
baz1 isleri yapma ve sonu¢ iretme zorunlulugunu ifade eder. Yetki

ise, sorumluluklari yerine getirebilmek icin karar verme ve ig yaptirma hakkidir
(Kogel, 2015: 259).

Bir orgiitiin farklilagsmasinda, ¢alisanin Orgiitsel rolleri ile ilgili olarak
yapacagl her bir gorev ig¢in, gerekli olan yetki ve sorumluluk diizeyinin Orgiit
icersinde acik olarak belirlenmesi  gerekmektedir. Fonksiyonel birligin
saglanabilmesi, ¢alisanlarin goérevlerinin getirdigi yetki ve sorumluluklarin,

beklentilerin net bir sekilde tanimlanabilmesine baglidir (igerli, 2009: 21).
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Ogiitsel hedeflere ulasabilme noktasinda, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi 6nem arz etmektedir. Sorumluluk, otoritenin bir sonucudur. Onun dogal
sonucu ve temel karsiligidir ve her hangi bir otoritenin kullandigi sorumluluktan
dogmaktadir. Otoritenin ise, daima emir verme hakki ve itaat ettirme giicii oldugu
ifade edilmistir (Fayol, 1949: 21). Boylece, Fayol'a gore, yonetsel sorumluluklarin
yerine getirmek ve yuksek performans elde etmek igin yoneticilerin resmi ya da gayri

resmi otoritelerine ihtiyag vardir (Yoo, vd., 2006: 358).

Yetki genel olarak, hiyerarsi olarak adlandirilan organizasyonel piramidin
tic biiyiik derecesiyle dogrudan iligkilidir. Bunlar iist diizey, orta diizey ve alt diizey
yoneticilerdir. Geleneksel yaklasimda dizeyler 6n plandadir. Belirli bir bolumin
baskan yardimcisi, o diizeye kag kisinin gelip gittigine ve o anda kimin o diizeyde
olduguna bakmasizin o boliim {izerinde yetkiye sahiptir (Bateman and Snell, 2016:
153-154).

Sorumluluk ise, bir kisinin gergeklestirmek tiizere sorumlu oldugu bir
gbrevinin var oldugu anlamina gelmektedir. Is yiikiimliiliikleri devredildigi zaman,
yOnetici ayrica isi yapabilmesi igin astina yeterince Yyetki devredebilmelidir.
Insanlarin genellikle yetkilerinden daha fazla yiikiimliiliikkleri vardir. Onlardan
yetkilerine dayanarak degil de gayriresmi taktikler uygulayarak bu yiikiimliiliikkleri
yerine getirmeleri beklenmektedir (Bateman and Snell, 2016: 155).

2.3.4.5. Komuta Birligi

Komuta birligi, her ne olursa olsun, bir ¢alisan i¢in yalnizca bir amirden emir
almasi gerektigini ifade eden ilkedir (Fayol, 1949: 24). Fayol ayn1 zamanda komuta
ilkesinin birliginin ihlal edilmesinin disipline ve dengesizlik sorunlarina neden
olacagi, c¢linkl hi¢ kimsenin iki ustaya hizmet edemeyecegi diisiincesindedir (Pryor
and Taneja, 2010: 492).

Komuta birligi, her ¢alisanin sadece bir {istten sorumlu tutuldugu anlamina
gelir. BOylece bir firma, ¢aliganlarinin gérev karmasasini en aza indirecektir. Elde
ettigi kazangla da uzmanlik gerektiren islere odaklanmay1 arttirrak faaliyetlerinin
istikrarin1 saglayacak ve boylece de maliyet avantajina da sahip olacaktir (Yoo, vd.,

2006: 359).
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Bu ilke, etkili bir sekilde yonetim gerceklesebilmesi i¢in bir karar vericinin
komuta birliginden gelen astlar iizerinde agik ve net bir yetkiye sahip olmasi
gerektigini savunmaktadir (Finkelstein and D'Aveni, 1994: 1083). Herhangi bir
eylem ig¢in, bir ¢alisanin yalnizca bir kisiden emir almasi gerekir. Fayola gore
(1949), ikili komuta otorite, disiplin ve istikrar icin bir tehdittir. Tipki Incil'in
onerdigi gibi: "Hi¢ kimse iki ustaya hizmet edemez."” (Wren and Bedeian, 2009:
218).

Ancak, organizasyonlarin etkin olabilmesi i¢cin komuta birligi ilkesinin agik
ve secik olarak belirlenmis olmasi, kimin kimden emir alacaginin kararlastirilmisg
olmasi gerekir. Aksi halde is yapmada ve koordinasyonda karigikliklar yaganacaktir

(Kogel, 2015: 257).
2.3.4.6. Merkezilesme

Merkezilesme Fayol’a gore (1949), dogal diizene aittir (Fayol, 1949: 33).
Merkezilesme ve ademi merkeziyetcilik, karar vermenin belirli bir seviyede ne
derece yogunlastirildigi veya emir komuta zincirinde art arda diisiik seviyelerde
oldugu anlamina gelir (Pryor and Taneja, 2010: 492), hangi ¢alisanin hangi oranda
kararlara dahil olacagin1 da belirtmektedir. Bu ilkede yetkilerin bélinmesinden ¢ok

bir merkezde toplanip direktiflerin uygulanmasi diisiincesi hakimdir.

Merkezilesme, kararlarin alindigi kurulustaki hiyerarsik seviyeyi belirtir.
Oldukca merkezilestirilmis kuruluslarda, karar verme giicli {ist seviyelerde
yogunlagmustir, bdylece her bir iiyenin yetki seviyesi azaltilmaktadir. Fayol (1949),
merkezilesmeyi, Orgutlenme derecesi olarak gérmis, fakat az ya da c¢ok hangi
merkezilesmenin uygun olup olmadigina dair bir yargida bulunmamigtir. Bundan
dolay1, isletmelerin asil yapmasi gereken; basariy1 getirecek, c¢alisanlar agisindan
memnuniyeti saglayacak olan en dogru yapiy1 benimsemektir (Andrews, vd., 2008:
136).

2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Isletmelerin asil amaglari, sahip olduklar1 biitiin faktdrlerin etkin kullanimi

ile gerceklestirilen faaliyetlerin, slrecin sonunda performanslara olumlu yonde bir
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ivme kazandirmis olmasidir. Uzerinde cokca durulan, cevrenin siirekli degisim
icerisinde olmasi, teknolojideki ilerlemeler, rekabet ortamimin kizismig olmasi,
kiiresellesme ile pazar paylarinin genislemesi, isletmelerin ¢ok fazla faktorii ayni
anda degerlendirmesi, dikkate almasi ve uygulamasini zorunlu kilmaktadir. Nihai
sonug ise hedeflenen kar1 elde etmek, biiylime oranlarini ve siireclerdeki iyilesmeleri
gerceklestirmektir. Isletmelerin bu gelismeleri takip edebilmeleri icin, degisime
uyum saglayarak kurumsal kapasitelerini gelistirmeleri, ¢cevresel degisime duyarlilik
gosterecek bir organizasyon yapisi olusturmalar1 ve kurumsal performanslarini
strekli ~ olgebilmeleri  gerekmektedir (Zerenler, 2003: 194). Bu agidan
degerlendirildiginde performans, genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik
sonucunda elde edilen seyin, nitelik ya da nicelik olarak belirlenmesi seklinde

tamimlanmaktadir (Akal, 2005: 17).

Orgitsel performans ise, farkli faktorlerin degerlendirmeye dahil edilerek
basarmin dl¢tildiigi bir biitiinii ifade eder. Dolayisiyla bir organizasyonun dénemsel
veya biitiinlesik performans: denildiginde, bu performansin olugsmasina katki sunan
veya bir sekilde onu etkileyen faktoérlerin hepsinin de es zamanl olarak ifade edildigi

anlagilmalidir (Yavuz, 2010: 147).

Performans Olcumiu ile ilgili yapilan c¢alismalar, sadece finansal
goOstergelere dayali olmasi, isletmeler igin onemli olan faktérlerin Glglilmesinde
yetersiz kaldiklarini ortaya koymustur (Yiksel, 2002: 85). Organizasyonlarin degisen
cevre kosullart karsisinda rekabet gliglerini arttirmak amaci ile ortaya atilan
uygulamalardan biri de “Toplam Dengeli Performans Gostergesi Karnesi” olarak
adlandirilan “Balanced Scorecard” yaklasimidir. Robert Kaplan ve David Norton
tarafindan gelistirilen bu siireg, isletme stratejilerini, uygulamaya doniik hedeflerle
iliskilendirmek ve bu iliskileri temsil eden gostergeleri izleyerek stratejilerin
beklenen sonuglara ulasip ulasmadigin1 kontrol etmek ana fikrine dayanmaktadir

(Kogel, 2015: 514)

Balanced Scorecard, yalnizca kisa vadeli finansal hedeflere odaklanmaz.
Ayni zamanda bir kurulugun finansal hedeflerine ulagmak ve bunu siirdiirmek i¢in
gerceklestirmesi gereken finansal olmayan hedefleri de strece dahil eder. Geleneksel

finansal 6nlemlere ek olarak ti¢ perspektifi de degerlendirmeye alarak performans
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Olciimiinii yapar. Bu ii¢ perspektif; miisteriler, i¢ siire¢ler ve 0grenme ve gelisimdir

(Kaplan and Norton, 1996: 2).

Balanced Scorecard, bir kurumun performansini dort perspektiften dlger:
(1) Finansal boyut, hissedarlar i¢in yaratilan kar, kazan¢ ve deger; (2) misteri
boyutu, sirketin hedef pazarindaki basarisi; (3) i¢ is siiregler boyutu, miisteriler igin
deger yaratan i¢ operasyonlar; ve (4) 6grenme ve biiylime boyutu, operasyonlari

destekleyen insanlar ve sistem yetenekleri (Horngen, vd., 2012: 470).

Balanced Scorecard kullanan yoneticilerin, sirketin performansinin tek
gostergesi olarak sadece kisa vadeli finansal 6nlemler almalarina gerek kalmaz. Bu
kart sayesinde uzun vadeli stratejik hedeflerin  kisa vadeli eylemlerle
iligkilendirilmesine katkida bulunan dort yeni ydnetim siireci sunmalarini saglar
(Kaplan and Norton, 1996: 2). Ayni zamanda bu dort farkli alanda isletmeler vizyon

ve stratejilerini amag ve dnlemlere doniistiiriirler (Norreklit, 2000: 67).

Balanced Scorecard sonug ol¢itlerini icermesi ve sonuglarin performans
faktorleri, sebep-sonug iliskilerini birbirine bagli olarak degerlendirerek bir kontrol

sistemi yapmasi bakimindan diger stratejik 6lgtim sistemlerinden farklidir (Norreklit,

2000: 67).
2.4.1. Finansal Perspektif

Finansal bakis acisi, sirketin hissedarlar1 tarafindan nasil goriinmesini
istedigini belirler (Norreklit, 2000: 67) ve stratejinin karliligin1 ve hissedar degeri
elde edilmesini degerlendirir (Horngen, vd., 2012: 472). Karlilik, likidite, {riin
gelirleri, calisan basina gelir, katki payi, borcluluk diizeyi, yatirnm getirisi, birim
maliyet, maliyetleri minimize etme, kar1 maksimize etme, envanter, toplam kazang

ve igletme maliyetleri gibi kalemlerden olusur (Callado and Jack, 2014:290).

Finansal dnlemler 6nemli gostergelerdir; ¢unku ¢iktilar gegmis eylemelerin
sonuglarini gostererek, sirketleri analiz etmek ve karsilagtirmak i¢in de ortak bir dil
saglar. Finansal olcutlerin belirlenmesi, bir firmanin stratejisinin ve uygulamasinin
firmani genel misyonunu destekleyip desteklemedigini belirlemek adina da 6nem

arz etmektedir (Awadallah and Allam, 2015: 92).
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Finansal bakis acis1 6zellikle kilit stratejinin uygulanmasi ve kuruluslarin
performanslarinin degerlendirilmesi ile ilgili olarak digerleri arasinda en Onemli
bakis agis1 olarak kabul edilir ve kuruluslarin misyon ve vizyon beyanlar1 ve finansal
sorunlarin  siirdiiriilebilir hedeflere ve asgari maliyete donistiiriilmesiyle

gerceklestirilir (Al-Hosaini and Sofian, 2015: 28).

Finansal boyut; satig gelirlerindeki biiylime (satis tutar1 ve pazar payi, yeni
miisteriler, yeni {rilinler), maliyet yonetimi (c¢alisan basina maliyetler, birim
maliyetlerdeki diisiisler) ve varliklarin kullanimi1 (nakit akisi, sermaye getirisi,

verimlilik oranlari) kriterlerinden olugmaktadir (Kogel, 2015: 516).
2.4.2. Miisteri Perspektifi

Miisteri perspektifi, sirketin miisterileri tarafindan nasil goriilmesini
istedigini belirler (Norreklit, 2000: 67). Miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, yeni
misteriler, pazar payi, marka degeri, miisteri basina karlilik, miisteri basina gelir,
teslim siiresi, miisterilere cevap verme, satislari maksimize etmek gibi hedefleri

kapsamaktadir (Callado and Jack, 2014:290).

Bu perspektifteki hedefleri gergeklestirebilmek i¢in Niven (2011) ug¢ yol
onermistir. (1) operasyonel mikemmellik, uygun fiyat ve hizli tepki, (2) Urin
liderligi ile yenilik¢ilik diirtiilerinde kurulusun hem iirlin hem de hizmet niteliklerinin
iyilestirilmesi, (3) miisteri gereksinimlerinin canli bir sekilde anlasilmasi nedeniyle
uzun vadeli iligkilere dayanan ve miisteri odakli bir yakinlik olugturmak (Al-Hosaini
and Sofian, 2015: 28).

Miisteri perspektifi firmalarin zaman, kalite, performans ve maliyetlerini
Olcer. Bunlara ek olarak, miisteri memnuniyetini arttirmak, calisan becerilerini
gelistirmek, yeniliklere odaklanmak igin gerekli olan faaliyetler adina da i¢ surecleri
de 6lgmektedir (Awadallah and Allam, 2015: 92).

Miisterilerle ilgili gostergeler ise su sekildedir; yeni miisteriler (sayilari,
yeni miisteri bulmanin maliyeti, miisteri basina ortalama satis ve siparis miktari),

mevcut miisteriler (kaybedilen miisteri sayisi, mevcut miisterilere yapilan satiglardaki



52

artis oranlar1), miisteri karliligi (miisteri basina toplam karlilik, miisteri veya islem

basina maliyet) (Kogel, 2015: 516).
2.4.3. i¢ Siirecler Perspektifi

I¢ siirecler perspektifi, hissedarlarmi ve miisterilerini memnun etmek icin
sirketin 6zellikle usta olmasi gereken is siireglerini tanimlar (Norreklit, 2000: 67) ve
organizasyonun i¢ isleyisinde hangi siirecler itibariyle gelistirmeler yapmasi veya
milkemmellige gitmesi gerektigini gostermektedir (Kogel, 2015: 516). Bu yiizden, i¢
slrecler, miisterilere hizmet gelistiren bir tedarik zinciri olarak da

adlandirilabilmektedir (Al-Hosaini and Sofian, 2015: 29).

ic strecler perspektifi: yeni iiriinler, yeni siiregler, verimlilik basina is
birimi, triin devir hizi, satig sonrasi, operasyonel dongii, tedarikgiler, esneklik,
miisterilere cevap verme siiresi, teslimatta gecikme, tedarik¢inin yanit verme suresi,

depolama siiresi, entegrasyonunu kapsamaktadir (Callado and Jack, 2014:291).

Balanced Scorecard uygulamasinda yoneticiler, yenileme islemi ile
baslayan (mevcut ve potansiyel miisterilerin ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bu
ihtiyaclara uygun yeni ¢oziimler iretilmesi), gergeklestirilen faaliyetleri kapsayan
(mevcut ve mal hizmetlerin mevcut miisterilere ulastirilmasi) ve satis sonrasi
hizmetlerde biten (miisterilerin bir sirketten satin aldiklari mala art1 deger saglayan
satis sonrasi hizmet talepleri) tam bir i¢ isleyis deger zinciri tanimi yapmalidirlar

(Kaplan ve Norton, 1999: 115).

Bu perspektif, en verimli ve etkili yontemlerle mal ve hizmet tretmek icin
uygulanan bir stratejidir. Ana fikir olarak hedeflenen, finansal basari ve misteri
memnuniyetini saglayan i¢ siire¢lere odaklanmaktir (Panicker and Seshadri, 2013:
36). Miisteri gereksinimlerini tatmin etme olanagi saglamada kritik olan ve
miisterinin géziinde deger yaratan siiregleri bulmaya yardim eder. Bu igeriden bakis,
Ozyeterliligi tanimlamada ve her alandaki Olglimiin basarisi i¢in ozel gostergeleri

saglamada isletmeye olanak saglar (Tarim, 2004: 237).

I¢ siireclere ait gostergeler: Tasarim (yeni iiriinler, yeni {iriinii pazara

ulasgtirma siiresi), iiretim (iiretim siiresi, iiretim maliyeti), teslimat (zamaninda
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teslimat ylzdesi, satilacak tiriiniin olmamasi durumu) ve satis sonrasi (Ug aylik ya da
bir y1l i¢inde yeniden siparis veren miisterin yiizdesi, miisteri tatmini) (Kogel, 2015:
516-517).

2.4.4. Ogrenme ve Gelisim Perspektifi

Bu degiskenler degisim ve gelistirme ile ilgili yeteneklerin nasil siirdiirtilebilir
olarak muhafaza edilebilecegini gosterir. Bu da bir anlamda isletmenin “6grenen

organizasyon” haline gelmesine yardim edecektir (Kogel, 2015: 517).

Orgiitsel 6grenme ve gelisim perspektifi, sirketin vizyonuna ulasabilmesi igin
gerceklestirmesi gereken gelismeleri igerir (Norreklit, 2000: 67). Kazang ve blylime
perspektifi: egitime yatirim, teknoloji yatirimi, bilgi sistemlerine yatirim, calisan
motivasyonu, c¢alisan kapasitesi, yonetimsel verimlilik, ¢alisgan memnuniyeti,
yenilikci yonetim, sikayet sayisi ve risk yonetiminden olusmaktadir (Callado and
Jack, 2014:291).

Bose ve Thomas, (2007), 6grenme ve gelisme perspektifinin artan entelektuel
sermaye, yenilik¢i lirlin tasarimlari, tiretimi, dagitimi ve tanitimini gelistirmek ve bir
kurulusun pazar degerini, maddi varlik tabaninin degerinin 6tesinde gelistirmek igin

kritik 6neme sahip oldugunu dile getirmistir (Awadallah and Allam, 2015: 92).

Bu bakis agisi, ayn1 zamanda organizasyonun ¢alisanlari ile ilgilidir ve
organizasyonun c¢alisanlarina kendi alanlarinda biiyiimek ve 6grenmek i¢in firsatlar
saglamak adina ne derece ¢aba sarf ettigini olger (Panicker and Seshadri, 2013: 36).
Bu hedefte uyum yakalayabilmek icin de isletmeler, mevcut Uretim streclerinde
devamli gelisme saglamali, 6grenme ve yenilik acisindan yetenek gelistirmeli ve

bunlari strdurebilir kilmalidir (Tatikonda ve Tatikonda, 1998: 51).

Kriterleri; ¢alisanlarin yetenekleri (¢alisanlarin mutlulugu, personel devir
orani), bilgi teknolojileri (yeni trtinler, misteriler ile ilgili bilgilerin saglig1) ve son
olarak motivasyondur (¢alisanlarin yaptiklar1 Oneriler ve sayilari, uygulanan

Onerilerin sayisi, personele verilen ddiiller ve sayisi) (Kogel, 2015: 517).
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I11. BOLUM

YONTEM

“Onemli olan diisman kuvvetlerinin stratejisini bozmaktir, savasa tutusmak degil”.

Sun TZU

Sosyal bilimlerde aragtirma yontemleri nicel ve nitel olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Nicel arastirma; aragtirmacinin nesnel bir bakis agisina sahip olmasi
gereken, belirli standartlar ¢ercevesinde hazirlanmis 6lgme araglart ile elde edilen
sayisal bulgulardan yola ¢ikarak gelecege yonelik tahminler ve genellemeler
yapmaya yonelik bir yontemdir (Unal, 2015: 61). Verilerin toplanmasini ve analizini
gerektiren bu ¢alismalar ile degiskenler arasindaki iligkiler kanitlanmaya calisilir ve
arastirmacinin da genelleme yapmak, tahminlerde bulunmak ve nedensellik iligkisini

aciklamak gibi amagclari1 vardir (Biiytikoztiirk vd., 2016: 12).

Bu arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Ortaya konulan
modelin gegerliliginin tespit edilebilmesi adina, “ne kadar” sorusu yerine, “neden” ve

“nasil” sorularia cevap aranmigtir.
3.1. Arastirmanin Yontemi

Nitel arastirma, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekei ve biitiinciil
bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak
tanimlanmaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2016: 41). Nitel arastirma ile arastirmacilar,
insanlarin  kendilerini ve ortamlarin1 nasil diizenledigiyle ve bu ortamlarda
yasayanlarin cevrelerini semboller, ritlieller, sosyal yapilar, sosyal roller ve
benzerleriyle nasil anlamlandirdigiyla ilgilenmektedir (Berg ve Lune, 2015: 25).

Nicel arastirmalarin aksine nitel aragtirmada arastirmaci olayin icerisindedir ve 6znel
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bir bakis acist ile degerlendirmeler ve yorumlamalar yapar. Nesnellik ¢ok zordur
ciinkii gerceklik onu olusturan ve algilayan bireylerden ayri olarak diisiiniilemez
(Unal, 2015: 61).

Nitel arastirmalarin =~ “etnografi’,  ‘antropoloji’,  ‘durumsal arastirma’,
‘yorumlayici arastirma’, ‘tanimlayici aragtirma’, ‘teori gelistirme’, ‘igerik analizi’
gibi degisik disiplinlerle yakindan iligkili olmas1 herkes tarafindan kabul edilen bir
tamimin yapilmasini da gii¢lestirmektedir (Yildirim, 1999: 9). Her ne kadar tanim
yapmakta guclik yasaniyor olsa da, nitel arastirmalarin nicel yontemlerden
farklilasan birtakim temel Ozelliklerinden bahsetmek miimkiindiir. Tablo 1’ de
Biiyiikoztiirk vd. (2016) tarafindan dogal ortam, dogrudan veri toplama, zengin
betimlemeler, siirece yonelik olma, tlimevarimci analiz, katilimcinin bakis agis1 ve

arastirma desenlerinde esneklik gibi 0zelliklere ve agiklamalarina yer verilmistir.

Tablo 1. Nitel Arastirmanin Ozellikleri

Ozellikler Aciklamalar

Olgularin, olaylarin ya da davraniglarin gergeklestigi
Dogal Ortam dogal ortamda calisilir.
Dogrudan Veri Toplama Arastirmaci verilere dogrudan kaynagindan ulagir.

Baglam ve olgularin derinlemesine anlasilmasini
Zengin Betimlemeler saglayacak detayli betimlemeler yapilir.

Olgu ve davraniglarin nasil ve neden gerceklestigine
Sirece Yonelik odaklanir.

Sentezlenerek elde edilen bilgilerden yola ¢ikarak
Tiimevarime1 Analiz ikna edici genellemeler yapilir.

Katilimcinin anlamasina ve anlamlandirmasina
Katilimcinin Bakig Agisi odaklanir.

Arastirma deseni, ¢alismanin gerceklestigi duruma
Aragtirma Desenlerinde Esneklik gore gelisir ve degisir.

Kaynak: Buyikoztirk vd., 2016: 245
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Creswell (2018) ise, nitel arastirmalarin olmazsa olmaz 6zelliklerini asagidaki

sekilde degerlendirmistir:

Dogal Ortam,; davraniglara direk yogunlasilmasini saglarken, ortam manipdle
edilemez ve miidahale yapilamaz. Bireyler ne bir laboratuar ortamina getirilir, ne de
anket arastirmalarinda oldugu gibi tamamlamalari i¢in bireylere veri toplama araglari
gonderilir. Bunun yerine, nitel aragtirmacilar insanlari dogrudan ve Kkendi

ortamlarindaki davranis ve hareketlerini gorerek bilgi toplarlar.

Dogrudan Veri Toplama, arastirmaci genellikle gdzlemcidir de, bu da bilgiyi
dogrudan kaynaktan almaya olanak saglar. Nitel arastirmacilar davraniglari

gozlemleyerek ve katilimcilarla goriiserek bizzat veri toplarlar.

Zengin Betimlemeler; sayisal olarak ifade edilemeyen konularda zengin

tamimlamalar yapmak mimkunddir.

Surece Yonelik; ne kadar sorusundan 6te nasil ve neden sorusuna cevap arar

ve davranisin gerceklestigi siirece odaklanir.

Tiimevarimci Analiz; veriler toplandiktan sonra genellemeler yapilir,
pargalardan yola ¢ikarak kuramlar gelistirilir. Calisilan problem ya da konuyla ilgili

kompleks bir resim gelistirmeye ¢aligilir.

Katilimcimin  Bakis Acgisi; tim nitel arastirma siirecinde, arastirmacilar
yazarlarin literatiirden getirdigi veya arastirmacilarin arastirmaya kattiklar1 yorumdan
ziyade, katilimcilarin sorunla veya problemle ilgili sahip olduklar1 yorumu

O0grenmeye odaklanir.

Arastirma Desenlerinde Eksiklik; nicel aragtirmanin aksine desen en bastan
belli degildir ve siirecle beraber ortaya ¢ikar. Bu da arastirma i¢in baslangi¢ planinin
net bir sekilde belirlenemeyecegi ve arastirmacilar alana girdikten ve veri toplamaya
bagladiktan sonra siirecin her asamasinin degisebilecegi anlamina gelir (Creswell,

2018: 45-47).

Nitel aragtirmanin igerik analizi, durum ¢aligmasi, eylem arastirmasi, anlati

aragtirmasi, gomilii teori, betimsel analiz gibi ¢esitli teknikleri vardir. Bu nitel
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teknikleri kullanan arastirmacilar, insanlarin kendilerini ve bagkalarin1 nasil

anlamlandirdigini ve nasil 6grendiklerini incelerler (Berg ve Lune, 2015: 25).

Nitel arastirmalar, nicel arastirmalardaki gibi kesin hipotezlerden,
desenlerden yola ¢ikilarak yapilmasinin aksine siire¢ odakli, birbirini surekli
besleyen bir akis olusturmaktadir. Arastirma gergeklestirebilmek igin ilk olarak bir
fikrin ortaya atilmasi gerekmektedir. Buradan yola ¢ikarak, olaylar1 tanimlama,
organize etme ve siiflandirma ve hatta gelecek olaylar1 tahmin etme yollarini veya
gerceklik hakkinda tutarli anlatilar gelistirme girisimlerini ifade eden teorilere
ulagmak mumkdandar (Creswell, 2018: 52).

Nitel bir arastirmanin bilimsel olarak kabul edilebilmesi igin arastirma
siirecinin ve sonuglarmin tutarlhh ve diger arastirmacilar tarafindan yeniden
uygulanabilir olmas1 6nem tagimaktadir (Biiyiikoztiirk vd., 2016: 167). Bu asamada

iki 6nemli kavram ortaya ¢ikmaktadir. Guvenilirlik ve Gegerlilik.

Guvenilirlik: Giivenilirlik, elde edilen bulgulara arastirmanin tekrarlanmasi
durumunda tekrar ulasilabilmesi durumunu anlatir. Nitel aragtirmalarda bulgular
tizerinden arastirmacinin kendi yorumunu katmast bu durumu zorlagtirmaktadir.
Dolayisiyla yapilan yorumlarin toplanan verilerle tutarlilign giivenirligi saglayan
etken olmaktadir. Lincoln ve Guba (1985) bir ¢alismanin giivenirligini tesis etmek
icin inandiricilik, aktarilabilirlik, giivenilebilirlik ve onaylanabilirlik gibi terimleri
kullanmuslardir  (Creswell, 2018: 246). [Inandiricilik: Nitel —arastirmalarda
inandiricilik, aragtirma katilimcilarinin aktardiklar1 deneyimlerin ¢aligma araciligiyla
okuyucuya ne 6lgiide dogru ve anlasilir bir sekilde aktarildiginin olgiitiidiir (Sener
vd., 2017: 9). Aktarilabilirlik: nicel analizlerde elde edilen sonuglar
genellenebilirken, nitel arastirmalarda ‘“genelleme” kavramimin karsilifi olarak
kullanilan aktarilabilirlik; bir ¢alismanin sonuglarini benzer katilime1 ve ortamlardaki
durumlara transfer edilebilmesi ile ilgilidir. Bu nedenle nitel aragtirmalarda
aktarilabilirligi kanitlamak i¢in 6rneklem se¢iminin nasil yapildigi, katilimcilarin
ozellikleri ve ortam agik¢a belirtilmelidir (Baskale, 2016: 26). Guvenilebilirlik:
Bagka bir ifadeyle bulgularin elde edildigi siirecin miimkiin oldugu 6l¢iide agik ve
tekrarlanabilir ~ olmasidir.  Onaylanabilirlik:  Onaylanabilirlik ~ bulgularin

arastirmacinin inanclari, arzular1 ve onyargilarindan ziyade miimkiin oldugu kadar
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arastirilan fenomeni yansitmasiyla ilgili bir dlgiittiir (Arastaman vd., 2018: 60-61).
Tarafsiz olmayla ilgilidir ve arastirma bulgularinin aragtirmacinin Onyargilari,
gidileri, cikarlar1 veya bakis acisinin etkisinde kalmadan sadece katilimcilarin
verdigi cevaplar ve arastirmanin sartlari dogrultusunda elde edilme derecesi olarak
tanimlanmaktadir (Sener vd., 2017: 13).

Gegerlilik: Nitel arastirmada gegerlik “arastirmacinin arastirdigr olguyu,
oldugu bicimde ve olabildigince tarafsiz olarak gozlemesi” olarak tanimlanmaktadir
(Yildinm ve Simsek, 2016: 269). Alanda gegirilen siirenin fazla olmasi, detayli
yogun bir betimleme ve ¢alismada arastirmacinin katilimcilara yakinligr ile birlikte
calismanin degeri veya dogrulugunun artacagi (Creswell, 2018: 250) ile siiriilmiistiir.
Nitel arastirmalarda gegerliligi saglamadaki en biiylik sikinti, arastirmacinin
tarafsizlifin1 nasil ortaya koymasi gerektigidir. Yanlilik unsuru arastirmaci veri
toplarken, verileri kaydederken veya verilerin yorumlanmasi sirasinda ortaya
cikabilir. Bu yanlilig1 en asgari seviyeye ¢ekmek gecerliligi saglayacaktir (Yildirim,
2010: 81). Maxwell (1992) gegerliligi bes boyutta degerlendirmistir. Bunlar;
betimsel gegerlik, kuramsal gecerlik, yorumlayici1 gegerlik, genellenebilir gecerlik ve
degerlendirmeci gegerliktir. Betimsel Gegerlik: Arastirmacinin, incelenen olayla ilgili
gordiigii duydugu her seyi rapor etmesidir. Kuramsal Gegerlik: Arastirmada ele
alman olayin kuramsal olarak agiklanmasidir. Yorumlayici Gegerlik: Incelenen
olayin anlasilmasi ve bir par¢asi olunmasidir. Genellenebilir Gegerlik: Arastirmaci
tarafindan tamimlanan 6zel bir durumun veya popiilasyonun diger bireylere veya
cevrelere genisletilebilmesidir. Nitel arastirmalarda orneklem genelde amacli bir
sekilde arastirma sorularina ve incelenecek olaya uygun olarak secilir. Onemli olan
orneklemin arastirma evrenini temsil etmesi degil, arastirma yapilacak olaya
uygunlugudur. Degerlendirmeci Gegerlik: Bir aragtirmanm 6nemi, bilimsel alan
yazinina ekledigi bilgi ve insan yasaminda karsilagilan sorunlara getirdigi ¢oziim
cergevesinde degerlendirilir. Bu iki amaca hizmet etme yaninda arastirmanin bilimsel
olarak kabul edilebilmesi i¢in arastirma siirecinin ve sonuglarinin agik, tutarli ve

bagka aragtirmacilar tarafindan teyit edilebilir olmas1 gerekir (Yildirim, 2010: 82-83).



59

3.2. Evren ve Orneklem

Evren, sorular1 cevaplamak i¢in ihtiya¢ duyulan verilerin elde edildigi canl
veya cansiz varliklardan olusan gruptur. Diger bir degisle, arastirmada toplanacak
verilerin analizi ile elde edilecek sonuglarin gecerli olacagi, yorumlanacagi grup
olarak da tanimlanabilir (Biiyiikoztirk vd., 2016: 80). Bir arastirmanin g¢alisma
alanin1 olusturan, aragtirmaya konu orneklemin se¢ildigi ve aragtirma sonuglarinin
2010:130).

Omeklem ise, 6zellikleri hakkinda bilgi toplamak icin ¢alisilan evrenden secilen

genellestirildigi  gruba “evren” adi verilmektedir (Altumisik, vd.,

onun sinirlt pargasi olarak tanimlanmaktadir (Biiyiikoztiirk vd., 2016: 81).

Ornekleme yéntemleri evreni temsil edecek érneklem grubunu belirlemek
amactiyla gerceklestirilen uygulamalardir. Evrenin tamamina ulagilmasinin miimkiin
olmadigi durumlarda kullanilmaktadirlar. Asagidaki Sekil 2’de gosterildigi gibi

seckisiz ve segkisiz olmayan olmak iizere iki yontem iizerinden uygulanmaktadir.

Sekil 1. Ornekleme Yo6ntemleri

Ornekleme Yontemleri

Seckisiz Ornekleme Seckisiz Olmayan Ornekleme
v v r v v
Basit Tabakali Sistematik Amacsal Uygun
Seckisiz Ornekleme Ornekleme Ornekleme Ornekleme
v v v v v
Aykirt Maksimum Benzesik Tipik Tabakali Olgiit
Ornekleme Cesitlilik Ornekleme Ornekleme Amaclt Ornekleme

Kaynak: Buylkoztirk vd., 2016: 84

Seckisizlik, Ornekleme temel alinan birimlerin Orneklem igin secilme

olasiliklarinin esit olma durumunu tanimlar. Seckisiz olmayan 6rnekleme, 6rneklem
birimlerinin segkisizlik ilkesine bagli olmaksizin belirlendigi yontemlerdir. Evrenden

birim c¢ekme isinde herhangi bir olasiliktan s6z edilemez. Secgkisiz olmayan
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ornekleme, evrendeki olasi biitiin elemanlarin listesinin gerektigi ve aragtirma
calismasinin yapilacagi evrene ulasmanin zor oldugu ya da oldukc¢a duyarli veya
arastirilmasi zor bir evrenle karsilasildigr zaman fayda saglar (Berg ve Lune, 2015:
70). Nitel arastirmalarda bu tarz siirhiliklarin olmasindan dolayr ve ¢alisma konusu
ile ilgili ayrintili, ayirt edici bilgiler elde edebilmek adina olasiliksiz 6rnekleme
yontemleri kullanilmaktadir. Eger bir 6rneklemin se¢imi, arastirmacinin evren ile
ilgili kendi bilgilerine veya caligmanin amacina bagli ise, bu tiir 6rnekleme olasilikli
olmayan oOrneklemedir. Bu yontemde, arastirmaci Oncelikle evrendeki cesitlilik
icinden arastirmanin varyasyonlardan ilgilendigi bit tanesini belirler. Daha sonra bu
cesitliligi en iyi temsil edecegini diisiindiigii bir 6rneklemi tespit eder (Baltaci, 2018:
245).

Nitel aragtirmalarda evren, aragtirmacinin gercekte inceledigi ve arastirdigi
olgular1 barindiran insan topluluklari, sosyal gruplar veya c¢ok c¢esitli olay ve
olgulardir. Ayrica, nitel aragtirmalarda biiylik gruplar yerine, aragtirmanin amaglarini
karsilayan, detayli veri sunabilecek orneklemlerin belirlenmesi gereklidir (Baltaci,
2018: 234-237). Bu baglamda, arastirmanin evrenini 2018 yilinda, Dizce ilinde
faaliyet gosteren firmalar olusturmaktadir. Orneklem segimi asamasinda, seckisiz
(olasilikli) olmayan yontemler igerisinden aragtirmanin amacina uygun oldugu
distiniilen amacsal 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Firmalarin se¢iminde yeni
kurulmus olmamalari, en az 3 yillik deneyime sahip olmalari, kiimiilatif hedeflerin en
az %50’ sinin gergeklestirilmis olmasi ve sorulara cevap vermede goniilliiliik esasinin
hakim olmasi gibi Olgiitler belirlenmistir. Bu dogrultuda gériisme talebine olumlu

yanit veren 32 adet firma ¢alismanin 6rneklemini olusturmaktadir.
3.3. Veri Toplama Araci

Bu arastirmada, nitel veri toplama yontemlerinden olan goriisme yOntemi
tercih edilmistir. Bu yontemin tercih edilmesinin sebebi; bireylerin deneyimlerine,
tutumlarina, gorislerine sikayetlerine, duygularina ve inancglarina iligkin bilgi elde
etmede oldukga etkili bir yéntem olmasidir (Unal, 2015: 72). Gériisme en az iki kisi
arasinda sozlii olarak siirdiirtilen bir iletisim siirecidir ve arastirmada cevabi aranilan

sorular ¢ercevesinde ilgili kisilerden veri toplanir (Biiytikoztiirk vd., 2016: 153).



Sekil 2. Goriisme Tiirleri

61

'

Standartlastirilms
Goriismeler

- Resmi olarak yapilandirilmig
- Soru sirasinda sapmalar
olmaz

- Her soru aynen yazildig1
ifadeyle sorulur

- Dilin diizeyi ayarlanamaz

- Agiklama ya da goriisme ile
ilgili sorulara cevaplama
yapilamaz

- Ek sorular dahil edilemez

- Kalem- kagit anketine benzer
bir formattadir

v

v

Yari-Standartlastirilns
Goriismeler

- Yar1 yapilandirilmis

- Gorligme siiresince sorular
yeniden siralanabilir

- Sorularin ifade sekli
esnektir.

- Dilin diizeyi ayarlanabilir
- Gorilismeci sorulari
cevaplayabilir ya da
aciklamalar yapabilir

- Gorlismeci alt basliklarinda
goriismelere sorular ekleyip
¢ikartabilir.

Standartlastirilmamais
Goriismeler

- Hig yapilandirilmamistir
- Higbir soru i¢in sira diizeni
yoktur

- Sorular belirli bir kalipta
ifade edilmez

- Dilin diizeyi ayarlanabilir
- Goriismeci sorulari
cevaplayabilir ya da
aciklamalar yapabilir

- Goriismeci goriismeler
arasinda soru ekleyip
cikartabilir

Kaynak: Berg ve Lune, 2015: 133

Goriisme tiirleri Sekil 3’te goriildigi gibi Standartlagtirilmig Goriigsmeler,
Yari-Standartlastirilmis Goriismeler ve Standartlastirilmis Goriismeler olarak 3°e

ayrilmaktadir.

Standartlagtirilmis goriisme, onceden kurgulanmis ve belli bir plan iizerinde
inga edilmis sorular1 kapsar. Esneklikten uzaktir ve ayni tarzda sorulan sorulara
verilen cevaplarin karsilagtirilmasini amaglar. Sorular ayni sirada sorulurken,

arastirmaci tarafsizdir.

Yari- standartlagtirilmis  goriisme, Onceden belirlenen sorular olsa da

goriigmect  katilimciya sohbet esnasinda formda yer almayan sorularda

yoneltebilmektedir. Herhangi bir siraya tabi olmadan siireci yonetebilen gorligmeci

esnek hareket edebilmektedir.

Standartlagtiriimamus goriisme, goriigme siireci goriigmecinin akist o esnada

belirlemesiyle gergeklesir. Tamamen esnek bir yapidadir. Bu yontemde,
karsilastirma ve analiz kolaylig1 amaciyla segmeye zorlamak yerine acik uglu sorular
araciligiyla zengin ve yeterli bilgi toplanmasi hedeflenmektedir (Biiyiikoztiirk vd.,

2016: 154).
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Berg ve Lune (2015) tarafindan, “Goériismenin On Emri” olarak adlandirilan,
iyi bir goriisme gerceklestirmek icin gerekli ve basit bazi kurallar su sekilde
siralanmaktadir (Berg ve Lune, 2015: 174-175): Goériismeye asla soguk baslama.
Buradaki amag katilimciyla iyi ve dogru bir frekans yakalayabilmektir. Sohbet etmek
sicak ve rahat bir ortam olusturmak onemlidir. Amacint unutma. Goriigmenin asil
amacindan uzaklasilmasina izin vermeden bilgi toplanmalidir. Dogal bir durus
sergile. Miimkiin oldugunca dogal ve rahat olunmali. Katilimciya olumlu bir izlenim
verilmeli. Soylenilenlerin farkinda oldugu goster. Katilimemin anlattiklarina karsilik
vermek, giilimsemek, onaylamak ve onu umursadigini gostermek onemlidir. Dus
goriiniisiine dikkat et. 1k izlenimin 6nemli olmasindan dolayr ortamin gerektirdigi
sekilde giyinmek onemlidir. Goriigmeyi rahat bir ortamda gergeklestir. Katilimci
kendisini nerde rahat hissedecekse, verecegi cevaplar1 etkilemeyecek bir ortamda
goriisme yapilmalidir. Tek heceli cevaplarla tatmin olma. Goriismenin amaci
derinlemesine bilgi elde etmek oldugundan, evet-hayir gibi net cevaplar buna izin
vermeyecektir. Saygili ol Katilimcinin arastirmanin bir pargast olmasimdan Otiirii
verecegi cevaplarin 6nemini hissetmesi dikkat edilmesi gereken bir konudur. Pratik
yap, pratik yap ve daha fazla pratik yap. Uzmanlagmanin tek yolu pratik yapmaktan
gecer. Candan ve minnettar ol. Katilimciya tesekkiir etmek, yaptigi katkindan dolay1

minnettar olmak gereklidir.

Nitel bir arastirmada goriisme ile elde edilecek verilerin gegerligi ve
giivenirligini saglamak adma yapilmast gerekenler su sekilde siralanabilir

(Biiyukoztirk vd., 2016: 168-169).

- Veri elde etmek i¢in ¢esitli araglar kullanma,

- Bilgi veren kisinin bir seyle ilgili tanimlamalarini, bilgi veren bagka bir
kisinin ayn1 seyle ilgili tanimlamalar ile karsilastirarak kontrol etme,

- Gorlismeleri yaparken kisisel diistinceleri kaydetme,

- Calismada yer alan bir ya da daha fazla katilimcidan arastirma raporunun
dogrulugunu incelemesini isteme,

- Raporu degerlendirmek i¢in ¢alismanin disindan bir bireyi alma,

- Miimkiin ve uygun oldugunda diisiince kaynaklarini belgeleme,

- Sonuglar ¢ikarmada dayanak noktalarini belgeleme,
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- Miimkiin ve uygun oldugunda ses ve video kayitlarindan yararlanma.

Bu aragtirmada gerceklestirilen goriigmeler, sorularin 6nceden belirlenmesi ve
acik uglu sorular icermesi bakimindan Yari-standartlastiriimis Goriisme Ozelligi
gostermektedir. Gorlisme esnasinda, katilimcilarin goriislerini ayrintili bir sekilde
elde edebilmek adina hazirlanan sorulara ek olarak sonda sorularda kullanilmastir.
Arastirmanin amaglar1 dogrultusunda, 3 baslik altinda toplam 30 adet agik uglu soru
tespit edilmistir. Ayrica tiim katilimcilara 25 sorudan olugan “Kurumsal Performans
Olgegi” formu (EK-2) verilmis, doldurulmasi talep edilmistir. Gériisme esnasinda
katilimcidan izin alinarak, veri kaybini onleyebilmek adina yapilan ses kayaitlari,

goriismenin akabinde desifre edilerek analize tabi tutulmustur.
3.4. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanabilmesi igin ilk olarak, amagsal dérneklem yontemiyle tespit
edilen firmalarla irtibata gegilmistir. Calismanin konusu hakkinda bu firmalara bilgi
verilerek, arastirmaya katilmalari ve temel bilgi paylasimlart icin teklif
gotirilmiistir. Bu talebe Kkarsilik veren 32 adet firmaya hazirlik yapilabilmesi
acisindan, Onceden belirlenmis olan goriisme sorulart mail yoluyla iletilmistir.
Akabinde, 24.09.2018 ve 28.12.2018 tarihleri arasinda, iki haftada bir, katilimcilarin
caligtiklart firmalardaki ofislerine gidilerek firma yetkilileri ile goriisiilmiis, goriisme
sorular1 yonetilmis ve alinan cevaplar kayit altinda alinmistir. Gorlisme sirasinda veri
kaybmin Onlenebilmesi agisindan katilimcilarin izinleri alinarak ses kayit cihazi
kullanilmigtir. Onay verilmeyen durumlarda goriismeciler tarafindan verilen cevaplar
not alinmistir. Goriismede 6nceden tespit edilen sorularin yam sira, konuya agiklik
getirebilmek amaciyla ek sorularda yonetilmistir. Gorlisme siireleri, verilen cevaplar
dogrultusunda 40 dakika ile 90 dakika arasinda degismektedir. Ayrica katilimcilara,
verilen cevaplarin tamamen bilimsel amagla kullanilacagina ve kimliklerinin

kimseyle paylasilmayacagina dair s6z verilmistir.
3.5. Verilerin Analizi

Nitel arastirma yontemleri, degiskenler, hipotezler, sayisal degerler yahut
mevcut teoriler yerine sosyal siirece odaklanan ve bu siireci kendi baglami iginde

inceleyerek belirli ortamlarda ‘anlam’in kimler tarafindan ve nasil yaratildigina ve
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nasil yorumlandigina yogunlasan bir arastirma metodolojisi ailesidir (Celik ve Eksi,
2018: 16). Bu amagla nitel aragtirmalarda, etnografik arastirma, tarihi arastirma,
eylem aragtirmasi, olgubilim ¢aligmalari, kuram olusturma, durum ¢alismasi ve anlati

arastirmasi gibi bazi yontemler kullanilmaktadir.

