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donilis saglanmistir. Toplanan veriler, SPSS programi kullanarak test edilmistir.
Aragtirma sonucunda, yenilikg¢ilik yeteneginin isletme performansi tizerinde dogrudan
ve olumlu bir etkisi olmadig, girisimcilik yeteneginin isletmenin hem mali hem de
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bliylime performansi lizerinde olumlu etkisi tespit edilmemistir. Ayrica, yenilikg¢ilik
ve girisimcilik yeteneklerinin, pazar yonelimi lizerinden isletme performansi iizerinde
dogrudan ve olumlu bir etki yarattifini savunan hipotezimiz ise kismen

desteklenmistir.
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF FIRMS’ ENTREPRENEURSHIP AND
INNOVATION CAPABILITIES ON FIRM PERFORMANCE AND THE
MEDIATOR ROLE OF MARKET ORIENTATION: A RESEARCH
OVER THE MEMBERS OF AEGEAN EXPORTERS ASSOCIATION

The main purpose of this study is to measure the entrepreneurship and innovation
capabilities of the firms who are the registered and active members of the Aegean
Exports Association and to research how and at which level these capabilities effect
the financial and growth performance of the firms. Also, the empirical data obtained
under our survey is combined with the literatiire information about the Resouce Based
View theory which will be a guide to company managers in their strategic decision

making process.

The research was conducted in 2019 on 669 registered and active members of
Aegean Exporters Association. The questionnaire is distributed to member companies
by e-mail under the supervision of the Aegean Exportes Association General
Secretary. Also, some companies are visited directly by making face-to-face
interviews. As a result 312 returns are collected. The collected data is tested using
SPSS statistics program. The results of this survey showed that; innovation capability
of firms has no direct and positive effect on firm performance. Entrepreneurship
capability has a direct and positive effect on both financial and growth performance of
the firm. Market Orientation as an independent variable, has a direct and positive effect
over financial performance but does not have any effects over the growth performance.
As a mediator variable, our hypothesis which claims that innovation and
entrepreneurship capabilities has a direct and positive effect on firm performance over

the market orientation is partially accepted.
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TESEKKUR

1995 senesinde A.B.D’de yiiksek lisans egitimimi tamamladiktan ve ardindan
20 sene is dlinyasinda yoneticilik ve girisimcilik yaptiktan sonra, “okula doniis” pek
kolay olmadi. Ogrencilige doniis ve sonrasinda doktora egitim siirecim boyunca
yardimlarini ve desteklerini esirgemeyen, T.C Beykent Universitesi’nin tiim gretim

tiyelerine ve idari personeline tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.

Doktora programina basvurum sirasinda miilakat asamasinda tanistigimiz ve
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samimi tavirlari ile moral veren degerli tez danismanim Dog. Dr. Erkut ALTINDAG a
ve ayrica tez izleme komitemde yer alan degerli hocalarim Prof. Dr. Oya ERDIL ve

Prof. Dr. Bahaddin SINSOYSAL’ a destekleri igin tesekkiirlerimi sunarim.

Anket calismasi sirasinda firmalarla iletisim kurulmasi konusunda yardim ve

desteklerinden 6tiirii Ege Ihracatgilar Birligi — Genel Sekreterligi’ne tesekkiir ederim.

Insanlik tarihi boyunca, bilimsel yontemle ¢ahisarak dogayr ve evreni
anlamamiz1 saglayan, bilimsel bilginin 15181 ile bilgisizligin karanligin1 dagitan ve

insanliin yolunu aydinlatan tiim bilim insanlarina tesekkiirlerimi sunarim.

“Bilim Hayattaki Tek Gergek Rehberdir” diyerek bilimsel calismalar1 tesvik
eden ve Tiirk Milleti’ne ¢agdas uygarligm yolunu agan Ulu Onder Mustafa Kemal

ATATURK ’ e minnet ve siikranlarimi sunarim.
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GIRIS

Calismanin temeli tiim sosyal bilim disiplinlerinde oldugu gibi belirli arastirma
sorular1 tizerine kuruludur. Birinci ve temel arastirma sorusu: “Neden bazi isletmeler
diger rakip isletmelerden daha iistiin ve basarilidir ?” Bu temel soru ile baglantili
olarak ikinci arastirma sorusu, “Basarili isletmeler diger rakiplerine gore sahip
olduklar:  iistiinliikleri ~ uzun  doénemde  nasi  siirdiirebilmektedir 7"
Ucgiincii arastirma sorusu ise; * Sirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU) niin
kaynaklarini isletme disi etkenlerde mi, yoksa isletme ici faktorlerde mi aramak

gerekir ?”” Bu li¢ arastirma sorusu tezin arastirma modelinin temelini olusturmaktadir.

Calismanmin Amaci : Stratejik yonetimin amact; bir isletmeye rekabet tistiinliigii
kazandirarak, isletme performansini arttirmak ve elde edilen iistiinliigli uzun vadede
siirdiirebilmektir. Bu nedenle, “Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU), stratejik
yonetim konusunda iizerinde ¢ok tartisilan, énemli kavramlardan biridir. Zira SRU
kavrami, giinlimiiziin modern stratejik yonetim diisiincesinin temelini yansitmaktadir.
Modern stratejik yonetim diisiincesinin temeli ise, bir isletmenin diger rakiplerine karsi

SRU elde etmesini saglamak ve uzun donem isletme performansini arttirmaktir,

Sosyal bilimler alaninda bir¢gok konuda oldugu gibi, yukarida ifade edilen
sorularin da kesin ve net bir cevab1 olmamakla beraber, Stratejik Yonetim Bilimi
alanindaki aragtirmalar Rekabet Ustiinliigii (RU) ile ilgili iki temel etkeni 6ne
cikartmaktadir. Bunlar, RU elde edilmesi acisindan, isletme kaynak ve yeteneklerinin
onemi ve hicbir rekabet iistiinliiglinlin sonsuza kadar siirdiiriilemeyecegi gergegine

dayanarak, elde edilen tistiinliigiin “stirdiiriilebilirligi ” konusudur.

Calismanin amaci, isletme kaynak ve yeteneklerinin SRU elde etmek agisindan
onemini savunan Kaynak Tabanli Yaklasim (KTY) teorisinden yola c¢ikarak,
kiiresellesen diinyada rekabet eden isletmeler i¢in ¢ok onemli hale gelen yenilik¢ilik
ve girisimcilik yeteneklerinin isletme performansi tizerindeki etkilerini aragtirmaktir.
Buna ilave olarak, arastirma modeline araci degisken olarak onemli bir igletme
yetenegi olan Pazar Yonelimi de dahil edilmistir. Arastirmanin amaci, Ege Thracatci
Birlikleri (EIB) iiyesi firmalarin bu yeteneklerinin 6lgiimlenerek, isletme
performansinin iki farkli boyutu olan Mali Performans ve Biiylime Performansi
tizerindeki etkilerinin arastirilmasidir. Bu tez ¢aligmasi, sahadan elde edilen deneye

dayali bulgular literatiir bilgileri ile bir araya getirerek literatiirde mevcut bilgi



birikimine katki saglamay1 amaglamaktadir. Ayrica, bagimsiz ve araci degiskenler
olarak ele alinan bazi isletme yeteneklerinin giiglii ve zayif yonleri hakkinda detayl
bilgiler sunarak, stratejik karar alma siirecinde isletme yonetimine rehberlik edilmesi

amagclanmistir.

Cahsmanin Kapsam: Ege ihracatci Birlikleri (EIB)’nin iiyesi ihracata doniik
iiretim yapan isletmelerin, faaliyet gosterdikleri kiiresel rekabet ortaminda, Kaynak
Tabanl Yaklasim teorisinden yola ¢ikarak, Yenilik¢ilik ve Girisimcilik yeteneklerinin
bir siirdiiriilebilir rekabet araci olarak Isletme Performansi iizerindeki etkilerinin

arastirilmasi lizerine yogunlagmaktadir.

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen analizler 312 adet firmanin iist diizey
yoneticilerinden alinan anket verilerine dayanmaktadir. Ege Bolgesinde faaliyet
gosteren ve Ege Thracatc1 Birlikleri’nin kayith ve faal iiyesi olan firmalar, aragtirmanin
Ana Kiitlesi olarak belirlenmistir. Ana Kiitle toplam Popiilasyonu 669 firma olup,
orneklem biiyiikliigiiniin %95 Giiven Seviyesinde 245 adet, %98 Giiven Seviyesinde
300 adet ve %99 Giiven Seviyesine ulagmak i¢in 334 adet olmasi gerektigi
hesaplanmistir. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri olan firmalarin Yenilik¢ilik ve
Girisimcilik Yetenekleri ile arastirmanin aracit degiskeni olarak belirlenen Pazar
Yoneliminin firma performansi tizerindeki etkilerini 6l¢gmeyi amaglayan bir arastirma
yapilmistir. Veri toplama tamamen Ege Ihracat¢1 Birlikleri’nin kayith ve faal iiyesi

olan ve Ege Bolgesi’nde faaliyet gosteren isletmelerde gergeklestirilmistir.

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU), esasen Rekabet Ustiinliigii (RU)
kavrammnin “siirdiiriilebilir” hale getirilmesidir. SRU, temel kavram olan RU
kavramin1  biitlinleyen bir kavramdir. Stratejik yoOnetim alaninda ¢alisan
akademisyenler agisindan, son zamanlarda, RU’niin elde edilmesi ydntemlerinden
daha ¢ok, elde edilen RU’niin uzun dénem siirdiiriilmesi konusu iizerinde ¢alisiimistir.
Stirdiiriilebilirligi olmayan bir iistiinliigii elde etmeye calismanin, ya da elde etmis
olmanin isletme yoOnetimi agisindan hicbir degeri yoktur. Hatta, Yalin Yonetim
ilkesine gore boylesi bir ¢aba sadece israftir. Diger bir yandan, SRU kavrami birgok
yayinda siklikla kullanilmasina ragmen, bu kavramin tanimimi sadelestirerek, is
insanlart ve isletme yonetimi Ogrencilerinin agik ve net sekilde anlayabilmelerini
saglayacak girisimler c¢ok fazla yoktur. “Sirdiiriilebilirlik” kavraminin stratejik

yonetim bilimi agisindan tam olarak ne anlama geldigi de ¢ok acik degildir.



Bu nedenle bu calismanin birinci bolimii “Sirdiiriilebilirlik” kavramina

ayrilmus, ikinci boliimde de SRU konusunun kavramsal gergevesine yer verilmistir.

80’li yillardan itibaren, stratejik yonetim alanindaki yazarlar, SRU’niin
kapsamin1 siklikla ekonomi teorilerine dayandirmislaridr. Ekonomi teorileri
incelendiginde, isletmelerde RU elde edilmesi iizerine fazlaca bir anlasmazlik yok
iken, esas goriis ayriigmm RU’niin siirdiiriilebilmesi konusunda oldugu
goriilmektedir. Bu durum SRU’niin ekonomik temelleri konusunda karisikliga yol
acmaktadir. Literatiirdeki bu eksikligin fark edilmesi sebebi ile tliglincii boliim Rekabet
Stratejilerine ayrilmis olup, SRU kavramina etki eden ekonomi ve ydnetim bilimleri
kapsamindaki c¢esitli rekabet teorilerine yer verilmistir. Calismanin dordiincii
boliimiinde ise, bu tezin arastirma modelini olusturan bagimli ve bagimsiz degiskenler

ile arac1 degigkenlerin kavramsal ¢ercevesi yer almaktadir.

Isletmeler, Rekabet Ustiinliigii (RU) elde etmek i¢in bir takim rekabet stratejileri
gelistirmek zorundadir. Higbir iistiinliik sonsuza kadar siirdiiriilemeyecegine gore,
isletmelerin “yenilik” yapmak zorunda olduklar1 ve degisen pazar kosullarinda
“girisimcilik” yeteneklerini siirekli aktif tutmak zorunda olduklari ortadadir. Iste bu
nedenle, calismanin arastirma modeline, isletmelerde SRU saglama araci olarak

Yenilik¢ilik ve Girisimcilik Yetenekleri bagimsiz degiskenler olarak dahil edilmistir.

Rekabet Ustiinliigii (RU)’niin rakipler iizerindeki etkisini zamanla kaybetmeden,
uzun dénemde uygulanabilmesi, SRU kavrami altinda incelenmektedir. RU’niin
zamanla yok olup gitmemesi i¢in Penrose (1959)’dan bu yana uzun yillar i¢inde bir¢cok
rekabet stratejileri gelistirilmistir. Bu nedenle, tezin teorik boliimiinde Rekabet

Ustiinliigii ve Rekabet Stratejilerinin tarihsel gelisimine 6zel bir boliim ayrilmistir.

Isletmelerin RU kaynaklarinin arastiriimast ve SRU kaynaklarmi anlamak,
stratejik yonetimde onemli bir alan haline gelmistir. Kaynak Temelli Yaklasim (KTY),
firmalarin rekabet istlinliiglinlin siirdiiriilebilirligine yonelik kullanilacak temel
kaynaklarin, degerli ve kopyalanmasi gii¢ 6zellikler tasimasi ile iligkili oldugunu
belirtmektedir. Dolayisiyla, sadece rakipler ile eslesebilecek bir rekabet seviyesi elde
edebilmek icin degil, ayn1 zamanda sektorel performans ortalamalarini asacak iistiin
bir rekabet anlayist aranmalidir. Bu ¢alismada, Yenilik¢ilik ve Girisimeilik
Yeteneklerinin etkisine ek olarak, Pazar yonliilik yeteneginin aract degisken olarak

Isletme Performansi iizerindeki etkisi de arastirilmistir.



Pazar Yonliiliik, isletmeler agisindan, miisteri istek ve ihtiyaclarini dikkate alan
cagdas pazarlama anlayisini temsil etmektedir. Eski donemlerde uygulanan ve
pazardaki ihtiyaglar1 ¢ok fazla dikkate almayan modellerin etkili olmadig1 zamanla
anlasilmistir. Giiniimiizde ¢agdas pazarlama tanimlamasinda, pazardaki alicilarin
bugiin ve gelecekteki istek ve beklentileri igsletmenin pazarlama stratejilerinin temelini
teskil etmektedir. Bu anlayisa gore, pazardaki alicilarin beklentileri, sadece pazarlama
stratejilerinin  degil, genel anlamda tim isletme politikalari ve uzun doénem
stratejilerinin odak noktasini teskil etmektedir. Pazar Yonliiliik, SRU elde edilebilmesi
icin kazanilmasi gereken bir isletme yetenegi olarak kabul edilmektedir. Bu ¢aligma,
pazar yonliilik yeteneginin isletme performans: iizerindeki dogrudan ve araci

etkilerini arastiran bir model sunmaktadir.

KTY literatiirli, firma kaynaklar1 ve firma basarisi arasindaki iliski tizerinde
anlamli bir korelasyon oldugunu gostermekte ve iistiin performans elde eden basarili
firmalarmn RU saglayan degerli kaynaklara sahip oldugunu dogrulamaktadir.
Sirketlerin hayatta kalabilmek icin rekabet {istiinliigii saglayacak daha etkili yollara
ihtiya¢ duydugu rekabet yogun piyasalarda bu durum olduk¢a 6nem kazanmaktadir.
Bu nedenle, hem teorik hem pratik uygulamada, isletme kaynak ve yetenekleri ile

isletme performansi arasindaki iliskiyi incelemek olduk¢a 6nemlidir.