Bu c¢alismada elde edilen veriler (UGzerinde karma analiz yodntemi
gerceklestirilmistir. Gomiilii teorinin yani sira igerik analizi ve betimsel analiz

metotlarindan da faydalanilmistir
3.5.1. Betimsel Analiz

Betimsel analiz, gesitli veri toplama teknikleri ile elde edilmis verilerin daha
onceden belirlenmis temalara gore Ozetlenmesi ve yorumlanmasini igeren bir nitel
veri analiz tlriddr ve temel amag elde edilmis olan bulgularin okuyucuya 6zetlenmis

ve yorumlanmus bir bicimde sunulmasidir (Ozdemir, 2010: 336).

Betimsel analiz, verilerin kategorilere ayrilmasi ve 6zetlenmesi ile sonuclara
ulagilmasidir. Bu analiz tiiriinde veriler arasgtirma sorularina gore kategorilere
ayrilabilecegi gibi veri toplama siirecinde ulasilan On bilgiler cercevesinde de
diizenlenebilir (Altunisik vd., 2010).

Okuyucuya Ozetlenmis halini sunma amaciyla elde edilen veriler, dnce
sistematik ve acik bir bicimde betimlenir. Daha sonra yapilan bu betimlemeler
aciklanir ve yorumlanir, neden-sonug iliskileri irdelenir ve birtakim sonuglara ulagilir
(Yildinm ve Simsek, 2013: 256). Aym1 zamanda, betimsel analiz, teorik yapinin
onceden bilindigi arastirmalar i¢in uygun olmakta ve igerik analizine gore daha

yiizeysel bilgi edinilmesini saglamaktadir.

Betimsel analiz stireci dort asamada gerceklesmektedir: ilk olarak sorulardan
veya goriismede yer alan boyutlardan yola ¢ikilarak veri analizi i¢in bir ¢erceve
olusturulur. Bu c¢ergeveye gore verilerin hangi temalar altinda diizenlenecegini
belirlenir. Ikinci asama, olusturulan cerceveye gore verilerin okunmasi ve
diizenlenmesidir. Ugiincii asamada ise, verilerden elde edilen bulgular dogrudan
alintilarla desteklenir. Son asamada da, bir 6nceki asamada tanimi1 yapilan bulgular

anlamlandirilir ve literatiirle iliskisi kurulur (Yildirim ve Simsek, 2018: 240).
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Betimsel analizin gergeklestirilebilmesi i¢in bu arastirmada elde edilen
bulgular, dogrudan alintilar Gzerinden &zetlenmis ve agiklanmistir. Katilimcilarin

ifadelerine de siklikla yer verilerek zengin bir anlatim hedeflenmistir.
3.5.2. icerik Analizi

Bu calismada, nitel analiz yontemlerinden betimsel analizinin yani sira igerik
analizinin kullanilmasinin amaci, goriisme gergeklestirilen katilimer firmalarin
konuya iligkin ifadelerinin ve diisiincelerinin detayli bir sekilde ortaya ¢ikartilmasi
adma, kodlar ve kategoriler olusturulmasidir. Bu baglamda icerik analizi de; belirli
kurallara dayali kodlamalarla bir metnin bazi sozciiklerinin daha kiigiik igerik
kategorileri ile Ozetlendigi sistematik, yinelenebilir bir teknik olarak

tanimlanmaktadir (Oztiirk vd., 2016: 250).

Bu analizde temel amag, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlari ve
iligkileri ortaya koymaktir. Betimsel analizde 6zetlenen ve yorumlanan veriler, igerik
analizinde daha derin bir igleme tabi tutulur ve betimsel bir yaklasimla fark
edilmeyen kavram ve temalar bu analiz sonucu kesfedilebilir. icerik analizinde
yapilan islemin 0zU birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar
cergevesinde bir araya getirmek ve anlagilir bir sekilde diizenleyerek yorumlamaktir

(Y1ldirim ve Simsek, 2016: 242).

Icerik analizinde temelde yapilan islem, birbirine benzeyen verileri
arastirilan kiimelerin desenlerini ve egilimlerini ortaya ¢ikarma, bu kiimelerin nasil
temsil edildiklerini degerlendirme ve literatiir igerigini gergek diinyayla karsilastirma
gibi temalar gercevesinde bir araya getirmek ve bunlar1 okuyucunun anlayabilecegi

bir bi¢imde diizenleyerek yorumlamaktir (Geray, 2011:153).

Bu yontemde timdengelimci bir yol takip edilmektedir. Arastirmaci, éncelikli
olarak arastirma konusu ile ilgili kategoriler gelistirmektedir. Daha sonra, incelemis
oldugu veri setinde, bu kategoriler icerisine giren kelime, cliimle ya da resimleri
saymaktadir (Ozdemir, 2010: 335). Elde edilen veriler detayli bir analize tabi
tutularak, 6nceden belirgin olmayan tema ve boyutlarin ortaya ¢ikarilmasina olanak

taninmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2011).
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3.5.3. GOmull Teori

GOmiilii teori (grounded theory) bagka bir adiyla kuram olusturma, sistematik
olarak toplanan ve analiz edilen verilere dayali kuram gelistirme bigimidir. Uzerinde
calisilan sosyal siireci, mevcut teorilerle agiklamak yerine verilerin i¢inden dogan ve
incelenen sosyal siirecle dogrudan iligkili olan kavramlar ve teorilerle siireci

aciklamaya c¢alisan yontemdir (Celik ve Eksi, 2018: 17).

Sekil 3. Kuram Olusturma

| v

Veri Toplama ve Kavram, Olgu ve
Analiz Surecler

t |

Kaynak: Buyukzotirk vd., 2016: 22

Bir kuramin olusmas: siirekli bir sekilde gerceklestirilen karsilastirmali
analizlere baglidir. Stirecte toplanan veriler hemen sonra analiz edilir ve ortaya ¢ikan
kavramlar, olgular ve siirecler daha sonraki veri toplama asamalarina dahil edilir
(Buyukozturk vd., 2016: 22). Kuram olusturma ¢aligmasinin amact betimlemenin
Otesine gegmek, bir siire¢ veya eyleme iliskin “birlestirilmis kuramsal agiklama”
ortaya koymak, bir kuram olusturmak veya kesfetmektir. Buradaki temel goriis
kuram gelistirmenin kullanima hazir bir kaynaktan gelmemis olmasi, siireci yasamis
katilimcilardan saglanan verilerin igerisinde temellenmesi ve ortaya cikartilmasidir

(Creswell, 2018: 83).

Bu yontem ilk olarak 1960’11 yillarda Barney Glaser ve Anselm Strauss
tarafindan gelistirilmis, dlmek {izere olan hastalar iizerinde yaptiklar1 “Oliimiin
Farkina Varmak™ adli ¢calisma ile ortaya konulmustur. Bu arastirma metodolojisine
“gomili” (grounded) adi verilmesinin sebebi, bu yoOntemle tasarlanmis ve
yiiriitiilmiis bir aragtirmanin sonunda ulasilmak istenen teorinin arastirma siirecinde
“sistematik” olarak toplanmis ve analiz edilmis verilere dayaniyor olmasidir

(Demirhan, 2015: 14).
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GOmiilii teorinin bir diger adiyla kuram olusturmanin birtakim karakteristik
Ozellikleri mevcuttur. Verilen toplanmasi ve analizi es zamanli yapilir, analizin her
asamasinda kiyaslama yapmayr miimkiin kilan siirekli karsilastirma analiz yontemi
kullanilir, veri toplamanin ve analiz etmenin her adiminda teori gelistirmeye
odaklanilir, evreni temsil i¢in degil teori gelistirmek amaciyla 6rnekleme yapilir, agik
kodlama, eksenel kodlama ve segici kodlama ile veri analizi yapilir, arastirmacilar
siire¢ veya eyleme odaklanir ve en son asamada bu siire¢ veya eyleme iliskin bir

kuram gelistirmeye calisir (Celik ve Eksi, 2018: 20; Creswell, 2018: 85).
3.6. Veri Analiz Sureci

Bu arastirmada sistematik gomili teori deseni benimsenmis ve verilerin
¢cozlimlenme sireci bu desene gore sekillendirilmistir. Sistematik desen, gomuli
teoride veri analizi siirecinde Onceden belirlenmis bir dizi kodlama adimlarin
kullanmaya ve bir mantik paradigmasi gelistirmeye veya gelistirilen teoriyi
gorsellestirmeye vurgu yapan desendir (Celik ve Eksi, 2018: 42). Strauss ve Corbin
(1998) sistematik deseninde su ¢ kodlama tlrlnd kullanmaktadir: Agik kodlama,
Eksen kodlama ve Segici kodlama. Arastirmaci agik kodlama yaparak verilerdeki
kavramsal kategorileri kesfeder; eksen kodlama da yaparak kategoriler arasindaki
iligkileri bulur; secici kodlama yaparak ise kategoriler arasindaki iligkileri

kavramsallastirarak agiklar (Hatun, 2018: 96).

Kodlama: Arastirma verilerine arastirma amaglari dogrultusunda sembolik
olarak kelime ya da kisa ciimle atama eylemidir. Kodlanan verinin dizenlenip
gruplanarak ortak o6zellikleri paylasan kategoriler olusturulmasina olanak saglar ve
belirli kurallarin izlenmedigi, sezgisel ve kesfedici bir problem ¢dzme teknigi ve
dongusel bir eylemdir (Unal, 2015: 80). Kodlama siirecinde ilk olarak metin veya
gorsel veriler kiiguk bilgi kategorileri iginde toplanir, ¢galismada kullanilan farkli veri
tabanlarindan gelen kodlar i¢in ipuglar1 aranir ve son olarak belirlenen kodlara bir
etiket verilir (Creswell, 2018: 184). Saglikl1 bir kodlama islemi yiiriitiilebilmesi igin
kodlamanin miimkiin oldugunca kii¢iik pargalara ayrilmasi, verinin kelime kelime
analiz edilmesi ve kelimelerde, kelime gruplarinda bulunan anlamlarin kodlanmasi

gerekmektedir (Bas ve Akturan, 2017: 76).
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Sekil 4. Kodlama Ydntemi ile Veri Analizi Siireci

Somut Soyut

(=~

"""""" [ Alt Kategori ]

| oAl Kategori

Kaynak: Saldafia, 2009: 12 Akt. Unal, 2015: 81

Genel

v

Sekil 4’te buyik resme ulasabilmek igin bir araya getirilmesi gereken
puzzlem pargalar1 gibi; birbirleriyle baglantili kod, kategori ve temalardan olusan
kodlama stireci gosterilmektedir. Katilimer firmalarla yapilan goriigmelerde elde
edilen veriler, ilk olarak desifre edilerek bilgisayar ortamina aktarilmistir. Her soruya
verilen cevaplar teker teker okunarak, ciimlelerden birbirleriyle baglantisiz ama
katilimeilar tarafindan vurgu yapilan ve anlamli referans ifadeler elde edilmistir.
Akabinde ¢ok sayidaki referans ifadeler ayiklama iglemine tabi tutularak, kategorik
bir baslik olusturmaya yardim edecek, birbirine benzer nitelikler iceren kodlarin
tespiti yapilmistir. Her ne kadar anlamli olsalar da daginik halde bulunan kodlar,
goriis bildiren diger firmalarla ortak bir nokta yakaladigi anda kategoriler olugsmaya

baslamistir. Tekrarlanan fikirlerin kategoriler altinda toplamasiyla da siirecin son
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asamasini temsil eden; arastirmanin degiskenlerine katki saglayacak, literatiirle

uyumlu temalar olusturulmustur.

Kodlarin belirlenmesinden teori olusturulmasina kadar gegen siiregte, 6zelden
genele ve somuttan soyuta dogru bir gegis vardir. Kodlar kisiye 6zeldir ve bir gercegi
yansitirlar. Eger diger katilimcilarda da benzer kodlamalar yapilmissa bu kodlar ayni
baslik altinda toparlanabilirler ve giderek bir ortakligi ve paylasilmislig1 yansitmaya
baslarlar. Kodlarin birlesmesiyle kategoriler, kategorilerin birlesmesiyle temalar
olusur ve her adimda 6zelden uzaklasilarak genele dogru yaklasilir, tiim bunlar bir

teorinin olusmasina zemin hazirlayan tugla taslaridir (Unal, 2015: 81).
3.6.1. Agik Kodlama

Stirecin ilk adimim olusturan agik kodlama ham veriler {iizerinden
gerceklestirilir. Glaser’e gore arastirmanin sinirlari belirlendikten sonra ilk gézlemler
ve goriismelerden sonra agik kodlama siireci baslar (Glaser, 1992) ve kategorilere
ulastiracak kavramlar ortaya ¢ikarilir. Veriler, kavramsallastirma ve kategorilestirme
amactyla farkli birtakim pargalara aynstirilir. Siirekli karsilastirma yolu ile
kategoriler ve olusturulan olaylar birlikte etiketlenir ve gruplanir. Kodlarin stirekli
karsilastirma yontemi ile soyutlanmasiyla bir {ist diizeyi olan kavramlar olusturulur.
Kavramlar tzerinde siirekli karsilastirma uygulamasinin bir sonucu olarak da
soyutlamanin sonraki diizeyi olan kategorilere ulasilir (Ozsoy ve Cetinkaya, 2014:
159). Ham veriler kodlandiktan sonra kavramsal etiketleme islemine tabi tutulur.
Kategorilere iliskin kelime atamasi yapilirken, segilen kelimelerin ¢alisma alaninda
meydana gelen olay1 tanimlamasina dikkat edilmesi gerekir (Celik ve Eksi, 2018:

51).

Acik kodlamada tizerinde durulmasi gereken bir diger nokta, kategorilerin
ozellikleri ve boyutlaridir. Bir arastirmaci, acik kodlama yaparken, sadece
kategorileri belirlemekle kalmaz, ayn1 zamanda onlarin 6zelliklerini ve boyutlarini da
belirler. Kategoriler ve alt kategoriler arasindaki iligkileri anlamak bakimindan bu
ikisi sistematik olarak gelistirilmelidir (Arik ve Arik, 2016: 299).

Diger yandan arastirmaci, metin tarafindan desteklenen dikkat c¢eken bilgi

kategorileri i¢in metni incelemektedir. Siirekli karsilastirma metodu ile kategoriyi



70

temsil eden ornekler aramak ve elde edilen yeni bilgi, kategori igin daha fazla fikir
vermeyene kadar aramaya devam etmek icin kategorileri “doygunluga ulagtirmaya”

calismaktadir (Creswell, 2018: 195).

Bu asamada arastirmacilar su yontemleri takip edebilirler; kelime kelime
kodlama; olduk¢a detaylandirilmis kodlama yontemidir. Kelimelerin akisina,
onlardan ¢ikarilan anlamlara ve 6zellikli igeriklerin nasil etkilendigine odaklanilir.
Satir satir kodlama; arastirmaci tarafindan desifre edilen verinin her bir satirinin
adlandirildig1 kodlamadir. Her satirin okunmasi ve kodlama islemine tabi tutulmasi
sayesinde arastirmacilar kaliplasmis temel kavramlarin disinda yeni kavramlar ve
fikirlere ulasabilirler. Olay olay kodalama; bu siirecte aragtirmaci olayla bagka bir
olay1 karsilastirir. One siiriilen fikirler verilerle tutarhlik gosterdiginde ise olaylari
daha 6nce kodlanan olay kavramsallastirmalariyla karsilastirir. Ve in vivo kodlama;
Bu kodlama katilimcilarin kullandiklar1 6zel terimlerden olusmaktadir. Arastirmaci
tarafindan tretilen veya hali hazirda literatiirde kullanilan bir terimden ote,
katilimcilarin olaylar1 tanimlarken bireysel olarak kullandiklart kelimeleri temsil

etmektedir (Celik ve Eksi, 2018: 51-54).

Asagidaki Tablo 2’de arastirmada gerceklestirilen agik kodlama siirecine dair
ornekler gosterilmektedir. ilk goriismenin desifre edilmesinin ardindan agik kodlama
yapilmaya baslanmistir. Kodlamalar gergeklestirilirken, satir satir kodlama yontemi
kullanilarak katilimcilardan elde edilen ham verilerinden anlamli kodlar elde
edilmeye ¢alisilmistir. Ayrica, bu asamada 6nemli olan standart kaliplara girilmeden
arastirmacinin kendi yorumunu kodlama sirecine dahil edebilmesidir. Her yeni veri
bir onceki firmalarda saptanan kodlarla siirekli karsilastirilarak; olaylar, eylemler,
etkilesimler arasindaki benzerlikler ve farkliliklar ortaya koyularak alt kategoriler
elde edilmistir. Ornegin; F1 Nolu firmada belirlenen “rakiplerden farklilasilan
noktalar” tamimi diger firmalarda da dile getirilmis midir? In vivo kod olan
“glivenilirlik” diger firmalar tarafindan da vurgulanmigsa ayirt edici bir 6zellik
olarak dile getirilebilir mi? Agik kodlama siirecinin sonunda elde edilen kodlarin
sireklilik gdstermesi bir sonraki asama olan eksenel kodlamaya zemin

olusturmaktadir.
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Tablo 2. Arastirmada Acik Kodlama ile Elde Edilen Kodlar

Firma
No

Cevaplar

Acik Kodlama

“Bizim hangi konularda farkl oldugumuzu
miisterilerimizin tercih sebeplerinden daha net
gorebiliyoruz. Genelde tercih edilme
sebeplerimiz: Guvenilirlik, Griin ve

1-Rakiplerden farkhlasilan noktalar 2-
Tuketicilerin tercih etme sebepleri 3-Ayirt
edici 6zelliklere vurgu 4- Giivenilirlik 5-Uriin

F-1 | hizmetlerimizin arkasinda durusumuz,
tecriibemiz, kalite anlayigimiz ve ozel, ve hizmet savunuculugu 6-Kalite felsefesi 7-
begenilen tasarimlarimiz. Bu sebeplerle tercih | Firmaya 6zgii tasarimlar
edildigimizi goriiyoruz, bizi de farkl kilan
nedenler bunlar olsa gerek.”
“Bir sirketin gelecekte nerde olmak istedigi 1-Gelecek odaklilk 2-Hedeflenen Konum
veya arzulandigi hedeftir. Gelecekte -10 yil 3-Uzun vade
F5 icerisinde- Avrupa da gitmedik tlke 4- Uluslar aras: pazarlara acilmak
birakmamak. Tiirkiyeyi tiim Avrupa’ya o
tasimak...” 5- Milliyet¢i duygular
“Oncellikle maddiyat insanlarn tercihini L (CEflr e
etkiliyor. Giin gectik¢e geng miisterilere hitap | 2-Hedef kitle
s eden araclar ilgi goriyor ve bizde bu etmenleri | 3- Degisen trendler
i ele alarak arag uretiyoruz. Eskiden manuel 4- Sosyal gevrenin degisime paralel olarak
araglara ilgi yogun iken simdi miisterilerimiz | & o degisimi 5- Degisen ihtiyaclar
daha ¢ok otomatik araglari tercih ediyor...”
“Otomotiv sektdriinde belirsizlikler ¢cok ciddi
maddi ve manevi zararlara yol agabilir.
Firmamizda da degisim ile ilgili olarak .
o ) 1-Sektdr vurgusu
elektrikli otomobil ¢alismalar: yaparak
belirsizlige ve olasi tehditlere karsi gerekli ar- AR AlG T
F-7 | ge calismalarim yapryoruz. Siivekli iiriin 3-Belirsizlige kars1 analiz yetenegini kullanma
gelistirme ¢alismalarimizi yaparken miisteri 4-Belirsizlige ¢oziim iiretme
Zihninde nasil bir algi yaratacagi konusunda 3-Belirsizlige karsi hazir olma
bir ¢alisma yapiyoruz. Gerek anketler ile gerek
bireysel iletisime gegerek belirsizlikleri
gidermeye ¢alistyoruz.”
“Yetenek elindeki imkdanlar: en iyi ve en dogru
sekilde kullanan, yoneten kisilerin gostermis 1- Yetenek: Imkénlari en etkin ve verimli
=5 oldugu performanstir. Firmamizin yetenekleri; kullanma seKli 2- Planlama 3- isabetli
planl bir sekilde dogru zamanda dogru ) .
. . kararlar verebilme 4- Etkin kaynak kullanim
adimlar atmak, eldeki kaynaklar: optimum
faydamin saglanacag yerlerde kullanmak.”
“Karar verme isini yonetim gergeklestiriyor.
Clinkii ¢calisana her zaman her isi
birakamiyorsun onu gézlemlemek gerekiyor. 1- Karar verme yetkisi yonetimde
F-6 | Her ¢alisan kendi isi gibi benimseyip ayni

derecede ¢alismiyor. Bu yiizden diger
yontemleri kullanmay: diisiinmiiyoruz. Bu
yontem suan bizim icin yeterli.”

2-Cahsanlar gozlemleme gerekliligi

3-Calisanlarin is hassasiyetlerinin farklihg:
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3.6.2. Eksen Kodlama

Strauss ve Corbin (1990); eksenel kodlamayi, veri tabaninin tekrar gézden
gecirildigi veya yeni verilerin eklendigi, ¢ekirdek kategoriyi agiklayan veya onunla
ilgili kategorilerin belirlenmeye ¢alisildig1 siire¢ olarak tanimlamislardir (Unal, 2015:
87). Eksenel kodlama, a¢ik kodlamadan sonra kategorin ve alt kategorilerin
birbirleriyle karsilagtirilarak, baska bir yolla tekrar bir araya getirildigi asamadir
(Arik ve Arik, 2016: 300).

Bu asamada oncelikli hedef, olusturulan her bir kodun, diger kodlarla olan
iligkisi, benzerlikleri, farkliliklar1 tespit edilerek kodlama hatalarmin giderilerek
gecici kategorilere ulasilmast ve her bir kodun farkli veri setleri i¢cinde ifade ettigi
anlamin belirginlestirilmesi ve ortaklastirilmasidir (Demirhan, 2015: 23). Arastirmaci
verileri tekrar gruplayarak, odak kodlar olusturmak amaciyla agik kodlar arasindaki
iligkiyi betimler, agik kodlama sonucunda ortaya ¢ikarilmis olan kavram ve
kategoriler arasinda birbirleri ile baglanti kurulmaya ¢alisilir (Ozsoy ve Cetinkaya,
2014: 159-160). Bu siiregte arastirmaci, merkezi fenomeni agiklayan veya onunla
iligkisi olan 6zel kodlama kategorilerini kavramak i¢in veritabanini gozden gegirir,
nedensel kosullar, stratejileri sekillendiren baglam ve miidahil kosullar1 ortaya

cikarir (Creswell, 2018: 196).

Tablo 3’te Eksen kodlama siireci ile elde edilen bazi kodlar gosterilmektedir.
Bu asamada da, siirekli karsilagtirma yontemi kullanilarak, agik kodlamada elde
edilen ve en ¢ok deginilen, siireklilik gdsteren kodlar saptanmistir. Ornegin, Tablo
2’deki F7 Nolu firmandan elde edilen ve aslinda kategori agisindan 6nem tasiyan
“sektor vurgusu” kodu diger firmalar tarafindan dile getirilmemis ya da sayica bir
tstiinlik gostermedigi igin eksen kodlamada yer alamamistir. Diger yandan, Tablo
2’deki F2 Nolu firmanm vurgu yaptig1 “isabetli kararlar verebilme” kodu belli bir
birikim olusturdugu i¢in Tablo 3’te “etkin karar verme slireci” olarak yer almistir.
Yine Tablo 2°’de F16 Nolu firmada ortaya ¢ikan “gelir seviyesi, degisen trendler ve
degisen ihtiyaclar” kodlarinin, Tablo 3’e bakildiginda “gelir seviyesi ve moda”
kodlarma dontigmiis oldugu goriilmektedir. Diger firmalarin cevaplari tizerinden
yapilan siirekli karsilagtirma yontemi ile en uygun kavramlar tespit edilerek eksenel

kodlama siireci tamamlanmustir.
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Tablo 3. Arastirmada Eksen Kodlama Ile Elde Edilen Kodlar

Firma
No

Cevaplar

Acik Kodlama

Eksen Kodlama

“Bizim hangi konularda farkli oldugumuzu
miisterilerimizin tercih sebeplerinden daha
net gorebiliyoruz. Genelde tercih edilme
sebeplerimiz: Glvenilirlik, Grin ve

1-Rakiplerden farklilagilan
noktalar 2-Tuketicilerin tercih
etme sebepleri 3-Ayirt edici
Ozelliklere vurgu 4-

1-Ayirt Edici
Ozellik

F1 hizmetlerimizin arkasinda durusumuz, T . .
L . . Guvenilirlik 5-Uriin ve hizmet . .
tecriibemiz, kalite anlayisimiz ve ézel, 3 . 2- Kalite Felsefesi
L savunuculugu 6-Kalite
begenilen tasarimlarimiz. Bu sebeplerle i -
e . felsefesi 7-Firmaya 6zg
tercih edildigimizi gériiyoruz, bizi de farkl tasarmlar
kilan nedenler bunlar olsa gerek.”
. . 1-Gelecek odaklilik 2-
“Bir sirketin gelecekte nerde olmak istedigi HeGdeelzzenOdKaonL:n 1- Hedeflenen
veya arzulandigi hedeftir. Gelecekte -10 y1l Konum
S . S 3-Uzun vade
F5 icerisinde- Avrupa da gitmedik tilke 2- Gelecek
o , 4- Uluslar aras1 pazarlara
birakmamak. Tiirkiyeyi tiim Avrupa’ya acilmak Odaklihk
tagimak... 5- Milliyetci duygular 3-Uzun Vade
“Oncellikle maddiyat insanlarin tercihini
etkiliyor. Giin gegtikge geng miisterilere 1- Gelir seviyesi
hitap eden araglar ilgi goruyor ve bizde bu | 2-Hedef kitle 1-Moda
F16 | etmenleri ele alarak arag uretiyoruz. 3- Degisen trendler
Eskiden manuel araglara ilgi yogun iken 4- Sosyal ¢evrenin degisime 2-Yasam Standart
simdi miisterilerimiz daha ¢ok otomatik paralel olarak firmanin
araglart tercih ediyor...” degisimi 5- Degisen ihtiyaglar
“Otomotiv sektdrunde belirsizlikler cok ciddi
maddi ve manevi zararlara yol acabilir.
Firma.ml'za'a da d.egisim ile ilgili olarak 1-Sektbr vurgusu
elektrikli otomobil ¢alismalar: yaparak . ..
. ) . 2-Belirsizligin etkisi
belirsizlige ve olasi tehditlere karst gerekli s . e .
E7 N . 3-Belirsizlige kars1 analiz 1-Be]1rs]z]1ge Karsi
ar-ge calismalarini yapryoruz. Siirekli iirtin . . e
S . . | yetenegini kullanma Gii¢lii Durus
gelistirme ¢alismalarimizi yaparken miisteri e e
. . . 4-Belirsizlige ¢oziim iiretme
zihninde nasil bir alg1 yaratacagi konusunda s
. . 3-Belirsizlige karst hazir olma
bir ¢alisma yapiyoruz. Gerek anketler ile
gerek bireysel iletisime gecerek
belirsizlikleri gidermeye ¢alistyoruz.”
“Yetenek elindeki imkdnlar: en iyi ve en
dogru sekilde kullanan, yoneten kisilerin 1- Yetenek: imkanlar1 en etkin
gastermis oldugu performanstir. Firmanmizin | ve verimli kullanma sekli 2- )
.. - .y ; . 1-Etkin Karar
F2 yetenekleri; planii bir sekilde dogru Planlama 3- Isabetli kararlar Vv Siireci
zamanda dogru adimlar atmak, eldeki verebilme 4- Etkin kaynak erme surect
kaynaklari optimum faydanin saglanacag kullanimu
yerlerde kullanmak. ”
“Karar verme igini yonetim gerceklestiriyor.
Ciinkii calisana her zaman her isi 1- Karar verme yetkisi
birakamiyorsun onu gézlemlemek gerekiyor. | yonetimde
F6 Her ¢alisan kendi isi gibi benimseyip aym 2-Cahganlan gozlemleme 1-Merkeziyetgilik

derecede ¢caligmiyor. Bu yiizden diger
yontemleri kullanmay: diigiinmiiyoruz. Bu
yontem suan bizim igin yeterli.”

gerekliligi
3-Calisanlarin is
hassasiyetlerinin farklilig
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Analiz surecinin sonunda, eksen kodlamayla elde edilen bitiin kodlar literatir

tarafindan desteklenen ve aragtirma konusuyla uyumlu olan, Tablo 4’te gosterilen

kategorilere doniistiiriilmiistiir.

Tablo 4. Kodlamalar Sonucunda Olusan Kategoriler

Firma
No Acik Kodlama Eksen Kodlama Kategori
1-“Rak_ip_ler(_ien far_khlasllan noktalfar 2- 1- Ayirt Edici Ozellik
Tuketicilerin tercih etme sebepleri 3-Ayirt .
FL | edici ozelliklere vurgu 4- Glvenilirlik 5= | 5 coiee Felcefesi MISYON
Urlin ve hizmet savunuculugu 6-Kalite
felsefesi 7-Firmaya 6zgii tasarimlar
1-Gelecek odaklilik 2-Hedeflenen Konum
3-Uzun vade 1- Hedeflenen Konum .
F5 4- Uluslar aras1 pazarlara agilmak 2- Gelecek Odaklilik VIZYON
5- Milliyetci duygular 3-Uzun Vade
1- Gelir seviyesi
2-Hedef kitle 1-Moda SOSYO-KULTUREL
F16 | 3- Degisen trendler EVRE
4- Sosyal ¢evrenin degisime paralel olarak 2-Yagam Standart ¢
firmanin degigimi 5- Degisen ihtiyaglar
1-Sektér vurgusu
2-Belirsizligin etkisi
£7 3-Belirsizlige kars1 analiz yetenegini l-?e!.irsizlige Kars1 BRGUTSEL KULTUR
kullanma Giiglii Durus
4-Belirsizlige ¢dziim iiretme
3-Belirsizlige karst hazir olma
1- Yetenek: Imkanlar1 en etkin ve verimli
2 kullanma sekli 2- Planlama 3- Tsabetli 1-Etkin Karar Verme YONETSEL
kararlar verebilme 4- Etkin kaynak Sireci YETENEKLER
kullanim
1- Karar verme yetkisi yonetimde . . . .
F6 2-Calisanlar1 gdzlemleme gerekliligi 1-Merkeziyetcilik ORGUTSEL YAPI
3-Calisanlarin is hassasiyetlerinin farklilig
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IV.BOLUM

BULGULAR VE YORUM

“...zorluklarin ortasinda bir avantaj yakalamaya her zaman
hazir olursak, kendimizi talihsizlikten kurtarabiliriz.”

SunTZU

Arastirmanin bu agsamasinda elde edilen verilere ve bu veriler esliginde ortaya
cikan teorik modele ve agiklamalara yer verilmistir. Firmalarla yapilan

goriismelerden elde edilen veriler bulgularin temelini olusturmaktadir.
4.1. Katihma1 Firmalarin Ozellikleri

Arastirmaya katilan firmalarin hepsi Diizce ilinde faaliyet gostermektedir. Bu
firmalarin isimlerine ¢alismada yer verilmemistir. Isimleri yerine F-1 F-2 F-3
seklinde devam eden kodlamalar kullanilmistir. Arastirmaya otomotiv sektdriinden 7,
tekstil sektoriinden 4, insaat, ahsap, mobilya ve bilisim sektoriinden 3’er tane firma
katilirken, kimya, demir-gelik, sigorta, akaryakit, egitim, lojistik, bankacilik, gida ve
enerji sektorlerinden 1° er firma katilmigtir. Arastirmaya katilan firmalarin

sektorlerine ve hukuki yapilarina dair bilgiler asagidaki Tablo 5’te gosterilmistir.



Tablo 5. Firmalara Ait Genel Bilgiler

Firma | Sektor Hukuki Yapi Firma | Sektor Hukuki Yap1
F1 Bilisim Limited S. F17 Otomotiv Limited S.
F2 Mobilya Anonim S. F18 Ahsap Limited S.
F3 Bankacilik | Anonim S. F19 Otomotiv Anonim §S.
F4 Otomotiv | Anonim S. F20 Ahsap Anonim S.
F5 Lojistik Limited S. F21 Ahsap Anonim §S.
F6 Insaat Limited S. F22 Bilisim Limited S.
F7 Otomotiv | Anonim S. F23 Akaryakit Limited S.
F8 Gida Anonim S. F24 Tekstil Limited S.
F9 Insaat Anonim S. F25 Otomotiv Anonim S.
F10 Egitim Limited S. F26 Kimya Limited S.
F11 Otomotiv Anonim S. F27 Bilisim Limited S.
F12 Tekstil Limited S. F28 Tekstil Anonim §S.
F13 Mobilya Limited S. F29 Insaat Limited S.
F14 Enerji Anonim S. F30 Otomotiv Anonim S.
F15 Tekstil Limited S. F31 Mobilya Limited S.
F16 Sigorta Limited S. F32 Demir-Celik | Limited S.

4.2. Kodlama Sireci
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Bu asamada veri analizi siirecinin ilk basamagi olan ac¢ik kodlama

gerceklestirilmis ve referans ifadeler tespit edilmistir. Veri ¢oziimlemesi yapildikca

stirekli karsilastirma yontemi ile veriler tekrar gézden geg¢irilmis ve kodlar iizerinde

gerekli degisiklikler yapilmistir. Bu slre¢ boyunca 462 tane referans ifadeye

ulagilmigtir. Tek baslarma bir anlam ifade etmediklerinden dolay1 elde edilen

referanslar benzer olmalari, ayni noktay1 isaret etmeleri bakimindan belli basliklar

altinda birlestirilmistir. Acik kodlamanin ardindan siirecin ikinci basamagini

olusturan eksen kodlama asamasina gecilmistir. Bu asamada belirlenen kodlar

timdengelim ve tiimevarim diislinme yoluyla digerleriyle

calisilmaktadir (Bas ve Akturan: 2017: 77).

iliskilendirilmeye
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4.2.1. STRATEJIK FARKINDALIK ILE ILGILI BULGULAR: Yapilan
analizler sonucunda stratejik farkindalik; strateji, misyon, vizyon, amaclar ve
hedefler, degerler, politika, taktik, program ve biit¢e olarak 8 kategori altinda

toplanmustir.

Tablo 6. Eksen Kodlama Sonucunda Olusan Tema, Kategoriler ve Kodlar 1

Tema Kategoriler Kodlar
Yol Haritasi

Strateji
Dogru strateji=Bagari

Ayrt Edici Ozellikler
Misyon Kalite Felsefesi
Miisteri Odaklilik
Hedeflenen Konum
Vizyon Gelecek Odaklilik
Uzun Vade
Vizyona Ulastiran Adimlar

Amaclar ve Hedefler

Stratej ik Amagc=Sonug / Hedef=Arag
Farkindahik Daha Iyiye Ulasma Arzusu
Degerler ]?15 Miisteri Memnuniyeti
I¢ Miisteri Memnuniyeti
Giiven Ilkesi
Politika Rehber
Tl Manevra Kabiliyeti
Kisa Vade
Program izlenecek Adimlar
Biitce Strateji Bazli Biitce
Kisa Vade

Soru 1: Strateji size neyi ifade etmektedir?

Strateji: Stratejik farkindaligin ilk adimini, stratejinin belirlenmesi ve bu strateji
dogrultusunda faaliyetlerin  gergeklestirilmesi olusturur. Firmalarin strateji
konusundaki bilgileri, tanimlamalar1 firmalarina has basarili stratejileri bu baslik
altinda incelenmistir. Strateji literatiirde, uzun donemi kapsayan, faaliyetlere yon
gosterecek olan kararlarin verilmesi ve uygulanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir.
Firmalarin “strateji nedir?” sorusuna verdikleri cevaplara bakildiginda ise, ilk kod

Yol Haritast strateji tamimina yakin, dogru bir yaklasim olarak goriiliirken, Dogru
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Strateji=Basar: kodu aslinda bir sonug¢ ifade etmekte ve strateji kavramini

tanimlamaktan uzak kalmaktadir.

Yol Haritasi: Yol haritast bir katilimcinin ifadesinden direk alinan in vivo
koddur. Katilimc1 firmalara stratejinin tanimi soruldugunda, 13 tane firma tarafindan
amaca gotiiren yol haritasi, hedefler dogrultusunda ¢izilen yol, seklinde cevaplar
alimmistir. Kelime anlami olarak, amaca ulagsmak i¢in uygulanan yontemlerim timii
olarak karsimiza ¢ikan strateji, isletmelerin faaliyetlerine rehberlik ederek kritik bir

gorev Ustlenmektedir.
F-4 ve F-6 Nolu firmalar stratejinin tanimini su ifadelerle dile getirmislerdir:

“...Strateji uzun vade de atacagimiz adimlarin onceden belirlenmesidir.
Stratejinin uzun vadeli olarak bir oyun oldugunu diisiiniiyorum. Bu oyunu en iyi kim

oynarsa o kazanir...”

“...Bizim i¢cin strateji belirli bir hedefe ulasmak igin ¢izilen yol

’

haritasidir...’

F-31 stratejiyi su ifadelerle tanimlamis ve stratejiler dogrultusunda hareket

etmenin onemine dikkat ¢gekmistir:

“...Oncelikle bir yola ¢ikarsiniz bu yolda basarili olmak icin ugrasirsiniz tabi
ki de oniiniize bazi engeller ¢ikabilir, bu engelleri agmak i¢cin de muhakkak stratejiler
belirlememiz gerekir. Eger aklimizda belirledigimiz stratejiler dogrultusunda
ilerleyebilirsek basarili oluruz fakat bu stratejilerin disina c¢ikarsak isimiz
basarisizlikla sonuglanir. Yani belirli bir ¢izgimiz var ve o c¢izgiden ¢ikmamamiz

’

gerekir aksi takdirde her tiirlii zorlukla karsilagabiliriz. Bize gore strateji budur...’

F-11 stratejilerin rekabet avantaji agisindan da 6nemli oldugunu su sekilde

dile getirmektedir:

“Strateji, isletmeler icin kisa olarak anlatmak gerekirse hedefe ulasmak icin
tercih edilen bir yontemdir. Bu yontemlerin bazisi sabit bazist degiskendir. Strateji
tiim yonleriyle girketin igindeki/cevresindeki durumlari degerlendirerek rekabet

’

tstiinliigii saglamak igin belirledigi yol, hareket seklide denebilir...’
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F-7 ve F-27 stratejilerin degisen kosullara uyumlastirilmasi gerektigini su

sekilde ifade etmislerdir:

“Strateji yatirnmin, ilk planlandigi andan itibaren evrimleserek yenilenerek
stirekli yapilmast demektir. Her yeni ihtiyag, yeni stratejilerin gelistirilmesini

gerektirir...”

“...Aymi zamanda firma olarak bizim geng bir ekip kurmamiz bu ekibi siirekli
olarak yenilmemiz stratejilerimizle alakali siirekli olarak ekibimizle toplantilar yapip
ekibimizi belli yerlere ve seviyelere tasimamiz ayni zamanda giindemi siirekli takip

)

edip ona gore stratejilerimize yon vermemiz gerekmektedir...’

Dogru Strateji = Bagari: Strateji kategorisinin son kodu olan dogru
strateji=basari1 in vivo bir koddur ve 12 tane firma tarafindan dile getirilmistir. Firma
temsilcileri, dogru belirlenen ve uygulanabilen stratejilerin isletmelere basari
getirdigi noktasinda ortak bir goriis olusturmuslardir; ancak, bu kod net bir sonucu
ifade etmektedir. Dogru belirlenmis bir strateji ile elbette basarmin yakalanmasi
mumkindur. Basariya gotiirecek o dogru stratejinin belirlenebilmesi igin de, ilk 6nce
strateji kavraminin tam olarak benimsenmesi ne anlam ifade ettiginin anlasilmasi

gerekmektedir.

F-16 basar1 ve dogru strateji baglantisini su sekilde ifade etmistir:

I

Yaptigimiz kampanyalar sonucu elde ettigimiz gelirle harcadigimiz
zamana ve sermayeye bakarak kendimizi ve basarimizi degerlendiririz. Eger bir oran
vermek gerekirse basarimin stratejiye bagliligi yiizde yiizdiir. Ciinkii basart “’dogru

’

strateji’’ ve " dogru strateji yonetimi’’ ile gelir...’
F-18’de bu baglantiy1 su climlelerle aciklamistir:

“...Bu nedenle miisterilerimizden gelen istekler tizerine gidiyoruz buda bizim
basarili bir strateji uyguladigimizin olumlu déniiglerinden biridir. Miisterilerin
kafasinda her zaman su olmasi gerekiyor BU ISI KIM YAPAR ..... YAPAR” ...Bizce
basarimin biiyiik kismu stratejiye bagli. Bununla ilgili matematiksel bir oran verecek

olursak kesinlikle %80 °dir...”
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Soru 2: Sizce misyon nedir?

Misyon: Literatiirde misyon 6zel amag, varolus sebebi olarak tanimlanmaktadir.
Stratejik farkindaligin ikinci boyutunu olusturur, orgiitiin neyi basarmak istedigini
ortaya koyar ve yaptigimiz is nedir sorusunun cevabini vermektedir. Verilerin analizi
sonucunda, 4 firma “misyon nedir?” sorusuna dogru ve net tanimlar yaparak cevap
verirken, 16 firma da 6zellikle misyonun rakiplerden farki ortaya koyan o6zelligini

dile getirmislerdir.
Misyon tanimini dogru yapan firmalara ait cevaplar:

F-5: “Sirketin bugiin hangi durumda oldugu ne yaptigini nasil ve kimin icin kimle

yaptigini anlatir. Yani giinceldir...”

F-11: “Misyon sirket icin var olus sebebidir. Ne is yaptigini, neye ve kime hitap

ettigini gosterir...”

F-15: “Firmanmn veya kurulusun var olus sebebini ac¢iklayan bildirgedir. “Neden

)

variz? Ne is yapariz? Kime hitap ederiz?” gibi sorulari yanitlar...’

F-21: “Is diinyast icin énemli bir kavram olan misyon kisaca; sirketlerin kurulug
amacint  ve faalivet gosterdikleri alandaki basarisimi ifade etmek igin
kullamilmaktadir. Isletmelerin kuruldugu alana bagl olarak ne tiir bir hizmet

’

verecegi o sirketin misyonudur...’

Bu kategoride olusan kodlar ise; Ayt Edici Ozellik, Kalite Felsefesi ve
Miisteri Odaklilik tir.

Aywrt Edici Ozellik: Misyonlarin olmazsa olmazi, isletmeleri digerlerinden
farkli kilan ozellikleri ortaya koymasidir. 16 tane firma da bu farkliliklara dikkat

cekmis, kendilerini digerlerinden ayiran 6zellikleri dile getirmislerdir.
F-1, F-2 ve F-4 ayirt edici 6zelliklerinin vurgusunu su sekilde yapmislardir:

“Bizim hangi konularda farkli oldugumuzu miisterilerimizin tercih
sebeplerinden daha net go6rebiliyoruz. Genelde tercih edilme sebeplerimiz:

Giivenilirlik, tiriin ve hizmetlerimizin arkasinda durusumuz, tecriibemiz, kalite
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anlayisimiz ve ozel ve begenilen tasarimlarimiz nedeniyle tercih edildigimizi

gortiyoruz, bizi de farkli kilan nedenler bunlar olsa gerek...”

“Firmamiz adina rakiplerimizden farkimiz kullandigimiz makineler, makine
hattimiz ve deneyimli elemanlarla ¢alisiyor olmamiz. Yiiksek iiretim kapasitemizle
Uriinler tizerindeki birim maliyeti daha asagilara ¢ekebilmemiz ve pazarlama

agimizin gelismis olmasi diyebiliriz...”

“Bizi baskalarindan farkli kilan; yeni tirtinleri rakiplere gére daha hizli

}

pivasa sunmaktir...’