Inovasyon, firmalar, miisteriler, rakipler, tedarikgiler, arastirma merkezleri ve
devlet diizenlemeleri gibi bircok oyuncuyu iceren oldukca karmasik ve dogrusal
olmayan bir siirectir. Bununla birlikte, inovasyonun avantajlarini elde etmek igin
belirli organizasyonel kaynak ve yeteneklere ihtiyac vardir. Pazarlama bakis agisindan
kaynaklar, isletmelerin islevselligini slirdiirmek ve deger yaratma stratejilerini ortaya
koymak adina kullanilabilen tiim fiziksel ve fiziksel olmayan 6zelliklerin toplamudir.
Inovasyon, ¢ok yonliiliik gosterdiginden, inovasyon performansi farkli ortamlarda

ayni olmayabilir.

Rekabet istiinliigiinlin KTY bakis acis1 ile incelenmesi, i¢ organizasyon
kaynaklarmin uygulanmasi yoluyla rekabet iistiinliigiinii arttirmak i¢in kavramsal bir

kilavuz olarak kullanilabilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Calismanin Yontemi : Veri toplama yontem ve aract olarak konu ile ilgili
literatiirde en cok kabul goéren oOlgeklerin derlenip uyarlanmasi ile bir anket

olusturulmustur. Anket bes ayr1 boliim halinde 69 adet sorudan olugmaktadir. Bu



boliimler; Demografik Boliim, Yenilik¢ilik, Girisimcilik, Pazar Yénelimi ve Isletme
Performansi seklinde belirlenmistir. Anket formu Google Documents {izerinden
hazirlanmis ve firmalara e-posta yoluyla anket linki génderilerek elektronik ortamda
cevaplamalar istenmistir. Anket formu anketi cevaplamaya baslayan kisinin her bir
soruyu mutlaka cevaplamak zorunda oldugu sekilde tasarlanmigtir. Bir soru
cevaplanmadig1 veya bos birakildig: takdirde, anket uyar1 vererek bir sonraki boliime

ilerleme imkan1 verilmemistir.

Ankette, Ozellikle sosyal bilimler aragtirmalarinda daha tutarli sonuglar elde
etmeye yardimei oldugu bilinen 7’li Likert 6l¢egi kullanilmistir. Ankette kullanilan
7’11 Likert olgek degerleri, ilk 4 boliim icin (1) Tamamen katilmiyorum, (2)
Cogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Kararsizim, (5) Kismen
katiliyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum, (7) Tamamen katiliyorum seklinde olup,
Isletme Performansi Béliimiinde ise, yoneticilerin son ii¢ yil i¢inde isletmelerinin
finansal ve biiylime performansini sektordeki en yakin rakip isletmeye gore
kiyaslayarak degerlendirmesi istenmistir.7’li likert Olgeginde, performansimiz
1) rakiplerimize gore ¢ok diisiik 2) rakiplerimize gore diisiik 3) sektorel ortalamanin
altinda 4) sektor ortalamasi ile ayni 5) sektorel ortalamanin iistiinde 6) rakiplerimize
gore yiiksek 7) rakiplerimize gore ¢ok yiiksek seklindeki secenekler arasindan bir

secim yaparak degerlendirme yapilmasi istenmistir.

Olusturulan anket formu Ege Ihracat¢i Birlikleri (EIB) Genel Sekreterligi ile
yapilan goriismeler neticesinde, firmalara dogrudan EIB Genel Sekreterligi’nin
yayinladigt bir duyuru seklinde gonderilmistir. Buna ilave olarak ankete katilimi
arttirmak amaciyla, ilk duyurudan 15 giin sonra tekrar bir hatirlatma duyurusu
yaymlanmistir. Buna ek olarak, firma yoneticileri ile telefon goriismeleri yoluyla
temas saglanarak ankete dair gerekli agiklamalar yapilmistir. Ayrica, bazi firmalar
ziyaret edilerek anket formu elden teslim edilmis ve firma yoneticileri ile yiizyiize

goriismeler de yapilmistir.



Hipotezler: Arastirmanin amacit dogrultusunda olusturulan arastirma

hipotezleri, asagidaki sekilde belirlenmistir.

H1: Yenilik¢ilik Yetenegi Isletme Performansi Uzerinde Dogrudan ve Olumlu

Bir Etki Yaratir.

H1/A : Yenilikcilik Yetenegi Isletmenin Mali Performans: Uzerinde Dogrudan ve
Olumlu Bir Etki Yaratir.

H1/B : Yenilik¢ilik Yetenegi isletmenin Biiyiime Performansi Uzerinde Dogrudan ve
Olumlu Bir Etki Yaratir.

H2: Girisimcilik Yetenegi isletme Performansi Uzerinde Dogrudan ve Olumlu

Bir Etki Yaratir.

H2/A : Girisimcilik Yetenegi Isletmenin Mali Performans: Uzerinde Dogrudan ve

Olumlu Bir Etki Yaratir.

H2/B : Girisimcilik Yetenegi isletmenin Biiyiime Performansi Uzerinde Dogrudan ve

Olumlu Bir Etki Yaratir.

H3: Pazar Yonelimi Isletme Performansi Uzerinde Dogrudan ve Olumlu Bir

Etki Yaratir.

H3/A : Pazar Yonelimi Isletmenin Mali Performans: Uzerinde Dogrudan ve Olumlu

Bir Etki Yaratir.

H3/B : Pazar Yonelimi Isletmenin Biiyiime Performansi Uzerinde Dogrudan ve

Olumlu Bir Etki Yaratir.

H4: Yenilikgcilik ve Girisimcilik Yetenekleri Pazar Yonelimi iizerinden Isletme

Performansi Uzerinde Dogrudan ve Olumlu Bir Etki Yaratir.



Calismanmin Kisitlari : Yogun bir ¢alismanin sonucu olarak ortaya ¢ikan bu
doktora tezinin dogal olarak bazi kisitlamalar1 da bulunmaktadir. Her ne kadar Ege
Bolgesi basta tekstil sektorii olmak iizere yas meyve ve sebze, kuru meyveler, baharat,
mermer gibi sektorlerdeki potansiyeli agisindan Tiirkiye nin 6nemli bir ihracat bolgesi
olsa da, daha giivenilir sonuglar elde etmek i¢in iilkemizin ihracata doniik liretim yapan
diger bolgelerinden toplanacak daha kapsamli veriler ile daha somut bulgular elde
edilebilir. Daha fazla sektorii i¢ine alan daha genis bir cografi kapsama alani1 ve buna
bagli olarak daha genis bir 6rneklem sayisi iizerinde yapilacak arastirmalar bu
calismayr daha fazla genellenebilir sonuglara ulastirabilir. Diger bir kisit ise,
aragtirmanin veri toplama siiresi ile ilgilidir. Doktora egitimi siiresi ile sinirli olmayan
bir arastirma siiresinin daha uzun bir zamana yayilmasi halinde, daha fazla firmadan
veriler toplanarak daha rasyonel sonuglar elde edilebilir. Diger yandan, hazirlanan
anket calismasi arastirma kapsamindaki firmalara Ege Ihracatcilar Birlikleri
himayesinde dagitilmis olmasina ragmen, bilimsel a¢idan anlamli sonuglar verecek,
yiikksek bir gliven seviyesi saglayacak geri doniis sayisini elde etmek hi¢ kolay
olmamaktadir. Firmalar, 6zellikle isletme performansi ile ilgili sorular ticari sir olarak
gordiigiinden anketi yarim birakabilmektedir. Firmalarin anketi tamamlamasini
saglamak, ¢ok yogun bir ¢aba, zaman ve maliyet gerektirmektedir. Yine de, tim
kisitliklara ragmen, bu arastirma kapsaminda elde edilen geri doniis sayisi ile oldukca

yiiksek bir giliven seviyesine ulagildigini da belirtmek gerekir.



BIRINCIi BOLUM

STRATEJIK YONETIM BiLiMi ACISINDAN SURDURULEBILIRLIK

1.1. Siirdiirilebilirlik Kavraminin Tanim

Stirdiiriilebilirlik kavrami interdisiplin bir kavram olmasi nedeniyle, tiim
alanlar tarafindan kabul goren tek bir ortak tanimlama halen kabul edilememistir.
Siirdiiriilebilirlik kavramu ile ilgili literatiir incelendiginde farkli disiplinlerde birgok
farkli tanimlama bulundugu goriilmektedir. Latince ve Latin kokenli dillerde “sustain”
sOzciigiine karsilik gelen siirdiiriilebilirlik kavraminin Tirkce yayimnlarda en sik

kullanilan anlami “siirekli olma yetenegi” seklindeki anlamidir (Sen vd. 2018, 5).

Glniimiizde kiiresellesme sonucunda isletmeler icin rekabet giderek
artmaktadir. Bu zorlu rekabet ortaminda calisan isletmeler yalnizca giinii kurtaran
kararlar almak degil, mevcut olan kaynaklar1 hem korumak ve hem de gelistirmek
zorundadir. Bu durum siirdiirtilebilir kalkinma kavraminin da temelini olugturmaktadir
(Aksu 2011, 4). Sirdirilebilirlik ve stirdiiriilebilir kalkinma kavramlari gevre
sorunlariin  giderek arttigit son yillarda en tartismali konulardan biridir.
Stirdiiriilebilirlik  kavrami, enerji, ekonomi ve c¢evre iicgeninin merkezinde
bulunmakta, devletler, uluslararas1 oOrgiitler, sosyal bilimler ve doga bilimciler,
politikacilar, ulusal ve uluslararasi ¢evre Orgiitlerine kadar genis bir alanda
tartistlmaktadir.  Stirdiiriilebilirligin ¢ok boyutlu yapist nedeniyle kavram iizerine
farkli alanlarda farkli yaklagim ve tanimlar gelistirilmistir. Cok boyutluluk nedeniyle
kavramin igerigi lizerine anlagsmazliklar da slirmektedir. Farkli alanlarda calisan
yazarlar, kendi alanlarinda siirdiiriilebilirligin 6l¢lilmesine yonelik yaklasimlar 6ne
stirmekte, hedefler ortaya koymakta ve bu hedeflere ulasilmasi icin izlenecek farkli

politikalar 6nermektedirler (Yeni 2014, 182).

Stirdiiriilebilirlik kavrami, genel anlamda, kaynaklarin tiikkenmesine sebep
vermeyecek ve zarar vermeyecek sekilde kullanilmasini ifade eder. Giinlimiizde halen
en kapsamli olarak kabul edilen tanimlama, 1987 de Brutland Raporunda yapilan

tanimlamadir. Bu tanima gore; Siirdiiriilebilirlik, insan ihtiyaclarinin gelecek nesillere



kendi ihtiyaglarini karsilayabilme yetenegini riske atmadan bugiinkii ihtiyaclarin

karsilanabilmesidir (Demirkol 2020, 62).

Stirdiriilebilirlik kavrami, net sekilde sinirlandirilmamis bir siire boyunca bir
durumun korunmasini ifade eder. Siirdiiriilebilirlik bir¢ok farkli alanin kendine 6zgii
yonleriyle tanimlanabilmektedir. Sirdiiriilebilirlik; “var olmak”, “devam ettirmek”,
“siirdiirmek”, “katlanmak”, “temin etmek”, “desteklemek™ gibi farkli anlamlarda
kullanmaktadirlar. Bu kavramlarla tanimlanmak istenen, bir sistem ya da yontemin
kendini siirdiirebilme yetenegidir. Konuya daha genis bir agidan bakildiginda,
stirdiiriilebilirlik, bir seyin varligin1 devam ettirebilme becerisidir. O halde, bir {iriin ya
da bir faaliyet siirdiiriilebilir ise, yeniden tekrarlanabilir veya geri doniisiimii miimkiin
olabilir. Bu nedenle, giiniimiizde siirdiiriilebilirlik kavramina, hangi alanda ve ne
amagla kullanildigina bagl olarak ¢ok farkli anlamlar yiiklenebilmektedir (Sen vd.
2018, 5).

Siirdiiriilebilirlik, ekoloji ve ekolojik sistemlerin islevleri, siiregleri ve
tiretkenligini  gelecekte ayni sekilde koruyarak siirdirme yetenegi olarak
algilanmaktadir. Bu bakis agisiyla, stirdiiriilebilirlik ancak dogal kaynaklarin kendini
yenilenebilmelerine imkan verecek sekilde kullanilmasiyla saglanabilir. Sosyal
stirdiiriilebilirlik, bugiinkii insan neslinin diinyadaki kaynaklari, gelecek nesilleri de
diistinerek, dogal kaynaklara zarar vermeden kullanmasi olarak ifade edilebilir.
Ekonomi bilimi agisindan siirdiiriilebilirlik, siirdiiriilebilir kalkinma ile es anlamlidir
ve liretimde yenilenebilir kaynaklara yonelerek, liretim faaliyetlerinin dogaya olan
zararl etkilerini azaltmak olarak tanimlanabilir. Sirdirilebilirlik, tiim yasamsal
faaliyetlerin i¢inde bulunan bir konu oldugundan bir¢ok konuyla ilgili farkli anlamlar
yiiklenebilir. Ornek olarak, siirdiiriilebilir ~sehirler, siirdiiriilebilir ~mimari,
stirdiiriilebilir egitim vb. gibi kullanimlar, siirdiiriilebilirlik konusunu tartisilan bir
kavram haline getirmistir. Glinlimiizde siirdiiriilebilirlik konusunun ¢ogunlukla
ekonomik kavramlarla birlikte ele alinmasi, “siirdiriilebilirlik” ve “sirdiiriilebilir
kalkinma” kavramlarinin es anlamli olarak algilanmasina sebep olmustur (Yavuz

2010, 64-65).

Stirdiiriilebilirlik {izerine ilk ¢aligsmalar Stanley Jevons, Thomas Robert Malthus
gibi 18. ve 19. yiizy1l diistliniirlerinde goriilse de, “siirdiiriilebilir kalkinma” kavraminin

ortaya cikist 20. Yiizyillda ekonomik biiylimenin yani sira dogal cevrenin ve



kaynaklarin da korunmasi gerektiginin artik tiim diinyada 6nemli bir konu haline

gelmesi ile birlikte olmustur (Yeni 2014, 183).

“Giiclu stirdiiriilebilirlik” kavrami dogal sermaye tizerine énemli bir vurgulama
yapmaktadir. Ciinkii siirdiiriilebilirlik, hem hayatta kalmamiz hem de saglikli
yasamamiz agisinda hayati 6neme sahip bir konudur. Dogal sermayenin belli bir orani
ise tamamen kritik sermaye olarak adlandirilabilir ki, bu sermaye diinyada hayatin
devamlilig1 i¢in ¢ok gerekli ve 6nemli olan sermayedir. Bu sermayeye ornek olarak
ozan tabakasi, biyo-gesitlilik, karbon dongiisii ve diinyanin diger dogal varliklar1 6rnek
gosterilebilir. Giiclu siirdiiriilebilirlik kavrami, en azindan hayati 6neme sahip olan
kritik dogal sermayenin sabit kalarak korunmasi anlamina gelmektedir (Kula 1998,

154).