F-24 ayrintili olarak firmanin rakiplerinden farklilastigi noktalar1 dile getirmis

ve bu farkliliklarla piyasaya yon vermeyi amagladiklarini ifade etmistir:

“Rakiplerden en biiyiik farkimiz piyasada ezberci degil yeniliklerle ezber
bozan, sektore yon veren olmayr amag¢lamaktayiz. Piyasada farkl oldugumuz seyler;
miisterilerin istek ve ihtiyaclarina hizli cevap vererek, fason iiretim yapmak iizere
emanet birakilan hammaddeleri emanet olarak goriip, en az zayiatla iiretimi
tamamlamak, taahhiit edilen temin siireleri daha dolmadan iiriinleri hazir hale

getirerek miisteri memnuniyeti olusturup giiven ve deger saglamak...”

F-26 ise Onemli bir noktaya parmak basarak, misyonun tipki strateji ve
vizyonda oldugu gibi isletmelere has oldugunu, vizyonla bir biitiin olusturdugu

takdirde basarinin elde edilebilecegini su sekilde agiklamistir:

“Misyon, isletmeye yon vermek amaciyla belirlenmis ve o isletmeyi
benzerinden aywran gorev ve ortak degerlerdir... Biz bu misyonda vizyonumuza
ulasmak i¢in yapt taglarini olusturduk kendimize ve once insan dedik c¢iinkii
yapbozun tamamlanabilmesi i¢in diger parcalarinda muhakkak iyi oturmasi gerekir.
Nasil her insanin karakteri varsa her sirketin de bir kiiltiirii vardwr. Bir sirketteki
inanglar, degerler, anlayislar ve kabuller, o sirketin kiiltiiriinii olusturur. Buda sizi
rakiplerinizden farkli kilan ézelliklerinizdir ashinda... Uriin, hizmet, fiyat ve miisteri
memnuniyetlerimiz ise bizi rakiplerimizden farkli kilan yapilarimizi ortaya

koymaktadir...”
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Kalite Felsefesi: Misyonlar da her sirkette farklilik gosteren ifadelerdir. Tek
bir yol olmadig1 gibi, farkli yapidaki farkli kiiltiirdeki her firmanin kendine has
benimsedigi bir misyonu mevcuttur. Yapilan analizlerde en ¢ok karsilasilan misyon
ifadesi kalite olarak ortaya ¢ikmis ve 14 tane firma tarafindan dile getirilmistir.
Kaliteli Grlin Uretmek, kaliteli hizmet sunmak, kaliteyi daima bir adim ileriye tasimak
hedefleriyle isletmelerin kalite felsefesini misyon olarak ifade ettikleri

gorulmektedir.

F-14 misyonun taniminit yaparken var olma stratejisi olarak ifade etmis ve su

ciimleleri kurmustur:

“Sirketimizin misyonu, yani var olma stratejisi "Kalite" dir. Vizyonumuz ise,
miisterimize verdigimiz en biiyiik taahhiidiimiiz olan “yarimin giivencesidir”.
Dolayisiyla bu felsefeyle, iiriinlerimizin en iyi bicimde, en saglikli ortamda ve doga
ile el ele uretilebilmesi igin gerekli olan tim tedbirleri, biyik bir hassasiyetle

almaktayiz...”
F-15 kaliteyi rakiplerinden farklilagsan 6zellikleri olarak vurgulamaktadir:

“Misyonumuzu gelistirmek icin ¢alisanlarimizla birlikte saglikli gelismeyi,
evrensel kalite ve standartlarda iiriin ve hizmetler sunmayt bir yandan da iilkesi
miisterileri ve tedarikgileri icin giivenilirlik, devamlilik ve sayginlik simgesi olmak
icin ¢alismalarimiz devam etmektedir. Kurumumuzu rakiplerden farkli kilan

faaliyetlerimiz, faaliyet gosterdigimiz tiim brangslarda siirdiiriilebilir kalitedir...”
F-32’de net bir sekilde misyonlarinin kalite oldugunu su sekilde agiklamistir:

“...Bizim misyonumuz “sektoriimiizde, makine ve c¢elikte yenilik¢i ve her
zaman lider olmaktir.” Bizi farkli kilan sey kalitedir. Bu sektorde ilk olmak, dénci
olmak, kaliteli olmak, uzman kisilerle ¢aliymak, en az hatayla gorevimiz yerine

’

getirmek de rakiplerimizden ayrilan onemli 6zelliklerimizdir...’

Miisteri Odakhilik: Misyon kategorisinin son kodu miisteri odakliliktir. 16
tane firma tarafindan vurgulanmistir ve kalite felsefesi gibi miisteri memnuniyetinin

de On planda tutuldugu sonucuna ulasilmistir. Miisteri istek, talep, ihtiyaclarim
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dikkate almak, sikayetleri g6z Onulnde bulundurarak memnuniyeti ve baglilig

arttirmak misyon ifadelerinde yer alan 6nemli noktalardir.

F-8 misteri odakliligin firmalarina sagladigi konumu net bir sekilde ifade

etmistir:

“Misyon deyince c¢alisana ve miisterive deger vermek temel ilkedir.
Kurumumuzun kirk yili askin AR-GE si mevcuttur. Sektorde saygin, miisterilerin

’

benimsedigi, Tiirkiye nin her noktasina ulasim agi olan bir markayiz...’

F-12 miisteri memnuniyeti adina yaptiklar1 uygulamalardan bahsetmis ve

boylece olusturduklari farkliliklart su sekilde dile getirmistir:

“Herkesin yapmasi gerektigi bir gérev vardir bizde firma olarak saghkl bir
sekilde yerine getirmeye ¢alisiyoruz. Miisteri memnuniyetini saglamaya ¢alisiyoruz.
Bundan dolayr da bizim piyasada birazda olsa farklilastigimizi diisiiniiyoruz.
Islerimizi programli olarak yapmaya calishgimiz icin miisterilerimiz bu durumdan
memnundur. Anlik doniiglerimiz oldugundan dolayr bu durumda miisterilerimizde

’

giiven olusturuyor...’

F-31 miisteri odakli sekillenen misyonun kazandirdiklarimi su sekilde dile

getirmistir:

“Diizce’de mobilya sektoriinde marka olmus firmalar var ve kurumsallar.
Fakat biz markasiz iiriinler satiyoruz. Dolayisiyla insanlara markalardan daha iyi ve
fazla hizmet sunarak farklilasiyoruz yani bu da entelektiiel sermayeyi kapsiyor...
Kaliplagsmis miisterilerimiz var ve biz ne kadar bu miisterilere iyi hizmet verirsek
onlarda c¢evresine o kadar bizi oneriyorlar. Boylelikle giivene dayali bir ticaret
oluyor ve miisteri rahatlikla ben oraya gittigimde ‘'degerinden fazla miktar
odemeyecegim, piyasada fiyat ne ise odur’’ seklinde ° aldigim iiriin kalitelidir’’
diyebiliyor. Bunun yani sira 6deme sekillerinde a¢ik hesap kiiltiiriinden dolayt yakin
arkadaglarimizdan almak daha rahat oluyor ama bu yontemi bir marka firmada

yapamazsiniz...”
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Soru 3: Vizyon nedir?

Vizyon: Stratejik farkindaligin ti¢ilincii kategorisi olan vizyon, TDK tarafindan daha
sonra olabilecekleri diisiinme isi, ileri goriis olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2018) ve
“Ne olmak istiyoruz?” sorusuna cevap vermektedir. Bu asamada katilimcilarin
verdikleri cevaplar lizerinden yapilan analizler sonucunda, yogunlukla karsilasilan
ifadeler 3 tane kod altinda toplanmigtir. Bunlar; Hedeflenen Konum, Gelecek
Odakiilik ve Uzun Vade ‘dir.

Hedeflenen Konum: Bu kod vizyonun taniminda da oldugu gibi, gelecekte
ulagilmak istenilen konumu ifade etmektedir. 29 tane firmanin bu dogrultuda cevap
verdigi, ayrica analizler sonucunda, firmalarin mevcut konumlarini da vurguladiklart

ve bu dogrultuda vizyonlarini belirledikleri gdzlemlenmistir.

F-3 ve F-16 hem mevcut konumlarin1 hem de hedeflenen konumlarini su

sekilde dile getirmislerdir:

“Uygun ve yeni finansal ¢oziim sunma, bilgi birikimi, tecriibe 1s1ginda uluslar
arast bir banka olarak Tiirkiye 'de hizmet kalitesinde ilk bes, aktif biiyiikliik a¢isindan
ilk 10 banka arasinda yer almaktir. Suan 12. yiz. Ve ilk bes arasina girmek oncelikli
hedefimiz. Bankamizi 5 yil sonra ilk bes arasinda goriiyorum. Vizyonumuzu

’

gerceklestirmek icin mevcut kosullara sahibiz ve tistiine katarak ilerliyoruz...’

“Oncelikle tecriibemize (bilgimize) gliveniyoruz. Miisterilerimizle olan
karsilikli giiven vizyonumuzu ger¢eklestirmemizde onemli bir yere sahiptir. Kisacast
vizyonumuzu gerceklestirmek icin dogru bilgi, deneyim ve bizlere giivenen miisteri
kitlemiz vardir. Su an sektorde il birincisi ve bolge birincisiyiz. Hedefimiz Turkiye
‘de ilk 10°a girmek...”

F-5 ve F-27 vizyonun taniminin yani sira hedeflenen konumlarimi da su

sekilde aciklamiglardir:

“Bir sirketin gelecekte nerde olmasinin istendigi veya arzulandigr hedeftir.
Gelecekte 10 yil icerisinde Avrupada gitmedik iilke birakmamak. Tiirkiye'yi tiim

Avrupa’ya tasimak...”
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“Vizyon ashinda bizim varmak istedigimiz noktadw. Yani bizim ic¢in bir
hedeftir. Bizim vizyonumuz bolgede bu firmanmn adi gegtiginde onde gelen ve akla
gelen firma olmaktir. Vatandaslara en iyi hizmeti vermektir. Vatandaslar tarafindan

>

€N Gok tercih edilen firma olmaktir.’

Gelecek Odakhilik: Vizyon kategorisinin ikinci kodu olan gelecek odaklilik
bir onceki hedeflenen konum kodu ile de baglantilidir. 29 tane firma tarafindan
vurgulanan bu kavram, firmalarin ortak bir noktada birlestiklerini, gelecekleri adina
belli hedefler koyarak ve bu hedeflerin gergeklestirilebilmesi igin de bugiinden

caligmalarini yonlendirerek faaliyette bulunduklarini ifade etmektedir.
F-4 gelecek odakliliklarini su sekilde anlatmastir:

“Yurt i¢i ve diinya pazarinda bilinen oncelikli tercih edilen, sektorde oncii ve
inovatif bir marka olmak vizyonumuzdur. Ik olarak hedefimiz markalasmaktir.
Diinyada motosiklet segmentinde genis gruplara hitap eden Avrupa da ilk ii¢

’

motosiklet lastigi tireticisi arasina girmektir...’

F-21 gelecek odakliligim mevcut konumdan yola c¢ikarak benimsenmesi

gerektigini net bir sekilde aciklamistir:

“Vizyon; is hayatiyla ilgili bir kavramdir ve gelecekte varilmak istenen nokta
veya olunmast istenen konum demektir. Herkes, gelecege dair hayaller kurar.
Gelecekte hep, kendimizi gormek istedigimiz konumda hayal ederiz. Vizyon,
hayalden daha gercek¢i bir kavramdw. Yani, o an iginde bulunulan kosullar
dahilinde, eldeki imkdnlar: en iyi sekilde kullanarak istenen sonuca varmay ifade

eder...”

F-28 gelecekte olmak istedikleri konumu, ayrintilariyla su sekilde

agiklamistir:

“Gelecekte kendimizi inovatif kumaslar ile iiretilmis, 6zgiin tasarima sahip
bir iiriin agimi yoneten, Endiistri 4.0 doniisiimiinii tamamlayp gerekli tasarruflar
saglamis ve GreenFactory diistincesini ger¢eklestirmis fabrika alanina sahip olan bir
firma olarak konumlandirmaktayiz. Firma olarak finansal agidan gii¢lii bir firmayiz.

70 milyon Euro ciroya sahip ve kendi 6z sermayesi ile minimum banka kredisi alarak
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hareket eden bir firma konumundayiz. Bu da finansal a¢idan disa bagimli
olmadigimiz anlamina geliyor bu en biiyiik avantajimiz aslinda. Bizim igin diger bir
avantaj ise nitelikli is giiciine sahip olmamiz. Nitelikli is giictimiiz sayesinde ARGE
calismalarimizi  daha verimli olarak siirdiirebiliyoruz. Yénetim kurulumuzda
firmanin vizyonu igin yeterli finans kaynagini ortaya koyan ve nitelikli is giicinu

kanalize eden bir yapiya sahip...”

Uzun Vade: Uzun vade vizyonun en 6nemli 6zelliklerinden biridir. Surekli
degisime ugramayan, sik sik yenilenmeyen diger yandan esnek olmayr da gerektiren
bir stratejik farkindalik faktoriidiir. Analiz sonucunda 12 tane firmanin bu uzun
vadeyi vurguladiklart 5 ila 10 yil arasinda kendilerini nerede gordiiklerini dile

getirdikleri gézlemlenmistir.
F-11 vizyonu tanimlarken uzun vadeyi su sekilde dile getirmistir:

“ Vizyon firmanmn gelecekte olmak istedigi konum ve buna dair hedefledigi

)

uzun vadeli yaklasimlardir...’
F-2 ve F-26 uzun vade vurgusunu yapan bir diger firmalardir:

“Sektorde firmamizi gelistirip daha tamnwr bir marka haline getirmek igin
cabalamaktayiz.5 yil sonra ise hem yurt i¢i hem de yurt dist pazarinda tiiketiciye en

’

iyi ve kaliteli hizmeti sunmayt hedeflemekteyiz...’

“Bundan 5-10-20 yil sonra kendimizi nerede gormek istedigimizin cevabi
bizim vizyonumuzdur aslinda. Diinyanin onde gelen kimya gsirketi olmak, iiretimini
vaptigimiz  dirtinlerin  kalitesiyle sektériin  birinci tercihi olarak  siirekliligi

saglamak...”

Soru 4: Stratejilerinizi gerceklestirirken uyguladiginiz amaclar ve hedefler

nelerdir?

Amaclar ve Hedefler: Stratejik farkindaligin dordiincii adimini amaglar ve hedefler
olusturmaktadir. Amaglar isletmelerin ulagsmak istedikleri sonuglar olarak karsimiza

¢ikarken, hedefler bu amaglarin gerceklestirilmesi i¢in uygulanan alt amaglar olarak
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da degerlendirilebilmektedir. Yapilan analizler sonucunda ifadeler iki kod altinda

toplanmigtir. Bunlar Vizyona Ulastiracak Adimlar, Amag=Sonug/Hedef=Arag 'tir.

Vizyona Ulastiracak Adimlar: Firmalar tarafindan en ¢ok vurgulanan nokta,
amaclarin vizyona ulagsmada pay sahibi oldugudur. Bu kod, 10 tane firma tarafindan
dile getirilmistir. Her isletme farkli bir vizyona sahiptir. Analizler sonucunda da,
sahip olunan bu vizyonlara ulagsmada firmalarin kendilerine farkli farkli amaglar

belirledikleri gdzlemlenmistir.
F-2 vizyonlarina ulasmada saptadiklar1 amagclarini su sekilde aciklamaktadir:

“Vizyonumuzu gerceklestirirken kalite politikamizdan asla ama asla odiin
vermeden c¢alismak, yeni teknolojileri takip edip yeri geldiginde entegrasyonunu
saglamak daha yenilik¢i, daha kaliteli ve yeni tasarimlarla miisteri memnuniyetini

saglamak...”
F-9 da amaglarini vizyonlariyla birlestirerek dile getirmistir:

“...Kurumumuzun amaci, Avrupa’nin en iyi markasi olmaktir. Yaptigimiz
faaliyetler ise; stirekli iyilestirmeler, pazar: yakindan takip etmek, eksik noktalar

tespit edip ¢oziimler tiretmek, siirekli gelismek...”

F-3 amaglarin1 ayrintili olarak tanmimlamis ve sonucgta varmak istedikleri

konumu net bir sekilde dile getirmistir:

“Hedeflerimize ulasmak icin bugiin bircok projemiz var. Ozellikle
yatirimimizi ARGE  kolunda yogunlastirdik. Yenilik ve miisterilerin hosuna
gidebilecek gelismelere 6nem veriyoruz. Cesitli yatirimlar yapiyoruz. Caliganlarimizi
en iyi sekilde memnun ederek miisterinin memnuniyetinin artmasini hedefliyoruz. 3
yil sonra da erigilen noktada en iyi stratejiyi yaparak ve vizyon, misyonu yeniden
degerlendirerek katilim bankalart arasinda Tiirkive ' de birinci olmayt

’

amagliyoruz...’

Amag=Sonug¢/Hedef=Arag¢: Analizler sonucunda firmalarin amag, hedef

tanimlamas1 yapmakta sikinti yasadigi goriilmektedir. Ortaya ¢ikan kod sadece 5
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firma tarafindan dile getirilmis ve amaglarin sonug olarak goriildigiind, hedeflerinde

bu sonuglara ulasmada arag olarak kullanildigin1 gostermektedir.
F-5 sonug/arag¢ baglantisini su sekilde dile getirmistir:

“Amag, genel anlamda genis kapsamli olup neyi istediginin bir biitiiniidiir.
Hedef; ise istediginiz bu biitiine ulasmak igcin yapmaniz gereken par¢a parca

’

adimlardwr yani faaliyetlerdir...’

F-21 amag ve hedef tanimini su sekilde yapmustir:

“Amag bir organizasyonun gergeklestirmeye calistigi nihai sonugtur. Amag
“Bu organizasyon neden var?” sorusunun cevabidir. Hedefler organizasyonun
ulasmaya caligtig1 gelir artisi hedefi gibi somut amaglardir. Hedefler zorlayict olmall
ama ulasilamaz olmamaldr. Aymi zamanda O6lgiilebilir olmalidir, bu sayede
organizasyon bu hedeflere ulasma konusundaki ilerlemeyi gozlemleyebilir ve

)

gerekirse diizeltmeler yapabilir...’
F-26 da ayn1 sekilde amag hedef baglantisini su ciimlelerle agiklamaktadir:

“Amag, bir isletmenin gelecekte ulasmayr diisiindiigii durumu ifade eder
bence hedefler ise amaglara erigmek igin gerekli olan kisa donemli asama
durumlarint olusturur. Bir sirketin ruhunu tamimlayan sey, o sirketin ne icin var

’

oldugu, neye hizmet ettigi yani amacinin ne oldugudur...’

Soru 5: Faaliyetlerinizi gerceklestirirken uyguladigimiz temel degerleriniz

nelerdir?

Degerler: Stratejik farkindaligin besinci adimini olusturan degerler, firmalarin
inanglarini, tutumlarmi, felsefelerini yansitan oOzelliklerdir. Karsilagilan durumlar
karsisinda takinilan tavirlar, bu degerler iizerinden yansitilir. Analizler sonucunda
degerler kategorisinde 4 kod tespit edilmistir. Bunlardan; Daha Iyiye Ulasma Arzusu
firmalarin inanglarini, Dis Miisteri Memnuniyeti, I¢ Miisteri Memnuniyeti, firmalarm

tutumlarini ve Giiven Ilkesi de, firmalarin felsefelerini temsil etmektedir.

Daha lyiye Ulasma Arzusu: Katihmer firmalarm degerler konusunda

kalitede yogunlastiklar1 goriilmektedir. 14 tane firma tarafindan vurgulanan bu kod,
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firmalarin trettikleri triinlerin, sunduklarin hizmetlerin daima bir adim o&tesini
hedefleyerek faaliyette bulunduklarini ortaya koymaktadir ve firmalarin inanglarini

yansitmaktadir.

F-2 kalite yaklasimimin en oOnemli degerleri oldugunu su sekilde dile

getirmistir:

“Kalitemiz ve siirekli olarak yaptigimiz AR-GE c¢alismalarimizdir. Daha
kaliteli iiriinii nasil tiretebiliriz ve nasil daha az zararla sevk edebiliriz sorular: bizim

1

en onemli degerlerimizdir...’

F-4 daha iyiye ulasma arzularini ve sonucta hedefledikleri konumu net bir

sekilde dile getirmistir:

“...Yeni triin gelistirmekten kesinlikle vazgecemeyiz. Belirledigimiz deger
olarak, siirekli yeni tiriin gelistirme ve iyilestirme(inovatif) gibi bir ¢aba i¢ersinde
olmaktir.  Bu yenilik¢i anlayisiyla  diinya pazarlarin - da yer edinmeye

’

calismaktadir...’
F-9 kaliteden asla taviz vermediklerini su sekilde dile getirmistir:

“Asla kaliteden vazgecmeyiz. Eger iiriinde hata varsa o iiriin sirketten

’

miisteriye ulasmaz. Goz gore gore hatali iiriin génderilmez...’

F-14 kalite yaklasimlarmi ilging bir Ornekle pekistirerek su sekilde

anlatmistir:

“...Kalite tedbirleri anlaminda tabi ki Hammurrabi kanunlari kadar sert bir
vaklasimla, ¢oken evi yapan ustayr bulup basini u¢curmuyoruz fakat o zihniyeti ve
evin ¢okmesine sebep olabilecek tiim riskleri en basindan, timiiyle ortadan
kaldirryoruz... Dogadaki en zeki canli olarak elbette ki yasadigimiz ¢evreye karsi da
en biiyiik sorumlulugun bize diistiigiiniin farkindayiz. Uriinlerimizin en iyi bicimde,
en saglkly ¢calisma ortaminda ve doga ile el ele iiretilebilmesi igin tiim tedbirleri

’

alyyoruz...’

Dig Miisteri Memnuniyeti: Firmalarin benimsedikleri degerlerin basinda

miisteri memnuniyeti de gelmektedir. 11 firma tarafindan dile getirilen bu nokta, bir
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onceki kodla da uyumlu bir degerdir. Sonug olarak tiriinlerin/ hizmetlerin sunuldugu

kisilerin memnuniyeti firmalarin basarilarin1 da ortaya koymaktadir.

F-13 benimsedikleri miisteri memnuniyeti yaklasimini su sekilde dile

getirmistir:

“..Uriinii verdigimiz tiiketicive zamamnda teslim etmek en biyik
prensibimizdir ve miisterilerle daima iletisim tislubuna dikkat ederek konusuruz

>

tiretici ve tiiketici arasinda saglikli bir bag olusturmak isteriz...’

F-22 kaliteyle beraber amagcladiklar1 miisteri memnuniyeti durumunu su

sekilde aciklamustir:

“Kaliteden vazge¢cmiyoruz, kurumsallik ¢ercevesinde faaliyetlerimizi
yiiriiterek kendi isteklerimize gore degil miisteri istek ve taleplerine gore

faaliyetlerimizi sekillendiriyoruz...”

I¢ Miisteri Memnuniyeti: 1¢ miisteri isletmelerin ¢alisanlarini temsil eden bir
kavramdir. Uriinlerin son kullanicis1 olan dis miisteri memnuniyeti kadar,
iriin/hizmet tiretiminde gorev alan emek sarf eden c¢alisanlarin memnuniyeti de 6nem

arz etmektedir. Bu kod da 8 tane firma tarafindan dile getirilmistir.

F-6 calisanlarina karsi tutumlarii anlatarak i¢ miisteri memnuniyetini nasil

sagladiklarini agiklamistir:

“...Caliganlarimiza arkadas¢a ve dost¢a yaklastigimiz icin onlardan ¢ok iyi
verim alabiliyoruz. Asla sert, kati ve agresif davranmiyoruz. Biz ¢aliganlarimiza

’

saygi gosteriyoruz onlar da bizim igimize saygi gosteriyor...’

F-26 ekip ruhunun firmalarinda hakim oldugunu ve i¢ miisteri memnuniyetine

ne derece 6nem verdiklerini su climlelerle dile getirmistir:

“Bizim i¢in degerlerimiz ¢alisanlarimizdir. Cok deger veririz, ¢linkii
kaybetmek istemeyecegimiz ¢ok giizel bir ekip ruhumuz vardir. Calisanlarumiz bir
futbol takimi gibidir. Birinden biri eksik kaldiginda haliyle ¢alismalarimiz

1

aksamaktadir...’
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F-32 caligilan kosullar gbz Oniine alindiginda is sagligi ve gilivenliginin ne
derece onemli oldugunu ve sonucunda elde edilen i¢ miisteri memnuniyetini su

sekilde dile getirmistir:

“En basta is saghgi ve giivenligidir. Bizim isimiz agir makineler iiretmektir.
Sanayi, diger sektorlere gére daha zorlu bir sektordiir. Bu yiizden ¢ok dikkat
gerektiriyor. Bizim i¢in ¢alisma arkadaslarimizin saghgi ve giivenligi her seyden
onemlidir... Ise ve calisanlara saygi ¢cok énemlidir. Ciinkii calisanlara saygi, onlarin

1

da isine saygi duymasini saglar ve motive eder. Isine saygi da basar: getirir...’

Gliven Ilkesi: Firmalarin en cok iizerinde durdugu degerlerden biri de
giivendir ve 8 tane firma tarafindan vurgulanmistir. Miisterilerinin iiriinlerini satin
alirken giivenle almalari, herhangi bir sorunla karsilastiklarinda firmadan gerekli
yardimi alabileceklerini bilmeleri, hem kalite hem fiyat konusunda en dogru yerde

olduklarina inanmalar1 giiven kavraminin 6nemini de ortaya koymaktadir.
F-16 benimsedikleri degeri su sekilde dile getirmistir:

“Giiven duygusunu ilk goriismede hissettirmek. Sattigimiz iiriiniin sonuna

kadar arkasinda duracagimizin séziinii vermek... "

F-29 da giiven ilkesini esas degerleri olarak gordiiklerini su cimlelerle

anlatmistir:

“Baskalarindan ayirt edilen en iyi degerimiz giivenilirligimizdir. Biz hayal
satryoruz ortada bir sey yok bir plan var kdgit Uzerinden gorintiden insanlar bizden

’

daire aliyor Biz bu giiveni saglayamazsak daireyi satamayiz...’
Soru 6: Sizce politika neyi ifade etmektedir?

Politika: Stratejik farkindaligin altinct adimi, firmalarin faaliyetlerini yerine
getirirken izledikleri sudreci, uygulamalari, bakis agilarin1 yansitan politika
kavramidir. Politika ayni zamanda calisanlara yol gosterici bir rehber olarak da
tamimlanmaktadir. Analiz sonucunda sadece bir kod elde edilmistir. Bu kod,
Rehber’dir.
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Rehber: Literatiirde politika rehber, pusula olarak tanimlanmaktadir. Verilen
kararlarda, yapilan uygulamalarda ¢alisanlar igin yol gosterici bir gorev
ustlenmektedir. Analizler sonucunda politika kavraminin firmalar tarafindan tam
olarak ifade edilemedigi gozlemlenmistir. Sadece 6 firmanin dikkat c¢ekmesiyle

rehber kodu ortaya ¢ikmistir.
F-7, F-11 ve F-21 politikay1 su sekilde tanimlamiglardir:

“Yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden bir ilke veya ilkeler dizisi
anlamina gelir. Bu ilkeler, yoneticilere alacaklar: kararlarda ve yapacaklart
faaliyetlerde yol gosterir, belirlenmis amaglara ulasmak igin genel bir plan

olusturur...”

“Sirketin belirlemis oldugu hedeflere ulasmas: amaciyla ¢alisanlarin hangi

>

dogrultuda ve ne sekilde ¢alismasi gerektigini gosteren bir yaklagimdir...’

“Bir hiikiimet, sirket, kurum veya kiginin goriis, felsefe, amag ve tutumunun
belirli sekilde ifadesi, bu goriis, felsefe veya amag¢ dogrultusunda bir hareket plani

’

uygulamaszi...’
F-27 sirket olarak politikalarini su sekilde dile getirmistir:

“Politika bizim i¢in bir yontemdir aslinda. Neyi nasil yaptigimizi gosterir.
Mesela mali politikamiz vardwr. Aymi  zamanda teknik olarak islerimizi
gergeklestirirken izledigimiz bir politika vardir. Tabi bizim politikamiz aslinda bir isi
aldigimiz bir iiriinti ¢itkarmaya ¢alistigimizda o isi en kisa vadede sorunsuzca en
dogru bir sekilde sonuca ulastirabilmektiv. Tabi bunu ger¢eklestirirken de
tecriibemizi  kullaniyoruz.  Caliskanligimizi  kullanmiyoruz.  Disiplinimizi  ve
inat¢iligimizt yani azmimizi igin icine katmig oluyoruz. Yani bu isi gergeklestirirken

ki yol ve yontemler bu sekilde diyebiliriz...”
Soru 7: Taktikler hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

Taktik: Stratejik farkindaligin bir diger adimim taktikler olusturmaktadir. Taktikler
biitiin kosullar dikkate alindiginda degisen sartlara hizli sekilde tepki verebilmeyi

gerektirmektedir. Rakiplerin hamleleri karsisinda ne tarz bir pozisyon alinacagi bu
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kisa vadeli manevralar sayesinde belirlenmektedir. Buradan yola ¢ikarak bu kategori

altinda iki kod belirlenmistir. Bunlar; Manevra Kabiliyeti ve Kisa Vade’dir.

Manevra Kabiliyeti: Cevresel kosullar ve rakipler firmalara dinamik olmay1
mecbur kilmaktadir. Analiz sonuclarinda da bu koda katilimcilar tarafindan

yogunlukta vurgu yapildigi, 26 tane firma tarafindan dile getirildigi gézlemlenmistir.

F-1 manevra kabiliyetini su sekilde aciklamis ve taktiklerine oOrnekler

vermistir:

“Strateji hedefime ulasmak icin kurguladigimiz yapi veya izleyecegimiz yol,
taktik ise bu yapr veya yolu amacina ulastiracak sekilde islemesini saglayacak
manevralar diyebiliriz. Buna ornek olarak hedefe uzun vadede fakat kalici basart
vakalamak isteyen bir futbol takiminin strateji olarak alt yapiya yonelmesi ve iyi
futbolcular yetistirmeyi se¢mesi, taktik olarak da en iyi tesisleri kurup, en iyi teknik

kadrolar: se¢ip, en iyi teknikleri ogretmesi diyebiliriz...”
F-9, F-13, F-18, F-23 ve F-24 taktigi su sekilde tanimlamislardir:

“Taktik, igletmenin kaynaklarini en etkili bir sekilde kullanabilmek icin,

’

degisen duruma uygun olarak alinan kisa donemli kararlardir...’
“Taktik piyasa ve duruma gore yapilan hamlelerdir...”

“...Her zaman 1 tane dogru yol yoktur 3 4 5 tane dogru yol vardir. Taktik

sizin i¢in hangisi dogruysa onu belirlemektir...”

“Piyasa kosullarini analiz edip, rakip firmalara karst yol haritasinin

1

belirlenmesi...’

“Strateji hedefime ulasmak icin kurguladigimiz yapi veya izleyecegimiz yol,
taktik ise bu yapr veya yolu amacina ulastiracak sekilde islemesini saglayacak

’

manevralar diyebiliriz...’

Kisa Vade: Taktikler kisa donemli olmalartyla bilinen hamlelerdir ve

Ozellikle stratejilerden bu noktada ayrilmaktadirlar. Anlik verilen, duruma gore sekil
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degistirebilen kararlar1 ifade ederler. Analizler esnasinda da sadece 8 tane firma

tarafindan bu durumun dile getirildigi sonucuna ulasilmistir.

F-4, F-8, F-20 kisa vade vurgusunu su sekilde yapmislardir:

1

“...Taktik ise kisa vadede yaptigimiz manevralardir...’

’

“...Taktik biraz daha kisa vadede mikro diizeyde yaptiklarimizdir...’

’

“...Taktik ise daha kisa stireli manevra veya hamlelerimizdir diyebiliriz...’

Soru 8: Stratejilerinizi hayata gecirmek icin mevcut detayh programlarimz var

mi?

Program: Stratejik farkindaligin  sekizinci adimi  programdir.  Stratejileri
gerceklestirme noktasinda, kim ne is yapacak, ne zaman yapacak, ne kadar yapacak,
gereklilikler, zorunluluklar neler, ayrintili olarak agiklanmasiyla programlar elde

edilmis olur. Analiz sonucunda bir kod elde edilmistir. Bu da; [zlenecek Adimlar dir.

Izlenecek Adimlar: Literatirde program, faaliyetlerin  ayrintilarmin
aciklandigi izlenecek adimlar olarak yer almaktadir. 13 tane firma tarafindan da aym
sekilde tanimla yapilmis ve firmalar bu kodla uyumlu olarak programlarini

aciklamiglardir.

F-6, F-8, F-13 ve F-19 program ile ilgili diisiincelerini su sekilde dile

getirmislerdir:
“Hangi isin ne zaman ne kadar yapilacagini planlamak...”

“Her konuda programimiz var. Ornegin yatirimlar ile ilgili bir takvimiz var,
onunla ilgili bir isleyis planimiz var. Daha sonra tiretim ile ilgili her hafta neyi ne
kadar iiretecegimizin plani var. Insan kaynaklar: etkinlikleri ile ilgili hangi etkinlik

vapilacak bunun plani var...”

“Bant usulii iiretim yapmaktayiz. Hangi Urinln ne kadar siirede yapildigina
dair veriler elimizde mevcut buna baglh olarak giinliik tiretim takvimi

olusturmaktayiz...”
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“Belirli sartlara ve diizene gére yapimasi ongoriilen islemlerin

biitiiniidiir...”
Soru 9: Stratejilerinizi gerceklestirmek icin 6zel biitceler olusturuyor musunuz?

Bltge: Biitce stratejik farkindaligin son adimini olusturmaktadir. Programla ayrintilt
olarak gergeklestirilecek stratejinin hangi agsamalardan gececegi belirlendikten sonra
karsilagilacak giderlerin de hesaplanmasi, fizibilite durumunun tespit edilmesi
gerckmektedir. Bu kategoride iki kod belirlenmistir. Bunlar; Strateji Bazli Biitce ve
Kisa Vadedir.

Strateji Bazh Biitce: Kimi igletmeler biitcelerini {irtin bazli belirlerken, kimi
isletmeler de yatirnm bazli biitgeler olusturmaktadir. Analiz sonucunda 13 tane

firmanin stratejileri dogrultusunda biitge belirledikleri sonucuna ulasilmistir.
F-3, F-20 ve F-22 biitgeleriyle ilgili su bilgileri vermislerdir:

“Karumizin onemli olgiideki  boliimiinii - stratejilerimiz icin  ayiriyoruz.

Danisma kurulumuz var bu biit¢enin onayini onlar veriyor...”

“Yeni stratejimiz i¢in bir makine alimi yapacagiz mesela bunun icin tabi ki

)

bir biitce ayiryyoruz. Biitcesiz bir strateji kesinlikle olamaz...’

“Biz komplike ¢alisan bir firmayiz; satis ekibimiz, teknik destek ekibimiz ve
vazilim ekibimiz var. Bu stratejileri uygularken satis ekibimiz satisi teknik destek
ekibimiz satis sonrasi destek, yazilim ise programimizi siirekli gelistiren veya yeni
tiriinler meydana  getiren  boliim, bunlart  belirli bir stratejive odakh

1

konumlandirirken ona gore islem sagliyoruz ve bu sayede ayakta tutunuyoruz...’

Kisa Vade: Biitceler genellikle kisa vadeli olarak belirlenmekte ve kosullara
gore tekrar dilizenlemeler yapilabilmektedir. Analizler sonucunda isletmelerin
cogunlukla yillik olarak biit¢elerini belirledikleri tespit edilmistir. Bu kod ise 12 tane

firma tarafindan dile getirilmistir.

F-4, F-8, F-17 biitge diizenleme siirelerini su sekilde agiklamislardir:

)

“Biz sirket olarak yillik bir biitge belirliyoruz...’
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“Biz oturup her yil bu sene hangi yatirm temast onceligimiz olacak,
optimizasyon mu, otomasyon mu, kicuk iyilestirmeler mi yapilacak bunlar: belirleriz

’

ve altint nasil dolduracagimiza bakariz...’

’

“...Her yil bu biit¢e yeniden diizenleniyor...’

4.2.2. DIS CEVRE ANALIiZI ILE ILGILI BULGULAR: Yapilan analizler
sonucunda dis ¢evre analizi Makro Cevre’de Politik Cevre, Ekonomik Cevre, Sosyo-
Kultirel Cevre, Teknolojik Cevre ve Yasal Cevre olmak tiizere bes kategoride
toplanmistir. Rekabet Cevresi de; Rakipler, Tedarik¢iler, Miisteriler ve Ikame
Mallar olarak dort kategoriden olusmaktadir.

Tablo 7. Eksen Kodlama Sonucunda Olusan Tema, Kategoriler ve Kodlar 2

Tema Kategoriler Kodlar

Hukd Politikal
Politik Cevre ukumet Politikalari

Uluslararasi iliskiler

i Doviz Kurlarindaki Dalgalanmalar
Ekonomik Cevre .
Ekonomik Istikrarsizlik
Moda

Sosyo-Kiiltiirel Cevre Yasam Standartlar

Degisen ihtiyaglar

Makro Cevre

Makinel
Teknolojik Cevre akinelesme

Degisime Uyum Saglamak

Yasal Cevre Sektor ile ilgili Yasal Diizenlemeler
Rakipler Dogrudan Rakipler
Rekabet Cevresi Te(?l.arikc,?iler Pazarlkta Za.y|f Taraf: Tedarikgiler
Musteriler Kurallari Belirleyen Taraf: Msteri
ikame Maller Rakip Firmalarin Uriinleri

Makro Cevre: Bu gevre isletmelerin hesaba katmalar1 gereken en genis gevreyi
temsil etmektedir. Analiz sonuglari ile literatiir karsilastirildiginda genel olarak

firmalarin makro ¢evre konusunda farkindalik elde ettikleri sdylenebilmektedir.
Soru 1: Politik cevre ili ilgili diisiinceleriniz nelerdir?

Politik Cevre: Politik ¢evre isletmelerin faaliyet gosterdigi tilkedeki siyasi otoriteyi,
istikrar1, secimleri, gili¢ catismalarini, uluslar arasi iliskileri temsil etmektedir.

Yapilan analizlerde firmalarin genellikle hiikiimet politikalar1 ve diger {ilkelerle
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iligkiler noktasinda farkindalik yakaladiklari ayrica bu iliskilerin ekonomik sonuglari
tizerinde de durduklart gozlemlenmistir. Bu sonuglar esliginde iki kod tespit

edilmistir. Bunlar; Hiikiimet Politikalar: ve Uluslararasi Iliskiler dir.

Hiikiimet Politikalari: Bu kodun kullanilmasiin sebebi, ¢ogunlukla
firmalarin; hiikiimetin bakis acilarindan, sectigi politikalardan ve bu dogrultuda
yiirtirliige koydugu yasalardan bahsetmis olmasidir ve 26 tane firma tarafindan bu

kod dile getirilmistir.

F-2 hiikiimet politikalariin yaptiklar1 iglerde birtakim olumsuz etkileri

oldugundan bahsetmistir:

“Devlet tarafindan uygulanan vergi politikast sektordeki firmalar: sikintiya
sokmaktadir. Zaten hali hazirda hammadde ve yari mamul giderlerinin yiiksek
olmasit ve bunlara eklenen vergiler iiriiniin maliyetini artirmakta ve bu sebepten

)

dolayi yeterince miisteriye ulasilamamaktadir...’

F-3 de hiikiimet politikalarinin kendi faaliyet alanlarina olumlu etkisini su

sekilde dile getirmistir:

“...HukUmet suanda faize karsi bir tutum sergileyip insanlart katilim
bankalarina yénlendirmektedir. Bu bizim faaliyetlerimizi olumlu yonde etkileyen bir

’

ornektir...’

F-26 bulunduklar1 sektor itibariyle hiikiimet politikalarinin etkisi su sekilde

agiklamistir:

“Her firma ashnda politik kosullardan etkilenmekte vergi politikalari, is
kanunlari, ¢evresel diizenlemeler, ticari kisitlamalar, gumruk tarifeleri gibi bircok
kosul firmalar: etkilemektedir. Ornek vermek gerekirse iirettigimiz iiriinlerin
kimyasal olusu sebebiyle aslinda giimriik sikintilart yasanmakta. Bunun risk
durumuna gore ¢evresel kosullarda tabi ki 6nem arz ediyor malum organize sanayi
bolgesinde iiretim yapiyoruz ve tabi ki ¢evreye verecegimiz ve insan sagligini
etkileyen her kosulun yaptirumi mevcut kanunlarimizda. Biz hukimetin bize yarar
saglayacag, faydalanabilecegimiz her seyden haberdar olmaya calistyor ve ayni

’

zamanda uygulamak igin elimizden geleni yapryoruz...’
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F-27 politik c¢evre ile ilgili en net ve dogru goriisii dile getiren firmadir.

Politik ¢evre ve firmalarina etkisini su sekilde izah etmistir:

“Politik kosullar bizi dogrudan degil dolayli yoldan etkiler. Biz politikalarin
alt dallarinda is yapan bir sektoriiz. Politika bize ancak rejim degisikliginde, sistem
degisikliginde, hiikiimetin iktidar degisikliginde genel olarak sektorii nasil etkilerse
bizi de oyle etkiler. Yani segcim zamamni insanlar yatirim yapmaktan ¢ekinirler,
cekindikleri iginde biz is yapamamis bundan etkilenmis oluruz. Dolayli olarak

politika bizi etkilemis olur.”

Uluslararast liskiler: Firmalarin ithalat ve ihracatla ugrasmalari iilkeler
arasindaki politik kosullardan biiyilkk oranda etkilenmektedir. Pazar payim
genisletmek isteyen, yurt dis1 pazarlarma agilmak isteyen firmalar kimi zaman bu
kosullardan fayda saglasa da iki iilke arasinda medya gelen bir gerginlikte faydadan

daha ziyade zarar gormektedirler. Bu kod 10 tane firma tarafindan vurgulanmistir.
F-4 iilkeler aras1 politikalarin etkisini su sekilde dile getirmistir:

“...Ulkeler arasi politik kararlar iilkelerin ekonomisini de etkilemektedir.
Dolar iizerinden ticaret yapan firmalar gibi biz de etkilenmekteyiz. Tiirkiye’de
vasanan politik sorunlar nedeniyle, Tiirkiye’de nakit para akis sikintisindan dolay

’

bu durum bizi de etkilemektedir...’
F-5 tilkeler aras1 politikalarin 6nemli bir getirisinden su sekilde bahsetmistir:

“Avrupa birligi icerisinde giimriiksiiz dolasim hakkinin iilkemize de taninmast
gibi politik degisim ve gelismeler ¢alismamizi serilestirecegi gibi disiplin agisindan
da bizi kurallara daha uyan bir yapi haline getirecektir. Ozellikle uluslararas: ticaret

ve dolasim ¢calismalarini sektor olarak takip ediyoruz...”

F-17 iilkeler arasinda yasanan bir gerginligin yarattig1 olumsuz sonuglar1 su

sekilde degerlendirmistir:

“...Ornegin Iran ile yasanan para transferi engeli, senin orda ¢ok biiyiik

talebin var ancak satis yapamiyorsun. Keza Rusya da yasanan kriz, bazi
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miisterilerimiz o bolgeye cok biiyiik agirlik veriyordu olusan kriz ile biitiin isleri

biyuk anlamda bozuldu...”
F-24 durumu su sekilde 6zetlemistir:

“...Mevcut hiikiimetlerin bu iilkelerle olan iliskileri sektorii olumlu veya
olumsuz etkilemektedir. Ulkeler arasindaki ikili ticaret anlasmalar: yapilacak
ticaretin kosullarimi belirler. Ithalatta ve ihracatta uygulanan vergi oranlar ticareti
etkiler. Yakin zamanda diistiriilen Rusya’ya ait ugak sektorii olumsuz etkilemistir.
Thracatimizin biiyiik boliimii Rusya ve Tiirki cumhuriyetler oldugundan ortaya ¢cikan
politik ve siyasal gerilim ticaretimizi olumsuz etkilemistir. Bunun yaminda Afrika
tilkeleriyle olan inang birlikteligi bu iilkelerle olan ticaretimizi olumlu

etkilemektedir...”

Soru 2: Ekonomik c¢evrede yasanan degisimler firma, faaliyet ve sektor yapisini

nasil etkiliyor?

Ekonomik Cevre: Ekonomik ¢evre isletmeler agisindan en onem arz eden
cevrelerden biridir. Faaliyet gosterdikleri bolgedeki issizlik oranlarindan, is giicii
icretlerine, taleplerden fiyatlara, iilkedeki faiz, enflasyon, vergi oranlarina kadar
genis bir alan1 kapsamaktadir. Analizler sonucunda firmalar ¢ogunlukla iki noktaya
deginmiglerdir. Bunlar; Doviz  Kurlarindaki  Dalgalanmalar ve Ekonomik

Istikrarsizlik 'tir.