Ortak Gelecegimiz Brundtland Raporu, Birlesmis Milletler Genel Sekreterinin
teklif vermesi {lizerine, yirmi ayr iilkenin temsilcilerinden olusan (WCED) Diinya
Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nca hazirlanarak 1987 yilinda BM Genel Kurulu’na
sunulmustur. Siirdirilebilirlik kavraminin ilerleyen yillarda siirekli degisim
gecirmesinde BM - Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nun hazirladig: Brundtland
Raporu’nun O6nemli etkileri olmustur. Brundtland Raporu ile dogal kaynaklarin
korunmasi iizerinde yogunlasan siirdiiriilebilirlik kavrami, ilerleyen yillarda yerini

stirdiirtilebilir kalkinma kavramina birakmstir (Sen vd. 2018, 1).

Brundtland Komisyonu ‘siirdiiriilebilirlik ve siirdiiriilebilir kalkinmay1’ su
sekilde ifade etmektedir: “Siirdiiriilebilir kalkinma, gelecek nesillerin de kendi
kalkinma ihtiyaclarin1 giderme yetilerini riske atmadan giiniimiiz i¢in kalkinmanin
saglanabilmesidir”. Bruntland Raporu’nda, giderek kotiilesen cevre problemleri
nedeniyle, ¢evrenin korunmasi ile ekonomik biiylime arasindaki baglantinin kurulmasi
ve ekonomik geligmenin dogaya zarar vermeden “siirdiiriilebilir” olmasi, insanligin
tek caresi olarak kabul edilmistir. Brutland Raporu, 20.ylizy1lin basi ile sonu arasindaki
farkliliklara dikkat cekerek; etkileri nesiller boyunca siirecek insan faaliyetlerinin,

kiiresel diizeyde biitiin ¢evreyi etkiledigi belirtilmektedir (Bozlagan 2010, 1019-1020).

Brundtland Raporu (1987) ile birlikte siirdiiriilebilirlik, stirdiiriilebilir bliyiime
ve siirdiiriilebilir kalkinma kavramlari iizerine ¢alismalar hizlanmistir. 1992°de Rio’da
diizenlenen BM Cevre ve Kalkinma Konferansi (UNCED) Tiirkiye’nin de dahil
oldugu 179 iilkenin katihmiyla gergeklestirilmistir. Ulkelerin ekonomik, sosyal ve
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cevresel faaliyetlerini yonetecek 27 kural yaymlanmistir. Brundtland raporunda
yayinlanan siirdiiriilebilir biiylimenin farkli boyutlar1 ii¢ ana gruba ayirarak,

Ekonomik, Sosyal ve Cevresel boyutlar olarak belirtilmistir (Bakaoglu 2010, 258).

1.2. Siirdiiriilebilirlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Siirdiiriilebilirlik diisiincesinin ilk ortaya ¢ikisinin Ortagag donemine dayandigi
ve hatta koklerinin antik Yunan mitolojisinde yeryiizii tanricas1 Gaia’da goruldiigi
belirtilebilir. Mit’e gore; tanriga Gaia, insanlar, hayvanlar ve var olan tiim canlilar
yaratan ve koruyan bir tanrigadir. Biitlin canlilarin varolus kaynagi Tanrica Gaia’dir
ve tim canlilar 6ldiikten sonra tekrar Gaia’ya donerler. Antik Yunan uygarliginda
insanlar, ilkelerinde yasanan siyasi olaylara gore, Gaia’nin iilke yOneticilerini
cezalandirdig1 veya ddiillendirdigine inandilar. Bu inanisa gore de, lilkeyi yonetenler,
Gaia’y1 memnun edecek sekilde ¢ok ¢alismak zorunda idiler. Yapilacak her sey tanrica
Gaia'yt memnun etmeli ve ancak bdylece iilkedeki insanlar rahat ve bolluk icinde
yasayabilirlerdi. Bir¢ok yazar, siirdiiriilebilirlik diisiincesini antik Yunan Uygarligina
dayandirmakla birlikte, esasen, bu diisiincenin koklerinin antik Yunan’dan daha dnce
yasamis bir¢ok antik uygarliklarin kiiltiirlerinden esinlenmeler igerdigi de sdylenebilir

(Bozlagan 2010, 1011).

Siirdiiriilebilirlik kavrami, 1970’11 y1illarda anlam kazanmaya baslamis olsa dahi,
“siirdiirtilebilir kalkinma” diisiincesinin ge¢misini ¢ok daha eski tarihlere dayandiran
yazarlar da bulunmaktadir. Bu diislincenin ilk kez 18. ylizyil sonu 19. ylizyil basinda
Almanya’nin Baden Bolgesi’nde Kara Ormanlarin yok olusunu 6nlemek ve dogal
kaynaklar1 korumak amaciyla ¢ikarilan yasalarda yer aldigi one siiriilmiistiir (Aksu
2011, 5). Siirdiiriilebilirlik kavraminin tarithsel gelisim siireci iginde 6zellikle
yenilenebilir dogal kaynaklar1 koruma iizerine yogunlastigi goriilmektedir.
Siirdiiriilebilirlik aslinda ¢ok yeni bir kavram degildir ve kokleri 18. Yiizyil tarim
alanindaki caligmalarda goriilmektedir. Siirdiiriilebilirlik diisiincesinin 19. ylizyil

baslarinda literatiirde yer almaya bagladig1 sdylenebilir (Kula 1998, 151).

Klasik kalkinma teorilerinin genel bakis agis1 ekonominin niceliksel boyutlarina
odaklanirken, ¢evresel kaynaklar ve toplumsal degerler iizerinde hi¢ durulmamuistir.
Ozellikle diinyada giderek artan sanayilesme ile birlikte, kalkinmanin tanimi olarak

tiretilen mal ve hizmetin miktar1 6nem kazanmistir. Ancak, diinyada hizla artan insan
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sayist ve buna bagh artan ihtiyaglar sonucu, dogal kaynaklarin tiiketimi de hizla
artirmistir. Bu nedenle ekonomik kalkinma, dogal kaynaklarin tiiketimi ve kaynaklarin
korunmasi konular1 ile dogrudan baglantili olmaktadir. Bu durum; ‘“kalkinmanin
stirdiiriilebilirligi” veya stirdiiriilebilir kalkinma konusunu tartigsilan 6énemli bir konu

haline getirmistir (Aksu 2011, 5).

Stirdiiriilebilirlik kavraminin isletme yonetimi alanindaki karsiligr “kurumsal
siirdiiriilebilirlik” kavramidir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik, isletmelere ekonomik,
cevresel ve sosyal unsurlarin kurumsal yonetim amag ve hedefleri ile birlikte isletme
faaliyetlerine entegre edilerek ve risklerin yonetilmesidir. Sektorel, iilkeler hatta
kiiresel capta siirdiiriilebilirlik agisindan, isletmeler bazinda siirdiriilebilirligin
saglanmast onemli bir kosuldur. Kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrami, isletmeler
acisindan biliylimeye dayali klasik yonetim anlayisina cevre duyarliligini ve
kaynaklarm etkin kullanimin1 da ekleyen bir yonetim yaklagimidir. Bu yaklagimda
finansal biiylime ve kar maksimizasyonuna ek olarak, isletmelerin sosyal adalet,
cevresel koruma ve ekonomik kalkinma gibi siirdiiriilebilir kalkinmay1 destekleyecek

sosyal amagclar1 da benimsemesi gerekir (Sahin ve Cankaya 2018, 18).

“Zayif Stirdiiriilebilirlik” diigiincesi, genel anlamda insanligin refahinin dogaya,
insan tarafindan liretilen maddelere, insan kaynaklarina ve bilgi birikimine seklinde {i¢
¢esit sermayeye dayandigini 6ne silirer. Dogaya ve dogal kaynaklarin korunmasi
gerekliligine 6nem vermeyen ve giiniimiizde artik gegerli olmayan bu goriise gore,
belirtilen li¢ kaynaktan bir tanesinin zayiflamasi halinde diger kaynaklar onun yerini

alabilir veya zayiflayan kaynagi yeniden insa edebilirler (Bozlagan 2010, 1013-1014).

“Siirdiiriilebilir Gelisme” diisiincesi, zaten uzun siiredir tarim, ormancilik ve
balik¢ilik gibi bircok alanda mevcut iken, ekonomik aktiviteler anlaminda ortaya
¢ikmasi aslinda bir zaman meselesi haline gelmis ve artik bu konu iizerinde ¢ok
calisilan kapsamli bir literatiir haline gelmistir. Boulding (1978)’e gore, linear
ekonomi modeli, topraktan maddeleri alarak iirlinlere ¢evirmis, onlar1 tliketicilere
dagitmig ve fakat bu arada tiretim ¢iktilarin1 da havaya ve okyanuslara atmistir ki, bu
durum elbetteki siirdiiriilebilir degildir. Bu modelde 1srarc1 olmak, gelecek

jenerasyonlar icin ¢ok biiyiik bir yikim olacaktir (Kula 1998, 152).

“Ekolojik Stirdiiriilebilirlik” diislincesi, 60’I1 yillarda kalkinmaci politikalarin

yol agtig1 ¢evresel sorunlar neticesinde 70°li yillarda baglayan ¢evre hareketinin
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sonucudur. Kalkinmaci politikalar ekonomik kalkinma amaci ile yapilan her eylemi
mesru goriiyor ve ¢evreye verilen zararlari sorgulamiyordu. Kalkinmaci goriise gore,
cevre sorunlar1 6nemli konular degildir. Bu goriis, “tepki ve tedavi” stratejisi olarak
cevre literatiiriinde yerini almistir. Massachusetts Teknoloji Enstitiisii (MIT) de
yapilan bir arastirmada ekonomik gelisme ve kalkinmaya doniik faaliyetler ile ¢evre
arasinda onemli bir iligski bulundugunu ortaya koyarak, diinyanin gelecegi hakkinda
olumsuz bir beklenti ortaya koymustur. MIT de yapilan bu arastirmanin sonuglar1 1972
yilinda “Limits to Growth” (Ekonomik Biiyiimenin Sinirlar1) adiyla bir kitap halinde
yaymlanmistir. Mevcut kalkinma politikalarinin devam etmesi halinde, yasanacak
cevre sorunlar1 nedeniyle insanligin yok olma tehdidi ile kars1 karsiya kalabilecegi

vurgulanmistir ( Bozlagan 2010, 1015-1016 ).

“Limits to Growth” (Ekonomik Biiylimenin Sinirlart) kitabinin yayinlanmasinin
ardindan bir¢ok devlet kamuoyu baskisi nedeniyle gostermelik olarak ¢evre
sorunlaria yonelik sozde onlemler agiklamis, fakat gergek anlamda kiiresel gevre
sorunlarina duyarsiz kalimmistir. Sonraki yillarda cevreye duyarlilik hareketi
yavaglamis, “Limits to Growth” tartismasina katilan ¢esitli yazarlar ¢evre sorunlarini
kiicimseyen yaklasimlarda bulunmuglardir.. “Limits to Growth” da ileri siiriilen
goriigleri elestirenler, gelisen teknolojinin ve yeniliklerin ¢evre sorunlarina ¢éziim
olacagini savunmustur. Bu donemde diinya devletleri daha dnce benimsedikleri ¢evre

onlemlerinin uygulanmasini thmal etmislerdir (Yeni 2014, 184).

Dogal kaynaklarin siiratle tilkkenmekte oldugu ve doganin tasima kapasitenin
siirlart anlagildiktan sonra, siirdiiriilebilir kalkinma agisindan dogal kaynaklarin
onemli bir mesele oldugu da anlasilmistir. 1972 senesinde yayinlanan Biiylimenin
Sinirlar1 Raporu ve Stockholm Cevre Konferansi ile baglayan siireg, Akdeniz Eylem
Plani, Brundtland Raporu, Kyoto Protokolii, BM Kalkinma Zirvesi, Rio Konferansi,
Siirdiiriilebilir Kalkinma Zirvesi gibi girisimlerle devam etmistir (Aksu 2011, 29).

Stirdiiriilebilirligin  Ekonomik boyutu, 6zellikle yeni is ve gelir imkénlari
yaratarak, issizligin Onlenmesi kapasitesidir. Brundland Raporu'nda o6zellikle
vurgulandigi tizere siirdiirtilebilirlik, “gelecek kugaklarin da ihtiyaglarini karsilayacak
olanaklar1 yaratmak™ sekilde tanimlamistir. Sirdiriilebilirligin Ekonomik boyutu,
isletmelerde maddi olmayan kaynaklarin yonetim bicimi, isletmelerin ekonomik

performansi ve genel anlamda ekonomik duruma etkisi, isletmelerin iiretim
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faaliyetlerinin topluma ve g¢evreye etkilerinin yonetim politikalar1 gibi konular
tizerinde durmaktadir. Siirdiiriilebilirligin Ekonomik boyutu, isletme faaliyetlerinin
gerceklestirilmesinde kullanilacak sermaye cesitlerinin de en etkin ve en verimli
sekilde yonetilmesine kilavuz olmaktadir. Isletmelerin sadece maddi sermaye degil
maddi olmayan sermayelerini de en verimli ve etkin bir sekilde kullanmalar1 6nemlidir

(Demirkol 2020, 63).

BM Gelisme Programi’na gore; Strdiriilebilir Kalkinma Amaglari, Kiiresel
anlamda yoksullugu ortadan kaldirmak, diinyay1 ve dogal kaynaklar1 korumak ve tiim
diinya insanlarinin bu kaynaklardan yararlanabilecegi baris ve refah ortamini saglamak
lizere yapilmis bir evrensel eylem cagrisidir. 2016 yilinda agiklanan Birlesmis
Milletler Gelisim Programi BMGP - United Nations Develepment Plan (UNDP)’ye
gore, Siirdiirtilebilir Kalkinma Amaglari, gelecek 15 yil boyunca BMGP finansmani
ve politikalarina ve rehberlik edecektir. BMGP (UNDP), diinya iizerinde 170 tilkedeki
calismalari ile Siirdiirtilebilir Kalkinma amaclarini uygulamaya calismaktadir. UNDP
Siirdiiriilebilir Kalkinma Amaglar ayrica, kiiresel anlamda baris ve adalet, ekonomik
esitsizlik, inovasyon, iklim degisikligi, stirdiiriilebilir tiiketim, gibi konular1 da
icermektedir. UNDP’nin tiim amaglar1 birbiriyle iligkilidir ve bir amagta basarili
olmanin yolu, sorunlari biitlinsel olarak birlikte ele almaktir. (BM Gelisim Programi

Stirdiiriilebilir Kalkinma Amaglart UNDP 2020).

Stirdiiriilebilir Gelisme kavraminin, Brundtland Raporu’nun 6zii ekonomik
biiyiimeye ¢ok Onem veren ve en yiiksek biiyiime oranlarini hedefleyen yonetim
politikalarina karsilik bir tepki olarak nitelendirilebilir. Ayrica, ekonomik agidan daha
kirllgan insanlarin yasam kosullarinin goézetilmesi, kaynaklarin tiiketilmeyerek
gelecek yillarda kullanimina imkén verilmesi, SG kavraminin bir bagka boyutudur.
Stirdiiriilebilir Gelisme Kavrami, ekonomik kalkinmaya farkli bir agilim getirerek,
sadece miktar olarak degil kaliteli biiyiimeye de 6nemli kabul etmektedir (Bozlagan

2010, 1020).

“Stirdiiriilebilir Kalkinma” kavrami, Uluslararas1 Dogay1 ve Dogal Kaynaklari
Koruma Birligi’nin (International Union for the Conservation of Nature and Natural
Resources) 1980 yilinda hazirladigi Diinya Koruma Stratejisi (World Conservation

Strategy) adli rapora dayanir. Ancak kavramin genis bir kullanim alani bulmasi Diinya
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Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nu (1987) “Ortak Gelecegimiz” Brutland Raporuyla
olmustur (Yeni 2014, 185).

1.3. Stratejik Yonetim Acisindan Siirdiiriilebilirligin Onemi

Siirdiiriilebilirlik kavrami, birgok alanda ¢ok sik kullanilmasina ragmen, isletme
yonetimi alaninda kabul goren ortak bir tanimlamasi bulunmamaktadir. Isletme
yoneticileri, bir isletmenin faaliyetlerinin ¢evreye karsi sorumlu olacak sekilde
uygulama ve stliregleri igermesi gerektigi ve “siirdiiriilebilir” uygulamalarin
isletmelerin tim faaliyetlerinde bulunmasi gerektigi konusunda ortak goriis
belirtmektedir. Bu uygulamalar, iiretimde, tedarikgilerin se¢iminde, hizmetin
saglanmasinda, paketleme ve {riiniin dagitiminda dikkate alinmaktadir.
Strdiiriilebilirlik, sadece ¢evrecilikten daha fazla anlam tasir ve bu anlam ekonomik,
sosyal ve dogal kaynaklarimiz tehlikeye atilmadan yasamak ve calismaktir. s
diinyasinda siirdiiriilebilirlik, isletmelerin kar hedeflerine ulasmak i¢in harcadigi emek
kadar, dogal kaynaklar icin de planli bir emek harcamasidir. Isletmeler artik kendi
ihtiyaclar1 ve cevrenin ihtiyaglar1 arasindaki dengeye odaklanmaktadir. Isletme
Yonetimi agisindan siirdiiriilebilirlik, uzun vadeli deger yaratabilmek hedefiyle
kurumsal yonetim prensipleri ile birlikte sosyal, ekonomik ve g¢evresel unsurlarin
isletmenin faaliyetlerine ve kararlarina adapte edilmesi yoluyla risklerin

yonetilmesidir (Demirkol 2020, 62-63).

Kiiresel ticaretin sonucu olarak artan rekabette, rekabet tistiinliigii olan igletmeler
diger isletmeleri pazardan silebilmektedir. Zira kiiresel rekabette bir isletmenin
sundugu diisiik fiyat, yiiksek iirlin kalitesi, bir siire sonra sektordeki diger isletmeler
i¢in bir standart olmaktadir. Bu kadar giiclii bir rekabet ortaminda ¢alisan isletmeler,
rekabet iistiinliigiine sahip olan diger isletmelerle rekabet edemezlerse, pazar paylarini
tamamen kaybedeceklerdir. Kiiresel rekabet ortaminda, pazar paylarini korumak ve
artirmak isteyen isletmeler mutlaka rekabette iistiinliik elde etmek ve bu {istiinliiklerin

stirdiirebilmek zorundadirlar (Giizelcik 1999, 40).

Siirdiiriilebilirlik konusunda toplumsal biling arttik¢a isletme paydaslarinin da
isletmelerden beklentileri de yiikselmeye baslamistir. Isletmelerin {iretim
faaliyetlerinin sonuglarindan sorumlu tutulmalar1 6nemli bir konu haline gelmistir.

Mec. Kinsey and Co. tarafindan yapilan anketlerde miisterilerin ¢evre bilinci arttikca
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bir¢ok iilkede hisseleri halka arz edilmis sirketlerin diizenli olarak ¢evre raporlar

diizenleyerek kamuoyuna sunduklar1 goriilmektedir (Yavuz 2010, 68).

Son yillarda isletmelerde stirdiiriilebilirlik politikalarinin  anlagilmasinin,
isletmenin  ekonomik performans: agisindan esas Oneme sahip oldugu
vurgulanmaktadir. Ekonomik agidan siirdiiriilebilirlik, bir isletmenin ekonomik
faaliyetlerinin sonuglarini ve bu sonuglarin tiim paydaslara etkisini Olgmeyi
amaclamaktadir. Cevresel agidan siirdiiriilebilirlik, bir isletmenin faaliyetlerinin dogal
kaynaklar tizerindeki etkisi ile ilgilidir. Cevresel siirdiiriilebilirlik, iiretim
faaliyetlerinden kaynakli girdi ve ¢iktilarla ilgili olarak stirdiirtilebilirlik performansini
aciklar. Ayrica, ¢cevre agisindan siirdiiriilebilirlik biyolojik ¢esitlilik, ¢evreye uyum ve
cevresel harcama ile {iriin ve hizmetlerin etkileri gibi cesitli performanslar1 igerir.
Siirdiiriilebilirligin sosyal boyutu ise bir kurulusun faaliyet gosterdigi sosyal sistemler
lizerindeki etkisiyle ilgilidir. Isletmelerin siirdiiriilebilirlik performansinin &lgiilmesi,
ekonomik, cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik boyutlarinin ve bunlara iligkin

gostergelerinin biitiinsel olarak degerlendirilmesidir (Ecer 2019, 375).

Kurumsal stirdiriilebilirlik, ekonomik, cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik
seklinde ii¢ temel konuyu igerir. Elkington (1997) ortaya koydugu “Triple Bottom
Line” kavramu ile geleneksel anlamda isletme mali performansina ilave olarak sosyal
ve ¢evre performans da eklenerek kapsam genisletilmistir. “Triple Bottom Line”
gorlisiine gore, bu ii¢ temel konudan bir tanesinin ihmal edilmesi tiim isletme
operasyonlarini tehlikeye atar. Esas amag¢ uzun vadede isletmelerin ekonomik, ¢evre
ve toplumsal agilardan paydaslarina ve topluma yarar saglamasidir (Aras ve Sarioglu

2015, 23).

Giinlimiizde modern isletmelerin siirdiiriilebilirlik kriteri olarak mali tablolarin
yani sira, ekonomik, toplumsal ve ¢evre konularindaki faaliyetlerini de kamuoyuna
sunan raporlara “entegre raporlama” denilmektedir. Entegre raporlama ile tim
isletme faaliyetlerinin mali verilerle iliskisi kurularak, isletme degerinin bulunmasi
amaglanir. Entegre raporlamada, isletmenin mali raporlari ile birlikte kurumsal sosyal
sorumluluk raporu ve siirdiiriilebilirlik raporuna yer verilerek isletmenin faaliyet
gosterdigi cevreyi nasil etkiledigine dair detayl bilgiler verilmektedir (Gencoglu ve

Aytag 2016, 52).
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2007 yilinda yapilan bir arastirmada, tiiketicilerin ¢evre koruma konusunda
sirketlere giiveninin diistiigii ve sirketlerin kar elde etme cabalarinin, g¢evre igin
yaratilan fayda ile uyumlu olmasi gerektigini diisiindiikleri tespit edilmistir. 1980’11
yillarin sonundan itibaren hisseleri borsada islem goren sirketlerin diizenli
yayinladiklar1 mali raporlardan ayrica, ¢evre ve toplum yararma gelistirdikleri
siirdiiriilebilirlik politikalar1 da halka sunduklari goriilmektedir. Oniimiizdeki
donemde isletmelerin cevreye ve topluma karsi sorumluluklar1 c¢ergevesinde
faaliyetlerini aynen mali tablolar1 gibi diizenli olarak raporlamak zorunda kalacaklari
kacinilmaz goriinmekte, isletme biinyesinde siirdiiriilebilirlik faaliyetlerini kontrol ve
organize etmek lizere Ozel siirdiiriilebilirlik  departmanlar1  agilabilecegi

ongoriilmektedir (Yavuz 2010, 69).

Siirdiiriilebilirlik raporlamasi uygulamalart konusunda iilkeler ve sektorler
arasinda farklhiliklar goriilmektedir. Ingiltere, Amerika, Avustralya gibi gelismis
ilkelerde siirdiiriilebilirlik raporlar1 kapsaminda personel sayilari, maaslar, kariyer
gelisimi egitim politikalar1 gibi nitelikli bilgiler verilmektedir. Gelismekte olan
tilkelerde, rapor hazirlayan isletme sayisi daha azdir. Gelismekte olan iilkelerdeki
sorun, siirdiiriilebilirlik konularinin kamuoyuna agiklanmasint zorunlu kilan yasal
eksiklikler, isletme faaliyetlerinin ¢evresel etkilerini dlgerek, bu etkilerin maliyetlerini
hesaplayacak yetkili ve bilgili uzmanlarin eksikligi ve tim bu cabalarin isletme
sahipleri/ortaklar tarafindan gereksiz masraf olarak goriilmesidir (Sahin ve Cankaya,

2018, 19).

80’li yillardan itibaren 6nem kazanan kurumsal sosyal sorumluluk kavrami ve
onceleri ¢cevre koruma raporlari ile baglayan ve sonra uluslararasi standartlara baglanan
stirdiiriilebilirlik raporlari, ekonomik, toplumsal ve iklimsel krizlerin sik¢a yasanmasi
sonucu 6nem kazanmistir. Siirdiiriilebilirlik raporlari, Hollanda merkezli (GRI) Global
Reporting Initiative tarafindan ¢ok net bir takim standartlara ve dlgiilere baglanmistir.
2000’11 yillarda siirekli gelistirilen siirdiiriilebilirlik  raporlama standartlar
(Sustainability Reporting Guidelines), 2015 yilinda dordiincii kez giincellenerek son
seklini almistir (Gengoglu ve Aytag 2016, 53).

Isletmeler, iiretim faaliyetlerinin ekonomik, cevresel ve sosyal sonuglarini
sirdiiriilebilirlik  raporlar1 ile paydaslara ve kamuoyuna sunmaktadirlar.

Siirdiiriilebilirlik raporlarinin hazirlanmasi ve sunumu Tiirkiye’de ve birgok tilkede
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goniilliiliik esasina dayalidir. Siirdiiriilebilir kalkinma hedefleyen isletmeler ve iilkeler
stirdiiriilebilirlik performanslarint da incelemek durumundadir. Bir¢cok borsada
stirdiiriilebilirlik endeksleri kullanilmaktadir. Ancak siirdiiriilebilirlik endeksinde yer
alan girketler disindaki sirketler de, kamuoyunun biiyiik 6nem verdigi siirdiiriilebilirlik
performanslarini dlgmelidir. Siirdiiriilebilir katma degerin hesaplanmasi, sirketlerin
stirdiiriilebilirlik performansint 6lgen bir yaklasimdir. Siirdiiriilebilir katma deger
yaklasimi, isletme kaynaklarin etkin kullanimi ve firsat maliyetine odaklanmaktadir.
“Siirdiirtilebilir katma deger” isletmenin c¢evrede ve sosyal agidan yarattigi ilave
degerlerin maddi acidan karsiligidir. Siirdiiriilebilir katma degerin Olglimii ile
sirketlerin siirdiiriilebilirlik faaliyetleri, yatirimlarinin performans: ve kaynaklarin

kullaniminin etkinligini 6l¢iiliir (Araci ve Yiiksel 2016, 799).

Siirdiiriilebilirlik raporlari, sirketlerin iliski i¢inde oldugu tiim paydaslarina
ekonomik, ¢evresel ve sosyal faaliyetlerin durumunu sunar. Siirdiiriilebilirlik raporlari,
kurumsal sosyal sorumluluk raporu ile es anlaml olarak kullanilmaktadir. Finansal
olmayan bir raporlama tiirii olan siirdiiriilebilirlik raporu, isletmenin orgiitsel
performansi hakkinda paydaslara agiklama yapma sorumlulugudur ve isletmelerin
daha yiiksek bir diizeyde hesap verebilirlik seviyesine ulastigini gosterir. Ekonomik,
sosyal ve ¢evre performansi hakkinda nicelik ve nitelik bilgiler iceren Siirdiiriilebilirlik
raporlarint hazirlayan sirketlerin bu raporlar1 yayinlamasi istege baglidir. Gelismekte
olan iilkelerde siirdiiriilebilirlik raporlarina farkindalik sinirhidir. Ulkemizde ise bazi
sirketler siirdiiriilebilirlik raporlarin1 Kiiresel Raporlama Girisimi (GRI - Global
Reporting Initiative) raporlama kurallarina uygun sekilde hazirlayarak yayinlamaya
baslamistir, ancak bu sirketlerin sayisinin orantisal olarak ¢ok az oldugu sdylenebilir

(Ecer 2019, 367).

Siirdiiriilebilirlik raporlari, mali performans: ¢ok yiiksek olan bir firmanin,
cevresine ve sosyal yasama ne derece uyum sagladigi, riskler ve firsatlar1 ne sekilde
yonettigini incelemek i¢in O6nemli bir ara¢ kabul edilmektedir. Fakat yatirimci
acisindan siirdiiriilebilirlik raporlart bilgileri ile mali performans ve firma degeri
iligkisi tam olarak anlasilmadigindan, siirdiiriilebilirlik raporlar1  yatirimci
beklentilerini yeterince karsilamamaktadir. Bu durumun sonucu olarak ortaya ¢ikan
entegre raporlama, yatirnmcilarin daha genis ve biitlinsel olarak bilgilendirilmesi

amaclanmistir (Gengoglu ve Aytag 2016, 54).
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Ulkemizin 6nemli sanayi kuruluslarindan birisi olan KOC grubuna bagli TOFAS
isletmesinin “Siirdiiriilebilirlik” ¢alismalart Tiirkiye’deki “kurumsal siirdiiriilebilirlik”
uygulamalarina iyi bir 6rnek olarak verilebilir. TOFAS siirdiiriilebilirlik ¢alismalarini
toplum, cevre ve ekonomik boyutlar1 ile degerlendirmektedir. Tofas’in kurumsal
stirdiiriilebilirlik ¢aligmalart 6zeti, mevcut olan1 daha iyi yapmak olup, “Kurumsal
Siirdiiriilebilirlik Politikas1”, siirdiiriilebilir bir gelecek stratejisine uygun is modelleri
gelistirerek, “Hayat Yenilenmektir” felsefesine dayanmaktadir. Tofas’in Kurumsal
Stirdiiriilebilirlik  Politikasi, Tofas’in tiim paydaslarina olan sorumluluklarini
diisiinerek hazirlanmakta, paydaslarla bir deger zinciri olusturulmasina yonelik,
“stirdiiriilebilirlik” yaklagimi biitlinsel bir yaklasimla ele alinmaktadir. TOFAS
Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Politikas1 firmanin resmi internet sitesinde asagida sekilde

acgiklanmustir.

» Etkin risk yonetimi ile is siire¢leri siirekli iyilestirmek

+ s giivenliginde sifir kaza ilkesi

+  Uretimin verimliligi ve isletme performansini artirmak

* Calisanlar aktif katilima 6zendirerek acgik iletisim ortami saglamak,

* Enerjiyi verimli kullanmak, dogal kaynaklar1 korumak

+ Iklim degisikligi konusunda paydaslarin bilincini artirmak

+ Sirdiiriilebilir bir cevre yonetimi politikas1 izlemek

* Bilgi giivenligi ve is siirekliligini saglamak

* Ulusal ve uluslararasi mevzuatlara uymak

* Paydaslariyla iligkileri seffaf bi¢imde yonetmek

*  Miisteri memnuniyetinde stireklilik

» Tedarikgileri siirdiirtilebilirlik uygulamalaria gore gelistirmek

» Sirdiiriilebilir ¢evre politikasin1 seffaf bir sekilde kamuoyu ile
paylagmak

* Kurumsal Sosyal Sorumluluk faaliyetlerini paydaslarina sunmak

+  Kurumsal Yonetim Ilkelerini Sirket kiiltiirii olarak benimsemek

( TOFAS - Tirk Otomobil Fabrikalar1 A.S - Resmi internet sitesi
tofas.com.tr/Surdurulebilirlik/Politikalar/Pages/KurumsalSurdurulebilirlik.aspx

erisim tarihi: 07.06.2020 )

Yalm Uretim metodu siirdiiriilebilirlik acisindan énemli bir boyut tasimaktadir.