Diviz Kurlarindaki Dalgalanmalar: Bir 6nceki politik ¢cevrede de bahsedilen
kosullardan dolayi, yurt dis1 baglantis1 bulunan firmalarin en ¢ok etkilendigi nokta
olarak doviz kurlar1 karsimiza ¢ikmistir. Ulkeler arasindaki iliskiler, yurt i¢indeki
siyasal krizlerin etkisi, istikrarsizlik gibi sonuglar ve 21 tane firmanin da bu noktaya

parmak basmasi sonucunda bu kod olusturulmustur.

F-3 ulkenin  kendi uUretiminin  olmamasindan  dolayr  kurlardaki

dalgalanmalarin etkilerinin biiyiik oldugunu dile getirmistir:

“Tiirkiye’de hali hazirda bir iiretim ekonomisi yok. Ornek olarak Tiirkiye de
insaata (betona) dayali bir ekonomi var yakin zamanda dolarin yiikselmesiyle,

merkez bankasimin faiz oranlarum yiikseltti, buna paralel olarak bankalarda faiz



100

oranlarmmi  yukselti. Boylece insanlar bankalardan kredi c¢ekemediler veya
vanasmadilaR. Bu da firma faaliyetleri olumsuz yénde etkilenmeye baslad.
Ekonomik alanda yasanan biitiin degisimler direk olarak bankacilik faaliyetlerini

>

etkiler...’

F-7 yurtdist1 menseili olmalarindan dolayr yasadiklart durumu su sekilde

Ozetlemistir:

“Firmamiz Almanya menseili bir iiriin sattigindan dolayr araglart Euro
kullanarak aliyoruz. Dolayisiyla doviz kurundaki degisiklikler bizim fiyatlarimiza

yansiyor...”

F-14 kurdaki dalgalanmalardan dolay:r yasadiklari bir durumu su sekilde

anlatmustir:

“Ulke ekonomisindeki dalgalanmalar bizleri her kurulus gibi sikintiya
diigtiriiyor. Bir projeyi ornek verirsek, anlasmayr nisan ayinda yaptigimizi
varsayalim mayis ayinda da bir miktar avans édenegi tahsil edilmis haziran ayinda
tiretime giriyorsan ve dolarda artis olduysa yapmis oldugun isteki kar marji diisiiyor.
Kurdaki  dalgalanmayr goz oniinde bulundurmadan plansiz  bir  kurulusa

doniigiirseniz ¢cogu iste zarar edersiniz...”

F-19 doviz kurlarindaki dalgalanmalarin ekonomiye yansimalarini su sekilde

agiklamistir:

“Maliyetler arttiginda yaglar, parcalar, aksesuarlar yurtdisindan geldigi i¢in
ve dovize endeksli oldugu igin fiyatlarimiz artiyor. Bu da miisteri iizerinde olumsuz
bir etki yaratiyor. Sifir araclarda OTV ve KDV oranlar: iiriin bedelini yiikseltiyor.
Vergi oranlari ve enflasyon dolayisiyla piyasa olumsuz etkileniyor. En ufak bir
ornekle, dolarin ¢ikmasiyla bile piyasa bir anda alt iist olabiliyor. Gerek arag

’

fivatlar: gerekse par¢a fiyatlari katlanyyor...’
F-32 firma olarak ne gibi etkilere maruz kaldiklarini su sekilde 6zetlemistir:

“Enflasyondan ziyade Dolar ve Euro kurundaki oynamalar bizi daha ok

etkiliyor. Belli iiriinleri yurtdisindan temin ediyoruz. Yani ithalat yapiyoruz.
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Dolardaki oynamalara gore fiyat teklifleri verilivor. Uriinlerin fiyatlart buna gére
belirleniyor. Thale, kabul, proje hazirlanmasi, malzeme tedarigi. Bunlarin hepsi
dolar ve euro iizerinden hesaplaniyor. Kredi faizleri ve vergiler oldukca yiiksek.
Avrupa’daki firmalar ile rekabet ediyoruz. Burada biz zarara ugrarken diger
firmalar ile rekabet sansimiz azaliyor. Bizim merkezimiz Italya, rakiplerimiz tiim
diinya. Tiirkiye de iirettigimiz iirtinler yurtdisina ¢ikarken vergi ve kredi yiiksekligi
sebebi ile bizi fazlasiyla etkiliyor. Ihalemizi Euro iizerinden yapiyoruz. Enflasyon bizi

’

¢ok fazla etkilemese de etkiledigi yerler mutlaka oluyor...’

Ekonomik Istikrarsizlik: Ekonomik cevre kategorisinde firmalarin degindigi
bir diger nokta da ekonomide yasanan dalgalanmalardir ve 19 tane firma tarafindan
dile getirilmistir. Belli bir istikrar saglanamamis olmasi, déviz kurlarina etki etmenin
yant sira alim satim giliciinde de dengesizlik ortaya c¢ikaracagindan firmalarin
faaliyetlerine yansimasi olumsuz anlamda olacaktir. Bu sebeplerden dolayi,

ekonomik cevrede olmas1 arzulanan istikrarin yakalanmasidir.
F-16 ekonomideki istikrarsizlik durumunu su sekilde 6zetlemistir:

“Ekonomik kosullardaki degismeler agisindan ornek verecek olursak;
tilkemizde yasanan enflasyon artisi, kurun yiikselmesi ve kredi faizlerinin artisi gibi
etmenler, yiiz ara¢lik bir satis yaparken dort araghk satis yapar hale gelmemize
neden olmustur. Bunun haricinde ayni sektorde ¢evremizdeki baska firmalarin
kapandigimi biliyoruz. Bu orneklerden de anlasildigi gibi ekonomik kosullarda
vasanan olumsuz gelismeler satislarimizi diisiirmektedir. Bunun sonucunda her ay

1

zarar etmekteyiz...’

F-2 faaliyet goOsterdikleri sektér agisindan  durumu su  sekilde

degerlendirmistir:

“Ulkenin icinde bulundugu bir ekonomik krizden ilk once mobilya sektorii
etkilenmektedir. Ciinkii insanlar mobilyalarint artik eskisi gibi kirllana kadar veya
bozulana kadar kullanmamaktadirlar. Degisen renklere, trende gore mobilyalarinda
degisiklik yapmaktadirlar. Boyle bir ortamda da kriz zamanlari insanlar biraz daha

dikkatli harcama yapmaya dikkat etmektedirler. Yani elindeki mobilyay
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degistirmektense biraz daha fazla kullanmayr tercih ediyorlar. Bu durumda satislart

etkiliyor...”
Soru 3: Sosyal cevrede yasanan degisimleri takip ediyor musunuz?

Sosyo-Klltiirel Cevre: Isletmelerin faaliyet gosterdigi cevredeki sosyo-kilturel
cevre goz ardi edilmemesi gereken Onemli kosullardan biridir. Bu kiiltiirel yap1
iilkeden tlkeye degismekten oOte bolgeden bolgeye de farklilik gostermektedir.
Kiiltiirel alt yapi, gelir durumu, etik degerler, egitim durumu, dogum oranlari,
insanlarin yasam bigimleri bu ¢evreyi olusturan etkenlerdir. Bu kategori altinda
firmalarin 6zellikle vurguladigi ii¢ koda ulasilmistir. Bunlar; Moda, Yasam

Standartlar: ve Degisen Ihtiyaglar dir.

Moda: Hig siiphesiz ki, firmalarin sunduklari {iriinleri/hizmetleri degisen
modaya goére uyarlamalar1 gerekmektedir. Slrekli devinim halindeki g¢evredeki
insanlarin yonelimleri, trendler faaliyetlere yon vermektedir. Bu kod 8 tane firma

tarafindan bahsedilmistir.
F-2 moda ile ilgili firmasmin tutumunu su sekilde dile getirmistir:

“Stirekli degisen ve her gecen giin gelisen bir sektorde faaliyet sirmekteyiz.
Bunun i¢in degisimleri insanlarin ihtiyaglarint trendleri iyi takip etmek ve
sentezlemek zorundayiz, aksi takdirde bu yeniliklerin disinda kalip miisterilerimizi

kaybedebiliriz...”
F-13 moda ile ilgili ilging bir noktaya parmak basmaistir:

“Moda her sene degisiyor. Insanlar dizilerden etkilenerek bile mobilya
alyyorlar. Ya da o sene ne moda ise onu aliyorlar. Biz de bunlar: bayilerimiz

sayesinde takip ediyoruz...”

F-15 sadece modayr takip etmek degil, moda ile ilgili Ongoriilerde

bulunmanin da gerekliligini dile getirmistir:

“Miisteri gruplarimizin yasam bicimleri gelisen yeniliklere degiskenliklere

gore yiiksek kalite bir yasam bicimi yoniinde degismektedir. Ozellikle yenilige acik
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daha ozgiircii ancak gittikce eskiye ydnelen (eskide kalan modanin giiniimuze

1

uyarlanmasi) olayinin sektore hakim olacagini diistiniiyorum...’
F-31 dinamik olmay1, uyumlulugu gerektiren ¢evreyi su sekilde agiklamistir:

“ Gegen sene antrasit rengi dedigimiz gri renk ¢cok modaydi, onun éncesinde
beyaz ve ekru renkleri modaydi. Bu seneye baktigimizda ise ceviz ve krem renkleri
modaya hdkim. Bir ara antrasit, yesil, mavi renkleri yatak odasi takimlarinda
artmisti. Koltuk takimina bakacak olursak onda moda zaten siirekli degisiyor. Bu
bahsettigimiz degisiklikler donem donem oluyor, tipki kiyafet modast gibi 6 ay sonra

va da 1 sene sonra degigiyor...”

Yasam Standartlari: Moda, trendler, degisen ihtiyaglar kisilerin gelir
durumlarina, egitim durumlarina, bakis acilarina, sahip olduklar1 ahlaki degerlere
gore farklilik gostermektedir. Bu yilizden firmalarin faaliyet gosterdikleri alanda,
yagsam standartlar1 ile ilgili analizi net bir sekilde gergeklestirebilmeleri

gerekmektedir ve 16 tane firma tarafindan bu nokta dile getirilmistir.

F-7 markaya olan bagliligin yasam standartlartyla alakasini su sekilde

Ozetlemistir:

“Miisterilerimizin yagsam bigimleri degistikce markaya olan baghlik ve
talepleri artryor. Araglarimiz genellikle orta ve iist gelir grubuna hitap ettigi igin,
gelir diizeyleri ve yasam kaliteleri arttikca da markamiza olan talepleri artis

gosteriyor...”
F-24 yasam standartlar ile ilgili farkindaliklarini su sekilde dile getirmistir:

“Sektoriin seyrini toplumdaki sosyal degisimler de etkilemektedir. Toplumda
yasayan insanlarin aile yapilari, yasam sekilleri, sosyal statiileri ihtiya¢ olmasa da
bazi harcamalar yapmaya sebep olmaktadir. Gegmis donemlerde genis aileler
mevcutken yeni dénemde c¢ekirdek aileler daha fazladir. Her yeni evlilik bir ev
demektir bu da mefrugat iiriinlerinin ihtiyacimin zorunlu olarak dogmasina sebep

’

olmaktadr...’
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F-29 faaliyette bulunduklar1 gevrelerinin kosullarin1 ve buna gore degisen

talepleri su sekilde 6zetlemistir:

“Universitenin olmas: bizim igin ¢ok biiyiik bir avantaj ciinkii projelerimiz
hep o tarafta yatirim i¢in alanlar daha ¢ok o bélgeyi segiyor. Daha fazla gelismesi
tabi ki daha da iyi hissettirecek bizi. Oncelikle bundan birka¢ yila kadar Amerikan
mutfak tarzi bir yapt yoktu. Aileler 3+1 yapisindan baska tercih etmezlerdi. Bu olgu
tiniversite ogrencileriyle degisti. Ancak basta séyledigim gibi hem yatirimct hem de
oturmak icin ailelerimiz var ve bu aile tiplerinin isteklerine gére mutfagin ya da
tuvalet banyonun bir oldugu projelerimiz oldugu gibi ayri oldugu projelerimizde var.

’

Biitiin segeneklere cevap vermek durumundayiz...’

Degisen Ihtiyaclar: Cevrenin siirekli degisim iginde olmasi insanlarm bu
degisime ayak uydurmaya calismasiyla ihtiyaglarda ayni dogrultuda degisiklik
gostermektedir. Ornegin yasanan dogal afetler ya da teknolojik bir ilerleme hali
hazirda kullanilan bir¢ok seyin gegerliligini kaybetmesine neden olabilmektedir. Bu

koda dikkat ¢eken 10 tane firma vardir.

F-17 yiirtirliige giren yasalarin ihtiyaclar Gzerinde ne gibi bir etkisi oldugunu

su sekilde aciklamstir:

“Ulkedeki yasam biciminden ziyade devletin koydugu kurallar ve
uygulamalarin degismesi etkilemektedir. Mesela tehlikeli malzeme tasiyan araglar ile
ilgili kurallar vs diizenlemeler yapildiginda Ureticilerin de tiketicilerin de buna
uygun araglar kullanmast gerekiyor. Dolayisiyla orda bir canlanma soz konusu
oluyor, o zaman ne oluyor firmalarin ona uygun ara¢lar almas: gerekiyor. Bu da

’

zincirleme tiim sektorii etkiliyor...’
F-4 degisen ihtiyaglarin firmalarina katkisini dile getirmistir:

“Miisteri grubumuz saglikl yasam diisiincesiyle bisiklet kullanimi artarsa bu

)

da bizi etkileyerek bu alandaki satislaruimizi artirir...’

F-18 firmalarinin ihtiyaglarin degisiminden neden olumsuz etkilenebilecegini

su sekilde aciklamstir:
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“Diyelim ki araba fiyatlar: herkesin alabilecegi bir seviyeye indirildi. Bu
durumda herkes araba alirsa toplu tasimaya ihtiyag¢ kalmayabilir ( otobiis) o zaman
biz de is yapamayiz. Yani soysal degisim olarak insanlar toplu tasitlari tercih
etmezlerse biz de iiretici olarak iiriin iiretemeyiz ve is yapamayiz ve boylelikle

potansiyel miisterileri kaybedip fiili miisterilerimizi kendimize baglayamayiz...”

Soru 4: Teknolojik alanda yasanan degisimler firma, faaliyet, sektor yapisini

nasil etkiliyor?

Teknolojik Cevre: Teknolojinin her gegen giin ilerlemesi, firmalarin kendi
faaliyetlerini bu degisimlere uyumlastirmasini zorunlu kilmaktadir. Bu degisiklikler
kullanilan bilgisayar sistemlerinden, enerji tasarruflu uygulamalara, son model
makine, techizatlara kadar donlisimii kapsamaktadir. Katilimer firmalar bu
kategoride iki konu iizerinde yogunlagmislardir. Bunlar; Makinelesme ve Degisime
Uyum Saglamak tir.

Makinelesme: Teknolojinin en biiyiik yan etkisi sliphesiz ki insan giiciine
duyulan ihtiyacin azalmasi ve akabinde makinelesmenin artmasidir. Bir yandan
hatalarin en aza indirilmesi, siire¢lerin kisalmasi bakimindan firmalara yarar
saglarken, diger yandan issizligin artmasi olumsuz sonuglar olarak ortaya

¢ikmaktadir ve bu durum 14 tane firma tarafindan dikkat ¢ekilen nokta olmustur.

F-1 makinelesmenin sektorleri agisindan yararlarini ve zararlarini su sekilde

dile getirmistir:

“Teknolojideki hizli gelisimler artik sektorii tamamen dijital ortama
striikledi. Bilgisayar tasarimlarina dayali en son teknoloji makinelerle artik en giizel
tasarimlari, en kisa siirede hayata gegirebiliyoruz. Sektériimiizle ilgili teknolojinin
suirekli gelisen bir grafik c¢izmesi aynmi zamanda firmalara arti maliyetlerde

1

yiiklemektedir...’

F-8 makinelesmenin dogurdugu toplumsal sorunlar1 ¢ok net bir sekilde dile

getirmistir:

“Aslinda endiistri 4.0’la insansiz iiretim temel hedeftir. Bu bizim gibi iilkeler

icin olsa olsa kot bir riya olabilir. 80 milyonluk bir Ulkede yasiyoruz ve biz bir
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Almanya, Fransa, Japonya degiliz. Bizde insanlarin ¢alismaya ihtiyact var. O
tilkelerdeki bu teknolojileri iireten bir iilke konumunda degiliz. Mesela bizde insan
giictiyle yapilan paketleme yerine bu otomasyonlarit kullansak hangisi bu Ulke icgin iyi
olacak? Biz belki is¢ilik maliyetini asagiya ¢ekecegiz ama bir yandan baktigimizda
Tiirkiye 'de ¢ok ciddi bir istihdam boslugu, issizlik var. Biz yapacagimiz seyle bunu

daha da arttirmis olacagiz...”

Degisime Uyum Saglamak: |srarla Ustinde durulan; degisimler, gelismeler,
stirekli bir list modelin piyasaya sunulmasi, sagladigi avantajlar ve en Onemlisi
miisteri talepleri firmalar1 bu degisime ayak uydurmaya zorlamaktadir. Meydana
gelen bu hizli degisimler, faaliyetleri gerceklestirirken, zamanin 6nemini de ortaya
koymaktadir. Kisa siirede ve yiiksek kalitede iiriin/hizmet sunmak ulagilmasi gereken
noktadir. Bu da ancak degisime uyum saglamakla gerceklestirilebilir. Bu kod 11 tane

firma tarafindan dile getirilmistir.

F-3 faaliyet gosterdikleri sektérdeki uyum siirecinin sonuglarini su sekilde

Ozetlemistir:

“Teknoloji bankacilik sektoriinii ve banka faaliyetlerini direk olarak iyi veya
kotii etkileyebilecek bir kavramdwr. Mesela bir banka olarak siirekli degisen
teknolojiyi, yenilikleri takip etmen gerekiyor, takip edemez geri kalirsan kurum
faaliyetleriniz diisiise ge¢meye baslayacaksiniz, miisteri kaybedecek ve pazar payinizi
rakiplerinize hediye etmis olacaksiniz ya da tam tersi durumda teknolojiyi takip edip,
vaptiginiz yenilikleri miisterilere arz ederseniz miisteri kazanir ve pazar payinizi

)

genigsletmis olursunuz...’

F-12 gelisen teknoloji sonucunda miisterilerde de meydana gelen degisimi su

sekilde vurgulamaistir:

“...Teknoloji gelistikce miisteriler daha bilgili hale geldi ve miisteri
taleplerinde farkindalik yaratti. Teknoloji alaninda bilgili olan miisteri gerek aldig
araglarda gerekse hali hazirdaki araglarimin bakim onariminda bizden son kaliteyi
talep etti. Bizde bu yiizden gelisen teknolojive ayak uydurarak miisterilerimizin

)

talepleri karsinda iiriin ve hizmetlerimizi sunuyor ve sekillendiriyoruz...’
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F-28 uyum siirecini ve getirilerini su sekilde 6zetlemistir:

“Sektorde iiretim kisminda en onemli gelisme olan dijitallesmeye ayak
uydurabilmek maliyetleri diisiirmek agisindan ¢ok onemli. Aynmi sekilde standart,
hatasiz ve daha hizli iiretim agisindan dijitallesme kilit noktayr olusturur. Biz de bu
yvonde ¢alismalar yapiyoruz. AR-GE ve inovasyon konusunda da ¢alismalarimiz
devam ediyor. Calismalar sonunda prosesleri kisaltict ve niteligini arttirict
makineler iireterek iiretim konusunda teknolojiye uyum saglamaya ¢alistyoruz.
Miisteriye sunum noktasinda ise her gecen giin tasarim konusunda ve inovatif

kumaglar ile 6ne ¢tkmaya ¢alistyoruz...”
Soru 5: Yasal ¢evre firmamzi nasil etkiliyor?

Yasal Cevre: Hukuki ¢evre firmalarin faaliyet gosterdikleri ¢evrede oyunun adil ve
kuralina gore oynanmasi acisindan koyulan yasalar1 kapsamaktadir. Yasal
dizenlemeler, rekabetle ilgili kanunlar, sektorel dizenlemeler bu gevreyi
olusturmaktadir. Analizler sonucunda da bir kod olusturulmustur. Bu; Sektor Ile Iigili

Yasal Dizenlemeler 'dir.

Sektor Ile Igili Yasal Diizenlemeler: Her firmani faaliyet gosterdigi sektore
ait yasal diizenlemelere uyma zorunlulugu vardir. Bu tarz dizenlemeler firmalara
baz1 siirlamalar getirse de, haksiz rekabetin, haksiz kazancin Oniine gegebilmek
adina da 6nemli firsatlar olusturmaktadir. Hukuki ¢evre kapsaminda da firmalarin tek
dikkat cektigi noktanin bu oldugu gozlemlenmistir ve 21 firma tarafindan dile

getirilmistir.

F-7, F-10, F-14 sektorel bazdaki yasal diizenlemeleri su sekilde dile

getirmislerdir:

“Sektoriin onemli kurallar: ve ozellikle ithalat¢i ve maliye bakanliginin
kurallary var. Araglart ithal ederken mutlaka maliyeye en diisiik vergi belirtiliyor.
Hi¢ bir sekilde sifir ara¢ satan distribiitér ve bayi bu rakamin altinda arag

satamiyor. Bunun nedeni devletin vergi kaybina ugramamasin saglamaktir...”
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“Egitim sektorii oldugumuz icin stirekli fatura kesiyoruz ve bu durumda KDV
biraz fazla édemek durumunda kaliyoruz diger sektorlere gore bizimde eksigimiz
bu...”

“Yapmis oldugumuz yapilar belli denetim ve kanunlar c¢ergevesinde
yapilmaktadir. Ilgili yonetmelikler cercevesinde hukuka wuyan yapilar yapmak
gerekmektedir. Bu kosullarda hukukun iistiinliigiine inanan firmalardan biri olarak

’

vapilarimizt bu ¢ergevede yapryoruz...’

Rekabet Cevresi: Bu gevreyi isletmelerin rakipleri, miisterileri, tedarikgileri ve
ikame mallar olusturmaktadir. Analizler sonucunda katilimci firmalarin; faaliyet
gosterdikleri ¢evredeki rakiplerinin farkinda olduklari, giiglii tarafin miisteriler
olduklar1 ve tedarikgiler karsisinda ise daha gucli pozisyondakinin firmalar oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ancak ikame mallar konusunun, firmalar tarafindan net bir

sekilde kavranamadigi da elde edilen bir diger sonugtur.
Soru 6: Rakipleriniz kimlerden olusmaktadir?

Rakipler: Katilime1 firmalara yoneltilen rakipleriniz kimlerdir sorusuna 23 tane
firma faaliyet gosterdigi sektdrde ayni iiriinii tireten diger firmalarin adini vermistir.

Boylece ortaya ¢ikan kod Dogrudan Rakipler olmustur.

Dogrudan Rakipler: F-6, F-15 ve F-22 rakiplerinin kimler oldugu sorusunu

su sekilde cevaplamiglardir:

“Rakiplerimiz ise bizimle ayni olgekte olan firmalar ve bizden daha biiyiik

olcekte olan firmalardir buna ornek verecek olursak kendi bolgemizde olan cam

’

firmalari ve Bolu’da bulunan bizimle ayni él¢ekte olan firmalardir...’
“Bu sektorde faaliyet gosteren herkes bizim potansiyel rakibimizdir...”

“Aymi  sektorde faaliyet gosteren diger yazilim firmalarimin  hepsi

’

rakiplerimiz...’
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Soru 7: Tedarikgileriniz kimlerdir?

Tedarikgiler: Her firmanin irettigi iriinle, sundugu hizmet dogrultusunda farkli
farklt tedarikgileri vardir. Katilimcilara firmalara yoneltilen tedarikgileriniz
kimlerdir, pazarlikta giigli taraf kim sorularina verilen cevaplar sonucunda
Pazarlikta Zayif Taraf: Tedarikciler kodu olusmustur ve 15 firma tarafindan dile

getirilmistir.

Pazarlikta Zayf Taraf: Tedarikgiler: F-5, F-11 ve F-13 tedarikgilerinin ve

giiclii tarafin kimler oldugunu su sekilde agiklamislardir:

“Tedarikgilerimiz sektor icerisinde zayif kalmig C belgesi olan kiguk nakliye
firmalart yakit mazot firmalart ve arag¢ yedek parca satis firmalaridr. Biz daha
glicliiytiz.  Ctinkii yerine gore isveren rolii oynarken yerine gére de miisteri rolii

oynayabiliyoruz...”

“Markamiz global bir marka oldugu icin tedarikcilerden daha baskin ve
bagimsiziz. Tek bir tedarik¢i ile calismayip kendi tedarikcilerimizi kendimiz

’

belirliyoruz...”

“Sabit bir tedarik zincirimiz vardir. Tedarik¢ilerimiz siinger, profil ve kumas
aldigimiz fabrikalar... Tedarikgiler bize baglidr ¢iinkii nakit ¢calisiriz ve onlar bizden

’

tiriin alin diye pazarlamacilarini gonderirler...’
Soru 8: Miisterileriniz kimlerdir?

Miisteriler: Her firmanin hedefledigi kitle, faaliyetlerine gore farklilik
gostermektedir. Bu c¢esitliligin yani sira, pazarlikta kurallart koyan -glclu- tarafin
kim oldugu soruna verilen cevaplar dogrultusunda Kurallar: Belirleyen Taraf:

Miisteri kodu olusturulmustur, 12 tane firma tarafindan dile getirilmistir.

Kurallart Belirleyen Taraf: Miisteri: F-9, F-20 ve F-32 miisterilerinin

kurallar1 koyan taraf oldugunu su sekilde 6zetlemislerdir:

“Bizim girketimizde kurallari miisteriler koymaktadir. Tamamen miisteri
siparigi tizerine ¢aligan bir fabrikayiz. Miisteri hayal eder ve biz yapariz politikasina

sahibiz. Bu nedenle kurallari onlar belirlemektedir. Uriinlerimiz izole sistemleri
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sayesinde, ozellikle soguk bolgelere hitap etmektedir. Bu konuda basarili

’

oldugumuzdan miisterilerimiz bu alanda yogunlasmaktadir...’

“Biitiin kitlelere hitap ediyoruz. Fakat hemen kar elde etmek icin fiyat artist
yapmuyoruz. Maliyetine verdigimiz iiriinler bile oluyor. Dolayisiyla miisterilerimizin

pazarlik giicii kaginilmaz oluyor...”

“Miisteri:  Miisterilerimiz demir-gelik sektori, makine- sanayi sektord,
maden sektorind kapsayan ve bunlarla ilgilenen herkesi kapsamaktadir. Biz proje
bazli calisiyoruz. Firmada olan her seyi biz olusturmadigimiz gibi ana gévdeyi de biz
olusturmuyoruz. Miisterilerin istedigi ozel makine pargalart olabiliyor. Onlarin
istedigi iiriinleri istedikleri markalardan temin etmekteyiz. Béyle bir istek olmadigi
siirece, kendi iiriinlerimizi kullaniyoruz. Biz daha ¢ok proje asamasindayiz.
Miisterinin istedigi belli bir kalite standardl var. Miisterilerin sartlari, ozel istekleri

oluyor. Ve bunlari karsilamak zorundayiz...”
Soru 9: Sektdrde ikame durumunuz hakkinda bilgi verir misiniz?

ikame Mallar: Tkame aslinda, bir sektér {iriiniiyle ayn1 ya da benzer islevi farkli bir
yoldan goren iirlindiir ya da baska sektorlerde iiretilen, isletmenin {riinlerinin yerine
alternatif olarak kullanilabilecek mallardir. Katilimci firmalara yoneltilen ikame
tirlinleriniz nelerdir sorusuna 8 tane firma “yok” cevabini verirken, 10 tane firma da
ikame iiriin olarak rakiplerinin iirettiklerini 6rnek gostermistir. Bu dogrultuda ortaya
Rakip Firmalarin Uriinleri kodu ¢ikmistir. Hem yok cevabi hem de olusan kod
firmalarin ikame mallar konusunda tam bir farkindalik yakalayamadiklarim

gostermektedir.

Bu konuda dogru bir kavrayisa sahip olan F-10, F-16 ve F-23’¢ ait cevaplar
su sekildedir:

“Ozel bakim sirketlerinin sundugu (cocuk bakicilig) hizmetleri ile
vonlendirdigi kisiler ya da bir aile biiyiigii tarafindan bakilmas: bizim igin bir
ikamedir.” (Anaokulu)

“Gelir getiren mulk diyebiliriz. Ornek verecek olursak tarla, arazi, arsa, ev ve

benzeri sekilde ikame edilen iiriinler olarak tanimlayabiliriz.” (Arag sigorta firmasi)
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“Gaz’dir. Benzin ve motorini yiiksek bulan miisterilerimiz ara¢larina tip

taktirip, gaza yonelebilir.” (Akaryakit istasyonu)

Rakip Firmalarin Uriinleri: F-2, F-8, F-6 ikame mallar hakkinda

diistincelerini su sekilde ac¢iklamislardir:

“Miisteriler bizi tercih etmedikleri zaman onlarin istedigi tiriinleri zamaninda
ve eksiksiz teslim edeceklerini diisiindiikleri firmalardan aligveris yapmak isterler.
Bizde diger mobilya sektoriindeki bazi rakiplerimizle bazen bu konuda is birligi

’

vapmak zorunda kalabiliyoruz...’
“Bizim alternatifimiz kim sorusuna cevabim rakiplerimizdir...”

“Miisterilerimiz bizi tercih etmeselerdi Adapazari’ndaki ............°1 tercih
ederlerdi. ...........da bizimle aymi ozelliklere sahip bir firma oldugu icin bizim

alternatifimiz diyebiliriz...”

4.2.3. STRATEJININ TEMEL BIiLESENLERI iLE ILGIiLi BULGULAR: Bu
aragtirmada stratejinin temel bilesenleri olarak oOrglitsel yetenekler, orgiit kiiltiiri,
kaynaklar ve orgiit yapisi dikkate alinmistir. Orgiitsel yetenekler ile ilgili yapilan
analizler sonucunda Stratejik Yetenekler, Yonetsel Yetenekler ve Teknolojik
Yetenekler olarak ¢ kategoride toplanmustir. Orgiit kiiltiirii ise, Giic Mesafesi,
Belirsizlikten Kaginma, Bireycilik/Toplumculuk, Cinsiyet Algisi, Zaman Algist ve
Kadercilik Algist olarak alti kategoride toplanmustir. Bir diger bilesen olan Isletme
kaynaklar: da, Finansal Kaynaklar, Insan Kaynaklari ve Teknik Kaynaklar olarak ¢
kategoride degerlendirilmistir. Son bilesen orglitsel yap1 ile ilgili analizler sonucunda
ise, Is Boliimii ve Uzmanlasma, Yetki ve Sorumluluk ve Merkezilesme olarak sadece

uc kategoride kod elde edilebilmistir.
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Tablo 8. Eksen Kodlama Sonucunda Olusan Tema, Kategoriler ve Kodlar 3

Tema Kategori

Kod

Stratejik Yetenekler

Ogrenme ve Gelisme
Musteri Odakhlik
Kalite Felsefesi

Orgiitsel Yetenekler
Yonetsel Yetenekler

Karar Verme Sureci
is Géren Odaklilik

Teknolojik Yetenekler

Yenilikci Yaklasim

Gug¢ Mesafesi

Biraz Samimiyet Biraz Resmiyet

Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlige Karsi Glgli Durus

_ llBenII
1:-' Bireycilik/Toplumculuk  "Biz"
gh "Hem Ben Hem Biz"
3 Orgiit Kiiltiirii Kadinsi
TE) Cinsiyet Algisi Erkeksi
2 Melez Davranis
(=
£ Tam Z d
= Zaman Algisi T
I2) Zaman Kaymasi
(0] o g
& Kadercilik Algisi Elinden Geleni Yap
Finansal Kaynaklar Sermaye
. i K ki Kalifiye El
isletmeKaynaklar: nsan Kaynaklari Ua |t|.yeK emal: |
Teknik Kaynaklar retim napa5| es!
Teknoloji
. isin U hg
Is Boliml ve Uzmanlasma Svln zmar.1. 1g| .
Egitim ve Ogretim
Orgiitsel Yapi Yetki ve Sorumluluk Tecriibe, Bilgi, Beceri
Merkeziyetgi
Merkezilesme er eflye . . )
Adem-i Merkeziyetgi
Soru 1: Sizi rakiplerinizden farkh kilan yeteneginizin ne oldugunu
diisiiniiyorsunuz?

Orgutsel Yetenekler: Orgitsel yetenekler, isletmelerin diger isletmelerden

ayrildiklar1 noktalar1 temsil etmektedir. Hangi yetenegiyle on plandadir, hangi
ile uzmanlasma saglamis ve

yetenegi o yetenek dogrultusunda faaliyet

gostermektedir, bu sorularin cevabini verir. Analiz sonucunda katilimei firmalarin ti¢
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yetenek {izerinde yogunlastigt gozlemlenmistir. Bunlar; Stratejik, YoOnetsel ve
Teknolojik Yeteneklerdir.

Stratejik Yetenekler: Stratejik yetenekler, isletmelerin ¢evreleriyle olan iligkilerinin
basarisin1 ve ¢evreyle uyumunu ortaya koyarken, rekabet ortaminda da s6z sahibi
olabilme acisindan avantaj saglamaktadir. Bu kategoride firmalar 3 kod iizerinde

yogunlasmustir. Bunlar; Ogrenme ve Gelisme, Miisteri Odaklilik, Kalite Felsefesi’ dir.

Ogrenme ve Gelisme: Ogrenme ve gelisme kodu isletmelerin gelisime,
yenilige, 6grenmeye ne derece agik oldugu ile ilgilidir ve 9 tane firma tarafindan dile

getirilmistir.
F-1 6grenme ve gelisme odakli olmalarini su sekilde agiklamistir:

“Bir alanda o6grenmeye normalden daha yatkin ve neticelendirebilme
yeterliligi  diyebiliriz. Ogrenme ve hayal giicii yetenegimizin iyi oldugunu
diigtiniiyorum. Stirekli hareketli ve gelisen bir sektorde bulunmamiz sebebiyle,
gelisen teknolojiyi, yazilimlari, materyallerin yapisint 6grenmeye ¢alisryoruz. Hangi
materyallerin neyle ve nasil islenecegi ve ortaya ¢ikacak iiriiniin estetigi ve

kullanishiligr konusunda siirekli kendimizi gelistirmeye ¢alisiyoruz...”
F-8 firmalarin sahip olmas1 gereken yetenekleri su sekilde agiklamistir:

“Yetenek, dogustan gelen avantajlardir. Yetkinlik ise ogretilebilir,
gelistirilebilir bilgi birikimleridir. Firmalar, miicadeleci ve kendini gelistirme

ozelliklerine sahip olmalidir...”

F-30 firmalarmin 68renme ve gelisme ile ilgili yaklasimlarmi su sekilde

agiklamistir:

“...Mesela insan kaynagi olarak genellikle tecriibesiz kisiler alryoruz ve bu
kisileri kendi donanimiza gore yetistiriyoruz. Bu tarz ¢alisanlarimiz igin her tiirlii
egitimlerden geciriyoruz. Bu siirecte onlari yeteneklerine gore is yerlestirme

vapabiliyoruz...”
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Miisteri Odakhlik: Analizler sonucunda katilimer firmalarin yogunlukta
yeteneklerini miisteri odakli olmak seklinde tanimladiklar1 goriilmiistiir ve 11 tane

firma tarafindan bu noktaya dikkat ¢ekilmistir.
F-6, F-12, F-18 yeteneklerinin ne oldugunu su sekilde dile getirmislerdir:

“Miisterilerimizle kurdugumuz iletisimin gii¢lii ve giivenilir olmasi. Diiriist ve

’

soziinde duran bir firma olmamiz...’

“Yetenek, bir firmanmin sahip olmast gereken ozellikle miisteriye karst
diirtistliikle yaptigimiz itiriinlerin kalitesidir. Kullandigimiz mallarin bir firmaya ait
triinlerine gidip diger firmaya kullanmayarak miisteri icin diiriistliigii saglamug

s

oluyoruz...’

“Yetenek bizim i¢in miisteriyi kaliteyle elimizde tutmaktir. Aslinda en basta
anlattigimiz gibi sirket olarak kabiliyetimiz miisteri iliskilerini siki tutma miisteriye

istedikleri tirtinti sunmak...”

Kalite Felsefesi: Miisteri odaklihigin yami sira 12 tane firma da
yeteneklerinin; her zaman kaliteli {irlin iiretmek veya hizmet sunmak oldugu dile

getirmistir.
F-9, F-17 kalite felsefelerini su sekilde agiklamislardir:

“Kalite politikasini benimsemek en onemli yetenektir. Ciinkii bu politika

firmay1 basarrya ulastirir...”

“Kalite diyebilirim tek kelime ile kalite bu olduktan sonra bir sikintimiz
olmuyor. Firmamiz global anlamda 1800 yillardan itibaren ... Ureten bir firma yani
baktigimiz zaman ge¢migsten giintimiize ¢ok fazla bilgi sahibi ve bu bilgiyi kullanarak
miisterilerine ... satiyor bu yiizden kalite disinda sahip oldugumuz bilgi

’

havuzumuzda bizim igin onemli yeteneklerimizden biri...’

Yonetsel Yetenekler: Yonetsel yetenekler firmalarin daha cok i¢ siirecleriyle
ilgilidir. Teknik, insani, egitimsel yetenekleri kapsar ve firmanin performansini
arttirict etkileri olmasi beklenir. Analizde bu kategoride iki kod olugsmustur. Bunlar;

Karar Verme Siireci ve Is Goren Odaklilik 'tir.
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Karar Verme Sureci: Yonetsel yeteneklerin temelinde dogru karar verme
yetenegi yatar. Dogru zamanda dogru karar1 verebilmek ve dogru sekilde
uygulayabilmek yoneticilerin en 6nemli goérevleridir. Bu nokta 10 tane firma

tarafindan dile getirilmistir.
F-2 yetenek tanimini ve karar verme siirecini su sekilde agiklamistir:

“Yetenek elindeki imkanlari en iyi ve en dogru sekilde kullanan, yéneten
kisilerin gostermis oldugu performanstir. Firmamizin temel yetenegi ise, planli bir
sekilde dogru zamanda dogru adimlar atmak, elimizdeki kaynaklari optimum

faydanin saglanacagi yerlerde kullanmak...”
F-4 karar verme siiregleri ile ilgili su bilgileri vermistir:

“Projeleri  diger biiyiik firmalara nazaran daha ¢abuk sonuca
vardirabiliyoruz. Kiiciik ¢capl bir firma oldugumuz i¢in daha hizli kararlar alip daha
hizli uygulamaya gecebiliyoruz...”

F-28 yeteneklerinin vurgusunu su sekilde yapmustir:

“Firma igerisinde gerekli kararlarin dogru almip hizli bir sekilde

uygulamaya koyulmasi en é6nemli yetenegimiz oldugunu diigiiniiyorum...”

Is Gioren Odakhlik: Firmalarm en 6nemli yonetsel yetenekleri calisanlari
lizerinden gerceklestirdikleri uygulamalardir. Is goreni de miisteri olarak
degerlendiren, bu yolla memnuniyet elde edebilen firmalarin basarilar

kaciilmazdir. Bu 6nemli nokta 11 firma tarafindan dile getirilmistir.
F-8 calisanlari ile ulastiklar1 basarili sonuglari su sekilde 6zetlemistir:

“...Firmalar, miicadeleci ve kendini gelistirme ozelliklerine sahip olmalidir.
Bizim basarili olmamizdaki en kritik sey iyi bir ekip. Burasinin sadece bir iiretim
tesisi degil de diinyanin en iyi tirtintini tirettigimizi ¢alisanlarimiza anlatiyoruz...
Bizimde miicadelemiz biitiin bu faktorler toplam c¢alisma ile oluyor ve o toplam

calismada tiim ¢alisanlarin emegi var...”

F-20 temel yeteneklerini su sekilde agiklamistir:
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“Yetenek sahip oldugumuz nitelikli personeller diyebiliriz. Bu personel
kaynagimizi  tedarikgilerin ~ getirdigi  hammaddeyi isleyebilme vasfi olarak
adlandwrabiliriz. Bizim isimizde kabaca odun dedigimize katma deger katmaktir

’

tasarim, tiretim vs. ile yapiyoruz...’
F-23 is gbren memnuniyetinin énemini su sekilde dile getirmistir:

“Yetenek dogru personeli bulabilmektir. Yetkinlik bu dogru personele igin
detaylarint verip uygulatmaktir. Bana gore en onemli yetenek maddiyattir. Ne kadar
cok paran varsa, piyasada o kadar soziin gecger ve personelin mutlu olur. Personelin
mutlu oldugunda o kadar verimli olur. Ornek olarak 1600 TL asgari iicretli personel
calisiginda 1200 TL kira veriyorsa, bu adam ay sonunu kadar nasil geginecegini

’

diigiineceginden verimli olamaz...’

Teknolojik Yetenekler: Bu kategori isletmelerin kendilerini ne derece degisen
kosullara, teknolojiye adapte ettigi ile ilgilidir. Her gegen giin degisen teknolojiye
ayak uydurabiliyorlar mi, yeniligi hemen uygulayabiliyorlar mi? Bu sorularin
cevaplari isletmelerin teknolojik yeteneklerini ortaya koymaktadir. Analiz sonucunda

bir kod olusmustur. Bu kod; Yenilik¢i Yaklasim 'dir.

Yenilik¢i Yaklagim: Teknolojinin gelismesiyle kullanilan ydntemlerin
eskimesinin yani sira artik miisteriler de yeniligin takipgisi olmus ve firmalardan en
giincel uygulamalari talep etme konumuna gelmislerdir. 11 tane firma bu konuda

gorls bildirmistir
F-18 yenilikg¢i yaklasimi su sekilde degerlendirmistir:

“Yetenek bizim i¢in miisteriyi kaliteyle elimizde tutmaktir. Miisterinin
haberdar olmadigu iiriinleri onlara sunmaktir. Yenilik¢i olmak. Olmayant sunmak bir

yetenektir... ”
F-22 teknoloji takibi ile kazandiklarini su sekilde 6zetlemistir:

“Bizim icin yetkinliklerimiz herkesin basaramadigi seyleri basarabilme
potansiyeline sahip olma diyebiliriz. Biz gelisen teknolojileri yakindan takip ediyoruz

isimize uygun teknolojiyi segerek bunu rakip firmalardan oénce uygulamaya
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calistyoruz. Biz aslinda bu konuda rakiplerimize oncii oluyoruz. Mesela bir takim on
bellekleri veya goriintii semalarindaki tasarimlarimi milenyum cagina uyumlu hale

’

getirdikten sonra faaliyetlerimize devam etmekteyiz...’

Orgut Kultiri: Sahip olunan kilturler insandan insana degisiklik gostermektedir.
Uyesi olduklar &rgiitlerde bir araya gelen bu farkl kiiltiirdeki insanlar ayn1 zamanda
o Orgiite has kiiltiirel yapinin temelini de olusturmaktadirlar. Bu tarz o6rgltsel
kiiltiirin  degerlendirilmesi ve kavramsallastirilmasi i¢in birgok model ortaya
atilmistir. Bu asamada ise, Hofstede’in orgiit kiiltir modeli kullanilmistir. Giig
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik/toplumculuk, cinsiyet algisi, zaman algisi

ve kadercilik algis1 olmak {izere alt1 kategoriden olugmaktadir.
Soru 2: Firmanizdaki giic mesafesinden bahseder misiniz?

Guc¢ Mesafesi: Giig¢ mesafesi orgiitlerde giiciin nasil dagitildigi, dagitiminda esitligin

saglanip saglanamadigiyla ilgili bir kavramdir.

Gli¢ mesafesinin tanimint dogru olarak yapan tek firma F-32’dir. Su sekilde

bir cevap vermistir:

“Orgiitlerin ¢ogu hiyerarsik yapilara sahiptir. Dolayisiyla  hiyerarsik
vapilarda dogal olarak giiciin esit olmayan dagilimi vardir. Bizde de bu sekildedir.
Orgiitler bu yapilarini diisiik giic mesafesine sahip ¢ahsanlarina dayattiklar: zaman
sorunlar ortaya c¢ikmaktadwr. Giic mesafesi diisiik ¢alisanlar karar alinirken
kendilerine damigilmasini istemektedirler. Buna karsin giic mesafesi yiiksek olan
calisanlar firmamiz ile ilgili kararlara katilim konusunda istekli degildirler. Ve
yoneticilerin kendilerinin karar vermelerini tercih etmektedirler. Bizim firmamiz

acgisindan giic mesafesi yiiksektir diyebiliriz.”

Analiz sonuglarinda, katilimcilarin gli¢ mesafesini yoneticilerin ¢alisanlartyla
aralarindaki resmi ya da gayri resmi iliski olarak algiladiklar1 ve bu yonde cevap
verdikleri1 gozlemlenmistir. Bu bakis acisindan yola ¢ikarak bir tane kod
olusturulmustur. Bu; Biraz Samimiyet Biraz Resmiyet ’tir ve 15 tane firma tarafindan

dile getirilmistir.
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Biraz Samimiyet Biraz Resmiyet: Gii¢ mesafesini iliski olarak degerlendiren
katilimcilarin verdikleri cevaplar, yonetimin astlartyla tam resmi bir iligkiden ziyade
resmiyetin de korundugu ama samimiyetinde dahil oldugu bir iliski bigimini

gostermektedir.
F-2, F-5, F-6 giic mesafesiyle ilgili goriislerini su sekilde dile getirmislerdir:

“Bizim firmamizda gii¢ mesafesi orta seviyede. Ne ¢ok kati ne de ¢cok salmuis
vaziyetteyiz. Bence giic mesafesi denilen kavramin dozunu ayarlamak onemlidir.

’

Bizim yaptigimiz da tam olarak bu...’

“Yoneticilerle calisanlar arasinda bazen resmi bazen samimi iliskiler
kurulmaktadwr. Cok rahatlikla ¢alisanlar sorunlarini dile getirebilmektedirler.
Olamadigi  zamanlarda  kendince bir yontemle sorunu dile getirmeyi
basarabilmektedirler. Bu yontemde samimi oldugu yoneticiyi kullanmayr tercih

etmektedirler...”

“Calisanlarla yoneticiler arasindaki iligki sivil hayatta samimiyete ve
sosyallesmeye dayaliyken is hayatinda emir komutaya dayalidir diyebiliriz.

Aramizdaki samimiyeti korumaya ¢alisiyoruz...”
Soru 3: Belirsizlik size neyi ifade ediyor?

Belirsizlikten Kacinma: Bu kategori isletmelerin, riskli, 6n goremedikleri,
hazirliksiz yakalandiklart durumlarda firma olarak verdikleri tepkileri ortaya koyan
kavramdir. Analiz sonucunda bir kod ortaya ¢ikmustir. Bunlar; Belirsizlige Karsi

Gii¢lii Durug dur.

Belirsizlige Karst Giiclii Durus: Analizler sonucunda 21 tane firmanin
belirsizlik karsisinda pes etmeyen bir durus sergiledigi sonucuna ulagilmistir. Bu
sonu¢ firmalarin; risk almaktan kaginmayan, degisikliklere adapte olmaya hazir ve

belirsizligi firsata cevirme konusunda istekli olduklarini ortaya koymaktadir.

F-1 belirsizlikle basa ¢ikmay1 ve getirilerini su sekilde 6zetlemistir:
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“Belirsizlik kaginilmasi gereken bir problem degil, ¢oziilmesi gereken bir
problemdir. Cesitli risklerde almak gerekebilir, eger basarili olursaniz bir¢ok

yenilige ve farkliliga imza atmis olabilirsiniz...”

F-29 giincel ekonomik sikintilarla ilgili meydana gelen belirsizligi nasil

firsata ¢evirdiklerini anlatmistir:

“Biz belirsizligi firsat olarak degerlendiriyoruz. En yakin ornekle belirsizlik
bize firsat oldu. Su an ki ekonomik belirsizlikte biz hi¢ durmadik firsatlar yaratmaya

calistik. Kampanyalar yaptik. Bunun faydalarim aldik...”
F-28 firma olarak belirsizlige kars1 tutumlarini su sekilde agiklamistir:

“Firmamiz her zaman yenilige a¢iktir ve degisimi benimsemis durumdadir.
Calisanlarimizi da buna gore segeriz, tiim departmanlarimizda durum boyledir.
Degisime ve yenilige karsi ¢ikan c¢alisanlarimizi da biinyemizde barindirmayiz.
Statiikoyu  diismamimiz  olarak kabul ederiz. Faaliyetlerimiz de belirsizligi
onemsemeyiz eger yenilik ve degisim gerekli ise uygulariz. Departmanlar arasi
faaliyetleri de sorgulariz bu neden béyle yapildi? Daha iyi veya farkli sekilde

yvapilamaz mi diye sorgulariz...”
F-25 belirsizlik ve risk karsisindaki tutumlarini su sekilde dile getirmistir:

“Risk almaktan herkes korkar ama risk alir miyiz evet her zaman aliriz. Simdi
bizi degisim korkutmuyor aksine sevindiriyor. Degisim bizi ileri gotiirebilecek bir
sey. Soyle ki bizim vizyonumuz da su vardir. Bir firma eger bir seyi yapryor ve bu
seyi yapmayi siirdiiriiyorsa, ilerlemesi yoksa hep aymi konumdaysa her hangi bir
degisim gostermiyorsa bu firma kotii bir firmadir. Biz boyle bir firma degiliz. Biz
degisimi seven, degismeyi arzu eden, riski de degisimi de seven bir firmayiz.

Belirsizlik korkutuyor fakat bu durumu ¢ézebilecek analizlere sahibiz...”

Soru 4: Kurumunuzda bireysel c¢ikarlar m1 yoksa toplumsal ¢ikarlar m1 6n

plandadir?

Bireycilik/Toplumculuk: Bu kategori firmanin bireysel olarak m1 yoksa kolektivist

olarak mi1 hareket ettigini gosteren Ozelliktir. Ortada bir basar1 varsa bu kisiye mi
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aittir yoksa tiim kurumun basarist midir? Bu sorunun cevabi aranmaktadir. Analiz

sonucunda ¢ kod olugsmustur. Bunlar; Ben, Biz ve Hem Ben Hem Biz’dir.

Ben: Isletmelerde bireysel kariyerlerin, amaclarin 6n plana ¢iktigi, bireysel
performanslarin ddiillendirildigi durumlar ben koduyla temsil edilmistir. Firmalarin
bu kodda azmnlikta oldugu, sadece 4 tane firma tarafindan dile getirildigi

gbzlemlenmistir.
F-2, F-3, F-6 bireyciligin 6n plana ¢iktig1 firmalardir:

“Bizim firmamizda daha c¢ok bireysel c¢ikarlar on planda. Herkes kendi
kariyeri kendi kazanct igin calisir. Yeri ve zamami geldiginde tabi ki toplumsal

’

¢tkarlart da onemsiyoruz fakat agirlikli olan bireysel ¢ikarlar...’

“Hedefler bireysel gerceklesmekte. Her personelin performans karnesi
vardir. Personellerden herhangi biri standartin altina diistiigii zaman diger

personeller yardimci olmakta...”

“Firma bireysel degerlere onem veriyor. Her birey kendi yaptig: isle sorumlu
oluyor. Buna bagh olarak odiillendirmeleri bireysel olarak yapiyoruz. Ayin

elemanini belirlemiyoruz...”

Biz: Biz kodu, firmalarin bireysel ¢ikarlardan Gte kurumun g¢ikarlarini
onemsedigini, basarinin da basarisizligin da kurumsal olarak degerlendirildigini
gostermektedir. Analizlerde, firmalarin en ¢ok bu kodda yogunlastigi, 16 tane firma

tarafindan bu konuya deginildigi gézlemlenmistir.

F-4, F-11, F-16, F-22 ve F-27 nolu firmalar toplumsalc1 bakis agilarini su
sekilde aciklamiglardir:

“Sendikali bir kurulus oldugumuzdan dolayr toplumsalct bir firmayiz.
Odiillendirme bizde yoktur fakat olsayd: odiillendirmeyi o kisive bagh tiim

calisanlarin adina olmasi gerekli oldugunu diisiintiyoruz...”

“Firmamizda kazanilan ya da kaybedilen tiim olaylar firmamizda bulunan

tiim  calisanlarin  sorumlulugundadir.  Ornegin: ... diizenledigi  olimpiyat
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varismalarinda miisteri danmismanlart kategori yarismasinda kazanilan bagar

’

voneticilerden alt birimlere kadar biitiin ¢alisanlarimizla kutlanmaktadir...’

“Buradaki her ¢alisanin hedefi, firmanin ortak hedeflerini tutturarak kazangl
olmasini saglamaktir. Mesela her calisanmin hedeflenen satisi yapmasit gerekiyor.
Fakat bir ¢alisanmin hedefini tutturmasi diger ¢alisanin ise hedefine ulasamamast her
ikisinin de prim kazanamamasina neden oluyor. Bu yiizden topluluk¢u bir yapiya

’

sahibiz...’

“Firmamiz toplumsalct bir yapiya sahip oldugu icin calisanlarumiz elde

’

ettikleri basarilart kendilerinin degil firmanin basarist olarak gormektedir...’

“Bizde daha ¢ok firmamin basarisi onemlidir. Kurumsal basari one ¢ikar
clinkii bizim kendi icerimizde samimiyet oldugu icin ¢calisanlarimiz gelecege dair
endise duymaz. Bizde kisinin konumu hi¢ bir zaman diismez siirekli yiikselir. Kisi
bunu bildigi i¢in kurumunu bagarili yapmanmin aymi zamanda kendisinin basarili
olacagi anlamina geldigini bildigi i¢in kurumu icin ¢alisir. Kurumunu bir yerlere
tasimaya ¢aligir. Bizim kurumuzda grupsal odiillendirme daha ¢ok onem verilir.
Zamana ve mekana gore de degisiklik gosterebiliyor. Bazen de konuya gore. Iki tiir
odiillendirmeyi de yapabiliyoruz. Biz tiim calisanlarimiza aym destegi saglamaya
calisiyoruz. Bu daha ¢ok ¢alisanin ne kadar destek gormek istedigine ve calisma

istegine bagli...”

Hem Ben Hem Biz: Analizde kimi firmalarin her iki bakis agisina da sahip
olduklar1 goriilmiistiir. Duruma gore bireysel ddiillendirme varken baska bir durumda
da toplumculuk benimsenebilmektedir. 11 tane firmanin her iki yaklasimi da

benimsedigi gozlemlenmistir.

F-1, F-10 ve F-28 her iki bakis a¢isina da sahip olduklarini su sekilde dile

getirmislerdir:

“Ikisi de olmalidir, bireysel beklentilerin de, toplumsal beklentilerin de
gerceklesmesi hem bireylerin hem de kurumun performansim yiiksek tutacaktir. Iki

tarlu odullendirmeler de yapilmalidir ...
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“Biz kurum olarak her iki kazanimi da 6nemli buluyoruz. Az énce bahsettigim
gibi kazan-kazan stratejisini benimsiyoruz. Hem bireysel anlamda biz kazaniyoruz.

’

Hem de yetistirdigimiz ogrencilerle toplumsal olarak kazanmay: hedefliyoruz...’

“Fabrikamizda hem bireysellik hem de toplumsallik var. Grup ¢alismasi
yvapan ekiplerimiz var. Ancak ozellikle yeni ige girmis miihendisler,; kendi aralarinda
biiyiik bir rekabete girisiyorlar ve isi bireysel olarak gotiiriip, kendini ispat etme
kaygist yasiyorlar... Bazen 3 departman bir ortak ¢alisma yapmis olsa da sunum
asamasinda bir departman 6n plana ¢tkmaya ¢alisiyor. Bunlar olabilecek durumlar
her zaman grup ¢alismast yapimak istense de bireysel ¢ikarlar on planda olabiliyor.
Bltiin departmanlar éncelikli olarak kendi departmanimin basarili olmasini ister.

’

Ama verilen cevap, oncelik olarak firmanmin basarisidir...’

Soru 5: Firmamzin kodlar1 kadinsi (merhamet, sefkat, empati, iliml olma) mu,

yoksa erkeksi (rekabetgci, sert, agresif, yok edici) mi?

Cinsiyet Algisi: Bu kategori isletmelerin faaliyetlerinde gosterdikleri tepkileri
davraniglar1 kadins1 ve erkeksi olarak ikiye ayiran kavramdir. Rekabetci, saldirgan,
agresif tutumlar erkeksi yapiyr simgelerken, is birlikleri, sefkat, 1limlilik kadinsi
yapist simgelemektedir. Bu kategoride ¢ kod olusmustur. Bunlar; Kadinsi, Erkeksi

ve Melez Davranis dir.

Kadinsi: Kadins1 yapidaki firmalarin  giiven, merhamet, is birlikei,
dayanismaci gibi Ozelliklerle 6n plana c¢iktiklart goriilmiistiir. Analizler sonucunda,
kadinst yap:t Ozelliklerini gosteren firmalarin  sayisinin 10 tane oldugu

gbzlemlenmistir.

F-4 hangi durumdan dolay:r kadmsi ozelliklerin agir bastigini su sekilde

aciklamistir:

“Firmamizda ikisi de mevcuttur fakat baskin olan kadinsi cinsiyet algisidir.
Degerlerine bagh bir firmayiz. Nedeni 99 yilinda yerle bir olmus yoktan is¢ilerin bir
araya gelmesiyle tekrar var olmustur. Patronun bes kurus parasi yokken is¢iler kredi
cekip patrona vermistir ve boylelikle fabrika yeniden insa edilmistir. Bu krediyi

ceken calisanlarin herhangi bir hatasinda patron bu hatayr yapan ¢alisani eski
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giinlerin hatirina affetmektedir. Gegmiste yasadiklart olaylar: diigiiniip bu hatayr goz

’

ardi edip bir sans vermektedir...’

F-5 kimi zaman kadimns1 6zelliklerin sektdr ve rakiplerden dolayr da tercih

edilebildigini su sekilde agiklamistir:

“Sektoriin genel ozelligi olarak dayanigsmact olma zorunlulugu olusmustur.
Bu nedenle rakipler ticari anlamda rakip olmalarina ragmen hemen hemen her tiirlii
konuda da birbiri ile feodal dayanismayr da siirdiirmekteler. Biz de bu durumdan

’

payimiza diiseni almig bulunmaktayiz...’
F-24 ahlaki degerler agisindan kadins1 yapisi su sekilde 6zetlemistir:

“Ahlaki ve manevi degerler ticari hayatin akisini belirler. Ulke adina bir
seyler iiretmek, yurt disina satip doviz girdisi saglamak, tiretim asamasinda personel
istihdami yaparak bu insanlarin biit¢elerine katki saglamak manevi olarak bizi
motive etmekte. Rekabete dayali iiretimi ticari ve ahlaki degerleri géz ardi etmeksizin
dogru bulmaktayim. Ticari faaliyetler siirdiiriiliivken kazanmak adina kapitalist
diizenin ‘kazanmak igin her yol mubahtir.” Soylemine karsyyim. Ticaret sadece para
kazanmak icin yapilmamalidir. Aymi sektorde faaliyet gosteren firmalar: bir rakip
olarak degil, meslektas olarak gérmeyi dogru buluyorum. Rekabetin yenilikte ve
kalitede oldugunu diistiniiyorum.  Bizim amacimiz yok etmek degil, birlikte

1

calismaktir...’

Erkeksi: Kadmsi1 ozellikler gosteren yapilarin aksine; erkeksi yapidaki
firmalarin daha ¢ok miicadeleci ve rekabet icersinde olmayi seven, ayni zamanda
rekabette saldirgan, hirsli Ozellikler gosteren ve maddi basari elde etmeye
odaklanmis yapilariyla 6n plana ¢iktiklart goriilmektedir. Analizlerde, bu yapiy1

benimseyen 8 tane firma oldugu sonucuna ulagilmistir.
F-28 erkeksi yapidaki firmalarini su sekilde agiklamistir:

“Kurum iginde rekabet ve miicadele énemlidir. Yapilan bir hataya merhamet
etmek, gérmezden gelmek gibi bir durum s6z konusu degildir. Genel itibariyle is
diinyasi zaten acimasizdir. Is hayatinda hataya tolerans yoktur, aksi takdirde ayni

hatamin tekrar gerceklesmesine neden olur. Oradaki sefkat dogru degildir. Is yerinde
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bizden beklenen gorev ve sorumluluklar varken yapilan hatayt affetmek dogru olmaz.
Ancak sektorde biz rakiplerimizi yok etmeye calismayiz ya da acimasiz bir rekabet
icine girmeyiz. Bu yonden daha tlimli bir davranig bicimine sahibiz. Sektorde kalite,
fivat ve tasarim yarist vardwr. Biz de bu yapiya uygun olarak hareket ederiz. Bizim
icin asil olan yine de rekabet ve miicadeledir. Davranis bigimi olarak merhamet ve

sefkat gibi davranislari benimsemeyiz...”

F-23 firmalarinin sahip oldugu erkeksi oOzellikleri net bir sekilde dile

getirmistir:

“Sirketimiz agresif ve saldirgandir. Hep biz kazanalim rakipler olsiin
istiyoruz. Her zaman yeni miisteri gelsin isteriz. Sirket ¢ikart agisindan daha ¢ok

’

para kazanilacaksa isbirligine gireriz...’
F-13 bakis agilarii su sekilde dile getirmistir:

“Firmamiz, sektorde siddetli rekabet i¢inde bulunan giiclii ve miicadeleci bir

)

ruha sahiptir...’

Melez Davramis: Kimi firmalar hem kadinsi hem de erkeksi Ozellikteki
yapilar1 biinyelerinde barindirabilmektedirler. Rakiplere karsi miicadeleci, saldirgan
olan bu tarz firmalar; miusterilerine, ¢alisanlarina kars1 tutumlarinda da merhametli,
adaletli olabilmektedirler. Analizlerde 10 tane firmanin bu melez davranisi

benimsedigi sonucuna ulagilmistir.

F-11, F-19, F-22 hem kadinsi, hem erkeksi oOzelliklerini su sekilde

aciklamislardir:

“....rakip firmalara kars1 rekabet konusunda biraz miicadeleci ve sert
tavirlar sergilemektedir. Ancak kendi miisteri ve ¢alisanlarina karst daha ilimli ve

’

toleranshidir...’

“Saygi ¢cok onemli benim igin gerisi kendiliginden geliyor. Bence her ikisi de

olmali sefkat-adalet, glig-rekabet ikisi de olmazsa olmaz...”

“Hepsi ayri ayrt bir deger yargisi bizim igin. Empati kurmak en basta

geliyor. Merhamet, sevgi, saygi bizim i¢cin vazgegilmez. Ancak gii¢ konusunda
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calisanlar arasinda pek uygulanmasa da, disaridaki rakiplere karst giiclii olmak ve

kazanmak i¢in elimizden gelen tiim ¢cabay: sergiliyoruz...”
Soru 6: Islerinizi yaparken zamani nasil yonetiyorsunuz?

Zaman Algisi: Literatiirde zaman algisi, firmalarin gelecek odaklt m1 yoksa gegmise
bagli olarak m1 faaliyet gosterdigi ile alakalidir. Analizler sonucunda firmalarin daha
¢ok zamaninda teslim gerceklestirmeye odakli cevaplar verdikleri goriilmiistiir. Bu

kategoride Tam Zamaninda ve Zaman Kaymas: olarak iki kod olusmustur.

Tam Zamaninda: Bu kod, isletmelerin zaman algisinin siparisleri, talepleri
tam zamaninda teslim etmek olarak algilamasi sonucunda ortaya ¢ikmustir.
Firmalarin bu konuda hassasiyet gosterdigi, aksamalara misade etmedigi ve bu

konunun 15 tane firma tarafindan dile getirildigi gézlemlenmistir.

F-2 isin yapilmas1 ve geciktirilmemesi konusundaki net duruslarini su sekilde

dile getirmistir:

“Islerimizi her zaman bir programa gére yonetiyoruz. Zaman bizim icin de
calisanlarimiz icin de 6nemli. Bugiiniin igini yarina birakmak gibi aliskanliklarimiz
yok. Calisanlarimiz bu konuda gerekli hassasiyeti gosteriyor. Firmamizda is emri

verildikten sonra isin hemen bitmesi onemli...”

F-12, F-13, F-14 ve F-32 zaman konusundaki hassasiyetlerini su sekilde ifade

etmislerdir:

“24 saat ¢alisan bir firmayiz o yiizden zaman bizim icin kiymetlidir. Siparigi

’

zamaninda gotiirmeniz gerekmektedir. Plansiz ¢calisamayiz...’

“Evet, planli bir takvim vardir. Sapmalara izin vermeyiz, planladigimiz
takvime gore iiretim yapariz. En dikkat ettigimiz konulardan birisi budur. Her gey

’

zamanmnda yapilir...’

“Zaman bizim igimizde ¢ok onemlidir. Yapmis oldugumuz islerde zamanla
yaristyoruz.  Cilinkii  anlagmalarimiz ~ siireye dayali, belirtilen slrede yapyr
tamamlamamiz gerekiyor. Bu yiizden zaman hemen bitecekmisgesine en iyi isi en kisa

stirede ¢ikartmamiz gerekiyor ...
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“Firmamizda zamanlama ¢ok onemlidir. Bosa gececek zamanimiz yoktur.

Biitiin planlama ona gore yapilir ve ona gére aksiyon alinir...”

Zaman Kaymas:z: Bu kod, isletmelerin ¢evrelerinden kaynakli sebeplerden
dolay1 yasadiklar1 aksakliklari tanimlamak amagli olusturulmustur. 11 tane firma
tarafindan, ellerinde olmayan sebeplerden 6tlirli tam zamaninda teslim yapamadiklari

dile getirilmistir.
F-5, F-9, F-11 karsilastiklar ¢esitli aksakliklar1 su sekilde aciklamislardir:

“Zaman bizim igin asimast gereken onemli problemlerden biri. Zira bunu
kontrol etmede sadece biz fonksiyon degiliz. Bizim disimizda etkenler olduk¢a fazla.
Ulkelerin sosyal durumlari, hava sartlar, uluslararasi iliskiler bu konularda hep

’

etken. Ama biz yine de irademizde olan kisimlar: agmak icin gayret icerisindeyiz...’

“Uriinler yurtdisi sevk oldugu icin en uzak noktaya 2 hafta gibi siirede
varmaktadir. Uriin planlama yapilir ve miisteriye bir teslimat zamant verilir. Eger
firma olarak iiriinii bu tarihe yetistiremezsek miisteri sikdyet talebi olusturuyor.
Fakat iiriin yetismeme nedeni asla ¢aliganlar degildir. Caliganlarimiz saatlere 6zenle
uymaktadir. Bu tirtin malzemesi eksik olabiliyor tedarikgi de ge¢ gelemiyor ya da

’

hatali gelebiliyor bu nedenle Urln istenilenden ge¢ gonderilebiliyor...~

“Firmamizda genelde hemen teslim i¢in ¢abalaniyor. Bazen bizden kaynakl
olmayarak distribiitorden kaynakli gecikmeler yasanabiliyor. Stok mevcut ise resmi
islemlerden sonra hemen iiriin teslimati yapabiliyoruz. Farkli, ozel bir araba

)

isteniyorsa bayiimizde varsa yine en kisa stirede veriliyor...’

Soru 7: Ne yaparsak yapalim kosullar bizim lehimize olmadig: siirece basarih
olamayiz seklinde mi, yoksa kosullarin bir 6nemi yok eger istersek her seyi

yapabiliriz seklinde mi diisiiniiyorsunuz?

Kadercilik Algisi: Bu kategori isletmelerin hem gundelik faaliyetlerini
gerceklestirirken hem de gelecek planlamalarinda takindiklar tavirlarla ilgilidir. GUn
igersindeki akisi ve gelecegi planlanilabilir, 6n goriilebilir olarak mi1 goriiyorlar yoksa
yarin1 tahmin etmenin imkéansiz oldugunu mu diisliniiyorlar? Analizler sonucunda

Elinden Geleni Yap tek kod olarak ortaya ¢ikmistir.
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Elinden Geleni Yap: Firmalarin ¢ogunlukla basarmak adina biitiin
performanslarint ortaya koyduklari, ¢abaladiklar1 akabinde kadere teslim olduklari

gortlmektedir. Bu noktaya parmak basan 21 tane firma vardir.

F-4 elinden geleni yapmanin ne derece 6nemli oldugunu ve sonuglarini su

sekilde ifade etmistir:

“Ornegin suan Tiirkiye'de ekonomik bir kriz var. Kiigiilmeye gitmeyip,
bireysel olarak ya da bolumler olarak tasin altina herkes elini koymazsa, hala
calismaya devam edip, hi¢bir onlem almazsak; ne olacaksa nasilsa olacak diye
hareket edersek higcbir noktaya varamayiz. Eger biz, tasarruf onlemleri alirsak,
elimizden gelen gayreti ozveriyi gosterirsek, iscileri isten ¢ikartmak yerine iscileri
farkli boliimlerde degerlendirme yollari ariyorsak; zaman igerisinde krizin

)

diizelmesine aslinda biz de rol oynamis oluyoruz...’
F-16 ve F-29 kadercilik algilarini su sekilde ifade etmislerdir:

“Biz sonuna kadar direnen bir yapiya sahibiz. Kadere inaniyoruz ama
kaderci degiliz. Kaderimizi kendimiz belirliyoruz. Biz elimizden geleni yapariz ne

kadar ¢alisirsak o kadar basarili oluruz Bizim i¢in sansa yer yoktur...”

“Firma olarak her zaman sonuna kadar biz elimizden geleni yapariz. Olursa
olur olmazsa olmaz mantigina yer yoktur. Kadere inaniyoruz ama kaderimizi kendi
cabamiza baglhyoruz. Biz higchir sey yapmayip olmayinca kader dersek bu olmaz. Biz
elimizden geleni yapariz ve en iyisini yapmaya ¢alisiriz. Yaptik sansa tuttu gibi bir
soze yer yoktur bizde yani sansa oldu demeyiz. Ya da olmaywnca sanssizlik demeyiz.

)

Kendi basarimiza veya basarisizligimiza bakariz...’

Soru 8: Faaliyet gosterdiginiz sektorde oyunu kazanmak icin gerekli olan

kaynaklar nelerdir?

Isletme Kaynaklari: Firmalar faaliyetlerini gerceklestirirken cesitli kaynaklardan
faydalanmaktadirlar. Analizler sonucunda finansal kaynaklar, insan kaynaklar1 ve

teknik kaynaklar olmak zere (i¢ kategori olusmustur.
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Finansal Kaynaklar: Isletmelerin faaliyetlerine baslayabilmeleri ve devam
ettirebilmeleri adina en 6nemli kaynag finansal kaynaktir. Bu kategoride tek bir kod

olusmustur.

Sermaye: Isletmelerin, finansal kaynaklar acisindan vurguladiklar: tek nokta

sermaye olarak ortaya ¢ikmistir ve 13 firma tarafindan dile getirilmistir.

F-4, F-10, F-17 sermayenin kaynak olarak firmalar icin ne derece 6nemli

oldugunu su sekilde agiklamiglardir:

“Bizim i¢cin sermaye vazgegemeyecegimiz kaynaklardan birisidir fakat bu
bizim i¢in yeterli degildir. Her isletmenin oldugu gibi bizimde finansal, insan ve
teknik kaynaklarimiz mevcuttur. Finansal kaynak olarak firmamizin belli bir 6denegi

’

bulunmaktadir...’

“...Aslinda soyle bir durum var keske sermaye olarak ¢ok daha iyi bir
durumda olabilseydik. Biz su anda kendimizi dondiiriiyoruz gelirler giderler olarak
herhangi bir yatirum yapma sansimiz olmuyor, sermayeye sahip olsak aldigimiz
ogretmenlerden belki de daha iyi égretmenler transfer edebilirdik, lise acabilirdik,
bu anaokulumuz su an kirada burayr satin alabilir veya farkl bir yerde daha biiyiik
bir anaokulu acgabilirdik. Bu durumda finansal kaynaga ihtiyacimiz var

’

diyebilirim...’

“...0rnegin sermaye olmazsa hammadde alamazs:n; insan olmazsa makineler
bosta kalir; makinen var insanmin var hammadden var ama pazarin yok o zaman hi¢

’

bir seyin anlami kalmiyor. Bu yiizden hepsi bunlarin kritik kaynakur...’

insan Kaynaklari: Firmalarin bir diger 6nem arz eden kaynagi insan kaynaklaridir.
Faaliyetlere baslamak icin gerekli olan sermaye bulunsa da faaliyete gegebilmek i¢in
yeterli degildir. Gerekli is giicii saglanamadan sermaye tek basina bir anlam ifade

etmemektedir. Bu kategoride de Kalifiye Eleman tek kod olarak ortaya ¢ikmuistir.

Kalifiye Eleman: Isletmeler, gergeklestirdikleri is tanimlarma en uygun
personelin istthdamini yapma hedefindedirler. Diger yandan, yetkin personele sahip
olmak onemlidir; ama asil nokta dogru isin dogru kisiye yaptirtlmasidir. Bu durum,

14 tane firma tarafindan da dile getirilmistir.
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F-5 ve F-8 kalifiye elemana sahip olmanin 6nemini su sekilde agiklamiglardir:

“...Filo yapisimn giiclii olmast rahat hareket etmenizi saglarken, yetkin
personel de organizasyonu dogru bir sekilde yapabiliyor. Bu da miisteri mutlulugunu

’

olusturuyor...’

“...Bizim insan kaynagimizdaki temel fikrimiz bu. Bunun i¢in de dogru insant
ise almalisiniz. Onun geligimi icin ¢aba harcayacaksiniz, para harcayacaksiniz,
emek harcayacaksiniz, zaman harcayacaksiniz yani yakindan takip edeceksiniz.
Herkes kendisini degerli, ozel verimli hissetmeli, hi¢ kimse kendisini bu
organizasyonda ne ig yaparsa yapsin daha verimsiz yani kendisini etkisiz eleman gibi
gormemeli. Gene! olarak insan kaynaginda dogru isler basarmak istiyorsaniz bunu

’

vapmalisiniz...’

Teknik Kaynaklar: Faaliyetler icin gerekli sermaye bulundu, faaliyetleri
gerceklestirecek is gliciine de ulasildi. Son asamada faaliyetleri gerceklestirebilmek
icin gerekli olan makine, techizat, teknoloji gibi kaynaklar da teknik kaynaklari
olusturmaktadir. Bu kategoride iki kod olusmustur. Bunlar; Uretim Kapasitesi ve

Teknoloji’dir.

Uretim Kapasitesi: Uretim kapasiteleri dogrultusunda taleplere karsilik
verebilen firmalarin hedeflerinde, bu kapasiteden en verimli, etkin bir sekilde
yararlanmak ya da bu kapasiteyi arttirmak vardir ve 12 firma tarafindan dile

getirilmistir.

F-2 tiretim kapasitesinin dnemini ve teknik kaynaklarin 6nemini su sekilde

vurgulamistir:

“Uretim kapasitemizin ¢ok yiiksek olmasi dolayisiyla miisterilerimize
zamaninda ve yiiksek miktarda iiriin teslim ederek miisterilerimizin memnuniyetini
saglamaya ¢alistyoruz. Teknik kaynaklarimizi kullanarak miisterilerimize istekleri

’

dogrultusunda tirtinler sunarak oyunu kazanmaya ¢alistyoruz...’

F-26 tiretim kapasiteleriyle ilgili durumu su sekilde 6zetlemistir:
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“Kapasite kullanimimiz, tiretimimiz, dis ticaretimiz hem finans hem teknik
hem de insan yoniinden ¢ok yonlii uygulamalar gerektiriyor. Finans saglandigindan
hem teknik anlamda hem de insan anlaminda yatiriminiz kolaylasiyor, eger iiretim
tesisinde donamimli aletler ve makineler kullamilirsa finans saglanarak personel
verimi ve motivasyonu i¢in yeterli maas ve yardimlar uygulanabilirse her yonden

ilerleme kaydetmis oluruz...”

Teknoloji: Teknoloji, faaliyetleri gerceklestirebilmek i¢in olmazsa
olmazlardandir. Yeniliklere onciilik etmek, Ar-ge calismalar1 gerceklestirmek var
olan giincel teknolojinin dogru kullanimiyla gergeklestirebilecektir. Bu noktaya

vurgu yapan 13 tane firma vardir.

F-4, F-6, F-15, F-24 teknoloji ve beraberinde Ar-ge’nin 6nemini su sekilde

vurgulamiglardir:

“Uretim odakl bir kurulusuz. Bizim vazgecemedigimiz kritik kaynagimiz Ar-
ge’ dir. Ciinkii bizim bulundugumuz sektorde inovatiflik daha énemlidir. Inovasyon
yaparsak farkly iirtin elde ederiz, bu da bizi rakiplerimizden farkll kilar. Bu da bizim
kritik kaynagimizdir...”

“Lyi bir teknoloji bu isin olmazsa olmazidir. Bu sektérde oyunu kazanmak icin
rakip firmalardan bir adim énde olmak gerekiyor. Bu da iyi bir makine teghizat, hizli

’

teslimat, kalifiyeli eleman, teknik bilgi, iyi bir hizmet ve kaliteli iriinden gegiyor...’

“Teknoloji kaynaklarimizi da sektorel gelismeleri yakindan takip ederek
makinelesmede ozellikle otomasyona gegig surecini bitirmis bulunmaktayiz. Bunun
vanminda bilgi isletmesi olgiilebilir ve gelistirilebilir bir hale getirmek adina tiim

’

teknolojik kaynaklar: kullanmaktayiz...”

“Piyasada iirettiginiz tiriiniin tutulmasini istiyorsaniz oncelikle piyasayt iyi
bilmek ve miisterilerinizi iyi analiz etmek zorundasiniz. Yapacaginiz yenilikte
hammadde, desen ve kreasyon secimi de Onemli. Bunun igin iyi bir ARGE
departmanina sahip olmaniz gerekir. Ayrica yapilan bu yenilikte diisiik maliyetle

kaliteli iiriin ¢ikartmak zorundasimiz. Bu da piyasada hammaddeyi kimden, neyi,
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nasil almaniz gerektigini vurguluyor. Piyasa genelinde ihtiya¢ duyulan kaynaklar

daha fazla cesitlilik gosterse de bizce en onemlileri bunlardir...”

Orgiitsel Yapi: Stratejinin temel bilesenlerinin  olan yapi, isletmelerin
merkezilesmeleri, yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi, is boliimii ve uzmanlasma,
yonetim ve komuta birliginin saglanmasi gibi konularda bilgi vermektedir. Analizler
sonucunda is bolimii ve uzmanlagsma, yetki ve sorumluluk, merkezilesme olmak

Uzere ¢ kategori olugmustur.
Soru 9: Firmanida is boliimiinii nasil gerceklestiriyosunuz?

Is Bolimii ve Uzmanlasma: Bu Kkategori, isletmelerin is tanimlarmi ve bu
dogrultuda is boliimlerinin nasil yapildigi; ayni kisinin ayni iste siirekli calisip
calismadigl yani uzmanlagsmanin ne derece saglandigi hakkinda bilgi vermektedir.
Analizler sonucunda iki kod tespit edilmistir. Bunlar; Isin Uzmanhg ve Egitim ve

Ogretim dir.

Isin Uzmanhgi: Analizler sonucunda 9 tane firmanm isi teslim ettikleri
kisilerin uzmanligindan emin olduklari, bu dogrultuda is boliimii gerceklestirdikleri

gorulmektedir.

F-1, F-14, F-19 uzmanlagma ile ilgili firmalarinin yaklagimlarim1 su sekilde

dile getirmislerdir:

“Yapilacak islerin iiretim agamalari goz oniine alinarak igin ehli
tamamlayicilara yénlendiriliyor, kurulan orgiit agi icerisinde takip ve kontrol
edilerek tamamlatip teslim edilmesi saglaniyor. Islerimizi yapanlar genellikle ayni igi

’

vapan kisiler (metal isleri, elektrik, tasarim vs.) olmaktadir...’

“Biz karmasik isler yapiyoruz. Bu yiizden alaninda uzman olan kisiler

]

arasindan se¢im yapryoruz ve herkes kendi alanindan isini yerini getiriyor...’

“Sirketimizde her boliimde goreviendirilen birden ¢ok eleman var. Genelde
ise alimlarda veya igi devretmelerde o boliimde tecriibesi olan kisiler tercih ediliyor.

Sirketimizde belirli departmanda ¢alisanlar sadece o departmanin islerini
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vapiyorlar. Yani uzmanlasma esas. Genelde bulundugu béliimii seven insanlar uzun

yillar ¢calisabiliyor. Firmamizda yeni eleman ¢ok az...”

Egitim ve Ogretim: Analizler sonucunda en ¢ok deginilen noktalardan birinin
egitim ve Ogretim oldugu goriilmistiir. Firmalar hedefledikleri uzmanlasmaya
ulagabilmek i¢in gerekli goriilen biitlin imkanlar1 is gorenleri icin saglamakta ve
egitimlerle uzmanlik seviyesini yakalamay1 amaglamaktadirlar. 9 tane firma egitim

ve §gretim konusuna vurgu yapmistir.

F-3, F-7, F-9, F-16 uzmanlasma icin gerekli egitimleri verdiklerini su sekilde

aciklamiglardir:

“Pazarlama, satis ve satis sonrasi hizmetten olusuyor. Calisanlar ilk ise
alimirken 20 giinliik bir egitime tabi oluyorlar. Miilakat sonucu hangi birimde
calisacagi belirleniyor. Genel miidiirliik cesitli egitim ve sinavlara tabi tutarak

uzmanlastirtyor...”

“Uretim, satis, maliyet, ¢alisanlarin siirekliligi, misafir hizmeti ve
memnuniyeti, tirtin kalitesi, temizlik vs hedefleri gerceklestirmek icin gerekli olan
planlama, organizasyon, egitim politikalar: belirlenmektedir. Ayrica ¢alisanlarimizi
testlere tabi tutarak ve yilda en az dort kere egitim programlari diizenleyerek

’

verimliligi arttirabiliyoruz...’

“Calisanlarimiz bulunacagi yapacagi igse gore uzman veya tecriibesiz is alimi
vapilmaktadir. Uzman olmayan c¢alisanlarimiz alanlarinda uzmanlasmalart igin

egitimler almaktadwlar...”

“Caliganlarimizin uzmanlasmasini saglamak igin her birime ayri ayri egitim

1

ve seminer organizasyonlari diizenlenmekteyiz...’

Soru 10: Firmadaki vyetki ve sorumluluklarin dagitimini neye gore

yapiyorsunuz?

Yetki ve Sorumluluk: Bu kategori yetki ve sorumlulugun isletmelerde nasil
dagitildigi, dagitilirken hangi esaslara gore belirlendigini gostermektedir. Tecrlbe,

Bilgi, Beceri olmak iizere bir kod tespit edilmistir.
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Tecribe, Bilgi, Beceri: Yetki ve sorumluluklarin dagitilmasinda isletmelerin
en cok tecriibe, bilgi ve beceri iggeninde hareket ettikleri goriilmistiir ve bu noktaya

parmak basan 15 tane firma vardir.

F-4, F-5, F-6, F-20 yetki ve sorumluluklarin dagitiminda nelere dikkat

ettiklerini su sekilde 6zetlemislerdir:

“Yetkiyi elde bulundurabilmek i¢in kisinin o konu hakkindaki bilgi seviyesi,
becerisi, onu yapabilirligi ve kisiyi tayin edecek kiginin bu yetkiyi kullanabilme

)

durumu olmalidir ...’

“Yetki ve sorumluluklar kisilerin yetkinligine goére, bilgi basari deneyim

)

tiglemi igerisinde degerlendirilir...’

’

“Yetki ve sorumluluklar ¢alisanlarin bilgi ve yetenegine gore dagitiliyor...’

“Yetkilendirmeyi tecriibeye gore yapiyoruz. Yetkilendirmeyi yaparken

1

calisanlarin bilgi birikimi ve is tecriibesine bakiyoruz...’
Soru 11: Firmada karar nasil alintyor?

Merkezilesme: Isletmelerde karar verme yetkisi tek bir boliimde ya da tek bir kiside
mi topladigiyla ilgili bir kavramdir. Bu kategoride Merkeziyet¢i ve Adem-i

Merkeziyetci olmak tizere iki kod olugsmustur.

Merkeziyet¢i: Bu yontemde kararlar tek bir mercide veya tek bir kiside
toplanmaktadir. Katilimc1 firmalar tarafindan en ¢ok tercih edilen yontemdir. 20

firma tarafindan dile getirilmistir.

F-2, F-3, F-6 firmalarinin sahip oldugu merkeziyet¢i yaklagimi su sekilde

dile getirmislerdir:

“Firmada karar alirken once konu etraflica tist yonetimde bir diistiniiliir konu
ile ilgili birimlerle goriisiiliir, fikirleri alimr daha sonra uygulanabilirligine bakilir.

1

Yani genel olarak fikir ve kararlar iist yonetimden ¢ikar...’

“Calisanlarin karar alma asamasinda bir etkisi yoktur. Kurulumuz var bu

kuruldan ¢ikan kararlar uygulaniyor. En iist olan genel miidiir dahi tek basina bir
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karar alamwyor. Karar birligi sonucu kararlar aliniyor. Genellikle direkt olarak

sektore etki edebilecegimiz kararlar aliyoruz...”

“Karar verme igini yonetim ger¢eklestiriyor. Ciinkii ¢calisana her zaman her
isi birakamiyorsun onu gozlemlemek gerekiyor. Her ¢alisan kendi igi gibi benimseyip
ayni derecede ¢alismiyor. Bu yiizden diger yontemleri kullanmay diisiinmiiyoruz. Bu

yontem suan bizim i¢in yeterli...”

Adem-i Merkeziyetci: Bu sistemde karar verme yetkisi tek bir yerde
toplanmaz, yetki boliinmiistiir ve ¢alisanlarin da kararlara katilimi1 beklenir. 9 tane

firma tarafindan da bu yap1 benimsenmistir.
F-5, F-8, F-15 Adem-i Merkeziyet¢i yaklasimlarimi su sekilde agiklamiglardir:

“Karar mekanizmasinda her birim kendi alaminda sorumludur. Genel
kararlar ydnetim organmi tarafindan alimirken, diger durumlarda her birim kendi
alam kadar sorumludur. Alt ve orta yoneticiler 0zellikle navlun bedeli konusunda

)

miisteriye sinirlar icerisinde teklif verme yetkisine sahiptirler...’

“Hem yonetim hem de birlikte c¢alisgimiz ¢alisanlarimizla karar

mekanizmamizi yiiriitiiyoruz...”

“Firmamizda insan giicii agwlikta oldugundan dolayr ademi merkezi karar
verme  sistemi  uygulanmaktadwr. Karar verme mekanizmasinin  avantaji
surdiiriilebilir bir iiretimin yapilmast i¢in uygulayici olanlarin sorunlart anminda
tespit etmesi analiz ve sentezlerin yapilarak onay siirecini ¢ok kisa zaman icerisinde

i)

almamizdir...’

4.2.4. PERFORMANS DEGERLENIRMESI iLE iLGIiLi BULGULAR:

Katilime1 firmalarin performans degerlendirmeleri, dort boyut (zerinden
gerceklestirilmistir. Bunlar; Finansal Perspektif, Miisteri Perspektifi, I¢ Siiregler
Perspektifi ve Ogrenme ve Gelisim Perspektifidir. Yoneltilen sorulara yogunlukta
hangi yonde cevap verildiyse, o dogrultuda performanslar artis ya da azalis olarak

asagidaki Tablo 8’e yansitilmistir. Ayni zamanda firmalardan, performanslarini
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degerlendirirken bir 6nceki yila kiyasla suanki bulunduklart durumun karsilagtirmasi

yapilarak cevap verilmesi talep edilmistir.

Tablo 9. Kurumsal Performans Degerlendirmesi

PERFORMANS
Tema Kategori Kod
£ Uriin Satis Miktarindaki Degisim Satislarda Diisiis
-
é-‘_ Maliyetlerin Azaltilmasindaki Degisim Maliyetlerde Artis
E Yiksek Kar Marjh Girisimlerdeki Degisim Girisimlerde Azalma
‘®  Gelir Firsatlarindaki Degigim Gelir Firsatlarinda Azalma
E Misteri Sayisindaki Degisim Miusterilerde Artis
& Varliklarin Sagladig Gelirdeki Degisim Varliklardan Daha Fazla Gelir Saglama
&  Musteri Memnuniyetindeki Degisim Daha Memnun Misteriler
§_ Kaliteli Hizmet Sunmadaki Degisim Daha Kaliteli Hizmet Sunumu
5 Hizmet Sunumundaki Maliyet Degisimi Hizmet Sunumunda Maliyet Artigi
% Kurumdaki Uzman Sayisi Durumu Yeterli Uzmana Sahiplik
:g" ihtiyac Duyulan Teknolojideki Degisim Surekli Yenilenen Teknoloji
2 Hizmet Memnuniyetindeki Degisim Hizmet Memnuniyetinde Artis
= Sosyal Sorumluluk Projelerinin Durumu Daha Fazla Sosyal Sorumluluk
% Hizmet Sunumundaki Yenilik Durumu Hizmet Sunumunda Yenilik Artisi
g is YUki Dagitiminda Adil Olma Durumu is Yiikii Dagitiminda Adalet
% Hizmet Erisim Hizinin Durumu Daha Hizh Hizmet Sunumu
q::‘ Sikayet Yonetiminin Etkinlik Durumu Daha Etkin Sikayet Yonetimi
:?:» Kalite Yonetim Sistemlerin Uygulanma Durumu Daha Fazla Kalite Yonetimi Uygulamasi

Sektore Yeni Degerler Kazandirma Durumu

Sektore Daha Fazla Deger Kazandirma

Calisanlarin Baska Bir Kurumda Calismak istemesi

Kurumdaki Bilgi Sermayesi Durumu

Bagka Yerde Calismayi Diisiinmiiyor

&
g % Givenli Calisma Ortaminin Saglanmasi Giivenli Calisma Ortami Mevcut
E g Kurum Disi Egitim igin Kolaylik Saglanmasi Kurum Disi Egitime imkan Saglaniyor
,g E Mesleki Egitici Faaliyetlerin Desteklenmesi Mesleki Egitime Tam Destek Veriliyor
‘O %h Teknolojinin Siirekli Yenilenmesi Teknolojiye Uyum Saglaniyor

O

Daha Fazla Bilgi Sermayesi Kullanimi

Firmalarin Finansal Perspektifi: Bu perspektif isletmelerin finansal agidan
bulunduklar1 konumlari, kazanglari, gelirleri, giderleri, karlilik durumlar1 hakkinda

bilgi vermektedir. Bu perspektifte firmalara alt1 soru yoneltilmistir.