Kiiresel rekabet ortamindaki firmalar faaliyetlerini ¢ok daha rekabetc¢i anlayisla
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yapmak zorundadir. Bu durumun aslinda isletme i¢in bir tehdit degil, isletmelerin
degisen ¢evre kosullarina karsilik, siirdiiriilebilir ve rekabetci ¢ozlimler iireterek uyum

saglamalari icin mecburiyet yaratan bir firsat olarak goriilmesi gerekmektedir.

Gliniimiiz is ortaminda isletmeler islevlerini gelistirmeye yonelik eylemler
aramak ve uygulamaya yonelik ihtiyaglar1 gidermek zorundadirlar. Bu nedenle
isletmeler icin, kaliteyi yiikseltmek, israfin azaltmak ve kaynaklarin israfin1 azaltarak
-verimliligin arttirllmasina 6nem vermektedirler. Dolayisiyla liretimin daha verimli
olmasi, maliyetlerin diisiiriilmesi, atiklarin azaltilmasi ve bu ifadelerin siirdiiriilebilir

olmasi i¢in yalin iiretime yonelmiglerdir (Demirkol 2020, 59).
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IKiNCi BOLUM

SURDURULEBILIR REKABET USTUNLUGU

2.1. Siirdiiriilebilirlik ve Rekabet Ustiinliigii fliskisi

Stirdiirmek sézciigii Tiirkge sozliikte “bir seyin olmasini saglamak veya varligini
devam ettirmek” anlamindadir (TDK sozliik www.tdk.gov.tr erisim: 08.06.2020).
Siirdiiriilebilirlik yaratmak, sadece ticari igletmeler i¢in degil, her organizasyon igin
oldukca 6nemli bir hedef ve odak noktas1 olmaktadir. Firmanin rakipler tarafindan ayn
anda uygulanmayan bir deger yaratma stratejisi uyguladigi ve diger firmalarin bu
stratejinin faydalarini ¢ogaltamadigi durumlarda, siirekli bir rekabet avantaji ortaya

cikmaktadir. Fakat esas mesele, bu avantaji uzun donemde siirdiirebilmektir.

Rekabet Ustiinliigii (RU), salt organizasyon performans: ile ilgili degildir.
Rekabet tistilinliigii kavrami, belirli bir endiistri ortaminda rakipler karsisinda zaman
icinde yok olmayan “siirdiiriilebilir bir iistiinliik” saglamak ile miimkiin olmaktadir.
Rekabet avantaji olan firma, rakip firma veya firmalar tarafindan yiiriitilmeyen bir
strateji izlemektedir. Firmanin rekabet lstiinliigii ile uyguladigi strateji, alternatif
farklilasma stratejisinin saglayicilarina iiriin ve / veya hizmet 6zelliklerinde bazi
yakinliklarla bir liriin veya hizmet sunumunda maliyetlerde azalma firsati sunar

(Newbert 2008, 768).

Alternatif olarak, firma, liretim maliyeti veya genis bir pazar segmentinde hizmet
sunumunda diistik maliyetli saglayicilara biraz yakin olmakla birlikte, iistiin niteliklere
sahip bir {irlin ve / veya hizmet ile pazar firsatlarindan yararlanma yetenegine sahip
olabilir. Hem diigiik maliyet hem de farklilagma stratejileri dar bir pazar segmentinde
izlenebilir ve buna sirasiyla maliyet odagi ve farklilasma odagi olmaktadir.
M. Porter’in 1985 yilinda yayinlanan Rekabet¢i Strateji (Competitive Strategy)
kitabindaki bakis agisina gore, bu senaryo, genel pozisyonda uzlagsmaci secimler
yapmak isteyen firmalarla rekabet eden en iyi endiistri performans: i¢in bir regete
degildir. Porter (1985), net bir genel pozisyona sahip firmalara kiyasla “ortada sikisip
kalmis” firmalar i¢in performans zayiflig1 kanitinin, yavas bir sektor biiyiime oranina
sahip olgun bir endiistride ortaya ¢ikma egiliminde oldugunu belirtmektedir. Burada,

“ortada sikisip kalmis” firmalar, ge¢miste saglikli bir endiistri biiylime oraniyla tagimis
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olabilecekleri zayif gebe kaldiklar1 konumlandirma stratejilerine maruz kalmaya
egilimlidirler. Porter’a gore, bir sektordeki bir firmanin rekabet avantajina ulagsmasi,
ayni zamanda piyasadaki rakip firmalardan gelen tehditleri etkisiz hale getirebilmesi
ve net bir genel pozisyon olusturmak ve siirdiirmek i¢in dnemli bir rol oynamaktadir

(Porter 1985).

Rekabet iistiinliigii (RU) elde edebilmek icin isletmelerin birtakim faktorleri
blinyesinde bulundurmasi gereklidir. Bu faktorler, temel ve tamamlayici faktorler

olarak siniflandirilmaktadir (Papatya 2003, 23-26).

Rekabet iistiinliigii (RU) niin temel faktorleri: Deger iiretimi, Yaraticilik, Ar-Ge
seklinde siralanabilir (Papatya 2003, 23):

Rekabet iistiinliigii (RU)’niin tamamlayici faktorleri: Verimlilik, Maliyet
avantaji icin Olgcek ekonomileri, Bilisim teknolojileri, Biitiinlestirilmis degerler,
Cevresel koruma sorumlulugu Iletisim ve iletisim aglar1, Kaliteli {iriinler ve pazarlama,
Inovasyon, Etkinlik ve etkililik, Isyeri calisma kosullar1 kalitesini arttirma,
Siirdiiriilebilirlik ve kaynaklarin verimli kullanimi, Farklilastirma, Isletme cevresinin
incelenmesi, Siirdiirtilebilir rekabet tistiinliigii elde edebilmesi i¢in yeni trendleri takip
etmek, Yeniligi yaratmak, girisim ve i¢ girisimcilik, Yeni Yonetim Yaklagimlari, Yeni

beceri ve yetenekler gelistirmek seklinde siralanabilir (Papatya 2003, 25).

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU) kavramu stratejik yonetim alaninda en
sik kullanilan kavramdir. Ancak, onu agik¢a tanimlama girisimleri oldukg¢a sinirh
olmustur. Dolayisiyla, siirdiiriilebilirligin tam olarak ne anlama geldigi agik degildir
(Sevigin 2009, 171). Coyne, SRU"yii ii¢ kelimeden meydana gelen ve zaten kendisini
ifade ettigi i¢in ayrica bir tanimlama yapilmaya ihtiya¢ olmayan bir kavram seklinde
ifade etmektedir. Coyne, bir isletmenin SRU’ye sahip olabilmesi igin miisteriler
(alicilar) acisindan isletmenin sundugu iirlinler ile rakip trilinler arasinda bazi
farkliliklar bulunmasi gerektigini belirtmektedir. Coyne, s6z konusu farkliligin,
isletmenin sahip oldugu fakat rakiplerin sahip olmadig1 bazi kaynaklar nedeniyle
olugmas1 gerektigini belirtmektedir. Ayrica, bu farkliligin pazarda icin kritik 6neme
sahip bir takim iirtin/dagitim 6zelliklerinden kaynaklanmas1 gerektigini belirtmektedir

(Coyne 1986, 54).

“Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii (SRU)” stratejik ydnetim alanm1 ve bu alan

icinde Ozellikle rekabetci strateji (competitive strategy) konusunda en ¢ok kullanilan
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kavramdir. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU), cagdas stratejik ydnetim
diisiincesinin 0zii, “strateji temel olarak isletmenin uzun donemli performansini
arttirmay! amaglar ve bunun igin isletmenin SRU elde etmesi gerekir” diisiincesini
yansitmaktadir. SRU, Rekabet Ustiinliigii (RU) niin var olmas1 durumunu devam
ettirmek anlamina gelir. Devam ettirmek ifadesi ise SRU kavramina bir zaman unsuru
ekler. Ancak tam olarak ne kadar bir siire gectiginde siirekliligin saglanmis olacagi ise
belli degildir. Fakat, isletme yonetiminde “uzun donem” olarak kabul edilen bir siire
olmalidir. Elde edilen bir RU’niin uzun dénemde gegerli olup olmayacagimin énceden
bilinmesi zordur. Ciinkii bugiin i¢in var olan bir RU siirekli degisime ugrayan bir
cevrede etkisini kaybederek yok olabilir. Bu nedenle siirdiiriilebilirlik goreceli bir
durumdur. Dolayisiyla, RU ve SRU arasindaki ayrim taklit edilme olasilig1 ve zamana
dayali bir durumdur. Elde edilecek higbir RU niin sonsuza kadar siirdiiriilebilirliginin
olmadig1 bir gercek olduguna gore, isletmeler biiyiik ¢cabalar harcayarak elde ettikleri
rekabet istiinliiklerini zamanla, hatta bazen ¢ok kisa zamanda tamamen yitirebilirler

(Sevigin 2009 172-173).

Gliniimiizin dinamik ve rekabet yogun is diinyasinda yasamini siirdiirmeye
calisan isletmeler i¢in en Onemli konu sahip olduklarn {stlinliiklerin
“stirdiiriilebilirligi” konusudur. Siirdiirtilebilirligi olmayacak bir {stiinliigii elde
etmeye calismanin, hatta elde etmis olmanin stratejik yonetim acisindan hi¢bir degeri
yoktur. Hatta, Yalin Yonetim ( Lean Management ) ilkesine gore bdylesi bir ¢aba

sadece israftir.

2.2. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Stratejik Yonetim literatiiriinde Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU) ilk
olarak Porter (1980) tarafindan kullanilmistir. Porter (1980), bir isletmenin uzun elde
ettigi rekabet Ustlinliiglinli uzun siire koruyabilmesi i¢in sahip olmas1 gereken rekabet
stratejileri temel cesitlerini ele almistir. Porter’a (1985) gére, SRU bir isletmenin
faaliyet gosterdigi pazardaki rakipleri ve potansiyel tehditleri incelemesi ve Porter’in
jenerik stratejileri olarak bilinen maliyet lideri, farkli iirtin ve belli bir kesime
odaklanma stratejilerinden birine gore pozisyon almasi ile gerceklesebilir (Porter

1985, 4-5).
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Kaynak Tabanli Yaklasim (KTY) konusunda tanman J.B.Barney’e gore,
Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU), bir firmanin pazarda mevcut ve pazara
girmesi muhtemel rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyecek yeni bir stratejiyi
uygulamasi ve diger rakiplerin bu yeni stratejinin faydalarini kolayca taklit edememesi
ile ilgilidir (Barney 1991, 102). Williams’a gore, Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
SRU isletmenin sahip oldugu kaynaklarin ve yeteneklerin ve iiriinlerin rakipler
tarafindan taklit edilemez olmasi durumudur. (Williams 1992, 29-30). Lynch ve
Chaharbaghi’ye gore, SRU, isletmenin rekabet iistiinliigiine isletmenin sahip oldugu
bazi1 6zel kaynak ve yetenekler sebep olur ve bu kaynaklarin uzun dénemde korunmasi
gerekir. SRU bir nihai varis noktasi degil, uzun bir yolculuktur. SRU ancak bu uzun
yolculuk yasanmaya baslandiktan sonra anlamli olabilir, fakat bircok isletme icin bu
yolculuga nereden baslamak gerektigi ise bir sorundur. Hizli degisen dinamik
ortamlarda, bu yolculugun kendisi bile 6nceden tahmin edilemeyecek sekilde siirekli
degisken bir yapida olabilir. Sonug olarak, yolculugu tanimlayabilmek miicadelenin

en 6nemli boliimiidiir (Chaharbaghi ve Lynch 1999, 45).

Hall (1992), isletmelerin hedef pazarlarindaki miisterilerinin gogunluguna hitap
eden oOzellikli irlin ve dagitim sistemlerini stirekli olarak {iretmeleri sonucunda
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglanabilecegini ifade etmektedir (Hall 1992, 135).
Hoffman (2000), SRU kavramim J.B.Barney’nin tamimma paralel sekilde, bir
isletmeye diger rakiplerde bulunmayan benzersiz bir de§er yaratacak yoOnetim
stratejilerinin varligindan dogan istiinliiklerin pazarda halen mevcut ve girmesi
muhtemel rakipler tarafindan taklit edilemedigi {stiin bir durum olarak

tanimlamaktadir (Hoffman 2000, 1).

SRU’niin nasil elde edilecegi iizerine gelistirilmis iki temel teori mevcuttur.
SRU iizerine gelistirilen ilk model Porter (1980) ortaya kondugu, firmalarin pazarda
mevcut ve muhtemel rakiplerin ve rakiplerin benzer {irlinlerinin tehdidine,
tedarikcilerin ve miisterilerin pazarlik giliciine karst savunulabilir bir rekabet
stratejisini savunan “endiistri temelli yaklasimdir”. Endiistri temelli yaklasima gore,
SRU elde edilmesi konusunda isletme dis1 etkenler belirleyicidir. Isletmelerin, SRU
elde edebilmesi i¢in oncelikle iginde faaliyet gosterdikleri pazara odaklanmasi, daha
sonra pazarin mevcut yapisina yonelik stratejiler gelistirmesi gerekmektedir (Sonmez

ve Kasimoglu 2014, 69-70).
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M.Porter (1980), firmanin faaliyet gdsterdigi pazarin 6zelliklerinin incelenmesi
sayesinde, firmanin sahip oldugu giiclii ve zayif alanlarin belirlenmesi, rakiplere kars1
savunma olusturacak sekilde ve pazardaki mevcut rakiplerin zayif noktalarinin
belirlenerek buna uygun bir strateji uygulanmasi sayesinde SRU elde edilecegini
savunmaktadir (Porter 1980, 3-4). Michael Porter (1980) gelistirdigi jenerik rekabet
stratejileri; maliyet liderligi, farklilasma ve belli bir kesime odaklanma stratejileridir.
Maliyet liderligi, isletmenin ayni pazarda mevcut rakiplerine gore kalite, hizmet
konusunda 6diin vermeden sadece {iretim maliyetlerini diisiirerek liretim yapmasidir.
Farklilasma stratejisi, lirlin ve hizmetlerin 6zelliklerinde olabilecegi gibi, is yapma
streclerinde, satis, pazarlama ve dagitim uygulamalarinda rakiplerin
uygulamalarindan farkli olmaktir. Odaklanma stratejisi, faaliyet gosterilen pazarda
sadece belli bir alic1 kesimin hedeflenmesidir. Odaklanma pozisyonu alan firmalar,
pazarda mevcut bir alic1 kesimi secerek, bu kesimin istek ve ihtiyaglarina yonelik

tiriinler ve hizmet sunmak i¢in stratejiler gelistirirler (Porter 1980, 37-38).

SRU elde edilebilmesi igin M.Porter’in (1980) &nerdigi {ic temel jenerik
stratejilerden birine pozisyon almayan / alamayan firmalar, stratejik kararsizlik ( stuck
in the middle ) ad1 verilen bir zayif rekabet giiciine sahip olacaklar ve buna bagl olarak
sektor ortalamasinin altinda diisiik bir isletme performansina sahip olacaklardir (Porter
1980, 41-42). Day ve Wensley (1988) rekabet istlinliigliniin iki temel kaynagi
oldugunu tespit etmislerdir. Bunlar; {istiin yetenekler ve {istiin kaynaklardir. Buradan
hareketle, SRU’ye sahip olan isletmeler, bu rekabet giiciine imkan veren bazi degerli
kaynak ve yetenekleri gelistiren ve bu yetenekleri uzun donem siirdiiren igletmelerdir.
Bu o6zellikteki kaynak ve yeteneklerin elde edilmesi bir isletme i¢in hem zor hem de

maliyetli bir stirectir ( Dogan 2017, 172 ).

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii SRU’niin nasil elde edilecegi iizerine
gelistirilmis olan diger bir teori ise, ilk temelleri 1959 yilinda E.Penrose tarafindan
savunulan, 1990’1 yillarda J.B.Barney’nin gelistirerek 6ne cikardigi, SRU’niin
isletmelerin sahip oldugu degerli, kolayca taklit edilemeyen ve rakip tiriinler tarafindan
ikame edilemez niteliklerde degerli kaynak ve yetenekler sayesinde elde edildigini

ortaya koyan Kaynak Temelli Yaklasim KTY teoridir (Cakic1 vd. 2016, 17).

Rugman ve Verbeke (2002) Edith Penrose’un Kaynak Temelli Yaklasim

Teorisine katkilarini tartigmasina ragmen, Kor ve Mahoney (2004) Edith Penrose’un
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Kaynak Temelli Yaklasim (KTY) Teorisinin gelistirilmesine olan katkilarinin asla
kiiglimsenemeyecek boyutlarda oldugunu, ve Penrose (1959)’un “The Theory of the
Growth of the Firm” ( Firmanin Biiylime Teorisi ) ortaya koydugu diisiincelerinin
bugiinkii modern KTY teorisi iizerinde dogrudan ve dolayli olarak birgok etkileri

oldugunu savunmaktadir (Kor ve Mahoney 2004, 183).

KTY, isletmelerin sahip oldugu 6z kaynaklar ve yeteneklerin heterojenligi ve
hareketsizligi iizerine iki varsayima dayanmaktadir. ilk varsayimm, kaynaklarin
heterojenligine gore, igletmelerin verimli ve nadir bulunan degerli kaynaklara sahip
oldugu ve farkli igletmelerinde farkli kaynaklara sahip olacagi varsayilmaktadir.
Kaynaklarin hareketsizligi varsayimi ise, kaynaklarin elde edilmesinin kolay
olmamasi veya taklit edilmesi halinde ise maliyetinin yiiksek olmasi ve bu degerli
kaynaklara ancak az sayida firmanin sahip olmasi nedeniyle degerli kaynaklara sahip
olan isletmelerin de rakiplerde bulunmayan SRU elde edecegi kabul edilmektedir

(Barney 1991, 112-113).

2.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii’niin Kaynaklar1

Bir isletmenin sahip oldugu kaynaklar ile bu isletmede gelistirilecek yeni
fikirler, tecriibeler, firma yoneticileri ve girisimcilerin bilgileri arasinda yakin bir iliski
vardir. Penrose (1959) firmalarin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU) elde ederek
verimli bir sekilde biiylimesi tizerine ¢ok etkili prensipler ortaya koymaktadir. Penrose
(1959) eger bir isletme sahip oldugu yetenekleri gelistirmek i¢in siirekli olarak yatirim
yaparsa, bu firmanin SRU elde etme sans1 olacaktir (Kor ve Mahoney 2004, 184).
Isletmelerin esas amaci kar maksimizasyonudur. Bu nedenle, bazi isletmelerin diger
rakiplerine gore nasil daha basarili olduklar1 ve rakiplerinden daha fazla kar elde
ettikleri, hem isletme yoneticileri i¢in, hem de isletme yonetimi alaninda calisan
akademisyenler i¢in 6nemli bir konudur. Roberts (2001) gore, taklitcilik iyi
performansi normal bir diizeye c¢ekebilir. Pazara giris engelleri, yeni girisleri
zorlastirarak mevcut oyuncularin karlarin1 korur. Hareketlilik engelleri de, sirketlerin
grup yapist sayesinde elde ettikleri karlarmi korumaya destek olur. Izolasyon
mekanizmalar1 bir firmanin sahip oldugu rekabet {istiinliigiiniin rakipleri tarafindan
taklit edilmesini engelleyecek sekilde etki ederek firmanin genel kaynaklari ve

yetenekleri sayesinde elde edilen karlarin1 korumaktadir (Sevigin 2009, 177).
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Kaynak ve yeteneklerin yonetimi i¢in, kaynaklar1 isletmenin temel hedeflerine
ve amaglarma baglamak gerekir. Amaclarin, kaynak ve yeteneklerin olgiilebilir
gostergeleriyle desteklenmesi gerekir. Kaynak ve yeteneklerin giiclii olmasim
belirleyen gostergeler; kalite, degisimlere hizla yanit verme, firsatlar ve ¢esitli yenilik
uygulamalaridir. Kaynak ve Yeteneklerin isletme Stratejileri ile uyumlu olmasi:
Kaynak ve yetenekler, siirdiirebilir rekabet iistiinliigiinii, uygun stratejilerle uyumlu
olmast ve dogru bir rekabet ortami i¢inde kullanilmalari halinde olusturacaktir.
Kaynak ve Yeteneklerin kullanilacagi dogru rotay1 belirlemek: Rekabet iistlinliigiiniin
gelistirilmesi, sadece yoOneticilerin tecrilbbeye dayanan sezgileri ve iyi bir yonetimle

degil, ayn1 zamanda biiyiik yatirima da gereksinim duymaktadir (Dogan 2017, 172).

SRU iizerine birgok tartisma mevcut kaynak ve yeteneklerin korunmasi
stratejileri iizerine odaklanir. SRU’niin boyutlar; dayaniklilik hareketlilik ve taklit
edilebilirliktir. Dayaniklilik, RU’niin ne kadar uzun bir siire devam ettirilebilecegi ile
ilgilidir ve rakiplerin SRU’niin dayandif1 kaynak ve yetenekleri ne zaman taklit
edebilecekleri ifade eder (Chaharbaghi ve Lynch 1999, 46). SRU rakiplerde
bulunmayan farklilik yaratan yetenekler ile aciklanabilir. Farklilik yaratan bu
yeteneklerin dayanagi ise copyright, know-how, marka ismi, patentler ve pazardaki
itibar gibi maddi olmayan kaynaklardir. Maddi olmayan kaynaklarin, rakipler
tarafindan taklit edilmesi girisimlerinde ise yasal yollardan korunma imkanini firma

yoneticilerine verir (Hall 1992, 135-136).

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii SRU’niin kaynaklari konusunda calisan
yazarlarin farkli bakis acilar1 vardir. Literatiirde mevcut 6nemli fikirler su sekilde
ozetlenebilir: Porter’a (1985) gore, bir sirketin SRU elde edebilmesi icin, rakip
sirketlerin de ayni stratejileri taklit ederek, ayni politikalari uygulamasini engelleyecek
bazi zorluklar olmasi gerekir. Rumelt (1984), Porter’in goriisiine paralel olarak, ancak
stirdiiriilebilirligin esas olarak kolayca taklit edilemeyecek nitelikteki isletme
kaynaklarindan kaynaklandigini belirtmektedir. Wernerfelt (1984), bir isletmenin
giicli ve zayif yanlan ile isletme kaynaklari arasinda bir paralellik oldugunu
ongormektedir. Wernerfelt’e gore bir isletmenin kaynaklari, rakip isletmelerin de ayni
kaynaklar1 kolayca elde edemeyecegi ozellikler tasiyor ise SRU elde etmeye
yarayacaktir. Bu nedenle, Wernerfelt’e gore, isletmelerin kaynak pozisyonlarim

koruyabilecek engellere sahip olmalar1 gerekir (Sevigin 2009, 177-178).
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SRU, isletmelerin bugiinkii rekabet etme ihtiyaglarini karsilarken, ayn1 zamanda
gelecekteki rekabet ihtiyaglarini da diistinmek {izerine kuruludur. Boyle bir siire¢ orgiit
i¢inde baz1 dinamik sartlarin gergeklesmesine baglidir. SRU, kaynaklarin korunmasi
esasima dayanmaktadir ¢iinkii hicbir isletme sonsuz kaynaklara sahip degildir. Bu
gercege dayanarak, mevcut kaynaklarin bilingli bir yonetimle korunmasi
gerekmektedir. Diger yandan, SRU pazardaki ihtiyaclarla ilgilidir ve isletmenin
faaliyetleri pazardaki ihtiyaclarla ilgili olmak zorundadir. SRU gelecege odaklanmis
olmalidir, sadece giinliik yoOnetim politikalar1 degil, uzun dénemde rekabet
Ustiinliigiinii saglayacak kaynaklarin gelistirilmesi {izerinde pozisyon almak gerekir

(Chaharbaghi ve Lynch 1999, 49).

Aslinda, hangi isletme davramslarinin, yetenek ve kaynaklarinin SRU’ye sebep
oldugu pazarlama stratejileri agisindan en onemli konudur. Rekabet Ustiinliigii,
rakipler tarafindan ayni zaman diliminde uygulanmasi miimkiin olmayan deger
yaratan bir strategy ile elde edilebilecegi gibi, ayni stratejinin rakiplerden daha iistiin
sekilde uygulanabilmesi yetenegi ile de elde edilebilir (Hoffman 2000, 1).
Siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli konusunda yapilan ¢aligmalarda kaynak temelli
yaklagim teorisine dayanan ¢aligsmalarin ¢ogunlukla kavramsal ¢alismalar oldugu, saha
arastirmasina dayanan ampirik calismalarin ¢ogunlukla endiistri temelli yaklagim

cergevesinde ele alinan ¢aligmalar oldugu goriilmektedir (Cakict vd. 2016, 17).

Dierickx ve Cool (1989), taklite engeller konusunda “kaynak stok birikimi”
kavramini gelistirerek, bir isletmenin sahip oldugu kaynaklari ticaret edilebilen ve
ticaret edilemeyen kaynaklar seklinde iki gruba ayirirlar. Barney (1991), bir igletmenin
SRU elde edebilmesi igin isletmenin kontroliinde bulunan stratejik kaynaklarin
rakiplerden farkli olmasi ve bu kaynaklarin isletmeler arasinda tam bir hareketlilige
sahip olmamasi1 nedeniyle, isletmeler arasindaki kaynak farkinin kolayca

giderilememesi sayesinde gergeklesecegini one siirer (Sevigin 2009, 178).

Bir isletme agisindan rekabet stratejisi; tirlin se¢imi, tiriinii konumlandirma, iiriin
fiyatlandirma, iiretim ve dagitim stratejileri gibi cesitli unsurlarin bilesimini igerir.
Dogru bir pazarda ve dogru bir strateji ile rekabet bir isletme agisindan yiiksek igletme
performansina sebep olacaktir. Ancak, bu basar1 sadece belli bir siire devam
ettirilebilir. Bu basarinin ne kadar siirdiirtilebilecegi, isletmenin kaynak ve yetenekleri

ile ilgilidir. Rakipler tarafindan kolayca kisa siirede kopyalanabilen bir {istiinliik uzun
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vadeli karhilik saglamayacaktir. Bir rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilebilir olabilmesi,
isletmenin sahip oldugu kaynak veya yeteneklere dayanmasi gerekmektedir. Bir
isletmenin faaliyetleri, rekabet sekli ve yeri gibi unsurlar rakipler tarafindan kolay
taklit edilebilir. Bu nedenle, nadir bulunan 6zgiin kaynak ve yetenekler rakipler
tarafindan elde edilmesi zor olmakla birlikte, bu tiirden kaynaklar ve yetenekler
rekabet iistiinliglini siirdiiriilebilir hale getiren ve pazara yeni girisleri zorlastiracak
engeller yaratacaktir. Stratejik yonetimin esasina gore, SRU elde etmeye uygun nadir
ve degerli kaynak ve yeteneklerin gelistirilmesi ve kaynaklara dayali SRU yaratacak

stratejilerin ve rekabet alanlarinin segilmesi gerekmektedir (Dogan 2017, 170).
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UCUNCU BOLUM

REKABET STRATEJILERI

3.1. Rekabet — Strateji — Rekabet Stratejisi Kavramlan

Strateji s6zcliigliniin etimolojik kokeni, Antik Yunan’da ordu anlamina gelen
“stratos” ve yonetmek anlamina gelen “ago” sdzciiklerinin birlesimine dayanir.
Boylece, antik Yunancadaki “orduyu yonetmek” anlamina gelen “strategos” s6zciligi,
giiniimiizde birgok farkli alanda kullanilan “strateji” s6zciigiiniin kokenini olusturur.
Sun Tzu, (M.O 490) yilinda, strateji kavrammin olusmasi ve gelismesine dnemli
katkilarda bulunmus askeri bir komutandir. Sun Tzu, “Savas Sanat1” isimli kitabinda,
diismana kars1 iistiinliik elde ederek savasi kazanmak i¢in alinacak stratejik kararlar
anlatmaktadir. M.O 490 yilinda yasamis olan ve dnemli bir lider olan Sun Tzu, savasi
kazanmak i¢in bes temel unsur belirlemistir. Sun Tzu’nun savasi kazanmak igin

belirledigi stratejik prensipleri su sekildedir (Aktan 2008, 5).

» Kesin ve net hedefler belirlemek

* Kaynaklarin iyi degerlendirilmesi

» Kendisinin ve diigmanin giiclii ve zayif yonleri 1yi degerlendirmek

* Tam bir lojistik destek imkan1 gelistirmek

» Dogal iistiinliikleri 1yi kullanmak

» Sahip oldugu gii¢leri uistiinliik saglayacak sekilde en iyi kullanmak

+ lyi bir hareket plan1 yapmak ve tiim orduyu bu plandan haberdar etmek
« Rakipleri yanlis yonlendirerek siyasi ve moral olarak zayiflatmak

* Rakipleri sasirtarak savasta devre dis1 birakmak

Ozetle, Sun Tzu, en iyi stratejiyi, “savasi en kisa zamanda ve en diisiik maliyetle”

kazandiracak bir plan olarak tanimlamaktadir.

Kiiresellesmeye ve buna bagli olarak bilgi toplumuna gegiste, diinya
piyasalarinda yasanan ¢ok yonlii ve hizli degisimler “rekabet giicti” kavramini kiiresel

ekonomiyi dogrudan etkileyen bir konu haline getirmistir (Eroglu ve Yalgin 2013, 98).
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Literatiir incelendiginde “rekabet giicli” kavramini, tam ve net sekilde agiklayan ortak
bir tanimlama olmadig1 ve “Rekabet giicii” kavrami {izerine, kullanildig1 alan ve
Olciitlere baglh olarak farkli tanimlamalar bulundugu goriilmektedir (Erdil vd. 2019,
168). Rekabet sozciigii, Arapga kokenli bir sozclik olup, ayn1 amaci tagiyan kisiler
arasindaki miicadele / ¢ekisme / yarisma anlamina gelir ( TDK - Tiirk¢e Sozliik
www.sozluk.gov.tr erisim: 01.06.2020). Rekabet, ayni sektorde ¢alisan isletmelerin
diger rakiplerine kars1 pazarda iistiinliik elde etme ¢abasidir ve isletmelerin basarili
veya basarisiz olmasinin en onemli unsurudur. Ayni sektorde faaliyet gosteren
isletmeler, rakiplerine karsi hayatta kalmak ve basarili olmak icin rekabet stratejisi
gelistirmek zorundadir. Rekabet stratejisi ise, isletmelerin rakiplerine iistiinliik
saglayacak sekilde gelistirecekleri uygun bir rekabet pozisyonu arayisidir (Porter
1998, 1).