Uriin Sans Miktarindaki Degigim: Firmalarm bu soruya verdikleri cevap
genel olarak bir onceki yila kiyasla “Satislarda Diisiis” seklinde olmustur ve 17

firma tarafindan dile getirilmistir.
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F-1, F-4 ve F-7 satislarindaki diisiisii su sekilde a¢iklamislardir:

“Gegtigimiz yul iiriin ve satis miktart konusunda %41-%59 (orta) seviyesinde
bir satis hedefi belirlemis olup bu sene hedefimizin %1-%20 seviyesine
ulasabildik...”

“2018 yilinda satis hacmimizi %97 oraninda arttirmayr hedeflemistik ancak
beklenmedik sikintilar yagsadik iilkenin bulundugu durumdan dolayr sizin de
bildiginiz iizere dolardaki artistan dolayi iilkede ufak ¢apli bir kriz yasaminca bu
durum bize de etki etti... Yani kisacast Bu sene satis orammiz bekledigimiz gibi
olmadi bir oran verecek olursam satislarimiz % 8 oraninda  diismiis

bulunmaktadir...”

“...Ancak 24 Haziran secimlerinden sonra gelisen ekonomik dengeler
yiiziinden Eyliil ve Ekim ayinda % 70 otomotiv sektérii daraldi. Yilin 11 ayina
baktigimizda da 2017 yilina gore 2018 % 40 daraldi. 100.000 gibi bir rakamla
2017yi kapattik.2018 de ise 60.000’ler civarindayiz % 40 diisiis yasadik. 2017 'nin
ilk 11 ayvile 2018’in ilk 11 ayina bakildiginda 2018 °de % 40 daralma oldu. Bu Eyliil

ve Ekim aylarinda % 70 lere vurdu...”.

Maliyetlerin Azaltilmasindaki Degigim: Firmalarin genel hedeflerinden biri
de maliyetleri en diisiik seviyeye cekebilmektedir. Bu soruya bir onceki seneye
kiyasla verilen cevaplar Tablo 8’¢ “Maliyetlerde Artis” seklinde yansimistir ve 11

firma tarafindan dile getirilmistir.

F-12, F-13 ve F-22 maliyetlerinde meydana gelen artis1 ve sebeplerini su
sekilde aciklamiglardir:

“2017 bizim i¢in daha normaldi 2018 ise devaliiasyon yasandigi i¢in dolarin
6 TL ye ¢ctkmasi bizi kotii etkiledi. Maliyetlerin %70°e ¢iktig1 bir dénem bu yiizden
maliyetlerimizde ¢ok biiyiik artislar yasadik...”

“Maliyetlerimizi azaltmada gegen seneye gore daha kétiyiiz; bunun nedeni

tilkemizde yasanan ekonomik krizdir...”
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“Maliyetlerde ¢ok buylk bir azaltma meydana getiremiyoruz, ulkemizin
ekonomik sartlarimin degismesinden kaynaklaniyor. Oran vermemi isterseniz %20

degisim negatif yonde oldu diyebilirim...”

Yiksek Kar Marjli Girisimlerdeki Degisim: Bu soruda isletmelerin kar elde
etmek ag¢isindan gergeklestirilen girisimlerin durumu 6l¢iilmek istenmistir ve verilen
cevaplar genellikle “Girisimlerde Azalma” scklinde olmustur ve 18 firma

tarafindan dile getirilmistir.
F-23, F-1 ve F-12 girisimlerdeki azalmalar1 su sekilde agiklamislardir:

“2017 yilinda normaldi. 2018 yilinda bekledigimiz girisimler ger¢eklesmed,i.
Clinkii bu yaz ki ekonomik krizde yiiksek hacimli miisterilerimiz battigindan veya

kiiciildiiklerinden dolay: beklenen girisimler gerceklesmedi...”

“Bu girisimlerimize koydugumuz hedef %41-%59 civarinda olmus olup

tutturabildigimiz reel sayilar ise %1-%20 civarinda olmustur...”

“2017 yilinda piyasada yeniliklere acik farkli bir miisteri olusturmaya
calisiyorduk ve bunu basardigimizi diisiiniiyoruz. Fakat 2018 yiinda bu durum
ekonomik kriz nedeniyle yeni isler bekledigimiz gibi olmadigi i¢in problem yasadik.
Eski miisterilerimizi kaybetme noktasina geldik. Bu da iiriinlerimizde karimizi

etkiledi...”

Gelir Firsatlarindaki Degisim: Bir Onceki seneye kiyasla firmalarin gelir
elde etmek adina yakaladiklar firsatlardaki degisim “Gelir Firsatlarinda Azalma”

seklinde olmustur ve 11 firma tarafindan dile getirilmistir.

F-16, F-21 ve F-24 gelir firsatlarindaki azalmalari su sekilde dile

getirmislerdir:

“Biz ara¢ satisindan gelir elde ettigimiz icin bu sene yasanan iilke
ekonomisindeki olumsuzluklardan dolayr miisteri sayisindaki azalmadan kaynakl

gecen seneye gore daha az gelir elde ediyoruz...”
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“2017’de beklentiler dogrultusunda gelir elde edildi. 2018 doviz kuru
etkisiyle TL bazinda beklentileri karsilarken, satis miktarlarinin istenilen diizeyde

olmamasi nedeniyle doviz olarak beklentinin altinda kalds...”

“Suanda piyasa kosullart geregi iiretim bazinda yeni firsatlarin olacagini
diistinmiiyorum. Ciinkii tiretim maliyetlerinin artmasi satis fiyatlarimin diismesine
neden olmugstur. Bu sebepten dolayr da kar marjimizi arttiracak yeni bir projemiz

yok...”

Miisteri Sayisindaki Degisim: Isletmelerin miisteri sayilarindaki degisimin
sorulmasi sonucunda ortaya ¢ikan durum “Miisterilerde Artis” seklinde olmustur ve

21 firma tarafindan dile getirilmistir.
F-25, F-27 ve F-30 miisteri sayilarindaki artist su sekilde aciklamislardir:

“Miisteri sayisinda stirekli bir artis soz konusu c¢iinkii bu olay pazarin
kendisinden kaynakli bir seydir. Pazar siirekli genisliyor, insanlar bazi seylerin
farkina variyor, stirekli yeni bir kullanict kitlesi olusuyor. Bunun yani sira biirokratik

durumlar da etkili oluyor...”

“Tabi bu siirekli pozitif olarak artan bir durumdur. Her sene oldugu gibi bu
sene de kurumumuzdan ayrilan miisterilerimizin memnuniyet durumu giderek
artmakta. Buna ¢ok iyi diyebiliriz. Ciinkii miisteriler bizi tamdik¢a baskalarina da

referans olabiliyorlar. Baskalarina da bizi tavsiye edebiliyorlar...”

“Bizde her zaman miisteri sayimizda bir artis gozleniyor. Gegen senelerde
miisterilerimiz %80 lerdeyken su an tam kapasite calisarak iirettigimiz tiriinleri

’

alacak %100 miisteri sayisina sahibiz...’

Varliklarin Sagladigr Gelirlerdeki Degisim: Bu soruda elde edilen cevaplar
genellikle “Varhiklardan Daha Fazla Gelir Saglama” seklinde olmustur ve 20

firma tarafindan dile getirilmistir.

F-32, F-14 ve F-19 varliklardan gelir saglama durumlarmi su sekilde

Ozetlemislerdir:
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“Makine sayilarimizi ve ¢alisanlarimizi siirekli arttirma halindeyiz. Béylece
calisma durumumuz da artryor. Sahip oldugumuz kaynaklardan maksimum seviyede

yvararlaniyoruz...”

“Firma tam kapasite c¢alistigi i¢in varliklardan maksimum seviyede

’

vararlaniyor. Firma suanda %100 de yiizliik kapasitede yararlanmaktadir...”

“Gelirlerin arttirtlmast i¢in varlhiklardan maksimum seviyede yararlanma
durumunu hedeflenen rakam %60-%80 olarak hedeflenmis olup, suan ki hedef
getirisi 2680 ile %6100 arasi olmustur...”

Firmalarin Miisteri Perspektifi: Bu perspektif igletmelerin pazar payi, marka
degeri, miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, sunulan hizmetin kalitesi, taleplere

cevap verebilme hiz1 ile ilgili bilgi vermektedir.

Miisteri Memnuniyetinde  Degisim: Firmalarin  verdikleri  cevap
dogrultusunda, bir Onceki yila goére miisterilerin memnuniyetlerindeki degisim
“Daha Memnun Miisteriler” olarak Tablo 8’e¢ yansimistir ve 24 firma tarafindan

dile getirilmistir.

F-3, F-5 ve F-8 miisterilerin memnuniyetlerinin artmasini su sekilde

aciklamislardir:

’

“Geri doniisler dikkate alindiginda ¢ok iyi bir oran gozlemlenmekte...’

“2017 yilina gore bu yil arag filomuzun artmasi ve yenilenmesi, zamaninda
ve giivenilir hizmet vermemizi sagladi. Bu da miisteri memnuniyetinin artmasini

sagladi...”

“2017 yilinda miisteri memnuniyeti istenilen diizeyde degildi. 2018 yilinda
miisteri gsikdyetlerini denetleyerek istenilen sonuca ulastik. Bundan sonraki

’

hedefimizde miisteri sikayetlerinin hi¢ olmamasidir...’

Kaliteli Hizmet Sunmadaki Degisim: Sunulan hizmet kalitesindeki degisim
sorusuna verilen cevaplardan ortaya ¢ikan durum “Daha Kaliteli Hizmet Sunumu”

seklinde olmustur ve 31 firma tarafindan dile getirilmistir.
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F-15, F-18 ve F-26 sunduklari hizmetin kalitesini su sekilde

degerlendirmislerdir:

“Yiiksek seviyededir. Teknolojinin, haberlesme araglarimin gelismesiyle bir
tikla biitiin  Tiirkiye’'deki iiretici firmalarla irtibata gegebilir. 2020 yilina ait
koleksiyonlarla ilgili batiin Uretici firmalarin modellerini gonderip ¢alisma yapilryor,
geri gonderip ben bu iiriinii en iyi, en hizli ve en ucuz nerden alabilivim gibi
degerlendirmeler yapiyorlar. Miisterimiz daha éncede bizden istediklerini almissa ve

’

memnun kalmigsa bizi kaybetmek istemez. Zaman ve kalite ¢cok onemlidir...’

“Zaten bizim genel amacimiz miisterilere kaliteli tiriin sunmak bunun igin
hedeflerimiz arasinda %100 de %100 lik bir kismi olusturuyor ve bunu da geri

>

doniislere bakilinca hedefimize ulastigimizi gériiyoruz...’

“Yani bizim sagladigimiz iiriin veya hizmetin saglams hizi, kalitesi, sunumu,
satis sonrast destegi, miisteri memnuniyetini fazlasiyla etkiliyor. Bu sebeple
firmalardan alinan miisteri memnuniyet anketleri geri bildirimlerine dayanarak
miisterilerimizle birebir goriismeler saglamaya ¢alistyor ve onlara daha iyi hizmet
verebilmek adina onlara kaliteli bir hizmet sunmaya ¢alisiyoruz. Bu sebeple gayet iyi

)

bir hizmet saglanmaktadir...’

Hizmet Sunumundaki Maliyet Degigimi: Sunulan hizmetin kalitesinin énemi
gibi, sunulan hizmetin maliyeti de 6nem arz etmektedir. Bu soruya verilen cevaplar
dogrultusunda “Hizmet Sunumunda Maliyet Artis1”durumu ortaya ¢ikmistir ve 11

firma tarafindan dile getirilmistir.
F-29, F-7 ve F-24 maliyetlerdeki artis1 su sekilde agiklamislardir:

“Ekonomik durumlardan dolayr biraz daha artti diyebiliriz. Ciinkii rakip

sayist olsun piyasada bulunan projeler olsun miisterilerimize en uygun hizmeti

’

saglamak zorundayiz. Gegen seneye gore daha ucuz oldu diyemeyiz...’

“Piyasa arastirmasi yaparak, her diizeyde miisteriye indirimler ve
kampanyalar ile hizmetler sunuyoruz. Bu konuda maliyetleri asgari diizeyde tutmaya

)

caligsak da ekonomik sorunlardan dolay: bazi aksakliklar yasaniyor...’
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“Enflasyonist bir ortamda maliyetler devamli artis yoniinde degismektedir.
Hammadde alimlarimizin ¢cogu doviz ile fiyatlandirildigindan dovizdeki degisimlerde
maliyetleri etkiliyor. Maliyetlerimizi diisiik tutabilmek i¢cin oncelikle mevcut makine
parkt ve personelle daha fazla iiretim yapmaya c¢alistyoruz. Zayiat oranlarimizi
minimize etmeye calisiyoruz. Finansal kaynaklarimizi verimli kullanarak miimkiin
oldugunca pesin veya kisa vadeli mal alimlart yaparak fiyatlardaki vade
maliyetlerine kapilmamaya ¢alistyoruz. Alinabilecek tasarruf tedbirleri neyse bunlart
g6zden gecirip uygulamaya geciriyoruz. Ortaya ¢ikan kazanimlar: miisterilerimize
yansitiyoruz. Biitiin bu tedbirlere ragmen her yil maliyetlerimiz artmis ve artmaya

’

devam etmektedir...’

Kurumdaki Uzman Sayist Durumu: Kurumlardaki uzmanlagsmanin ne derece
oldugunu gosteren bu soruya verilen cevaplar dogrultusunda ortaya “Yeterli

Uzmana Sahiplik”durumu ¢ikmistir 21 firma tarafindan dile getirilmistir.

F-17, F-31 ve F-14 biinyelerindeki uzman sayilarmi su sekilde

aciklamislardir:

“Bulunuyor, ¢ok fazla sayida miihendisimiz var. 70 kisilik bir ekibiz,
bunlardan 28 kisisi beyaz yaka. Bunlarin 18 kisisi miihendisI geri kalanda muhasebe,
personel olarak degisiyor. Bu yil bir artisimiz oldu. 2017 yilinda bizim beyaz yaka
saymmiz 16 civarvydi simdi 28'e ¢ikt1...”

“Tabi ki de kurumumuzda yeterli seviyede uzmanlarimiz bulunmaktadir. Her
boliim igin ayri ayri alaminda deneyimli ve profesyonel kisiler calismaktadir.
Miidiirlerimiz, muhasebecimiz, satis temsilcilerimizin hepsi gorevierinin farkindalar

)

ve islerini gayet giizel yonetiyorlar...’

“..., biiytiyen bir firmadir. Biiyiidiikce yeterli sayida uzman sayimiz artmistir.
2 tane insaat miihendisi, makine miihendisi, Istanbul’da 2 tane mimar, Diizce de
teknikerler vardwr. Firmada yeterli diizeyde uzman bulundugu icin béyle bir
arayisimiz yoktur. Uretim personelimiz yeterli seviyededir. Personel listemizde
tammladiklarimiz  gibi uygunlardir. Egitim ve yetkinlik agisindan tammlanan

’

kriterlere uygundurlar...’
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Intiya¢c Duyulan Teknolojideki Degisim: Firmalarin teknolojik yeniliklere
ne derece uyum sagladiklarina dair sorulan bu soruya verilen cevaplar dogrultusunda
“Siirekli Yenilenen Teknoloji” sonucu elde edilmistir ve 29 firma tarafindan dile

getirilmistir.
F-10, F-20 ve F-4 teknolojik gelisimlerini su sekilde agiklamiglardir:

“Onceki senelerde teknolojinin ihtivacit karsilama durumu pek iyi degildi.
Suanda kurumumuzda bilgi ve teknoloji odalarimiz var, bu odalar sayesinde
ihtiyaglar gereken diizeyde giderilmeye c¢alisiliyor. Odalarimizda akill tahta vb.
bulunuyor. Aymi zamanda servislerimizde takip sistemi mevcuttur. Bu Sistem

’

sayesinde velilerimiz 6grencilerimizden haberdar olabiliyor...’

“Firma olarak az oncede belirttigim gibi teknolojiye ¢ok fazla onem
veriyoruz ve bu konuda son teknoloji makineleri ve bilgisayarlar: kullaniyoruz. Bu

da bize maksimum Gretimi sunuyor ve taleplere cevap verebiliyoruz...”

“Sirketimiz Ar-ge merkezi olmasiyla yeni yatirnmlar yapildi. Yeni makineler
presler alindi. 5-6 tane biiyiik makine alindi. Teknolojik alt yap: gii¢lendirildi. 2018
de %4’ liik yeni yatirim %3 liik miihendislik gelistirmeleri %5 lik proje ¢alismalart
yvapudi. Kisacasi gecen seneye oranla teknolojik alt yapimiz iyilestirildi...”

Hizmet Memnuniyetindeki Degigim: Firmalarin sunduklart hizmetten
saglanan memnuniyet durumlarindaki degisim ortaya “Hizmet Memnuniyetinde

Artis” durumunu ¢ikartmistir ve 19 firma tarafindan dile getirilmistir.

F-6, F-3 ve F-10 miisterilerin sunulan hizmetten memnuniyetlerini su sekilde

aciklamislardir:

“Miisterilere daima kaliteli iiriin sunmayr hedefledigimiz icin memnuniyet
dereceleri artmakradir. Miisterilerin geri doniislerini dikkate alip olumsuz ydnleri
gidermeye c¢alisiyoruz. Miisterilerde bunun farkindadir. Miisterilerin memnuniyet
diizeyleri 2017 yilinda %80 iken bu oran 2018 yilinda %6 artis gostererek %85 e

yiikselmistir...”
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“Geri doniigler dikkate alindiginda miisterilerimiz onlara sundugumuz

hizmetlerden gayet memnun durumdalar...”

“Miisterilerimiz bize memnuniyetini belirtiyorlar. Biz zaten kalitemizden
odiin vermiyoruz. Normal olarak miisteriler de verilen hizmetten memnun kaliyorlar.
Gegen seneye gore miisterilerimizde artis meydana geldi. Bu dogrultuda
sundugumuz hizmetten miisterilerimizin memnun kaldigini ¢ikarimini yapabiliyoruz.
Daha oncede soyledigim gibi gecen seneye gore miisterilerimizde 28 kisilik bir artis

meydana geldi...”

Firmalarin I¢ Siirecler Perspektifi: Bu perspektif firmalarin en verimli ve en etkin

iiretimi gergeklestirmeleri i¢in gerekli olan uygulamalar1 temsil etmektedir.

Sosyal Sorumluluk Projelerinin Durumu: Bu soru ile isletmelerin bir 6nceki
yila kiyasla sosyal sorumlulukta daha etkin olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Tablo 8’e
yanstyan durum su sekildedir: “Daha Fazla Sosyal Sorumluluk” ve 17 firma

tarafindan dile getirilmistir.

F-8, F-15 ve F-17 firmalarimin katkida bulunduklari sosyal sorumluluk

projelerini su sekilde anlatmislardir:

“Sosyal sorumluluk alaminda firmamiz ¢ok duyarly bir siirii etkinligimiz var.
Ornegin; is yerinde sigara birakma projesi baslattik ve sigarayr birakan ¢alisanlar:
téren diizenleyerek odiillendirdik. Ileriki yillarda da bir¢ok sosyal sorumluluk

projesinde yer almak istiyoruz...”

“Gegen seneyle hemen hemen aym sekilde devam ediyoruz. Sosyal proje
olarak iiniversiteyle, ogrencilerle ortak ¢alisiyoruz. Bu sene engelli ogrencilerin
okudugu bir lise var onlara destek veriyoruz. Onlar iiretim yerlerine geliyorlar, biz

onlari gormeye gidiyoruz...”

“Kalkinmaya yardimci olmak adina is kurun verdigi isbasi programlarindan
calisanlar alyyoruz sosyal sorumluluk adina. 23 Nisan’'da ¢ocuklara hediyeler
vererek etkinlikler dizenliyoruz. Losemili ¢ocuklara yardimda bulunuyoruz. Birkag
tane ogrenci okutmaya ¢alisiyoruz. Bunun disinda yaptigimiz farklh etkinliklerde

12

var...
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Hizmet Sunumunda  Yenilik Durumu: Firmalarin  hizmetlerini
gerceklestiriken yeniliklerden faydalanma durumlari soruldugunda alinan cevaplar
Tablo 8’¢ “Hizmet Sunumunda Yenilik Artis1” olarak yansimistir ve 12 firma

tarafindan dile getirilmistir.

F-27, F-30 ve F-31 hizmet sunumunda kullandiklar1 yenilikleri su sekilde dile

getirmislerdir:

“Biz yenilik¢i bir sirket oldugumuzu diistiniiyoruz. Bizim sektoriimiiz
konveksiyonel yontemle hizmet sunulan bir sektor. Bunun yaninda biz teknolojiyi de
kullanabiliyoruz. Faal olarak yerinde tam isabetli kullaniyoruz. Biz bu bolgede
konveksiyonel yontemle haritaciligin yani swra fotografik yontemle de haritacilik
vapiyoruz. Yani drone ile birlikte goriintii alma yoluyla da haritalama yapiyoruz.
Yani hizmet sunumunda yenilikleri siirekli kullaniyoruz. Yazilimlar olsun zamandan
tasarruf ettirecek, maliyetleri diisiirebilecek ve kaliteyi arttirabilecek her seyi

kullanabiliyoruz...”

“Boélge ¢apinda tiriin ve hizmetleri sunarken sektorel yenilikleri en iyi sekilde
sunmaya ¢alisiyoruz. Bu yenilikler igin hedefimiz %75 oraminda basari saglamakt: ve

bu hedefe yakin oranda ulastik...”

“Tedarik asamasinda hi¢bir sorun yasamamaya ¢aligiyoruz. Tedarik bundan
once de bahsettigimiz gibi bizim icin onemli. Onu nasil sundugunuz size bagli ve
miisteriler ise bundan etkileniyorlar. Sizinle tekrar ¢alisabiliyorlar. Bu konuda yillik

planlama ise iyi olarak hedefledik ve hedefimize tamamen ulastik...”

Is Yiikii Dagitiminda Adil Olma Durumu: Firmalar cogunlukla is yiikiiniin
adil bir sekilde dagitilmasi hususunda bazi engellerle karsilasiyor olsa da, verilen
cevaplardan ortaya “Is Yiikii Dagitminda Adalet” durumu ¢ikmistir ve 22 firma

tarafindan dile getirilmistir.

F-5, F-16 ve F-19 is yiikii dagitiminda adaleti nasil sagladiklarini su sekilde

Ozetlemislerdir:

“Personelimize  gorev  verirken herkesin uzmanlhk alamina gore

gorevlendirmeye ozen gosteriyoruz. Bu sayede hem is verimliligini arttirirken
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calisanlart da bilmedigi alanda ¢alistirmayarak yogun is yiikiinden kurtarmig

oluyoruz...”

“Sartlarin belli olmast durumuyla herkes iistiine diisen goérevi yerine
getirmektedir. Calisanlarimizin eksik kaldigi bir nokta varsa bunu egitim yoluyla
gidermeye calisiyoruz. Calisanlara ekstra bir is yiikii vermemeye ¢alisiyoruz. Adil

davraniyoruz...”

“Tabi ki is dagilimlarimiz ¢alisanlarimiz diisiiniilerek yapiliyor. Kimseye
fazla ya da eksik is durumu soz konusu degildir. Burada ki basar: orani
hedefledigimiz rakam %60-%80 olurken suan ki durumda bunu %80 ile %100 bir

kisma ¢itkarmaktayiz...”

Hizmet Erisim Hizinin Durumu: Katilimcr firmalarin, hizmet erisim
hizlarinin bir 6nceki seneye kiyasla olumlu yonde degisiklik gosterdigi sonucu elde
edilmistir ve Tablo 8’¢ “Daha Hizh Hizmet Sunumu” seklinde yansimistir ve 18

firma tarafindan dile getirilmistir.

F-10, F-11 ve F-15 hizmet erisim hizlarindaki iyilestirmeleri su sekilde

aciklamislardir:

“Gegmis yillara gore hizmete erisim hizi anaokulumuzda %20 oraninda artti,
ornek vermek gerekirse oOgrencilerimize verilen egitimlerin haftalik programi
ctkartiltyor bu dogrultuda egitimler gerceklestiriliyor. Ama ilkokul ve ortaokulumuz
da az oncede soyledigim gibi uzman o6gretmen yetersizliginden kaynaklanan sorun
nedeniyle hizmete erigim hizimiz %5 oramnda geriliyor. Buna ragmen hizmete erisim

’

hizimiz hedefledigimiz diizeye yakin diyebilirim...’

“Bir telefon kadar wuzagimizdayiz. 2017 yiuina oranla 2018 yuinda
miisterilerimize ekonomik sebeplerden dolayi daha ¢ok vakit ayirip ulasmaya
calistyoruz ¢iinkii miisterilerimizi elimizde tutmak zorundayiz. Acil durum hizmetimiz

’

vardir. Acil durumlar: 3 giin i¢inde halledebiliyoruz...’

“Ust diizeydedir. Su anda fabrika basinda olan ben hizmet durumunu takip
ediyorum. Istanbul hattina giiniibirlik kalite raporlari, hizmet raporlar: gidiyor.

Miisteri bile biliyor miisteriye bile sunuyoruz. Miisteri istedigi zaman kameralarla ne
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tiretilebildigini gorebiliyor. Gegen sene de ayni sekildeydi. Hiz yakalanmazsa sirkete
yon veremezsiniz. Hizmete erisim sayesinde giiven olusuyor. 36 kamerayla her nokta
izleniyor. Calisanlarla da iletisime gecilip kontrole geciliyor. Isi en yakin olan, bilen

1

vapandir en iyi bilgiyi de onlardan aliyoruz...’

Sikdyet Yonetiminin Etkinlik Durumu: Firmalarin gelen sikayetleri
degerlendirme ve geri doniisleri saglama noktasinda bir Onceki yila kiyasla
bulunduklart durum “Daha Etkin Sikayet Yonetimi” seklinde ortaya ¢ikmistir ve

18 firma tarafindan dile getirilmistir.

F-3, F-4 ve F-6 sikdyet yonetimini nasil gerceklestirdiklerini su sekilde

anlatmislardir:

“Kurumumuz bu konuya azami ilgi gostermektedir. Bu konu icin c¢alisan
uzman kadrosu hazir beklemektedir. Kurumumuz ve diger sirketler arasinda

neredeyse her sene en hizli doniis yapan firma se¢ilmistir...”

“Sikayeti belgelendirme formatina sokmaya ¢alistyoruz. Alt yapimiz daha bu
konuda olusmadi. Gegen sene ki sistemi degistirdik. Analiz ve sikdyetler degisti. Yani
sikdyetler de birebir iletisim yapmaya ¢alisiyoruz. Uriin ile ilgili hatalarda diriiniin
en kok sebebini arastirryoruz. Ve sorun ¢oziimii icin bununla ilgili iyilestirmeler

’

yapiyoruz...’

“Hiyerarsik bir yapida isliyor. Uretimde meydana gelen sorun ve sikdyetler
iiretim sefine bildiriliyor. Uretim sefi iist sorumlusuna sorunu iletiyor. Sorun ¢Oziime
ulasmadigi takdirde bize bildiriliyor. Gegen sene bize gelen sikdayet orani %10
civarindayken yaptigimiz iyilestirmelerle bu sene ki sikdyet oraminda %4 liik bir

azalig soz konusudur...”

Kalite Yonetim Sistemlerinin  Uygulanma Durumu: Kalite yo6netim
sistemlerinin firmalarda kullanim diizeyine iliskin soruya verilen cevaplar sonucunda
“Daha Fazla Kalite Yonetimi Uygulamas1” durumu ortaya ¢ikmistir ve 14 firma

tarafindan dile getirilmistir.

F-11, F-4 ve F-10 uyguladiklar1 kalite yonetim sistemlerini su sekilde dile

getirmislerdir:
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“ISO 9001 belgesi alinarak tim siiregler tamamlanmistir. Bu konu ile
ilgilenen uzman arkadaslar kalite diizeyini en iist diizeye tasimak icin ¢alisiyorlar.

’

Bu siire¢ 2017 ytlinda olmamistir 2018 yilinda baslamistir...’

“Ar-ge merkezi oldugumuz i¢in daima kaliteli ve jenerik tirtinler iiretmeye
basladik. Bir once ki seneye nazaran bu sene iiriin kalitemizde %27 lik bir artis
meydana gelmistir. Boylelikle kaliteye bakis ag¢imiz ve yonetim anlayisina bakis

acimiz degismistir...”

“Kurumumuz i¢in kalite yonetim sistemi, olmazsa olmazlarimizdan biridir.
Idare ve kontrol yéneticinin elindedir, bu sebeple basari kriteri olarak en iist seviye
ne ise ona ulasmay: hedeflemektedir. Kurumumuzun yoneticileri bu konuda gerekli
ilgi ve alakay: gostermektedir. Her daim kaliteli hizmet sunabilmek bunun igin
calismalar yapmak bizim semboliimiiz diyebilirim. Kuruldugumuzdan bu yana bu

goriisii savunmaktayiz...”

Sektore Yeni Degerler Kazandirma Durumu: Firmalarin sektorlerine
kazandirdiklar1 degerlerin bir onceki yila kiyasla suanki durumu “Sektére Daha
Fazla Deger Kazandirma” seklinde ortaya cikmistir ve 9 firma tarafindan dile

getirilmistir.

F-14, F-19 ve F-22 sektorel bazda kazandirdiklar1 degerleri su sekilde

Ozetlemislerdir:

“Firma arastirmalarimi yapip AR-GE ¢alismalarimi yapmaktadwr. Firmamiz
biyudikce AR-GE faaliyetlerimizde artmakta ve gerekli yenilikleri ortaya koymaya

>

calismaktadir...’

“Firmamiz her zaman daha iyisini yapabilmek icin siirekli arastirma
icersindedir. Sektoriimiize daha yeni, daha farkli neler katabiliriz? Ne gibi degerler
olusturabiliriz, gibi sorularla kendimizi iyilestirmeye gelistirmeye ¢alisiyoruz. Bu da
ylkselmemizde bizlere avantaj sagliyor. Firmamiz ding ve yenilik¢i olmaya devam

ediyor...”

“Soyle ornek verebilirim, daha once bu sektérde olan bir¢ok firma sunu

goremedi: miisteriler bu 6n muhasebe programi olsun, stok takip programlari olsun



148

telefondan tabletten anlik olarak takip edilmesi ihtiyacint géremedi. Géren isletmeler
de bunu onemsemedi. Biz yurt dist ve yurt i¢i yazilimcilarimizla bu ihtiyaca yonelik
tiriin tirettik ve bundan sonra sektorde diger firmalar da bizim yolumuzdan gelerek
bu uygulamalart mobil platformlara da aktardi. Her zaman sektére yeni bir boyut

’

kazandirmayt hedefledigimizi acik bir sekilde dile getirebilirim...’

Firmalarin Ogrenme ve Gelisim Perspektifi: Bu perspektif firmalarim biiyiime,

kazang arttirma bakimindan gegirdigi 6grenme ve gelisim siirecini kapsamaktadir.

Calisanlarin Baska Bir Kurumda Calismak Istemesi: Calisan baglilig1,
sadakati, memnuniyeti ne derecede bunu 6lgmek icin sorulan soruya verilen cevaplar
dogrultusunda “Calisanlar Baska Yerde Cahismay1 Diisiinmiiyor” sonucu elde

edilmistir ve 15 firma tarafindan dile getirilmistir.
F-1, F-17 ve F-24 c¢alisanlarinin sadakatlerini su sekilde agiklamislardir:

“%21-%40 oraminda farkli kurumlar ile ¢calismak istediklerini diistiniirken bu
sene ki oran %1-%20 oraminda olmustur. Calistigimiz kisiler, kurumlar, aracilar

1

genel anlamda bizden memnun kalip, bu tercihlerini siirdiirmektedirler...’

“Kimse ayrilmayt diigiinmiiyor gegenlerde bir kiigiilmeye gitme durumumuz
oldu ciinkii mevcut calisanlarimizi da koruma durumumuz var dedik ki biitiin

haklariniz verilecek kim ¢ikmak ister dedik bir kisi bile gitmek istemedi...”

“Su anda igsizlik oranlart sadece icinde bulundugumuz sektorde degil tiim
sektorlerde etkinligini gostermekte. Calisan memnuniyeti firmamiz i¢in onemlidir.
Biinyemizde bulunan c¢alisanlarimizin %80lik  kismi  kurulusumuzdan bu yana
bizimledir. Bu yil ekonomik ac¢idan zorlansak da c¢aliganlarimiz bize sadik

1

kalmistir...’

Giivenli Calisma Ortamimin Saglanmasi: Calisan haklar1 bakimindan en
onemli konulardan biri de is¢i saghgr ve giivenligidir. Firmalarm bu konudaki
tutumlar1 Tablo 8’e “Giivenli Calisma Ortamm Mevcut” seklinde yansimistir ve 22

firma tarafindan dile getirilmistir.
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F-18, F-19 ve F-32 giiven ¢aligma ortami saglama konusundaki firma bakig

agilarini su sekilde 6zetlenmislerdir:

“Is giivenligi acisindan planlarimizi %100 arttirmayr hedefledik. Bunun
gerceklesmesi i¢in  hi¢chir seyi esirgemedik bu nedenle hedefimize tamamen

ulastik...”

“Kurumumuzda ¢alisan kisilerin giivenli ortamlarint is saghgi is giivenligi,
agisindan en st diizeyde saglamaya c¢alisiyoruz. Ayrica her kademede ki
calisanlarimiza saghkl ve giivenli bir hayati, kurum kiiltiiriinii ve bir yasam tarzi

haline getirmeye ¢calismaktayiz...”

“Is saghg1 ve giivenligi kanununa uyuyoruz. Makineleri siirekli yeniliyoruz.
Teknoloji ne kadar iyiyse calisma kosullar: ve giivenligi de o kadar iyi olur. Insan

saghgt bizim icin oncelikli...”

Kurum Disi Egitim I¢in Kolayhk Saglanmasi: Firmalarin calisanlariin
egitimlerine ne derece katki yaptiklar1 ve kolaylik sagladiklar1 sorusuna verilen
cevaplar “Kurum Disi Egitime imkan Saglaniyor” sonucunu ortaya ¢ikarmistir ve

23 firma tarafindan dile getirilmistir.

F-6, F-7 ve F-8 kurum dis1 egitime ne tarz kolaylik sagladiklarini su sekilde

acgiklamislardir:

“Caliganlarimiz igin kurum disi egitimi destekliyoruz. Onlara gereken
kolayliklar:  saglamaktayiz. Gerektiginde mesai saatleri icinde de esneklik
gosterebiliyoruz. Gecen sene firmamizda ¢alisanlardan 5 tanesi acik dgretimde
egitim gortirken verdigimiz destekten dolayr bu sayr 2018 yilinda 13 kisiye

yiikselmistir...”

“Ornegin; bir muhasebeci arkadasimiz cumartesi giinleri normalde ¢alistyor
ama kursa gittigi i¢cin cumartesi guiniti izinli sayuior. Mesai saatlerimizi
personellerimize damsarak yaziyoruz. Is hukuku cercevesinde fazla sekilde personeli
biktirmayacak  sekilde yazmiyoruz. Bunu yapmamizda ki neden olasi

’

memnuniyetsizligi ortadan kaldirmak ve isten verim almaktir...’
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“Biz zaten ¢alisanlara kendimiz sirket olarak egitim almalarini destekliyoruz.
Ornegin isteyen ¢alisanlarimizi Ingilizce kursuna gonderiyoruz ve tabi ki de bunun

icin ¢alisanlarimiza kolaylik saghyoruz...”

Mesleki Egitici Faaliyetlerin Desteklenmesi: Firmalar i¢in galisanlarinin
isleri konusundaki gelisimleri, uzmanlasmalar1 6nem arz etmektedir. Bu konuda
sagladiklar1 destekler ortaya “Mesleki Egitime Tam Destek Veriliyor” sonucunu

cikartmistir ve 21 firma tarafindan dile getirilmistir.

F-16, F-25 ve F-30 firma olarak egitimlere yaptiklar1 katkilar1 su sekilde

aciklamiglardir:

“Firma olarak ¢alisanlarimizin yol iicretleri, yemek masraflar:, konaklama
ticretleri, egitim — seminer giderleri ve har¢liklarimin hepsi tarafimizca

’

karsilanmaktadir...’

“2017 yilhinda destekliyorduk. Bu yil da destekliyoruz. TSI ‘nin 9001 sistemi
bizim icin gerekliydi biz de bu konuda egitim aldik. Fabrikamiz bu konuda tiim
masraflart karsiladi. Ellerinden gelen her seyi yaptilar. Bu konuda ¢ok iyiyiz
diyebilirim...”

“Ayrica mavi yaka ¢alisanlart igin teknoloji alaminda, makine kullanima,
tezgah faaliyetleri i¢in mesleki yeterlilik belgeleri almalarim saglyoruz. Beyaz yaka
calisanlari icin kongre, seminer, sempozyum, panel, konferanslart hem kurum icinde
hem de kurum disinda katiimamizi destekler. Bu alanda %90 oraminda basari

hedefimizi gerceklestirdik ve gerceklestirmeye devam edecegiz...”

Teknolojinin Strekli Yenilenmesi: Degisen teknoloji karsisinda firmalarin
tutumlarin1  gosteren cevaplar neticesinde “Teknolojiye Uyum Saglamiyor”

sonucuna ulasilmigtir ve 25 firma tarafindan dile getirilmistir.

F-18, F-20 ve F-27 kullandiklar1 teknolojileri ve yenilenme gerekliligini su

sekilde anlatmislardir:

“Uretimlerimizi en iyi sekilde gerceklestirebilmemiz icin degisen teknolojik

kosullara ayak wydurmamiz planlarimiz arasinda % 100 artiriimasi hedeflenen
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onemli bir konudur. Bunu gerc¢eklestirebilmek igin sektorle alakall lazer makineleri,
robotlar (KUKA), CNC makinelerimiz var. Bu sayede hedeflerimize tamamen

ulastik...”

“Firmamiz alaminda en iyi olan makineleri kullanmaktadir. Bu konuda
teknolojiyi yakindan takip etmektedir. Ahtapot kolu dedigimiz makine suanda
pivasada bulunan en iyi makine ve firmamiz tiretim departmaninda bu makineyi

’

kullanmaktadir...’

“Teknoloji stirekli olan bir seydir. Kullandigimiz cihazlarin giincellemeleri,
kullandigimiz yazilimlarin siirekli yillik ve aylik olarak giincellemeleri yapilmaktadir.
Firmamuzia ve sektoriimiizle alakali teknolojiyi sirekli internetten ve seminerlerden
takip etmekteyiz. Dolayisiyla biz de haliyle teknolojiyi ayak uydurma agisindan
kendimizi yeniliyoruz. Bir yil oncesine baktigimizda bunlart %60- %70 oraninda bir

porzitif ivmeyle yenilendigimizi diistinebiliriz...”

Kurumdaki Bilgi Sermayesi Durumu: Firmalarin faaliyetlerinde bilgi
sermayelerinden ne derece yararlandiklarini 6lgen bu soru sonucunda “Daha Fazla
Bilgi Sermayesi Kullanim1” durumu ortaya ¢ikmistir ve 16 firma tarafindan dile

getirilmistir.

F-16, F-27 ve F-13 kullandiklar1 bilgi sermayeleri hakkinda su bilgileri

vermiglerdir:

“Muhasebe programlari, Chairman’sAward miisteri memnuniyet programi, online

satis ekranlarini son derece iist seviyede ve yeterli giincellestirmeler ile kullanmaktayiz...”

“Buna yine bir yil éncesine gore kendimizi mukayese edecek olursak kullandigimiz
sistemlerde ve kullandigimiz veri tabaminda yenileme sagladik. Suanda veri tabammiz cloud,
network tizerinden kullanabilmekteyiz ve kullamima acabilmekteyiz. Dolayisiyla bu bilgi
giivenligimizi %100 oramnda belki daha fazla oranda arttirmis durumdayiz. Kullandigiz
sistemimiz haliyle sistemimizdeki kalitenin biraz daha arttigini soyleyebiliriz. Saglam bir
sistemle yola devam ettigimizi séyleyebiliriz. Bir yil oncesine gore bunun ¢ok iyi arttigin

sOyleyebiliriz... ”
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“Gegen yil yeterli diizeyde bir programimiz yoktu Word Excell gibi programlar
kullaniyorduk ve bunu gelistirmek istiyorduk. Bu yil ise bunu gelistirerek, ETA adli programi
kullanmaya baslayarak bu gelisimi basardik...”

Uygulanan icerik analizi, betimsel analiz ve gomli teori tekniklerinden elde
edilen bulgular 1s18inda; ulasilmas: hedeflenen kategorileri ve temalar:1 bir araya
getirmek, temalarin aralarindaki iliskiyi tasvir etmek ve bu dogrultuda arastirmanin
gorsel Ozetini de sunmak amaciyla gelistirilen model asagidaki Sekil 5°te
sunulmustur. Bu modelde, analizler sonucunda elde edilen kodlarla olusturulan
kategoriler ve temalar arasindaki baglantt diz gizgiler ile gosterilmistir. Dlz oklar
her bir temanin performans zerindeki etkisini temsil ederken; kesikli oklar da, her

boyutun birbirleriyle olan etkilesimini géstermek amaciylakullanilmistir.



Strateji

Misyon

Miisteri Perspektifi

Finansal Perspektif

Sekil 5. Arastirma Modeli

PERFORMANS

Vizyon

O

Amac/Hedef

Stratejik Farkindahk

Politika

Program

Taktik

Politik

Ekonomik

Sosyo-Kdiltirel

~

Bl N

i¢ Siiregler Perspektifi

Ogrenme ve Gelisme Perspektifi

-~
-
-~
~
-
-~
-~

Dis Cevre Analizi

Makro Cevre Rekabet Cevresi

Teknolojik

Yasal

Rakipler

Tedarikgiler

:E :E Miisteriler

ikame Mallar

-~
-~
-~
~
-~
-~

Firma
Yetenekleri

Biitce
Stratejik Yénetsel

Teknolojik

Finansal

Firma Kulturu

Gig
Mesafesi
Belirsizlikten
Kaginma
Bireycilik
/Toplumculuk

Zaman

Cinsiyet Algisi

Firma
Kaynaklari

Teknik

insan

Kader Algisi

Algisi
is Bolimii ve
Uzmanlasma

Stratejinin Temel Bilesenleri

153

Firma Yapisi

Yetki ve
Sorumluluk

Merkezilesme



154

4.3. Bulgulara Dair Degerlendirmeler

Aragtirma kapsaminda hedeflenen, ilk olarak firmalarin stratejik farkindalik
ile ilgili durumlarini tespit etmekti. Bu dogrultuda, geneli kiiguk isletmelerden olugan
katilimcilara sorular yoneltilmistir. ilk boyut olan strateji, firmalar tarafindan yol
haritas: olarak ifade edilmistir. Bu tanimlama dogru bir ipucu vermektedir;
faaliyetlere rehberlik eden, isletmelerin var olma nedenlerini, rollerini ve bu
dogrultuda alman kararlar1 ortaya koyan bakis agist bizi stratejiye gotiirmektedir.
Olusan son kod olan dogru strateji=basar: da stratejnin dogru algilanmasi ve
uygulanmasi sonucunda hedeflenen basariya ulagilmasini temsil etmektedir.
Katilimei firmalarin, strateji konusunda dogru bir nokta yakaladiklar1 ve en dnemlisi

getirisinin farkinda olduklar1 sonucuna ulasilmistir.

Stratejik farkindaligin bir diger boyutunu misyon olusturmaktadir. Bu
kavram, kelime anlami olarak 6zel bir amaci, bir farkliligi, digerlerinden ayirt
edilebilen bir noktay1 temsil etmektedir. Bu dogrultuda, ilk olusan kod ayurt edici
oOzellikler bir¢ok firma tarafindan vurgulanmis dogru bir noktadir. Ortaya ¢ikan diger
iki kod, kalite felsefesi ve miisteri odaklilik ayirt edici 6zelliklerden uzak isletmelerin
faaliyetlerinde uyguladiklar1 genel yaklagimlari ortaya koymaktadir. Ginlmuzde
kalite ve miisteri odaklilik gibi bakis agilarma sahip olmak neredeyse her firma icin
olmazsa olmazlardandir. Peki; her firma tarafindan benimsenen bu yaklagimlar,
misyonun en onemli 6zelligi olan ‘ayirt edicilik’ gdrevini yerini getirmekte midir?
Iste burada asil noktayi, miisteri odaklilig1 saglamak igin rakiplerden farkli olarak
atilan adimlar, kaliteyi elde etmek igin uygulanan ayirt edici yontemler
olusturmaktadir. Bu asamada da firmalarin; misyonun ne oldugunu tanimlamakta,
ifade etmekte herhangi bir sorun yasamadiklari; ancak kendi misyonlarini dile
getirirken, yapilan tamimlardan uzak ve yetersiz ifadeler kullandiklari

gbzlemlenmistir.

Bir diger kavram olan vizyon gelecegin fotografini bugiinden g¢ekmeyi
gerektiren bir yaklasimdir. Firmalar gelecekte kendilerini nerde konumlandiriyorlar,
olmak istedikleri yer neresi, vizyon bu sorularin cevaplarim1 vermektedir. Analizler
sonucunda elde edilen, hedeflenen konum, gelecek odaklilik, uzun vade kodlar1 zaten

vizyon tanimlarinda ¢okga yer alan ifadelerdir. Bu da, firmalarin vizyonu
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tanimlarken dogru noktalara parmak bastiklariin en net gostegeleridir. Bugiinden
yola c¢ikilarak ileride gergeklestirilmek istenilen basarilar, hedeflenen konum ve
gelecek odaklilik kodlariyla agiklanmistir. Son kod olan uzun vade de bitin bu
hedeflerin kisa siirede gerg¢eklesmeyecegini, belli bir olgunlasma siirecine ihtiyag

duyuldugunu ve firmalarin da bunun farkinda olduklarini ortaya koymaktadir.

Stratejik  farkindaligin ~ bir diger boyutunu amacglar ve hedefler
olusturmaktadir. Amagclar stratejileri gerceklestirmek adina belirlenen nispeten daha
kisa donemli sonuglart temsil ederken; hedefler belirlenen amaglara ulagmayi
saglayacak kisa donemli atilan adimlardir. Ortaya ¢ikan kodlar bu kavramlarin genel
olarak kavrandigini1 gostermektedir. Vizyona ulastiran adimlar kodu, isletmelerin
gelecekte olmak istedikleri konuma ulagsmada asmalar1 gereken siiregleri temsil
etmektedir. Diger kod amac¢=sonu¢ hedef=ara¢ ikisinin arasindaki farkin da
anlasildigim gosterir niteliktedir. Firmalar kendilerine, uzun dénemde belirledikleri
vizyonlarina ulagabilmek adina nispeten daha kisa doénemli, spesifik amaclar
secmektedirler. Bu amaglar1 gerceklestirebilmek adina da atilmasi gereken adimlar,
cikilmasi gereken basamaklar da hedefler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Asil 6nemli
noktayi ise, amaglarin ve hedeflerin vizyonla olan uyumu olusturmaktadir. Ilk olusan
kod ‘vizyona ulastiran adimlar’ firmalarin amacglar ve hedefler noktasinda bir

farkindalik yakalayabildiklerinin gostergesidir.

Bir diger stratejik farkindalik boyutu degerler, firmalarin faaliyetlerini
strddrirken benimsedigi inanglari, tutumlari, felsefeleri temsil etmektedir. Firmalara
yoneltilen degerleriniz nelerdir sorusuna verilen cevaplar da yogunlukta hangi
degerlerin 6n plana ¢iktigini1 gostermektedir. Daha iyiye ulasma arzusu kodu, kalite
ile de ilgili olup daima bir adim ileriye gitmeyi, kendini gelistirmeyi ve yenilikleri
uygulamayr iceren, siki sikiya baghligi gerektiren firmalarin inanglarim
yansitmaktadir. Daha Once misyon kavraminda kod olarak karsilagilan “kalite”
yaklasimi aslinda firmalarin sahip olduklar1 degerlerin faaliyetlerine yansimasinin bir
sonucudur. Dis miisteri Ve i¢ miisteri memnuniyeti Kodlari, firmalarin tutumlarini
yansitmanin yani sira hepsinin nihai hedeflerinde bu memnuniyeti yakalamak
istediklerini gostermektedir. Bir sorun ile karsilasildiginda takinilan tavri gosteren

tutum, firmalarda miisteri 6nceligi ve hassasiyeti olarak ortaya ¢ikmigtir. Ama sadece
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tiriiniin son kullanicist olan tiiketiciler degil, calisanlar1 temsil eden i¢ miisteri
memnuniyeti de oyuna dahil edilmesi gereken en 6nemli faktorlerdendir ve katilimei
firmalarin bu noktada belli bir farkindalik yakaladiklarini sdylemek miimkiindiir. Son
kod gliven ilkesi, firma sahiplerinin ve calisanlarinin diinya goriislerinin, bir nevi
faaliyetlerinde hayat bulmasini temsil etmektedir. Butin bu degerler, faaliyetlere
yansimanin yani sira belirlenen stratejiler, misyon, vizyon, amaglar ve hedeflerde,
uygulanilan anlik taktiklerde adeta uyarici bir levha gorevi de gérmektedir. Diger
stratejik farkindalik unsurlariyla dirsek temasinda olmasi da degerlerin 6nemini daha

da anlasilir kilmaktadir.

Politikalar ise; isletmede calisanlara yol gosterici bir gorev iistlenmektedir.
Karar vermede kilavuzluk eden, faaliyetlerde gidilecek yonu gosteren ozellikler
icermektedir. Katilimci firmalarin verdigi cevaplar tek bir kod tizerinde yogunlagmis
ve ortaya rehber kodu ¢ikmistir. Bu kod, politika kavraminin isletmelerce anlasilan
bir kavram oldugunu gostermektedir. Diger yandan katilimci firmalarin Kkendi
politikalarin1 net bir sekilde ifade edebildikleri gozlemlenmistir. Her firmanin
kendisine has politikasinin olmasi bu asamada ortak bir kod olusturmaya olanak

vermemistir.

Taktikler isletmelerin, siirekli degisen cevre kosullarinda aldiklart anlik
kararlar1 gostermektedir. Manevra kabiliyeti kodu da isletmelerin taktik kavramidan
anladiklarinin dogrulugunu kanitlar niteliktedir. Bir diger kod olan kisa vade de
taktiklerin en 6nemli 6zelligini, stratejilerden farkini ortaya koymaktadir. Bu kodlar

firmalarin taktikler konusunda net bir farkindalik yakaladiklarinin gostergesidir.

Program faaliyetlerin nasil, kimler tarafindan, ne zaman, hangi varliklarla,
hangi usulle gergeklestirilecegini gosteren agiklamalardir. Her plan igin ayri ayri
diizenlenirler ve isletmelere uygulama kolaylig1 saglarlar. Diger yandan stratejik
farkindaligin son boyutunu olusturan biit¢ce i¢cin de hazirlik mahiyeti tagimaktadir.
Saptanmis olan ayrintili harekat plani; nerde, ne kadar gidere katlanilmasi gerektigini
de gostermektedir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikan izlenecek adimlar kodu, firmalarin
programini dogru tanimladigini gosterirken; biitge ile ilgili olusan kodlar strateji
bazli biitce ve kisa vade firmalarin biitcelerini genellikle hangi dogrultuda

olusturduklar1 hakkinda bilgi vermektedir.
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Arastirmanin bir diger konusu dis g¢evre analizi, isletmeler i¢in olmazsa
olmazlardandir. Faaliyet gosterilen ¢evreden bagimsiz hareket edilemiyor olmasi,
cevre ile siirekli etkilesim halinde olunmasi bu analizin gerekliligini ortaya
koymaktadir. Makro cevre, isletmenin kismen miidahale edebildigi ¢evre olarak
degerlendirilmekte ve ilk boyutunu da politik g¢evre olusturmaktadir. Katilimci
firmalara yoneltilen politik cevre ile ilgili sorulardan sonra elde edilen cevaplar iki
kodun ortaya c¢ikmasimi saglamistir. Bunlar: hiikiimet politikalar: ve uluslarasi
iligkiler dir. Firmalarin politik ¢evre yorumlari, faaliyette bulunulan Ulkedeki
iktidarin uygulamalar1 sonucunda gergeklesen istikrarin ticari alana sundugu firsatlar
ya da kaosun sebep oldugu tehditler iizerinde yogunlagsmistir. Diger bir dnemli nokta
ise, firmalarin dis pazarlarda faaliyet gostermesinden dolay:r iktidarin politik
yaklagimlarinin diger iilkelerle kurulan iliskileri etkilemesi ve firmalara bu iliskilerin
sonuclarmin  yansimasidir. Nihayetinde katilmc1 firmalar, politik cevrenin
faaliyetleri iizerinde etkisi oldugunu kabul etmekte ancak bu cevreye net bir

miudahalede bulunamamaktadirlar.

Dis ¢evre analizinin bir diger boyutunu ekonomik ¢evre olusturmaktadir. Faiz
oranlari, doviz kurlari, sermaye maliyetleri, enflasyon oranlari, igsizlik durumu, is
glict Ucretleri gibi faktorler bu gevreyi olusturmaktadir. Katilimer firmalar tarafindan
en ¢ok vurgulanan nokta doviz kurlarindaki dalgalanmalar olarak ortaya ¢ikmustir.
Yurt dis1 piyasasinda da faaliyet gosteren, oradaki pazarlara agilmak isteyen, ithalat
ve ihracat yapan firmalar i¢in en 6nemli konu d6viz kurlaridir. Politik ¢evre ile de
baglantili bu cevre, politik istikrarsizlik durumlarindan, meydana gelen kaos
ortamindan, direkt etkilenmektedir. Bu da doviz kurlarinda dalgalanmalara, glven
ortaminin kaybolmasina yol agmaktadir. Olusan bir diger kod ekonomik istikrarsiziik

katilimci firmalarin bu durumun sonuglarindan etkilendiklerini ortaya koymaktadir.

Sosyo-kiiltiirel cevre isletmelerin faaliyetlerinin sonucglarin1t  en net
gorebildikleri cevre olarak gosterilebilir. Uretilen driinler, sunulan hizmetler bu
cevrede var olan hedef kitle dogrultusunda gercgeklestirilmektedir. Dolayisiyla bu
cevrenin, kiiltiirel yapisi, gelir diizeyleri, egitim durumlari, yas skalalari, ahlaki
yapisi, ihtiyaglari, talepleri, hayata bakis agilar1 firmalar tarafindan hesaba katilmasi

gereken onemli faktorlerdendir. Bu ¢evrede meydana gelen degisimleri iyi okumak,
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gerekli diizenlemeleri bu dogrultuda yapmak isletmeler icin adeta bir zorunluluk
olmustur. Yogunlukta verilen cevaplardan yola ¢ikilarak olusturulan moda, yasam
standartlar: ve degisen ihtiyaglar kodlar gostermistir ki, katilimci firmalar sosyo-
kiltiirel ¢evrenin 6neminin farkinda ve bu cevreye uyum saglamak i¢in ¢aba

gostermektedirler.

Dis ¢evre analizinin bir diger boyutunu teknolojik ¢evre olusturmaktadir. Bu
konuda ilk olarak ortaya ¢ikan kod makinelesmedir. Katilimci firmalar tarafindan
vurgulanilan en Onemli nokta; teknoloji degisimine paralel insan gucune olan
ihtiyacin azalmasiyla, son model makinelerin kullaniminin artmasi ve sonug olarak
ortaya ¢ikan hatalarin en aza indigi, slreclerin kisaldigi, maliyetlerin minimize
edildigi Gretimlerdir. Ancak firmalarin degindigi diger bir 6nemli nokta da,
makinelesmenin kazanclarmin yani sira kaybettirdikleridir. Makine kullanimin
artmasi isgiliciine olan ihtiyacin azalamasina, istihdam boslugunun olusmasina da
sebep olmaktadir. Toplumsal agisindan problem olusturabilecek bu durum
teknolojinin dezavantajlari seklinde yorumlanmaktadir. Bir diger kod degisime uyum
saglamak firmalar i¢in teknolojinin gerisinde kalmanin artik s6z konusu olmadigini
gostermektedir. Maliyetleri azaltmak, taleplere hizla karsilik verebilmek, taleplere
rakiplerden once karsilik verebilmek, zamana karsi yarismak; teknolojiye uyum

saglamanin ka¢inilmaz son oldugunun gostergeleridir.

Son boyutu yasal ¢evre olusturmaktadir. Devlet tarafindan koyulan yasalar,
kisitlamalar, tesvikler, rekabet ile ilgili diizenlemeler, haksiz rekabetin 6niine gegmek
icin aliman gerekli tedbirler bu gevreyi olusturmaktadir. Bu dogrultuda firmalar
tarafindan vurgulanilan noktalar sonucunda sektor ile ilgili diizenlemeler kodu
olusturulmustur. Devlet koydugu yasalarla, diizenledigi teftislerle faaliyet gosterilen
sektordeki eksikliklerin, hatalarin, haksizliklarin Oniine ge¢cmeye calismaktadir.
Firmalar gerekli kurallara uymadiklar takdirde de cezalandirilmaktadir. Bu kod ayn1
zamanda firmalarin faaliyet gosterdikleri sektorde gegerli olan uymalar1 gereken
kurallar1 da kapsamaktadir. Ticaret Hukuku, Karayollar1 Tasimaciligi Genelgeleri, Is
Kanunu, Rekabet Kanunu, Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu bunlara 6rnek

gosterilebilir.
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Dis ¢evre analizinin bir diger asamasini rekabet c¢evresi olusturmaktadir.
Makro c¢evreye kiyasla firmalar bu alana midahalede bulunabilmektedirler. Bu
cevrenin ilk boyutunu rakipler olusturmaktadir. Firmalara sorulan rakipleriniz kimler
sorusuna her firma kendi alanindaki rakiplerin isimlerini vermis ve bu dogrultuda
dogrudan rakipler kodu olusturulmustur. Bu ¢evreyi olusturan diger bir faktor olan
tedarikgiler, katilimc1 firmalarca zayif taraf olarak nitelendirilmis; kural koyan, sozi
gegerli olan tarafin firmalar oldugu sonucu elde edilmistir. Bu durumda da pazarlikta
zayif taraf tedarikgiler kodu olusturulmustur. En 6nemli faktdr olan miisteriler,
tedarikcilerin aksine gugcli taraf olarak ortaya c¢ikmistir. Katilimeir firmalar,
miisterilerin Ustiinligiinii kabul etmis bu dogrultuda kurallar: belirleyen taraf:
miisteri kodu olusturulmustur. Son faktor olan ikame mallarin firmalar tarafindan net
bir sekilde tanimlanamadig1 gézlemlenmistir. Bu asamada, ikame {iriin olarak ¢ay ve
kahve ornek gosterilebilir. Cayda meydana gelen bir kitlik durumunda tiketiciler
kahveyi tercih edebilir; bu da kahvenin ikame mal olmasina olanak saglar. Ancak A
cay firmasi yerine B ¢ay firmasinin tercih edilmesi, B firmasin1 ikame mal yapmaz
sadece rakip firma olmasini saglar. Ortaya ¢ikan kod rakip firmalarin dirtnleri de bu

kavramin anlasilamadiginin net bir gostergesidir.

Aragtirmanin bir diger boyutunu stratejinin temel bilesenleri olusturmaktadir.
Bu kapsamda arastirma igin secilen boyutlar yetenek, yapi, kiiltiir ve kaynaklardan
olusmaktadir. Orgiitsel yetenekler firmalarin hangi yetenekleri ile basariy1
yakaladigin1 ifade etmektedir. Ilk orgiitsel yetenek olan stratejik yetenekler,
isletmelerin dis ¢evreyle olan etkilesimini ve bu etkilesimin basarisin
gOstermektedir. Verilen cevaplardan olusan kodlarn ilki dgrenme ve gelisme,
firmalarin  siirekli  kendilerini giincellemeleri, her yeni ve gerekli bilgiyi
Oziimsemeleri ve uygulamaya gec¢irmelerini ifade etmektedir. Gelisen teknolojiyi,
materyalleri takip etmek ya da isin 6grenme kismi adina, istthdam edilen ¢alisanlarin
islert ile ilgili gerekli yeterliliklere ulasmasi acisindan egitimlerin verilmesi stratejik
yetenekler olarak ortaya g¢ikmaktadir. Diger kodlar miisteri odaklilik ve kalite
felsefesi, misterilerle kurulan giiglii iletisim ile misteri memnuniyetini
yakalayabilmek adina kalitenin vazgecilmez unsur olmasi katilimci firmalarin

stratejik yetenek olarak gordiikleri diger faktorlerdir.
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Yonetsel yetenekler, stratejik yeteneklerin aksine daha ¢ok i¢ isleri temsil
etmektedir. Yonetim yetenegi, performans yonetimi, ydneticinin ve g¢alisanlarin
ihtiya¢c duyduklar1 teknik ve egitimsel kosullar bu boyutta degerlendirilmektedir.
Karar verme sureci kodu, yonetim agisindan 6nem arz etmekte, dogru zamanda
dogru kararlar alabilmeyi temsil etmektedir. Diger kod is goren odaklilik yonetsel
yeteneklerin esasini olusturmaktadir. ilk dnce i¢ miisteri memnuniyeti saglanmali ki,

dis miisteri memnuniyeti de elde edilebilsin.

Teknolojik yetenekler ise, siirekli deginilen kiiresellesme ¢ercevesinde,
teknolojinin her gegen giin ilerledigi, bir iist boyuta tagindigi durumda firmalarin
yakaladiklart uyumu temsil etmektedir. Uygulamalar, faaliyetler, kullanilan
makineler, techizatlar son teknolojiyi karsilar kapasitede olmalidir. Olusan kod
venilik¢i yaklagim, firmalarin var olan durumun farkinda olduklarini ve kendilerini

bu yenilik¢i felsefe dogrultusunda siirekli degisime agik tuttuklarini géstermektedir.

Stratejinin bir diger bileseni kiiltiirdiir. Her toplumun kendine has kulttrd
olmasi gibi; isletmelerin de farkli farkl kiiltiirlerden bireylerin bir araya gelmesiyle
kendilerine has Kiiltirleri ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin ilk boyutunu ise giic
mesafesi olusturmaktadir. Katilimc1 firmalarin verdigi cevaplar dogrultusunda olusan
kod biraz samimiyet biraz resmiyet firmalarin gii¢ mesafesi kavramindan,
yoneticilerin ¢alisanlariyla olan iligkilerini, ¢aligma ortamini, astlarla {istler
arasindaki iletisimi anladigin1  gostermektedir. Aslhinda bu boyut, glciln
isletmelerdeki dagilimini ve bu dagilimda adalet ve esitligin saglanip saglanamadigi,
eger varsa adaletsizlik ve esitsizlik durumunda ¢aliganlarin ne gibi tepkiler verdigini,
giic mesafesini kabullenip kabullenmedigini ortaya koyan bir kavramdir. Dolayisiyla
elde edilen kod gostermistirki, giic mesafesi kavrami katilimci firmalarca tam olarak

anlagilamamaktadir.

Kiiltiirtin bir diger boyutu belirsizlikten kaginma, isletmelerin riskler ve
belirsizlik karsisinda takindiklar1 tavirlari, belirsizlikten kaginma isteklerini
anlatmaktadir. Verilen cevaplarda firmalarin bu konuda fikir sahibi olduklarim
gostermistir. Her iki yonliide (hem kacinma hem kaginmama seklinde) davranis
gosterdigini dile getiren firmalar olsa da yogunlukta verilen cevaplar belirsizlige

karst giiclii durus kodunun ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu durum, firrmalarin
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belirsizlik karsisinda hazirlikli olduklarini, riskleri goze aldiklarini, tehditleri firsata
cevirme yonlu hareket ettiklerini gostermektedir. Bu dogrultuda, belirsizligin soz
konusu oldugu kosullarda, gii¢lii durus sergileyen firmalardaki calisanlarin da,
yeniliklere agik olduklari, risk alma konusunda desteklendiklerini sdylemek de

mUmkuindur.

Bireycilik/toplumculuk boyutu, isletmelerde bireysel basarilarin m1 6n planda
tutuldugunu yoksa takim g¢alismalariin, grup performanslarinin m1 takdir edildigi
konusunda bilgi vermektedir. Yapilan ddiillendirme ya da cezalandirmalarin da hangi
yonde gerceklestirildigi yine bu boyutta ortaya ¢ikmaktadir. Olusan kodlar ben, biz
ve hem ben hem biz firmalarin her iki uygulamay da tercih ettiklerini gosterse de;
verilen cevaplar, yogunlukta firmalarin biz tercihini yaptiklarini ortaya koymaktadir.
Bu da firmada elde edilen basarinin ya da basarisizligin, bireysel degerlendirmeden
uzak gruba ya da orgiite mal edildigini gostermektedir. Boylece, bireysel c¢ikarlarin
ve bencilce davranislarin Oniline gegilebilecegi gibi, calisanlara ortak amag
dogrultusunda hareket etme diisiincesinin de asilandig1 sdylenebilir. Her iki davranisi
da sergileyen firma sayis1 ikinci en ¢ok tercih edilen yontem olarak ortaya ¢gikmustir.
Diger yandan, bireysel o&diillendirmelerin, degerlendirmelerin yapilmasinin
calisanlar1 motive etme agisindan etkisi olsa da olduk¢a az sayidaki firma tarafindan

ben yaklagiminin tercih edildigi gérulmektedir.

Cinsiyet algist boyutu, firmalarin faaliyetlerini uygularken gosterdikleri
tepkileri, takindiklar1 tavirlart yorumlayan bir kavramdir. Rekabetteki saldirganlik,
agresif tutum, sertlik erkeksi durusu simgelerken, anlagsmalara dayali, uzlasmaci,
sefkat ve merhameti 6n planda tutan tercihlerde kadinsi olarak nitelendirilmektedir.
Olusan kodlar, kadinsi, erkeksi ve melez davranmis firmalarin her iki tavr1 da
gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Ayrica verilen cevaplar tek bir kodda
yogunlasilmasina izin vermemis, her kod birbirine yakin oranda tercih edilmistir.
Diger boyutlarla degerlendirildiginde elde edilen bu sonucun normal oldugu
sOylenebilir. Belirsizlige kars1 giiglii durus, risklere, tehditlere gogiis germe
miicadeleci, duygusalliktan uzak erkeksi bir yapiyr gerekli kilabilmekteyken;
toplumcu bakis agist da daha ¢ok kadnsi yapiyla baglantili olup, dayanigmanin,

kurulan baglarin 6n plana ¢iktigi, anlayis ve hoggoriiniin hdkim oldugu durumlari
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yansitmaktadir. Firmalarin bu noktada, faaliyet gosterdikleri kosullara bagli olarak

kendilerine en uygun yontemi sectikleri gozlemlenmistir.

Kiltirin  bir diger bileseni zaman algisi, firmalarca daha ziyade tam
zamaninda {riini teslim etmekle ya da karsilagilan aksakliklar sonunda yasanan
gecikmelerle degerlendirilmistir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikan kod fam zamaninda
cogu firma tarafindan vurgulanmis ve tam zamaninda teslimatin 6nemine dikkat
cekilmistir. Bu da isletmelerin hi¢cbir mazerete yer vermedigi, herhangi bir
gecikmeye tolerans tanimadigini goéstermektedir. Diger kod zaman kaymas: da
firmalarda, kendilerinden kaynaklanmayan, dis sebeplere bagli aksamalarin meydana
gelebilecegini anlatmaktadir. Aslinda bu boyut, isletmelerin gelecek odakli m1 yoksa
geemis odakli mi olduklar1 konusunda bilgi vermektedir. Firmalar gegmis odaklilig
benimseyip, geleneklere ve normlara siki siki tutunmayi, tecriibeleri dogrultusunda
geleneksel siiregleri uygulamayr mi tercih ediyor? Yoksa gelecek odakli olup,
modern uygulamalarin gergeklestirildigi, yenilige daima agik suregler mi takip
ediliyor? Ortaya ¢ikan kodlar, bu sorulara cevap vermekten uzak kalmis ve zaman

algisinin firmalarca tam olarak kavranamadigini gostermektedir.

Son boyut olan kadercilik, basarinin ya da basarisizligin kaderci bir bakis
acistyla yorumlanip yorumlanmadig1 hakkinda bilgi vermektedir. Isin gerekliliklerini
yerine getirmeden kaderde varsa olur deyip ortaya ¢ikan basarisizligin lizerini 6rtmek
amaciyla kadere sug isnat etmek mi? Yoksa yapilmasi gereken her seyi, gerektigi
sekilde yaptiktan sonra sonucu beklemek mi? Katilime1 firmalarin verdigi cevaplar
dogrultusunda olusan kod elinden geleni yap firmalar tarafindan ikinci sorunun tek
secenek oldugunu ortaya koymaktadir. Bu da, firmalarin isi sansa birakmadigi,
tizerlerine diisen sorumlulugu yerine getirdikten sonucu beklemeye basladiklarini
gOstermektedir. Her ne kadar dort dortliik bir ¢alisma ortaya konmus olsa da, elde
olmayan, On gorilemeyen, midahale edilemeyen bazi etkenler; istenilen sonuca
ulagilmasin1 geciktirebilecegi gibi beklenen basariyr da engelleyebilir. Yapilmasi
gereken de, olusan belirsizlik, kaos ortamini yonetebilmek, gii¢ birligi olugturmak ve
gecikmeli de olsa istenilen basariy1 elde edebilmektir. Bu durumda, dikkat edilmesi

gereken en 6nemli husus ise, her konuda yapilabilecek olanin en iyisini yapmaktir.
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Stratejinin bir diger temel bileseni kaynaklar, c¢esitlilik arz etmekte olup,
verilen cevaplar dogrultusunda ii¢ kategoride yogunlasilmistir. ilki faaliyete
baslamak i¢in en gerekli olan, olmazsa olmaz finansal kaynaklardir. Burada,
isletmelerin dikkat ¢ektigi nokta olarak sermaye kodu ortaya ¢ikmustir. Diger bir
kaynak, gerekli sermayeyi bulup, faaliyete ge¢mek icin kurulan igletmede ihtiyag
duyulan insan kaynagidir. Olusan kod Kkalifiye eleman firmalar igin 6nem
tasimaktadir. Isi dogru kisiye, isin uzmanma teslim etmek Kkalifiye elaman
gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Son kaynak, gerekli sermaye ve 1is giici
saglandiktan sonra ortaya cikan ihtiyaglar1 temsilen teknik kaynaklardir. Uretim
kapasitesi ve teknoloji faaliyetlerde gerekli olan teknolojik alt yapiy1 ve sahip olunan
kapasitenin etkin kullamimimm ifade etmektedir. Nihayetinde, her isletmenin
kaynaklar1 farklilik arz ediyor olsa da, en kritik 6neme sahip kaynaklarin firmalar
tarafindan dogru vurgulandigi ve bu konuda firmalarin farkindalik yakaladiklari

gbzlemlenmistir.

Stratejinin son temel bileseni Orgiit yapisidir. Yapi, isletmelerin i¢ siiregleri
hakkinda bilgi vermektedir. Organizasyon semalari, ayrintili i tanimlari, iletisim,
merkezilesme  dereceleri, kurallar, ast st iliskileri bu  kapsamda
degerlendirilmektedir. Yoneltilen sorulardan alinan cevaplar sonrasinda ii¢ kategori
olusturulabilmistir. Bunlar is boliimii ve uzmanlagma, yetki ve sorumluluk ve

merkezilesmedir.

Yapiy1 olusturan ilk kategori is boliimii ve uzmanlagma, firmalarin ayrintili is
tanimlar1 yapmalarini, bu tanimlara uygun is giiciiniin istihdamini ve akabinde is
giiciiniin uzmanlasmasmi hedefleyen yaklasimi temsil etmektedir. Ik kod isin
uzmanhigy, katilmci1 firmalarin  firmalarinda uzmanlasmaya yer verdigini
gOstermektedir. Bunun icin de, istihdam gergeklestirilirken nitelikli personel alimina
dikkat edilmesinin yani sira hali hazirdaki ¢alisanlarin da, gerekli egitimler sayesinde
yaptiklar1 islerde uzmanlagmalari1 saglanmaktadir. Olusan bir diger kod egitim ve
ogretim de firmalarin uzmanlasmaya sagladiklar1 katkiyr gostermektedir. Her iki kod
beraber degerlendirildiginde, katilimer firmalarin bu boyutta organik oOrgiit yapisi
ozelliklerine sahip olduklar1 sdylenebilir. Organik yapilarda, denetim ve dogrudan

gozetime ya da isin yapilmasi i¢in koyulan siki kurallara ihtiyag yoktur. Ciinki



164

alinan egitimler sayesinde bireyler, sorumlusu olduklar1 isin bilincindedirler ve

herhangi bir uyarana ihtiya¢ duymadan yapmalari gereken gorevleri gerceklestirirler.

Yapiyt olusturan diger kategori, yetki ve sorumluluklarin firmalarda nasil
dagitildigr ile ilgilidir. Bu dogrultuda katilimci firmalarin verdigi cevaplardan
tecrlibe, bilgi, beceri kodu olusmustur. Firmalar yetki ve sorumluluk dagitiminda
dikkate aldiklar1 esaslarin bu o&zellikler oldugunu dile getirmislerdir. Yetki ve
sorumlulugun otorite sonucunda dagitilmamasi, gerekli esaslar dikkat alarak adil bir
sekilde gerceklestirilmesi igletmelerin organik yap1 da olduklarinin gdstergeleridir.
Mekanik yapilarda yetki kisinin bulundugu konumdan elde ettigi giigtiir. Organik
yapilarda ise, konum bir gosterge olamazken, kisinin sahip oldugu yetenekler,

deneyimler ve bilgi yetki ve sorumlulugun verilmesinde etken rol oynamaktadir.

Son boyut merkezilesme, karar verme yetkisinin tek bir mercide toplanmasi,
calisanlar1 bu karar verme siirecine katilip katilmadiklar ile ilgili bilgi vermektedir.
Ilk kod merkeziyetci, kararlarin tek bir kiside ya da tek bir kurulda toplandigin,
calisanlarin bu silirece dahil olmadigini gostermektedir ve cogunlukla katilimei
firmalarin bu yontemi tercih ettikleri goriilmektedir. Diger kod adem-i merkeziyetgi,
karar verme yetkisinin kademeler arasinda dagitildigini ve galisanlarin da bu siirecte
rol aldigin1 gostermektedir. Ancak az sayida firma tarafindan, bu yontemin
kullanildig1r dile getirilmistir. Diger iki boyutun aksine, bu boyutta firmalarin
mekanik Orgiit yapis1 6zelligi gosterdikleri sonucuna ulasilmistir. Mekanik yapilarda,
merkezilesme ve resmiyet list seviyelerde gergeklesmektedir. Kati bir hiyerarsik yapi
vardir ve calisanlarin kararlara katilimi s6z konusu degildir. Yogunlasilan kod
merkeziyetcilik, katilimecr firmalarin karar verme siirecinde mekanik bir yapiy1

benimsediklerini gostermektedir.

Son olarak, sonuglari gostermesi agisindan performans degerlendirmesi
yapilmis ve uygulanan anket ile katilimci firmalarin performanslari dort perspektif
lizerinden analiz edilmistir. Ik perspektif olan finansal boyut sorularina verilen
cevaplar gostermistir ki, bir sene onceye kiyasla firmalar finansal agidan bir disiis
yasamaktadirlar. Diger boyutlarda ise artis s6z konusudur. Miisteri perspektifinde,
hizmet sunumunda kalitenin artisi, son teknolojiye uyum saglama beraberinde

miisteri memnuniyetini getirmistir. I¢ siirecler perspektifinde olumlu yo6ndeki
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degisim, firmanim kendi gelisimini ve bunu ¢evreye yansitmasinin sonuglari ortaya
koymaktadir. Son perspektif 6grenme ve gelisme, i¢c miisteri olarak da adlandirilan
calisanlara yonelik tutumlar1 temsil etmektedir ve firmalarin verdigi cevaplar ic

miisteri memnuniyetini de sagladiklarini gostermektedir.

Elde edilen sonuclar, firmalarin stratejik farkindaligi yakaladiklarin1 ve dis
cevre analizini basarili bir sekilde gerceklestirdiklerini ortaya koymaktadir.
Stratejinin temel bilesenlerinden, oOrgiitsel yapi1 ve kiltir de bazi eksikliklerle
karsilagilirken; orgiitsel yeteneklerin ve kritik kaynaklarin da firmalarca ayirdina
vartlmis oldugu sonucuna ulagilmistir. Ortaya ¢ikan performans tablosu, finansal
acidan gerekli yiikselisin yakalanamadigini goOstermektedir. Ancak miisteri, ic
stirecler, 6grenme ve gelisme perspektiflerinde yasanan yiikselis, boyutlarda elde
edilen basarinin birer yansimasi olarak degerlendirilebilir. Finansal agidan yasanan
diistis de, tipki oOrgiitsel kiiltiirdeki kadercilik algisinda ortaya ¢ikan kod elinden
geleni yap gibi, yapilmasi gereken islemlerin tam olarak yerine getirildigini ancak
sonuclarin  hesaba katilmayan baska etkenler yiiziinden istenilen diizeyde

gerceklesmedigi seklinde degerlendirilebilir.
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5.BOLUM

SONUCLAR ve ONERILER

“Ay ve giinesi gormek gozlerinin keskinliginin belirtisi degildir, simsegin
sesini duymak kulaklarinin iyi duydugu anlamina gelmez.”

SunTZU

5.1. Sonuclar

Bu aragtirmada stratejik farkindaligin, dis ¢evre analizinin ve stratejinin
temel bilesenleri olarak ele alinan yetenek, yapi, kiiltlir ve kaynaklarin performans
tizerindeki etkisi incelenmistir. 32 isletme lizerinde yapilan analizler sonucunda bazi
sonuclara ulasilmistir. Bu sonuglara ulagsmada ara¢ olarak nitel arastirma
yontemlerinden olan betimsel analiz, icerik analizi ve gomull teori teknikleri

kullanilmistir. Elde edilen bulgular su sekildedir:

e Isletmelerde genel itibariyle stratejik farkindalik saglanmistir.

e Stratejik farkindalik dogrultusunda hareket eden isletmeler dis cevre
analizlerinde de basarili olmuslardir.

e Stratejinin temel bilesenlerinden yetenekler, firmalarda c¢esitlilik arz
ediyor olsa da, baz1 orgiitsel yetenekler iizerinde ortak bir payda da
bulusulmustur.

e Orgiitsel kiiltiir ve yapida ortaya ¢ikan eksiklikler, bu boyutlarmn katilimci
firmalarda tam bir temele oturtulamadigini gostermektedir. Diger yandan,
elde edilen sonuglardan firmalarin genelde organik Orgilit yapisi

egiliminde olduklar1 gézlemlenmistir.
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e Stratejinin son bileseni olan kaynaklarin ise, isletmeler agisindan 6nem
tasidigi ve en ¢ok ihtiyag duyulan kaynaklarm firmalarca dogru bir
sekilde vurgulandigi goriilmiistiir.

e Performans sonuglari degerlendirildiginde, finansal boyutun bir 6nceki
yila kiyasla disiiste oldugu, istenilen basarinin yakalanamadigi
gorilmiistiir. Diger boyutlar miisteri, i¢ siirecler ve 6grenme ve gelisme
perspektiflerinin bir 6nceki yila kiyasla daha iyi seviyelerde olduklari elde

edilen sonuclar arasindadir.

Aragtirma sonuglari, katilimci firmalarin stratejik farkindalik noktasinda iyi
bir durumda olduklarini ortaya koymaktadir. Sadece, firmalarca misyona dair
kavramsal agiklamalar dogru verilmis olsa da firmalarin kendi misyon bildirilerini
yapmakta bazi sikintilar yasadiklar1 goriilmistiir. Diger kavramlar; strateji, vizyon,
amaglar ve hedefler, politika, degerler, taktik, program ve biitce firmalar tarafindan
dogru konumlandirilmistir ve bu dogrultuda stratejik farkindaligin firmalarca
yakalandig1 sonucuna ulasilmistir. Daha 6nce Dogan ve Hatipoglu (2009) tarafindan
kiglk ve orta Olcekli isletmelerin vizyon ifadeleri iizerinde yaptiklari analiz
gostermistirki, basarili bir sekilde ifade edilen vizyonlar isletmelerin performanslar
tizerinde etkili olabilmektedir (Dogan ve Hatipoglu, 2009). Bu arastirmanin
modelinde gosterildigi gibi, vizyon, misyon gibi stratejik farkindalik faktorlerinin
dogru bir konumlandirmayla performansa olumlu katkilarinin olacagi goriisii ile bu
sonuclar ortiismektedir. Bir diger ¢alismada, vizyon ve misyon ifadelerinin birbirleri
yerine kullanildiklar1 ve kafa karisikli§i meydana getirdikleri sonucuna ulagilmistir
(Kilig, 2010: 81). Ancak bu sonuglarin aksine, gerceklestirmis oldugumuz ¢alismada
vizyonun firmalarca tam olarak taniminin yapilabildigi, misyonda bazi eksiklikler

oldugu, ancak birbirlerine karistirilan ifadeler olmadig1 gézlemlenmistir.

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri gevreden, rakiplerinden, miisterilerinden
bagimsiz hareket edememeleri yani agik sistem olmalarindan dolayi, etraflarinda
olup biten olaylari, degisimleri iyi analiz etmeleri ve yorumlamalar1 gerekmektedir.
Bu dogrultuda dis g¢evre analizi baslig1 altinda; sosyo-kilturel, ekonomik, politik,
yasal, teknolojik ¢evreden olusan makro g¢evre; rakipler, miisteriler, ikame mallar ve

tedarikcilerden olusan rekabet cevresi analizi yapilabilmektedir. Bu gevrelerde
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meydana gelen beklenmedik degisimler firmalar1 bu degisimlere gdre pozisyon
almaya yoneltmektedir. Elde edilen sonuclar da, teoride ortaya konan gevreye uyum
gerekliliginin pratikte de karsiligmin oldugunu gdstermis, firmalarin c¢evresel
analizler sayesinde uyum siirecini basariyla yerine getirdigini ortaya koymustur.
Yigit ve Yigit tarafindan 2011 yilinda gida sektdriinde hem biiyiik dlcekli hem de
kobiler iizerinde gergeklestirilen karsilagtirmali analiz sonuglarina goére de, hem
politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik ve yasal ¢evre unsurlarinin; hem de
rakiplerin, tedarikgilerin, ikame mallarin ve misterilerin etkisinin isletme

o

biiyiikliigiine gore degistigi tespit edilmistir (Yigit ve Yigit, 2011: 119).

Arastirma modelinde gosterildigi gibi stratejik farkindaligin dis ¢evre
analizine etkisinin oldugu varsayilmistir. Ornegin; misyon firmanin giincel ne is
yaptigini, neden var oldugunu ortaya koyan bir kavramdir. Peki, faaliyette bulunulan
cevredeki kurallar neler? Hedef kitlenin Ozellikleri nasil siranlanmakta? Devletin
sundugu tesvikler neler? Faaliyete baslanacak zamanda politik agidan istikrar s6z
konusu mu? Sonug olarak bu tarz sorulara verilecek cevaplar; benimsenen stratejiler,
sirket misyonu, amaglar ve hedefler sayesinde firmalarin, ¢evredeki degisimleri iyi
okumalarina ve bu degisimlere ayak uydurmalarina yardimci olmaktadir. Diger
yandan, Kosullara  gére uygulanan taktiklerde, ¢evredeki firsatlarin
degerlendirilmesine, tehditlerin bertaraf edilmesine, rakiplerin hamlelerine karsilik
verilmesine olanacak saglayacaktir. Ancak her ne kadar ¢evre siirekli bir devinim
halinde olsa da, sahip olunan vizyoner bakis a¢isi1 firmalara net bir hedef sunmakta
ve bu hedeften sagsmadan ilerlenilmesini gerekli kilmaktadir. Nihayetinde, stratejik
farkindaligin olusturdugu bu alt yap1 sayesinde yapilan ¢evresel analizlerin basarisi

garanti altina alinabilecektir.

Aragtirmanin  bir diger boyutu; stratejinin temel bilesenleri olarak
degerlendirmeye alian yetenekler, kiiltiir, yap1 ve kaynaklardan olusmaktadir.
Kaynaklar her firma agisindan farklilik gdsterse de, verilerden firmalarin degindikleri
belli bash ve isletmelerin faaliyette bulunabilmeleri i¢in olmazsa olmaz 6zellikler
gosteren kaynaklara ulasilmistir. Sermaye, kalifiye eleman, Uretim kapasitesi ve
teknolojiye vurgu yapilmas: firmalarin kaynaklar konusundaki dikkatini ve

farkindaligin1 ortaya koymaktadir. Stratejinin diger bir bileseni olan yetenekler tipki
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kaynaklarda oldugu gibi firmadan firmaya farklilik arz etmektedir. Bu arastirmaya
dahil olan firmalarin Orgutsel yetenekler konusunda vardiklart ortak noktalar
stratejik, yonetsel ve teknolojik yetenekler olarak ortaya ¢ikmistir. Karar verme
siirecinin etkinligi, kaliteden vazgegmeden miisteri memnuniyetinin saglanmasi, is
goren odakli olmak, gereken 6grenme ve gelisme siirecinin desteklenmesi, son olarak
faaliyetlerde yenilik¢i yaklasim; spesifik, ayirt edici olmaktan, uzmanlasilan alani
tasvir etmekten ziyade firmalarin halihazirda sahip olmasi gereken genel
yeteneklerdir. Halbuki firmalarin, rakiplerine kiyasla uzmanlastigi, farklilastigi,
rekabette avantaj saglayacak yeteneklerinin olmasi beklenmektedir. Verilerde temel
yeteneklere ulasilamamasinin nedenleri arasinda ise, katilimei firmalarinin genelinin
klglk isletme olmasi ve kendilerine has temel yetenekler gelistirebilme noktasinda

tam bir yeterlilik saglayamamis olmalar1 gosterilebilir.

Son iki temel bilesen kiiltliir ve yapinin diger iki bilesene kiyasla birtakim
eksiklikleri oldugu gozlemlenmistir. Kiltliiri olusturan boyutlar; belirsizlikten
kaginma, bireycilik/toplumculuk, cinsiyet algist ve kadercilik algis1 firmalar
tarafindan net bir sekilde tanimlanmakta; firmalar kendilerine bu boyutlar Gizerinden
bir yon cizmekte ve faaliyetlerini benimsedikleri bu yaklasimlar {izerinden
diizenlemektedirler. Diger yandan, giic mesafesi ve zaman algist boyutlarinin
firmalarca tam olarak konumlandirilamadigi ya da farklr algilandig1 sonuglart da elde
edilmistir. GU¢ mesafesi aslinda hiyerasik yapiyla baglantili bir kavramdir. Kiigiik
isletmelerde, hiyerarsik yapinin tam bir temele oturtulamamis olmasi, caligan
sayisinin azligi ve bu boyutta ortaya ¢ikan kod biraz samimiyet biraz resmiyetin
temsil ettigi aile ortami gibi sebeplerden dolay1 gili¢ mesafesi kavraminin hayat

bulamamasi normal karsilanacak bir sonug olarak okunabilir.

Stratejinin son temel bileseni yapida ise katilimer firmalarin yogunlukta
klglk isletme olmalarinin en net sonuglari goriilmektedir. Yapiy1 olusturan boyutlar;
is boliimii ve uzmanlagma, merkezilesme, yetki ve sorumluluklarin dagitimi katilimet
firmalar tarafindan bilinmekte ve bu boyutlar iizerinden kendilerine belli bir yon
tayin etmektedirler. Diger yandan analizler gdstermistirki, yapiyr olusturan diger
boyutlar hiyerarsi, komuta birligi, yonetim birligi boyutlar1 katilimci firmalarda tam

olarak konumlandirilamamaktadir. Klgik isletmelerdeki galisan sayisinin az olmasi



170

resmi bir hiyerarsik yapmin olusmasia engel teskil ediyor olabilir. Hiyerarsik
yapinin, var olsa dahi etkin olmamasi, fonksiyonel anlamda bu yapinin yetersiz
kalmasina yol actigi sdylenebilir. Komuta birligini temsil eden, bir astin sadece bir
ustten emir almasi gerekliliginin kiiglik ¢aptaki isletmelerde, bu kavram dile
getirilmese de, tam olarak saglanamadigi sdylenebilir. Net bir hiyerarsik yapinin
olugsmamasi, kimin ast kimin iist oldugu konusundaki karmasa, bir ¢aligsanin tim
ustlerden emir almak zorunda kalmasi gibi kosullar, komuta birliginin

saglanamamasina neden olarak gosterilebilir.