Adam Smith, rekabet kavramini alicilarin takdirini kazanmak i¢in saticilar arasi
miicadele olarak tanimlamis ve rekabeti ekonomik sistemi diizenleyen “gizli bir el”
olarak nitelendirmistir. Ekonomi bilimi agisindan rekabetin anlami, bir piyasada
faaliyet gosteren saticilarin miisteri sayisini arttirmak suretiyle daha ¢ok mal ve/veya
hizmet satarak, buna bagli olarak karlarin1 artirmak i¢in miicadele etmeleri seklinde
tanimlanabilir. Rekabet kavrami, saglikli isleyen bir piyasa mekanizmasinin temelidir.
Piyasadaki oyuncalarin verdikleri kararlarin bagimsizligi ve tiim oyuncularin
menfaatlerini gozeterek korumakla birlikte, sosyal adaleti ve ekonomik etkinligi
saglar. Ayrica, rekabetci bir piyasa yapisi dinamizm saglayarak, piyasa oyuncularini
stirekli yenilikler ve teknolojik gelismeler yapmaya tesvik eder. Zira teknolojik
gelisme ve yenilikler piyasa oyuncularinin arzu ettikleri rekabet¢i konuma ulagmalar
icin ¢ok onemlidir. Rekabet¢i piyasa yapisi, piyasa oyuncularinin rekabet giiclerini
stirekli olarak pazar kosullarina gore ayarlamalarimi da tesvik etmektedir. (Tiirkiye

Rekabet Kurumu www.rekabet.gov.tr / erigim: 09.06.2020).

Isletmeler pazarda uzun siire siirdiiriilebilecek rekabetci bir konum elde etmek
ve diger rakip firmalar1 gecerek daha basarili olmak i¢in, sahip olduklar1 kaynak ve
yetenekler cercevesinde en uygun rekabet stratejilerini gelistirmek durumundadir
Isletmelerin basarili olabilmeleri, miisteri ihtiyac ve beklentilerini daha etkili bir
bicimde karsilayabilmelerine ve yenilik¢ili§e ©nem verecek, pazar firsatlarini
yakalayacak giiclii rekabet stratejileri gelistirmelerine baglidir (Ulgen ve Mirze 2004,
253).
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Isletme Y&netimi agisindan “Strateji” kavraminin anlami, isletme biinyesinde
gecmisteki ve bugilinkii basarilar ve basarisizliklarin nedenlerinin ve kaynaklarinin
tanimlanmasidir. Strateji, kaynak ve yeteneklerden yararlanmak ve rekabet iistiinliigii
elde etmek icin tasarlanmis entegre bir eylemdir. Bir isletme, “deger yaratacak”
nitelikte bir strateji lirettiginde ve bunu uygulayabildiginde “rekabet¢i strateji”

tiretmis olur (Hitt vd. 2007, 4).

Stratejik yOnetim, isletmelerin ama¢ ve hedeflerine ulasabilmesi igin
kaynaklarin kullaniminin en verimli ve etkin sekilde yonetilmesi siirecidir. Stratejik
yonetim, uzun donemde ulasmasi hedeflenen amaglar ile ilgili olup, giinliik rutin
isletme faaliyetleri ile degil, hem isletmenin uzun donemde varligini siirdiirebilecegi
hem de ortalamanin tiizerinde bir kar elde edecegi uzun donem amagclarmin
yonetilmesidir (Ulgen 2014, 27). Stratejik yonetim; isletmelerin amaclarina
ulagsabilmesi i¢in rutin faaliyetlerin Gtesine gegerek, uzun vadeli kararlarin alinmast,
uygulamas1 ve degerlendirmesini saglayan bir bilim dalhdir. Stratejik yonetim,
isletmelerde uzun vadeli olarak hedeflenen amaclar1 belirlemek ve gerceklestirmek
icin yapilmasi gereken faaliyetlerin belirlenmesini saglayan bir yonetim teknigidir
Ticaret ve imalat sanayinde yasanan doniisim ve teknolojik gelismeler, kiiresel
isbirlikleri ve birlesmeler, toplumsal degisimler ve calisan insan profili gibi faktorler
stratejik yonetim alaninda olduk¢a dnemli etkiler yaratirken, isletme siireglerinde de

yeniden yapilanmanin en etkili araci olarak gdsterilmistir (Bakoglu 2010,3).

Isletmeler kime hizmet edecegine karar verdikten sonra, belirledikleri miisteri
kitlesinin ihtiyaclarini tespit edeceklerdir. Belli bir pazardaki miisteri gruplarinin
beklentileri agisindan biiyiik farkliliklar vardir. Rekabet stratejileri, isletmenin mevcut
durumu ile rakipleri arasinda bir farklilik yaratma amacina odaklanmaktadir. Isletme
kendini konumlandirabilmek amaciyla rakiplerine oranla hangi farkli faaliyetleri
gerceklestirecegine veya hangi faaliyetleri farkli bir sekilde gerceklestirecegine karar
vermelidir ve isletme rekabet stratejileri se¢imini yaparken rakiplerine oranla daha
diisiik maliyetler ile iiretim yapmak ya da farklilastirma aracilifiyla yiiksek fiyatlara
ulagabilmek olmak {izere iki tiir potansiyel rekabet avantajindan birini elde edebilmeyi

amaclamaktadir (Hitt vd., 2007, 111).

Kiiresellesen diinya pazarlar1 sayesinde, firmalar arasindaki rekabet ortam1 da

her gecen giin daha zor ve siddetli bir hal almaktadir. Artik, firmalar sadece fiyat
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rekabetine odaklanarak veya rakip iriinlere benzeyen standart tirlinler ya da ikame
tiriinler sunarak hayatta kalamazlar. Bunun yerine, bilgiye erisimin ¢ok kolay oldugu
bir ortamda artik ¢ok daha bilingli olan tiiketiciler icin, ¢cok daha kaliteli, daha
fonksiyonel ve ihtiyaca yonelik iiriinler sunmak gerekmektedir. Bu kosullar, hem
yiiksek kaliteli hem de diisiik fiyatli, yenilik¢i ve ayn1 zamanda ¢esitlige dayali, daha
bireysel ve daha hizli iirlin beklentileri olan miisterilerin memnuniyetine dayanali,

farkli ve yogun bir rekabet anlayisi dogurmustur.

3.2. Stratejik Rekabet Yaklasimlarinin Tarihsel Gelisimi

Strateji kavramin1 “bir gii¢ ekonomisi” seklinde tanimlayan Prusyali askeri
kuramci Carl Von Clausewitz (1780—-1831) ilk stratejist olarak kabul edilir. (Kotler vd.
2010, 6). Ticari amag ile kurulan tiim isletmelerin esas amaci kar maksimizasyonu
saglamak ve bu durumu siirdiiriilebilir hale getirmektir. Bu basarinin hangi kaynaklara
bagli olduguna dair ¢esitli teoriler 6ne siiriilmiistiir. Bu konuda yapilan arastirmalarda
tizerinde durulan ortak sorular, ayni pazarda ve ayni sartlarda faaliyet gdsteren bazi
isletmeler diger rakiplerine kiyasla uzun vadede siirdiiriilen bir rekabet {istlinliigiine
sahip iken neden diger isletmeler basariyr gdsterememektedir, basarili isletmelerin
rekabet istiinliigliniin kaynagi nedir? Ve diger bir soru, basarili igletmelerin sahip
olduklari rekabet iistiinliiklerinin rakipler tarafindan ortadan kaldirilmasini engelleyen

stratejiler nelerdir (Barca ve Esen 2012, 89).

Stratejik yonetimin amaci; bir isletmeye rekabet tistiinliigii kazandirarak, isletme
performansini arttirmak ve elde edilen iistiinliigli uzun vadede siirdiirebilmektir. Bu
nedenle, “Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU), stratejik yonetim alaninda en
onemli kavramlardan biridir. Kavramin 6nemi, ¢agdas stratejik yonetim diisiincesini
yansitmasindan kaynaklanir. Giinlimiiziin modern stratejik yOnetim diisiincesinin
temelini de, “stratejik yonetim, temel olarak isletmenin uzun donemli performansini
arttirmay1 amaglar ve bunun icin isletmenin SRU elde etmesi gerekir” diisiincesi

olusturur (Sevigin 2009, 172).

Rekabet stratejisi kavramini tanimlayan Michael Porter; bir igletme rekabet
stratejisi gelistirmeden Once isletmenin faaliyet gosterdigi dis cevreyi incelemeli ve
rekabet konumunu dis c¢evre kosullarina gore belirlemesi gerektigini savunur. Bu

yontem sayesinde, isletme faaliyet gosterdigi pazardaki diger rakiplerine karsi kendini
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koruyabilecegi bir pozisyon elde edecektir (Cantiirk ve Cicek 2016, 96). Stratejik
yonetim siireci, biitiinsel bir yaklagimla, bir isletmenin stratejik rekabet elde
edebilmesi ve ortalamanin lizerinde bir getiri saglayabilmesi i¢in verilecek taahhiitler,
almacak kararlar ve yapilacak eylemler biitiiniidiir. Isletmenin bu siirec i¢inde atacag
ilk adim, i¢ ve dis gevresini analiz ederek, kaynak ve yeteneklerine gore rekabet giicii

unsurlarini tespit etmektir (Hitt vd. 2007, 6).

Stratejik Yonetim literatiirii incelendiginde, isletmelerde Rekabet Ustiinliigii
(RU) saglamak ve siirdiiriilebilmek igin temel olarak iki yaklasim mevcuttur. Bu
yaklagimlar, M. Porter’in savundugu Endiistri Temelli Yaklasim (ETY) ve
Wernerfelt’in savundugu Kaynak Temelli Yaklasim (KTY) ya da orijinal adiyla
Resouce Based View (RBV) teorisidir (Barca ve Esen, 2012, 90). Endiistri temelli
yaklasim (ETY) ve kaynak temelli yaklasim (KTY) literatiirde baz1 yazarlar tarafindan
degisik isimlerle de kullanilmaktadir. De Witt ve Meyer, “Strategy” isimli kitapta her
iki yaklasimi da birer paradoks olarak nitelemektedir. Porter’in endiistri temelli
yaklasim ETY’yi “disaridan igeriye yonde paradoks”, Wernerfelt’in KTY n1 da
“iceriden disartya yonde bir paradoks” seklinde nitelemektedir. Ulgen ve Mirze
“Stratejik Yonetim” kitabinda Porter’in goriisiinii “firsat yaklasimi” ve Wernerfelt’in
gorilisiinii “kaynak yaklasimi1” olarak nitelendirmektedir. Yine bazi kaynaklarda
endiistri temelli yaklagim, endiistriyel pozisyon okulu yaklasimi seklinde gegmektedir.
Kaynak Temelli yaklagimi ise; temel yetenek tabanli strateji, kaynak tabanli firma

teorisi, bilgi temelli yaklasim gibi degisik isimlerle ele alinmistir (Bakoglu vd., 2010).

3.2.1. Endiistri Temelli Yaklasim

Stratejik yonetim literatiiriinde rekabet iistiinliigii kavramini inceleyen iki 6nemli
goriis bulunmaktadir. Bu, goriislerden birincisi, endiistri yapisinin rekabeti belirleyen
faktor oldugunu ileri siiren, Endiistriyel Organizasyon Yaklagimi’nin Michael E.

Porter tarafindan gelistirilen “Endiistri Temelli Yaklasim” (ETY) bakis acisidir.

1960-1980 aras1 dénemde, sektdrde RU saglamak isteyen isletmeler igin endiistri
yapisinin rekabet stratejilerinin en Onemli belirleyicisi oldugu diisiiniilmiistiir.
Endiistriyel Organizasyon Yaklasimi olarak bilinen bu goriis, dis ¢evresel unsurlarin
rekabet tlizerindeki etkisinin, igletme faaliyetlerinin iizerinde etkili rolii oldugunu

savunmaktadir. Isletmenin icinde bulundugu endiistri kosullarmmn, isletme
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performansi lizerinde, isletme yonetimi tarafindan uygulanan kararlardan daha giiclii
bir etkiye sahip oldugu iddia edilmektedir. Isletme performansimin belirlenmesinde;
endiistrinin 6zellikleri, 6lgek ekonomileri, yeni girisim engelleri, ¢esitlendirme, iiriin
farklilastirma ve endiistrideki isletmelerin yogunlasma derecesinin belirleyici
olduguna inanilmakta idi. Endiistriyel organizasyon yaklasimi, RU elde edebilmek igin
pazardaki en ¢ekici olan yerde pozisyon almak gerektigini dnermektedir (Karacaoglu

2006, 1).

Firsat Tabanli Yaklasim (FTY) olarak da bilinen Endiistri Temelli Yaklagim
ETY 'nin temeli iktisat biliminin bir alan1 olan endiistriyel iktisat alanina dayanir. ETY,
isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evrenin incelenmesiyle, sektor ortalamasinin
lizerinde getiri elde edilecegi ve rekabet iistiinliigii (RU) saglanacagini savunmaktadir.
Bu goriise gore isletmeler rekabet iistiinliigiine sahip olmak ve ortalamanin iizerinde
bir gelir elde edebilmek i¢in faaliyet gosterdikleri ¢evreyi incelemeli ve kendileri igin
uygun bir pazar bulmaya calismalidir. Cevre incelendikten ve uygun bir pazar
bulunduktan sonra isletmelerin, pazarda mevcut rakiplerle rekabet edebilmek igin
geligtirecekleri “rekabet stratejileri” ne 151k tutacak bazi analizler yapmalar1 gerekir.
Porter, rekabet analizi “bes gii¢” faktoriinii 6ne siirer. Isletmeler rekabeti belirleyen
bes giicli (miisterilerin giicii, rakiplerin giicii, ikame mallar giicii ve muhtemel
rakiplerin giicii ) ¢cok 1yi analiz etmeli ve rekabet stratejisine bu gii¢clerin durumuna
gore karar vermelidir. ETY, isletmenin faaliyet gosterdigi pazardaki firsatlarin analiz
edilmesi ve uygun rekabet stratejisinin se¢imine karar vermeyi saglayan bir

yaklagimdir (Ulgen vd., 2014, 75-76).

Geleneksel Endiistriyel Organizasyon Y aklasimi, Porter tarafindan (1980, 1985,
1990, 1991, 1998) yillarindaki calismalar ile gelistirilerek, geleneksel endiistriyel
organizasyon teorisinden ayrilan farkli yeni bir model ortaya ¢ikmistir. Porter, endiistri
performansindan ¢ok firma performansina odaklanir. Porter’in rekabet goriisi,
geleneksel endiistri teorisinde One siirildiigli gibi, tamamen isletme dis1 kaynakh
degildir. Porter, pazar ¢evresini kismen dis kaynakli kismen de isletme faaliyetlerinin

etkisinde kalan bir konu olarak degerlendirmektedir (Porter 1991, 96).

Firsat Temelli Yaklasim (FTY) ; c¢evredeki firsatlarin incelenerek
degerlendirilmesi sonucunda en uygun ve etkin rekabet stratejisine karar verilmesidir.