Modeldeki bir diger asama, dis ¢evre analizinin stratejinin temel bilesenleri
tzerindeki etkisini gostermektedir. Ornegin; politik ¢evrede meydana gelen bir
degisim, giivensizlik ortami1 ya da se¢imler ekonomide bazi dalgalanmalara,
istikrarsizliklara yol agabilmektedir. Bu tarz durumlarda sonuglar gostermistirki,
firmalar belirsizlige karsi giiclii bir durus sergilemektedirler. Diger yandan, kaos
ortaminda alinacak kararlar, yonetsel yeteneklerin etkinligini de ortaya c¢ikaracaktir.
Ayn1 zamanda firmalarca stratejik yetenek olarak dile getirilen miisteri odakli
yaklagimin ve kalite anlayisinin kritik durumlarda da siirdiiriilebilirligini saglamak
onem arz etmektedir. Bagka bir boyut sosyo-kiltirel ¢evrenin iyi analiz edilmesi,
hem kaynaklar hem de yapinin olusmasi agisindan firmalara avantaj saglayacaktir.
Faaliyet gosterilen ¢evredeki isgiiciliniin sayist ve 6zelligi, firmalarin insan kaynaklar
thtiyacini karsilar nitelikte midir? Uzmanlasmanin saglanabilmesi acisindan istithdam
yeterli midir? Firmalar, yapacaklari analizler sonucunda bu sorulara cevap
bulabileceklerdir. Rekabet ¢evresinin dogru okunmasi da, firmalarin hamlelerini
dogru yapmalarma olanak verecektir. Ornegin yogun bir rekabetin yasandig
sektorde erkeksi yapinin benimsenmesi miicadelenin kazanilmasi agisindan dogru bir

tercih olabilecektir.

Performans sonuglarina bakildiginda isletmelerin hem i¢ siirecler agisindan,
hem miisteri perspektifi hem de 6grenme ve gelisme boyutu acisindan bir sene
onceki durumlarina gore daha iyi bir asamada olduklar1 goriilmektedir. Firma olarak
kendilerini gelistirdiklerini, yenilikgi, kaliteli hizmetler sunma noktasinda daha ileri
seviyeye geldiklerini dile getiren firmalarin bu olumlu gidisatin yansimasini finansal

acidan gormeleri beklenmektedir. Firmalarin genel anlamdaki amagclar1 gelir elde
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etmek oldugundan bu sonucun beklenmesi de normal bir durumdur. Ancak finansal
boyut igletmelerin diisiiste oldugunu, maddi acidan sikinti yasadiklarini
gostermektedir. Artan maliyetler, diisen satiglar, gelir elde etmede yasanan sikintilar,
her ne kadar diger biitiin siireglerde iyilesmeler olmus olsa da firmalara istenilen
getirileri, katkilar1 saglamadiginin da bir gostergesidir. Bu durum hali hazirda
ekonominin i¢inde bulundugu siirecle de degerlendirilmelidir. Ulkenin yasamakta
oldugu ekonomik krizin ilk etkileri ekonomide daralma olarak 2018 yilinda
goriilmeye baglanmistir. Verilerin toplandigi siire¢ dikkate alindiginda ise bu kritik
doneme ¢oktan girildigi, firmalarin krizden etkilenmeye basladigi sonucuna
varilmaktadir. Bu etkiler de firmalara miisteri sayilarinda artis olsa dahi, satigslarda
diisiis, maliyetlerde artig, gelir firsatlarinda ve girisimlerde azalma olarak yansidig

g6zlemlenmektedir.

Modeldeki son asama, stratejinin temel bilesenlerinin performans tizerindeki
etkisini temsil etmektedir. Firmalarin sahip olduklar1 orgiitsel yeteneklerin etkin
olmasmin mdsteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme perspektiflerine katki sagladig
sOylenebilir. Miisteri ve hizmet menuniyetindeki artis, daha kaliteli hizmet sunumu
gibi elde edilen sonuclar; dogru kararlarin alinmasi, miisteri odaklilik ve benimsenen
kalite felsefesi ile yakalanabilecek yiikselislerdir. Yine miisteri perspektifinde elde
edilen surekli yenilenen teknoloji sonucu, isletmelerin sahip oldugu teknik
kaynaklarmin yeterliligi ile baglantiliyken; ayn1 perspektifteki yeterli uzmana sahip
olma durumu da orgiitsel yapida olusan is boliimii ve uzmanlagmayla alakali bir
sonug olarak degerlendirilebilir. Diger yandan, i¢ siire¢lerdeki hizmet sunumundaki
yenilik artis;, teknolojik yeteneklerde vurgulanilan yenilik¢i  yaklagimla
gerceklestirilebilecektir. Ogrenme ve gelisme perspektifindeki calisanlarin baska
kurumda c¢alismayr diisinmemesi, gilivenli ¢alisma ortaminin olmasi, mesleki
egitimlerin yani sira kurum dist egitimlerinin de desteklenmesi durumu yonetsel
yeteneklerdeki isgoren odakli yaklasimin sonucu olarak yorumlanabilecegi gibi,

orgutsel kiltirdeki toplumcu bakis agisinin etkisi olarak da gorulebilir.
5.2. Oneriler

Bu boliimde arastirma sonuglari baglaminda firmalara ve arastirmacilara

yonelik oneriler yer almaktadir.
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5.2.1. Firmalara Yonelik Oneriler

Isletmelerin ilk olarak stratejik yaklasimin gerekliligini kavramalari
gerekmektedir. Faaliyet gosterilen sektor ne olursa olsun, var olan rekabet ortami
stratejik hamleleri zorunlu kilmaktadir. Makro isletmelerde bu konu tizerinde ¢cokca
durulmasmma ragmen kiigiik isletmelerin daha az hassasiyet gosterdigi
gozlemlenmektedir. Atilacak adimlarin analizinin yapilmasi, sektore dair dngdriilerin
ortaya konmasi hali hazirda var olan ekonomik kriz durumlarinda daha iyi pozisyon
almaya, daha az zararla atlanmaya olanak verecek hamlelerdir. Nihayetinde makro
ya da mikro fark etmeksizin isletmelerin strateji konusunu benimsemeleri ve

uygulamaya koymalar1 6nem arz etmektedir.

Rekabet c¢evresinde karsilasilan ikame mallar konusunda firmalarin
farkindalik yakalayabilmeleri dikkat edilmesi gereken bir nokta olarak karsimiza
cikmaktadir. Sonuglar, ikame mallarin rakip firmalarin drlinleriyle es deger
tutuldugunu gostermektedir. Bu kavramin tam olarak tanimlanamiyor olmasi da;
rekabette Ongoriilemeyen, karsilik vermekte zorlanilacak durumlarin olugsmasina
zemin hazirlamaktadir. Firmalar sadece rakiplerinin iriinlerini analize dahil
ettiklerinde; pazarda olusabilecek bosluktan yararlanarak ikame iiriinii ile piyasaya
cikan isletmelerin hamlelerine karsilik vermekte yetersiz kalacaklardir. Elde edilen
veriler ve konunun 6nemi beraber degerlendirildiginde ikame mallarin lizerinde daha

¢ok durulmasi gerektigi sonucuna ulagilmstir.

Stratejinin temel bilesenlerinden yetenekler aslinda isletmeleri rakiplerinden
ayirt edilmesini saglayan 6zellikler igermesi gerekir. Tiketicilerin onlart neden tercih
etmesi gerektigine dair de bir fikir olusturur. Bu agidan degerlendirildiginde orgiitsel
yeteneklerin yani sira firmalarin kendilerine has temel yetenekler, uzmanlastiklar

alanlar belirlemeleri 6nem arz etmektedir.

Kiguk isletmelerin yapilarindaki eksikliklerin giderilmesi, ilk basta hiyerasik
diizenin olusturulmasindan ya da etkinliginin saglanmasindan geg¢mektedir.
Akabinde gerc¢eklesen komuta birligi, yonetim birligi de firmanin kurumsal yapi
kimligi kazanmasma imkan verecektir. Yapt aym1 zamanda, firmalardaki kulturel

kodlarin olusmas1 icin gerekli olan zemini de hazirlamaktadir. Orgitsel kaltir,
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bireysel amaclarla orgiitsel amaglarin ortak bir noktada bulusmasini saglayarak
yapiy1 olusturan yonetim birligi boyutunun islerligine katkida bulunmaktadir. Ayrica,
kurumsal yap1 kimliginin kazanilmasimin yam sira, c¢alisanlarin kendisini ait
hissettigi, kendilerine kimlik kazandiran bir kiiltiirlin olmas1 da motivasyon araci
olarak islev gormektedir. Yap1 ve kiiltiir aslinda insanlarin bir amag icin bir araya
gelmesiyle ortaya cikan dogal sonuglar olarak gorulebilir. Bu sonucglar makro
isletmelerde daha net hatlara sahipken, kiiciik isletmelerde bu hatlarin tam olarak
belirginlesmedigi goézlemlenmistir. Bu asamada yapilmast gereken kurumun
kendisini tanimasi ve tanitmasi agisindan, bu kavramlarin tanimlarinin yapilabilmesi

ve uygulamaya yansitilmasidir.
5.2.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Bu arastirma sadece Diizce ili kapsaminda gerceklestirilmistir. Cevre illerinde
dahil edildigi daha genis kapsamli bir arastirma gerceklestirilebilir ve karsilagtirma

imkan elde edilebilir.

Aragtirmada nitel arastirma yontemlerinden gomiili teori, icerik analizi ve
betimsel analiz teknikleri kullanilmistir. Daha fazla veri elde edilerek arastirma nicel

bir ¢aligma olarak da degerlendirilebilir ve boylece sonuglar genellenebilir.

Aragtirmadaki katilimci1 firmalar genel itibariyle kiigiik isletmelerden
olusmaktadir. Ayn1 degiskenler kullanilarak sadece makro isletmelerin dahil edildigi
bir arastirma gergeklestirilebilir. Boylece strateji konusunun biiytik ¢apli isletmelerde

nasil konumlandirildigina dair bilgiler elde edilebilir.

Son olarak, arastirma belli bir sektor izerinden yapilmamis, goriisme talebine
olumlu yanit veren biitiin isletmeler analizlere dahil edilmistir. Bilisim, tekstil, ingaat

gibibelirlenen tek bir sektor Uzerinde de ¢alisma gerceklestirilebilir.
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EKLER

EK-1: Goriisme Formu ve Sorular

GORUSME FORMU

Arastirmanin Konusu: Stratejik farkindaligin, dis ¢evre analizinin ve stratejinin

temel bilesenlerinin performans tizerindeki etkisi

Sayin Katilimci;

Bu aragtirmanin konusunu; stratejik farkindalik, dis ¢evre analizi ve stratejinin temel
bilesenlerinin performans iizerindeki etkisi olusturmaktadir. Bu dogrultuda, arastirma
konusuyla ilgili goriislerinize ihtiyag duyulmaktadir. Konu kapsaminda, Siz
katilimcilarimiza yoneltilecek olan sorulara asagida yer verilmistir. Paylasacaginiz
bilgiler yalnizca bilimsel amaglarla kullanilacak olup, isteginiz dogrultusunda

sonuclar siz degerli katilimcilarimiza da iletilecektir.

Izniniz oldugu takdirde goriisme kayit altina alinacak ve daha sonra bu goriismeler
yaziya dokiilerek, analize tabi tutulacaktir. Calismada verdiginiz tiim bilgiler ve
isletme kimliginiz kesinlikle gizli tutulacak, kimseyle paylasilimayacaktir ve

isimleriniz rapora yansitilmayacaktir.

Degerli goriislerinizi almak amaciyla isletmenizi en yakin zamanda ziyaret etmeyi

planlamaktay1z.

Isbirligi ve katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.
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SORULAR

Stratejik Farkindalik

1-

2-

Strateji size neyi ifade etmektedir?

Sondaj Soru: Firma olarak benimsediginiz stratejileriniz nelerdir?

Sizce misyon nedir?

Sondaj Soru: Misyonunuzdan bahseder misiniz?

Vizyon nedir?

Sondaj Soru: Firmanizin vizyonundan bahseder misiniz?

Stratejilerinizi gergeklestirirken uyguladiginiz amaglar ve hedefler nelerdir?
Faaliyetlerinizi yiiriitirken vazgecemediginiz temel degerleriniz nelerdir?
Sizce politika neyi ifade etmektedir?

Taktikler hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

Stratejilerinizi hayata gecirmek i¢in mevcut detayli programlariniz var mi?

Stratejilerinizi ger¢eklestirmek icin 6zel biit¢eler olusturuyor musunuz?

Dis Cevre Analizi

Politik ¢evre ile ilgili diisiinceleriniz nelerdir?

Sondaj Soru: Politik ¢evre firmanizin faaliyetlerini hangi yonde etkiliyor?
Ekonomik cevrede yasanan degisimler firma, faaliyet ve sektor yapisini nasil
etkiliyor?

Sosyal ¢evrede yasanan degisimleri takip ediyor musunuz?

Teknolojik alanda yasanan degisimler firma faaliyet ve sektdr yapisini nasil
etkiliyor?

Yasal ¢evre firmanizi nasil etkiliyor?

Sondaj Soru: Yasal ¢evrenin avantajlari ya da dezavantajlar1 nelerdir?

Rakipleriniz kimlerden olusmaktadir?

Tedarikgileriniz kimlerdir?

Sondaj Soru: Pazarlikta giiglii olan taraf kimdir?

Miisterileriniz kimlerdir?

Sondaj Soru: Pazarda kurallar1 miisterileriniz mi yoksa firmaniz mi koyar?

Sektorde ikame durumunuz hakkinda bilgi verir misiniz?



O-

10-
11-

12-
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Stratejinin Temel Bilesenleri

Sizi rakiplerinizden farkli kilan yeteneginizin ne oldugunu diistiniiyorsunuz?
Firmanizdaki gii¢ mesafesinden bahseder misiniz?

Belirsizlik size neyi ifade ediyor?

Sondaj Soru: Belirsizlige karsi tavriniz nasil?

Kurumuzda bireysel ¢ikarlar m1 yoksa toplumsal ¢ikarlar m1 6n plandadir?
Firmanizin kodlar1 kadinsi (merhamet, sefkat, empati, 1limli olma) mi, yoksa
erkeksi mi (rekabetci, sert, agresif, yok edici)?

Islerinizi yaparken zamani nasil yonetiyorsunuz?

Sondaj Soru: Zaman sizin igin ne ifade ediyor?

Ne yaparsak yapalim kosullar bizim lehimize olmadig: siirece basarili olamayiz
seklinde mi, yoksa kosullarin higbir 6nemi yok, eger istersek her seyi yapabiliriz
seklinde mi diigiinliyorsunuz?

Faaliyet gosterdiginiz sektorde oyunu kazanmak igin gerekli olan kaynaklar
nelerdir?

Firmanizda is bolimiinii nasil gergeklestiriyorsunuz?

Sondaj Soru: Calisanlarinizin uzmanlagmasini nasil sagliyorsunuz?

Firmadaki yetki ve sorumluluklarin dagitimini neye gore yapiyorsunuz?

Firmada kararlar nasil alintyor?

Sondaj Soru: Calisanlar kararlara katiliyor mu?

Kurumsal iligkilerinizi, kimin kime karst sorumlulugu oldugunu gosteren orgiit

semalariniz var mi?
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EK-2 Kurumsal Performans Olcegi (Kaplan ve Norton — Balanced Scorecard).

Boyutlar

Soru
No

Cok Kotii

Kot

Orta

iyi

Cok iyi

KURUMSAL PERFORMANS

Cok Kotii

Koti

Orta

lyi

Cok lyi

Finansal perspektif

Uriin satis miktarimizin artis durumu

Maliyetlerin azaltilmasi yapilan
iyilestirmelerin durumu

Yiiksek kar marji olan girisimlerin
maksimum seviyeye c¢ikartiimasi

Daha fazla gelir elde edilebilmesi
adina gelir firsatlarinin gogaltilmasi

Miusteri sayisinda surekli bir artig
yasanmaktadir.

| | A W| N|R=

[ I Y = =

N[ N| N[ N NN

w| Wl W w| wlw

I I

v gl Ly | L

Gelirin arttirilmasi igin varhklardan
maksimum seviyede yararlanma
durumu

R R R R Rk

N N[ N N[ NN

w| Wl W w| wlw

N N N N N

v gl Ly | L

Miisteri perspektifi

~N

Kurumumuzdan misterilerin
memnuniyet durumu

Musterilere sunulan kaliteli hizmet
durumu

Hizmetin musterilere asgari maliyetle
sunulmasi durumu

10

Kurumumuzda yeterli diizeyde uzman
bulunma durumu

11

Kullanilan teknolojinin ihtiyaci
karsilayabilme diizeyi

12

Misterilerin sunulan hizmetten
memnuniyet durumlari

i¢ siiregler perspektifi

13

[ S N I RN N =

N N N[ N N N[N
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Kurumumuz gevresinin kalkinmasina
yardimci olacak sosyal sorumluluk
projeleri Gretir
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14

Bolgemizde hizmet sunumunda
yenilikleri uygulama durumu

15

Personellerin is yiklerindeki dagilimin
adil olma durumu

16

Hizmetine erisim hizinin istenilen
diizeyde olma durumu

17

Sikayetlerin degerlendirilmesi igin
yonetim sureglerinin etkinlik durumu

18

Kalite yonetim sistemlerinin
uygulanma dizeyi

19

Kurumun aragtirmalariyla sektériine
yeni degerler kazandirma durumu

Ogrenme ve Gelisim

perspektifi

20

Calisanlar farkli bir kurumda galismayi
disinmezler

21

Calisanlar igin glvenli galisma ortami
saglama durumu

22
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Kurum digi egitim icin mesai
saatleriyle ilgili gerekli kolayliklari
saglama durumu
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23

Calisanlarin meslekleriyle ilgili egitici
faaliyetlere(kongre, seminer v.b.)
katilmalarini destekleme durumu

24

Teknolojiyi gliniin degisen kosullarina
gore surekli yenileme durumu

25

Kurumumuzdaki bilgi sermayesinin
durumu
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EK-3: Ornek Goriisme Metni

Firma: F-24 Sektor: Tekstil Hukuki Yapisi: Anonim Sirket

STRATEJIK FARKINDALIK

Soru 1: Strateji size neyi ifade etmektedir?

Cevap: Strateji hedefimize ulasmak icin kurguladigimiz yapt veya izleyecegimiz yoldur.

Sondaj Soru: Firma olarak benimsediginiz stratejileriniz nelerdir?

Cevap: Ilk énce pazar arastirmast yapilmasi gerektigini diisiiniiyoruz. Boylece
piyasanin ihtiva¢c ve beklentilerini Ogrenme firsati buluyoruz. Uretimini ve satisini
yvapacagimiz iirtinlerin piyasadaki emsallerini inceleyerek diger Urinlere ve rakiplere gore
eksiklikleri tespit ederek onlardan farkli olmayr saglhyoruz. Eksiklikleri giderdikten sonra
hizli diretim yaparak miisterilerin istek ve ihtiyaglarini en kisa siirede gercgeklestirmek te

genel stratejimiz oluyor.

Soru 2: Sizce misyon nedir?

Cevap: Misyon rakiplerden farklilasilan alandir.

Sondaj Soru: Misyonunuzdan bahseder misiniz?

Cevap: Bizim rakiplerimizden en biiyiik farkimiz, piyasada ezberci degil yeniliklerle
ezber bozan, sektore yon veren olmayr amaglamamizdir. Piyasada farkll oldugumuz seyler;
miisterilerin istek ve ihtiyaclarina hizli cevap vererek, fason iiretim yapmak tizere emanet
bwrakilan hammaddeleri emanet olarak goriip, en az zaiyatla iiretimi tamamlamak, taahhiit
edilen termin siireleri daha dolmadan iiriinleri hazir hale getirerek miisteri memnuniyeti

olusturup giiven ve deger saglamak.

Soru 3: Vizyon nedir?

Cevap: Vizyon gelecekle ilgili yapilan planli yol haritasidir.

Sondaj Soru: Firmanizin vizyonundan bahseder misiniz?

Cevap: Oncelikli olarak baskalarindan iiriin devsiren degil, kendi kreasyonunu
olusturan, gelistiren, rakipleri tarafindan gelistirilen iirtinlerin kopyalandigr bir firma
olmak, sonrasinda Tiirkiye 'de ihracat yapan firmalar arasinda en iyilerden biri olmak. Bunu
gerceklestirmek icin de her zaman yeniliklere agik olmak, insana gerektigi kadar yatirim

yapmak. 5 yil sonra kendimi ekipmanlarimi yenilemis, tiretim kapasitemi yiikseltmis ve
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inovasyonlarimi gerceklestirerek rakipleri tarafindan takip edilen, iyi bir ekip olusturmus

olarak goriyorum.

Soru 4: Stratejilerinizi gerceklestirirken uyguladiginiz amaglar ve hedefler nelerdir?

Cevap: Vizyon sahibi olmak ve gelistirmek icin oncelikle iyi bir plan yapmak, bu plan iyi
bir ekip ¢alismast ile yazili hale getirmek, ulagilacak seviyelerin tarihini belirlemek, plana
wyulup uyulmadigini kontrol edip sapmalart kontrol etmek gerekmektedir. Organizasyon
yvapist saglam bir sekilde olusturulmalidir. Ekonomik krizler yol haritasinin degismesine
sebep olabilir. Her kriz isletmeyi daha da giiclendirir, krizlerden ¢ikabilmenin usiil ve

yontemleri de kritik noktalardir.

Soru 5: Faaliyetlerinizi yiriitiirken vazgecemediginiz temel degerleriniz nelerdir?

Cevap: Guven, istikrar, kalite ve temin garantisi vazgecilmez, degismez degerimizdir.
Saydigimiz degerlerimizin her biri vazgegilmezimiz, olmazsa olmazimizdir. Miisterimizin
beklentilerine degerlerimizden vazge¢meden ve istikrarla karsiik vermek ilk dnceligimizdir.
Uriinlerimize sahip ¢ikmak ve satis sonrasinda miisterimizin yamnda olmak gérevimizdir.

Vazgecemedigimiz en onemli ozellik imajimizi koruyarak kalite ile yenilige sahip ¢cikmaktir.

Soru 6: Sizce politika neyi ifade etmektedir?

Cevap: Ticaretin her asamasinda uyulmasi gereken ahlaki ve ticari kurallar vardir. Uriin
veya hizmet alirken, satarken ahlaki kurallar: on planda tutariz. Ahlaki kurallardan kastimiz
bir iirtinti alirken iiriinii kétiilemeden ona emanet goziiyle bakarak almaktir. Ya da satarken
eksik yoniiniin eksik oldugunu bilir ona gore hareket ederiz ve satis sonrast da dahil olmak
lizere tiriiniimiiziin arkasindayizdir. Stratejimizi uygularken ahlaki degerlerimizin disina
ctkmadan, farklliklarumizi ortaya koyarak, bizi miisterimize ulastiracak kanallart en verimli
sekilde kullanmaya ¢alisiyoruz. Soziimiiz senettir ifadesini laf olsun diye kullanmayp igini
doldurarak, hakkini vererek kullanabiliyoruz, bunun soziin altinda kalmamak i¢in maddi
manevi bedeller 6demeyi de goze almaktayiz. Kapasite ve becerilerimizin iizerinde vaatlerde

bulunmuyoruz.

Soru 7: Taktikler hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
Cevap: Taktik hedeflenen yapt veya yolu amacina ulastiracak sekilde iglemesini saglayacak
manevralar diyebiliriz. Buna drnek olarak hedefe uzun vadede fakat kalici bagari yakalamak

isteyen bir futbol takiminin strateji olarak alt yapiya yonelmesi ve iyi futbolcular yetistirmeyi
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se¢mesi, taktik olarak da en iyi tesisleri kurup, en iyi teknik kadrolar: secip, en iyi teknikleri

ogretmesi diyebiliriz.

Soru 8: Stratejilerinizi hayata gegirmek i¢in mevcut detayli programlariniz var ni?
Cevap: Evet, var stirekli yenilikleri takip ediyoruz, aylik, yillik, iyi bir is planimiz var ve

Ihtiyag duydugumuz bilgi ve teknolojiyi elde etmek icin detayli programlar hazirliyoruz.

Soru 9: Stratejilerinizi gerceklestirmek icin 6zel biitgeler olugturuyor musunuz?
Cevap: Evet, olusturuyoruz bu biitcenin miktart karsilasacagimiz durumlar karsisinda

uygulayacagimiz taktik ve ¢oziim yontemlerine gore degisiklikler arz ediyor.

DIS CEVRE ANALIZI

Soru 1: Politik gevre ile ilgili diigiinceleriniz nelerdir?

Cevap: Sektoriin yoniinii politik, ekonomik ve sosyal degisimler belirlemektedir. Hammadde
tedarigi ve ihracat yaptigimiz farkl iilkeler vardir. Mevcut hiikiimetlerin bu iilkelerle olan
iliskileri sektorii olumlu veya olumsuz etkilemektedir. Ulkeler arasindaki ikili ticaret
anlasmalari yapilacak ticaretin kosullarini belirler. Ithalatta ve ihracatta uygulanan vergi

oranlari ticareti etkiler.

Sondaj Soru: Politik ¢evre firmanizin faaliyetlerini hangi yonde etkiliyor?

Cevap: Yakin zamanda diisiiriilen Rusya’ya ait u¢ak sektorii olumsuz etkilemigtir.
Thracatimizin biiyiik boliimii Rusya ve Tiirki cumhuriyetler oldugundan ortaya ¢ikan politik
ve siyasal gerilim ticaretimizi olumsuz etkilemistir. Bunun yamnda Afvika iilkeleriyle olan

inang birlikteligi bu iilkelerle olan ticaretimizi olumlu etkilemektedir.

Soru 2: Ekonomik ¢evrede yasanan degisimler firma, faaliyet ve sektor yapisini nasil
etkiliyor?

Cevap: Tekstil sektoriiniin tamaminda fiyatlar aliken ve satarken doviz olarak
fivatlandwrilir. Bu ise yatirnm yapmaya baglarken satin aldigimiz makinalardan diger
hammaddelere kadar fiyatlandirmalar dolar olarak konusulur, imalati etkileyen is¢ilik
maliyeti TL olarak hesaplanir. Déviz dalgalanmalarimin yamnda enflasyon da iiretim

maliyetlerini etkilemektedir.

Soru 3: Sosyal ¢evrede yasanan degisimleri takip ediyor musunuz?
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Cevap: Sektoriin seyrini toplumdaki sosyal degisimler etkilemektedir. Toplumda yasayan
insanlarin aile yapilari, yagam sekilleri, sosyal statiileri ihtiya¢ olmasa da bazi harcamalar
yapmaya sebep olmaktadir. Ge¢mis donemlerde genis aileler mevcutken yeni dénemde
cekirdek aileler daha fazladir. Her yeni evlilik bir ev demektir bu da mefrusat iiriinlerinin
ihtiyacimin zorunlu olarak dogmasina sebep olmaktadir. Tiirki cumhuriyetlerde ve Afrika
tilkelerinde daha ilkel yasayan toplumlar artik modern yapilarda yasamaya bagladigindan

yeni miisterilerin olugmasina sebep olmaktadir.

Soru 4: Teknolojik alanda yasanan degisimler firma faaliyet ve sektdr yapisini nasil
etkiliyor?

Cevap: Tekstil iilkemizde bugiin ulagstigumiz en 6nemli is kaynaklarindan biridir. Sektor icin
en onemli olan gsey yenilik siirecidir. Bunun sonucunda makinelerimizde, elektronik
donammlaruimizda ufak ¢apta da olsa yenilikler yaptik. Bu egilim finansal kaynaklarimiz
elverdigince devam etmektedir. Uretim kapasitelerimizi arttirmak icin iiriin hatlarinda
venilige gittik. Bizim i¢in onemli olan yiiksek hacimli iiretimdir ve iiretimin devamliligin

saglamaktir. Bunun sonucunda iiriin ¢esitlemesi artacaktir.

Soru 5: Yasal gevre firmanizi nasil etkiliyor?
Cevap: Tiirkiye'deki is hukuku bizi degil tiim sektorii etkiler. Her sektérde oldugu gibi bazi

durumlarda hukuki acidan sitkintilara diisebilmekteyiz.

Sondaj Soru: Yasal ¢evrenin avantajlari ya da dezavantajlar1 nelerdir?

Cevap: Kanunlar iginde bosluk var. Kanunlar c¢alisani korumayr amacglarken
kanunlardaki bosluklar isvereni ciddi oranda zor duruma diisiirmekte. Sektorde %75 tiretim
kaybt var. Bu da is hukukunun diizgiin olmamasindandr. Bir diger sorun ise kayit disi
calisan is¢ilerin sektoriin i¢inde haksiz rekabete yol aGarak sektOre zarar vermesidir.

Bununla ilgili kanuni diizenlemeler caydirici diizeyde degildir.

Soru 6: Rakipleriniz kimlerden olugmaktadir?
Cevap: Rakiplerimiz,; uluslararast alanda Cin-Hindistan gibi uzak dogu iilkeleridir. Yerelde
de sektoriin Oncu firmalar: basta olmak iizere iiretim yapan firmalarin tamamidir. Sektorde

en ¢ok rekabet kuralini bozan kayit disi ve merdiven alti tiretim yapan firmalardir.

Soru 7: Tedarikgileriniz kimlerdir?
Cevap: Uriinlerimizi imal ederken zemin kumag: ve iplik kullanmaktayiz. Bu iiriinlerin bir

kismu yerli tireticiler tarafindan imal edilmekte bir kismi ise yurt disindan imal edilmektedir.
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Direkt olarak iireticiden yaptigimiz alimlarin yaninda bu iiriinlerin toptan ticaretini yapan

firmalarda tedarik¢imizdir.

Sondaj Soru: Pazarlikta gii¢lii olan taraf kimdir?

Cevap: Tedarikgilerimiz bizden daha guc¢li durumdalar. Clnkl tedarikcilerimiz
kendinden daha kiiciik firmalarla yani bizlerle c¢alisirken bizde kendimizden kiiciik
firmalarla, miisterilerimizle ¢alisiyoruz. Bundan dolayi tedarikgilerimizle iligkilerimizde

bagimli olan taraf biz oluyoruz.

Soru 8: Miisterileriniz kimlerdir?

Cevap: Genellikle miisterilerimiz Istanbul’daki ihracat yapan firmalardir. Bunun yamnda
yurt i¢ine mal tedarigi yapan toptanci firmalar miisterilerimiz arasindadir. Ust ve i¢ giyim
sektoriinde faaliyet gosteren tekstil firmalart da miisterilerimiz arasindadir. Hedef
miisterilerimiz arasinda da yurt disina dagiim ve sevkiyat yapan direkt ihracat

yvapabilecegimiz toptanci firmalardir.

Soru 9: Sekttrde ikame durumunuz hakkinda bilgi verir misiniz?

Cevap: Brode sektoriinde alternatif iiriin dokuma yapilan iiriinlerdir. Ornegin; biz tiil perde
tiretiyorsak onlar til perdeyi KDK olarak iiretiyorlar. Brode makinalarinda tiil perde
tiretiyoruz bunu nakis makinalarinda iiretenlerde vardwr. Bizde eksik olan yerleri
tamamlayan iireticiyi tercih ederler. Uriinleri kaliteli yapmazsak, miisteri ile iliskileri sicak
tutmazsak, yenilik ve ¢esitlilik sunmamissak ve zamaninda teslim etmezsek miisteri bagka

firmaya yonelebilir.

STRATEJININ TEMEL BiLESENLERI

Soru 1: Sizi rakiplerinizden farkli kilan yeteneginizin ne oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Cevap: Yetenek, yapilacak is igin bilgi, donanim ve konsantrenin yiiksek seviyede olmasidir.
Yetenek, insanin kendi giiciinii ve yapabilecegi isleri bilip, yaptigi islerde kendisinde olan bu
ozelliklerin tamamini kullanmasidir. Benim en biiyiik yetenegim insan iliskilerindeki tasarim
ve hitabet yetenegimdir. Buna ornek olarak; .... ...... "in sahibi ...... ......Bey’ den sahsima
gelen ortaklik teklifini verebiliriz. Kendisiyle olan en son gériismemizde bu teklifin nedeninin
21 yil boyunca ¢ok ortakly bir firmayi, 5 yoneticinin yani swra 5 sirketi bir arada tutmanin
biiyiik bir sey oldugunu ve bunun onu ¢ok etkiledigini soylemisti. Bir firmanin sahip olmasi
gereken en oOnemli yetenek, stratejik diisiinebilmek ve empati gosterebilmek. Sektorde

firmalara oyunu kazandiran teknik ve davranissal yeteneklerdir.
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Soru 2: Firmanizdaki gii¢ mesafesinden bahseder misiniz?

Cevap: Firmamizda yénetici kadrosunda ¢ok fazla personel bulunmamaktadwr. Sayimiz az
oldugu icin daha sik gériiserek i¢ ice bir ¢alisma modeli sergilemekteyiz. Bu kadrodaki
calisanlarimiz  her tiirlii goriis oneri ve gikdyetlerini diger yoneticiye kolaylikla
soyleyebilmektedir. Calisanlar bagli olduklar: birim yoneticilerine arada farkl bir idari
kadro bulunmadan kolaylikla gériislerini ve sikdyetlerini bildirebilmektedir. Calisanlarin
yoneticilerine ulasabilmesi is akigini hizlandirmaya fayda saglamaktadir. Her birim yaptigi
isle ilgili ortaya ¢ikan sorunlart bu sayede yoneticiye kolaylikla ulasarak hizla
¢oziilebilmektedir. Yine isle alakali bir onerisi oldugunda kolaylikla bir tavsiyede
bulunabilir. Isletmeye bu yontem ile katki saglamaktadir, hatta en alt birimde ¢alisan
personel dilediginde genel miidiire kadar kolaylikla ulagir.

Soru 3: Belirsizlik size neyi ifade ediyor?

Cevap: Ben sahis olarak risk almayi seven bir yoneticiyim sirketin olusmast ve su an geldigi
seviye risk almayr sevmem sayesindedir. Sirketin kurulusu 250 kiginin sermayesinin bir
araya gelmesiyle olusmugtur market sektoriinde 10. Yilda 9 subeye ulastik bunun yaninda
brode sektoriine aksesuar alaminda girerek farkli bir sektore adim atmuis olduk. Ik basta
fason iiriin yaptirarak ticari faaliyetleri siirdiiriivken daha fazla para kazanmak adina
fabrika binasi ve tekstil makinasi yatirimi yapmaya karar verdik. Fason is yaptirirken diisiik
bir risk ile is yaparken, sektoriin geleceginin nasil oldugunu bilemezken bu yatirimla hem
finans yiikiiniin altina girmis olduk hem de personel vb. giderlere isimiz olmasa dahi
katlanma riskini aldik. Yine sektorde soz sahibi olabilmek icin aksesuar ve brode Uriinlerinin

yaninda toptan ve perakende tiil perde imalat ve satisina girdik.

Sondaj Soru: Belirsizlige karsi tavriniz nasil?

Cevap: Sektoriin belirsizlik algisi yiiksektir. Sektoriin ticaretinin hizlanmasi ve
yavaglamast yerel ve uluslararasi olaylardan hizlica etkilenmektedir. Bizi buraya getiren
girisimcilik  ruhumuzdur. Girigimcilik ruhumuz olmasaydi bu sirket olmayacakti bu

davranisimiz yasanimiz siiresince devam edecektir.

Soru 4: Kurumuzda bireysel ¢ikarlar mi1 yoksa toplumsal ¢ikarlar mi1 6n plandadir?

Cevap: Firma olarak toplumsal ¢ikarlar icin calismayr én planda tutmaktayiz. Ozellikle
tirettigimiz tirtinlerin biiyiik kisminin ihrag edilmesi ve iilkemize doviz girdisi saglamast bizi
mutlu etmektedir. Aymi zamanda farkl iilkelerde kaliteli Tiirk mallarimin yer almasi

iilkemizin marka degerini yiikseltmektedir. Uretim ve iiretim kadrosunda ciddi istihdam
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saglamaktayiz. Boylece iilkenin igsizlik sorununun azalmasina katki saglamaktayiz bunun
yanminda ¢alisanlarimizin bir kismi kariyer yapmak icin de ¢alistyor olabilir. Firma
kiiltiiriimiiz  toplumsal  faydadir. Firma olarak iiretim  departmaninda  ¢alisan
personellerimize bireysel ddiller etkili olmakta. Ancak yonetim kadrosunda hem bireysel

hem de toplumsal odiillendirmenin yapiimast gerektigini diistinUyorum.

Soru 5: Firmanizin kodlari kadinsi (merhamet, sefkat, empati, 1liml1 olma) mi, yoksa erkeksi
mi (rekabetci, sert, agresif, yok edici)?

Cevap: Ahlaki ve manevi degerler ticari hayatimin akisgim belirler. Ulke adina bir seyler
tiretmek, yurt disina satip doviz girdisi saglamak, tiretim asamasinda personel istihdami
vaparak bu insanlarin biitcelerine katki saglamak manevi olarak bizi motive etmekte.
Rekabete dayall iiretimi ticari ve ahlaki degerleri goz ardr etmeksizin dogru bulmaktayim.
Ticari faaliyetler sirdiiriiliirken kazanmak adina kapitalist diizenin ‘kazanmak icin her yol
mubahtir.” Soylemine karsiyyim. Ticaret sadece para kazanmak igin yapilmamalidir. Aym
sektorde faaliyet gosteren firmalari bir rakip olarak degil, meslektas olarak gormeyi dogru
buluyorum. Rekabetin yenilikte ve kalitede oldugunu diisiintiyorum. Bizim amacimiz yok

etmek degil, birlikte caligsmaktir.

Soru 6: Islerinizi yaparken zamani nasil ydnetiyorsunuz? Zaman sizin i¢in ne ifade ediyor?

Cevap: Zamani planli kullanmay: tercih etmekteyiz fakat yaptigimiz is bunu pek miimkiin
kilmamakta. Uretimde meydana gelen aksakhk, satis asamasinda meydana gelen ani
sorunlar ve finansal dalgalanmalar planlanan giiniin akisini ¢ok hizli degistirebilmekte. Bu
ani degisimler zaman planlamanuzi zorlastirmakla birlikte beklenmedik olaylara karsi her
zaman hazirlikli olmamizi saglar. Yine bu ani degisiklikler giinliik planlanan c¢alisma
saatlerimizin ¢ogu zaman uzamasina neden olur. Isletmenin kararliigi, siirekliligi ve tiim
diger menfaatlerinin devamliligi icin zaman mefhumunu gézetmeksizin ozverili bir sekilde
calismayi tercih ederiz. Zaman bizim igin tekrari olmayan bize bahsedilmis bol miktarda gibi
gortinen ¢ok kiymetli bir unsurdur. Bir¢ok igletmede oldugu gibi ¢alisanlarin biiyiik bir kismi
yaptiklart ise degil ka¢ saat ¢calistigina bakar bu durum bizim calisanlarimiz igin de
gecerlidir. Mesai baslangicinda ne kadar gecikirse bitigte ne kadar erken birakilisa bunun
kar sanmaktadir. Yillarin verdigi tecriibe ile bu tarz saat odakli ¢alisanlarin hicbir zaman

basarili olamadigimi gordiim.
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Soru 7: Ne yaparsak yapalim kosullar bizim lehimize olmadigi siirece bagarili olamayiz
seklinde mi, yoksa kosullarin hicbir 6nemi yok, eger istersek her seyi yapabiliriz seklinde mi
diisiiniiyorsunuz?

Cevap: Calisma kosullarimiz ¢ok degiskendir. Sektor bazen ¢ok hizli giderken bir anda sert
bir sekilde durabilmekte béyle bir sektorde sirketinizin karliligini ve siirekliligini saglamak
kolay degildir. Hizli karar vererek, risk alarak, yeni is alanlarmmi imkanlarimi gorerek
yerimizi korumaktayiz. Sektorde zaman zaman daralmalar meydana gelmektedir biz firma
olarak sektorde daralan tarafta degil genellikle kalan, devam eden tarafta kalmayi

basarmisizdir

Soru 8: Faaliyet gosterdiginiz sektérde oyunu kazanmak icin gerekli olan kaynaklar
nelerdir?

Cevap: Piyasada tirettiginiz tirtintin tutulmasin istiyorsaniz oncelikle piyasayr iyi bilmek ve
miisterilerinizi iyi analiz etmek zorundasimiz. Yapacaginiz yenilikte hammadde, desen ve
kreasyon secimi de dnemli. Bunun igin iyi bir ARGE departmanina sahip olmaniz gerekir.
Ayrica yapilan bu yenilikte diisiik maliyetle kaliteli iiriin ¢ikartmak zorundasiniz. Bu da
pivasada hammaddeyi kimden, neyi, nasil almaniz gerektigini vurguluyor. Piyasa genelinde

ihtiyag¢ duyulan kaynaklar daha fazla cesitlilik gosterse de bizce en énemlileri bunlardir.

Soru 9: Firmanizda is bolimiinii nasil gergeklestiriyorsunuz?  Calisanlarinizin
uzmanlasmasini nasil sagliyorsunuz?

Cevap: Firmamizda insan kaynaklari departmammiz yoktur. Genel fabrika miidiiriimiiz
vardir. Eksik birimlere gére eleman alimi gerceklestirmekteyiz. Aldigimiz elemanlari aylik
deneme siiresi dogrultusunda birimdeki sorumlu kisiden ¢alisanla ilgili aldigim olumlu veya
olumsuz bilgi neticesinde ise alim gerceklestirilir. Dénem donem ¢alisanlarin gorev
dagiliminda degisiklik yaptigimiz oluyor. Bazi ¢alisanlarimiz ¢alistigi departman disinda
baska departmanlarda da ¢alisiyor. Her isin oldugu gibi bizim igimizin de belli safhalari var.
Uretim asamasimin tasarlanmasindan bitimine kadar bu safhalar degisiklik gostermekte. Biz
isleri aywmiyoruz, is kendisi belirliyor. Hammadde, zemin, ip igimizin vazgecilmezidir.
Sonrasinda miisterinin istekleri dogrultusunda sekillenen iiriin makinalara takilarak til
perde iiretim asamasimn ilk safhast baslamis oluyor. Diger safhasinda sekillenen iiriin kesip,
barkotlaywp, miisteriye teslim ediliyor. Bizim firmamizda brode sektériiniin tiretim asamasi

bu sekilde gercgeklesiyor.
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Soru 10: Firmadaki yetki ve sorumluluklar esit dagitilmis midir? Yetkilendirmeyi neye gore
yapiyorsunuz?

Cevap: Yetki ve sorumluluklar birbirine denk dagitilamaz. Ciinkii her birimin yapacagi
gorev farkhidw. Denklik degil,  gorev tammi onemlidir. Yapilmasi gereken gérev
tammlamasimin ¢ok iyi yapilmasi ve o birime yapmasi gereken egitimin verilmesidir.
Firmamizda gorevi tamimlamas: yoniinden eksik oldugunu ve egitimin eksik verildigi
yoniinde goriis bildirebilirim. Gorev tamimlamasi her birimin yaptigi ise gore farklilik
gostermektedir. Bizim gibi orta 6l¢ekli isletmeler birkag gorevi aym kisiye vermek zorunda
kalmaktadir. Genelde orta olcegin iizerindeki firmalarda her birimin basinda bir gorevii
gormek miimkiindiir. Yetkilendirmeyi kisi ve goreve gore yapmaktayiz. Ozellikle aldigimiz
siparis ve yaptigimiz iiriine gore yetkilendirmeyi degistirdigimiz zamanlar olmaktadwr. Bu
vetkilendirme diger birimlerde de degisiklige gore organize edilmektedir. Caliganlarimiza
isveri bagliligi ve motivasyonu agisindan kendi biriminin ne kadar énemli olduguna, biitiin
tiretiminin bir zincirin halkalari gibi oldugunu ve zincirin en zayif halkayla ol¢iildiigiinii
onun igin her birimin ozellikle de kendi biriminin ne kadar énemli oldugunu anlatmaktayiz.
Daha sonra bu gorevi yerine getirmesi i¢in ¢alisana verilmesi gereken biitiin yetki ve

sorumluluklar: vermekteyiz.

Soru 11: Firmada kararlar nasil alintyor? Calisanlar kararlara katiliyor mu?

Cevap: Calisanlarimiz bir sorun ile karsilastiklarinda sorunu alt ve iist birimdeki sorumlu
kisiye iletir. Hangi béliimde sorun varsa o birime bagl alt ve iist birimlerle toplanti
gerceklestirilir. Yaptigumiz toplanti sonucunda hep beraber karar veriyoruz. Alinan kararlart

en son asamada ben onaylyorum.

Soru 12: Kurumsal iligkilerinizi, kimin kime karst sorumlulugu oldugunu goésteren orgiit
semalariniz var mi1?

Cevap: Firmamn gorev dagilma semasi tabloda gorildiigii gibi boliimlere ayrilmistir.
Firmamin insan kaynaklart ve pazarlama gibi departmanilart bulunmamaktadir. Sadece
genel fabrika miidiirii bulunmakta olup gérev dagilimini kendisi yapmaktadwr. Semada
bir¢cok birimin eksik oldugu gériilmektedir. Bu durum calisanlarin sorumluluklart iki katina

ciktigi igin karisikliga yol acabilir.
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katilmalarini destekleme durumu
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Teknolojiyi gliniin degisen kosullarina gére
surekli yenileme durumu
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Kurumumuzdaki bilgi sermayesinin durumu