FTY, isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazarin, ortalamanin tizerinde bir gelir elde
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etmek i¢in incelenmesi gereken en 6nemli faktor oldugunu savunur. FTY; igletmenin
rekabet konumunu belirleyen iic 5nemli faktor; Pazar yapisi- Isletme davranisi- Pazar
performansi paradigmasini savunur. Buna gore pazarin yapisi, isletmenin davranisi ve

pazar performansi arasinda bir korelasyon iliskisi vardir (Erol ve Ince, 2013, 104).

FTY yaklasimmna goére, Pazar yapisi, Isletme davranisi, Pazar performansi
paradigmasi rekabeti belirler. Zira {iriin ve hizmetlerin fiyati ve elde edilen getiri, farkli
pazar yapilarinda (oligopol, monopol, rekabetci pazar) isletme davranigini dogrudan
etkiler. Pazar yapisi, Isletme davranigi, Pazar performansi paradigmasi iki yaklagim ile
aciklanir. Yapisalci yaklasim, yogunlasma ve girig engelleri gibi yapisal unsurlarin
isletme davranisini, endiistri performansinin belirledigini savunmaktadir. Etkinlik
hipotezi yaklagimi ise karliligin sebebinin isletmelerin etkin tiretimi sonucu oldugunu
savunmaktadir (Yolag 2004, 215). Firsat temelli yaklasim FTY, isletmelerin stratejik
kararlarinda faaliyet gosterilen pazar kosullarinin etkisinin biiyiik oldugunu savunur.
FTY, isletme i¢i kaynak ve yetenekleri ikinci derecede 6nemli olarak kabul ederek,
isletmelerin stratejilerini belirlemek icin esasen dis cevreyi ve pazar kosullarin

dikkate almasi1 gerektigini savunur (Kahveci 2012, 6).

Stratejik yonetim literatiiriinde, uzun yillar boyunca endiistri temelli bakis agis1
rekabet Ustiinliigli saglama konusunda savunulan baskin goriis olmustur. Ancak,
ilerleyen zaman i¢inde, isletme dis1 ¢evre kosullart ya da endiistriyel giiclerden ayri
olarak, isletmenin kendi i¢ ¢evresi yani, 6z kaynak ve yeteneklerin de rekabet
Uistiinliigii saglanmas1 acisindan en az Endiistri Temelli Yaklasim kadar hatta daha
fazla etkiye sahip oldugu anlasilmaya baslanmistir. Isletmenin i¢ ¢evresinin (6z
kaynak ve yeteneklerinin) rekabet tistiinliigli lizerindeki gii¢lii etkisinin tespit edilmesi
sonucunda, her iki goriisii de inceleyen arastirmalar sonucunda artik rekabet stratejileri
konusu i¢ ¢evre ve dis cevre kosullar1 seklinde iki bacagi olan bir yaklasimla

degerlendirilmeye baslanmistir (Karacaoglu 2006, 2).

3.2.2. Michael Porter - Bes Gii¢ Modeli

Rekabet, orgiitleri ve sektdrleri canli tutan bir faktordiir. Michael Porter, 1979
yilinda ortaya koydugu “Bes Gli¢” modeli ile ticari isletmelerde basarinin bilesenlerini
acikliyordu. Porter’in “Bes Gii¢’” modelinde, isletmelerin basarili olmasinda iginde

bulunduklar1 ¢evre kosullarinin, isletmenin davraniglarindan daha 6nemli oldugunu
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savunuyordu. Model, pazarin ¢ekiciligi ve rekabetin yogunlugu {izerine
kurgulanmaktaydi. “Bes Gii¢” modeli, sirketler tarafindan ¢ogunlukla, rekabet sartlari,
hiikiimet politikalari, sosyal ve kiiltiirel kosullar vd. gibi dis ¢evre kosullarinin analiz
edilmesi icin kullanilmaktadir “Bes Gli¢” modelinde belirtilen rekabeti belirleyen
giiclere bagli olarak, Porter, ayrica “Rekabet Ustiinliigii” elde etmeyi saglayacak
Rekabet Stratejilerini agiklamistir (Arshed ve Pancholi 2016, 151).

Porter’in “Bes Gii¢” modelinde ortaya koydugu goriis ile, strateji kurmada
olduk¢a 6nemli olan bes giigten bahsetmektedir. Bu gli¢ler; rekabetin siddeti, alicilarin
giicli, tedarikcilerin giicti, ikame {iriinler ve piyasaya yeni girenlerdir. Rekabetin
siddeti su sekilde 6zetlenebilir: Bir isletmede is yapan rakip sayisi ne kadar ¢ok ise,
fiyat rekabeti imkan1 da o kadar ¢ok olacak ve bu sekilde sirket karlilig1 diisecektir ve
rakip sayisi ne kadar az olursa, karlilik da o kadar az olacaktir. Michael Porter’in

Rekabeti belirleyen “Bes Gii¢ Modeli” sematik olarak Sekil 1’de gosterilmektedir:

lkame
Urdnlerin
Tehditi
Tedarikgilerin Pazardaki M';sat;"r'l-?:“
Pazarlik Gicil | Rekabet G

Yeni Rakiplerin
Pazara Girme
Potansiyeli

Sekil 1 : Michael Porter’in Bes Gii¢ Modeli

Kaynak : Porter, Michael (1980) The book : Competitive Strategy :
Techniques for Analyzing Industries and Competitors. The Free Press, A Division of

Mac Millan Publishing New York 1980, s.4
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Porter’1in bes rekabet giicli modeli, tedarik¢iler, pazara yeni girisimler, ikameler,
miisterilerin ve tedarikgilerin pazarlik giigleri ve endiistri i¢i rakipler arasi rekabet
kosullarinin, mevcut piyasa aktorlerinin davranislarindan daha gii¢lii ve daha 6nemli
bir rekabet ortami yarattigimi savunur. Tedarikgilerin, rakip firmalarin ikame
tirtinlerinin, miisterilerin ve sektore yeni girisimlerin tiimii, pazarda mevcut isletmeler
icin hepsi birer “rakip” konumundadirlar. Bes giic modeli; pazardaki rekabetin
durumunu, bu bes giiciin toplamu ise, endiistrideki rekabetin yogunlugunu belirler. Bes
giic yiiksek karlarin bulundugu endiistrilerde zayif, kar marjinin diisiik oldugu
endiistrilerde ise, daha yogundur. Rekabet stratejisinin temel hedefi, isletmenin bes
giice kars1 kendisini koruyabilecegi bir pozisyon bulmaktir. Rekabetin en fazla yogun
oldugu yerler, yeni girisimlerin serbest oldugu, pazarda mevcut oyuncularin miisteriler
ve tedarikgiler karsisinda pazarlik giiciine sahip olmadigi, benzer niteliklerde ¢ok
sayida isletme ve triiniin bulundugu, tam bir rekabetin yasandigr sektorlerdir (Aktan

ve Vural 2004, 99).

3.2.2.1. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Rekabet ortamini etkileyen onemli bir giigtiir. Tedarikgiler pazardaki satis
fiyatlarini, pazara sunulan iriinlerin miktarim1 ve kalitesini etkileyecek giice
sahiptirler. Bu giicii etkileyen en 6nemli unsur, pazarda belli bir {iriin ile ilgili
tedarikgilerin sayis1 ve ikame iriin kullanabilme durumudur. (Liittgens ve Diener
2016, 29). Tedarikgilerin pazarlik giicii, isletmenin tedarikcilere bagimli olma
durumuna gore farklilagmaktadir. Tedarik¢i degistirme maliyeti yiiksek ise,
tedarik¢ilerin geliri o derece yiiksek olacaktir. Eger sirkette imal edilen lriinlerin
onemli bir kismini az sayida alici aliyorsa, o zaman isletmenin karlilig: yiiksek tehdit
altindadir. Rekabet stratejisi tasarlanirken alicilarin giicii de dikkate alinmalidir.
Sirketin imal ettigi iirliniin ikame segenekleri ne kadar fazla ise sirketin karliligi da o
kadar az olacaktir. Burada kritik olan unsur, miisterilerin goziinde, bir sirketin imal
ettigi malin, rakiplerin pazara arz ettigi diger segeneklere gore ne sekilde bir fark
sundugudur (Arshed ve Pancholi 2016, 155). Tedarikgiler; bir isletmenin mal veya

hizmet saglamak i¢in gerek duydugu girdiler ile ilgili biitlin kaynaklari igerir.
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Tedarikgilerin pazarlik giiclinlin yliksek oldugu durumlar (Porter 2008, 33):

» Pazara, par¢alanmis bir¢ok sayida tedarikg¢i degil, az sayida birkag biiyiik
tedarik¢inin egemen oldugu durumlarda,

» Tedarikgilerin miisterilerinin pargali ve bu nedenle pazarlik giiclerinin
diisiik oldugu durumlarda,

* Tedarikc¢i degistirme maliyetlerinin yiiksek oldugu durumlarda,

* Tedarik¢inin daha yiiksek fiyatlar ve marjlar elde etmek i¢in ileriye

doniik biitlinlesme imkaninin oldugu durumlar

Bu gibi durumlarda, satin alma endiistrisi, tedarik¢ilerinden kaynaklanan marjlar
tizerinde yiiksek bir baski ile kars1 karsiya kalmaktadir. Gii¢lii tedarik¢ilerle olan iliski
organizasyon i¢in stratejik secenekleri azaltabilir. Bu gii¢, tedarikg¢ilerin mal ve
hizmetlerin fiyatin1 ne kadar yukari ¢ekebilecegini ele alir. Bir mal veya hizmetin kilit
yonlerinin tedarik¢ilerinden, bu yonlerin ne kadar benzersiz oldugu ve bir sirketin bir
tedarik¢iden digerine gecis yapmasinin ne kadara mal olacagindan etkilenir.
Tedarikgilerin sayis1 azaldikga ve bir sirket tedarik¢iye ne kadar bagliysa, tedarik¢inin
giici o kadar fazla olur. Tedarik¢ilerin pazarlik giicli, girdi piyasasi olarak da
tanimlanmaktadir. Firmaya hammadde, parca, iscilik ve hizmet (uzmanlik gibi)
tedarikgileri, az sayida ikame oldugunda firma tizerindeki bir giic kaynag1 olabilir.
Biskiivi yapiyorsaniz ve un satan tek bir kisi varsa, onlardan satin almaktan bagka
seceneginiz yoktur. Tedarikg¢iler firma ile calismayir reddedebilir veya benzersiz

kaynaklar icin asir1 yiliksek fiyatlar talep edebilir (Porter 2008, 33-34).

3.2.2.2. Potansiyel Rakipler (Yeni Girisimler)

Potansiyel rakipler, belli bir pazarda simdilik faaliyeti bulunmayan, ancak
uygun gordiikleri zaman bunu hemen gergeklestirebilecek gii¢ ve kaynaklara sahip
isletmelerdir. Pazardaki mevcut isletmeler, potansiyel rakiplerin pazara girmesini
engellemek isterler. Dogal olarak, bir pazarda fazla sayida rakip isletme bulunmasi
halinde, mevcut isletmelerin pazar paymi korumasi ve gelirlerini siirdiirmeleri daha
zor olacaktir. Eger bir pazara yeni giris icin engeller yoksa, bu durum mevcut
isletmelerin getiri oranlari i¢in bir tehdit olacaktir. Zira, pazara yeni rakiplerin girmesi

fiyatlar diisiiren bir etki yapacaktir (Anastasiu vd. 2020, 4).
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Piyasaya yeni girislerin giicii, sektdrde karlilik oran1 ne kadar fazla olursa olsun,
stirdiiriilebilirligi olas1 degildir. Diger yandan yiiksek kar oranlarimi goren diger
rakipler de hemen bu pazara giris yapmak isteyeceklerdir. Bu durum rakip sayisini
yiikseltir ve karlilig1 olumsuz etkiler. Isletmeler bu olasilig1 gdz dniinde bulundurarak
yeni girig engellerini artirmayi isterler. Yatirim maliyetlerinin ytliksek oldugu sektorler
bu duruma ornek olarak verilebilmektedir. Bu giiclerin etkilesimi ile Porter genel
rekabet stratejileri olarak bilinen stratejiler meydana gelmistir (Liittgens ve Diener

2016, 24).

Bir sektordeki rekabet yiiksek ise, diger sirketler i¢in bu sektore girmesi o kadar
kolay olacaktir. Boyle bir durumda, yeni katilimcilar herhangi bir zamanda pazar
ortaminin (pazar paylari, fiyatlar, miisteri sadakati) Onemli belirleyicilerini
degistirebilir. Bu sektordeki mevcut oyuncular i¢in reaksiyon ve ayar i¢in her zaman
gizli bir baski vardir. Bir sirketin giicii de piyasadaki yeni oyuncularin kendi
pazarlarina girmelerinden etkilenir. Bir yarismacinin bir sirketin pazarina girmesi ve
etkin bir rakip olmasi i¢in ne kadar az zaman ve para harcarsa, bir girketin durumu o
kadar fazla zayiflar. Girise kars1 giiglii engelleri olan bir endiistri, daha az rakipli bir
alanda faaliyet gostermeyi tercih eden sirketler i¢in gekici bir 6zelliktir. Cogu sektorde
rekabetin yogunlugu, sektoriin rekabet edebilirliginin en 6nemli belirleyicisidir.
Rakipler hakkinda bilgi sahip olmak, bir iirlinii basariyla pazarlamak i¢in ¢ok
onemlidir. Konumlandirma, bir iirlinli nasil algilandigina ve onun rakip triinlerden
farkina iliskindir. Bir isletme, rakiplerinin pazarlama stratejilerinin ve fiyatlarinin
bilincinde olmal1 ve ayrica yapilan degisikliklere karsi reaktif olmalidir. Yiiksek getiri
saglayan karli endiistriler yeni firmalar1 ¢ekmektedir. Yeni giren kisiler zamanla
sektordeki diger firmalar i¢in karlilig1 azaltacaktir. Yeni firmalarin girmesi, yerlesikler
tarafindan daha zor hale getirilmedigi siirece, anormal karlilik, bir endiistriyi isletmede
tutmak i¢in gereken minimum karlilik seviyesi olan sifira (miikemmel rekabet)

diisecektir (Porter 1995).

Asagidaki faktorler, pazara yeni girenlerin ne kadar tehdit teskil edebilecegini

etkileyebilir (Porter 2008, 21-22) :

* @iris engellerinin varlig1 (patentler, haklar vb.)
» Tekeller veya yasal franchise gereklilikleri gibi devlet politikalari,

* Sermaye gereklilikleri (internet bu faktorii 6nemli 6l¢iide etkilemistir)
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*  Mutlak maliyet,

* Boyuttan bagimsiz maliyet dezavantajlari,

+  Olcek ekonomileri,

+  Uriin farklilagtirmast,

* Marka degeri,

* Anahtarlama maliyetleri, tedarik zinciri entegrasyonu gibi yapisal piyasa
Ozellikleri ile gosterilmektedir, ancak firmalar tarafindan da yaratilabilir.

* Beklenen misilleme (oligopol piyasalarinin 6zelligi, fiyatlarin genellikle
dengeye oturmasidir, ¢iinkli herhangi bir fiyat artisi/indirimi rekabetle
kolayca eslesir)

* Dagitim kanallarina erigim,

*  Yerlesik markalara miisteri sadakati, buna biliylik marka reklam
harcamalar1 veya korunan marka degeri benzer mekanizmalari eslik
edebilir.

* Endiistri karlilig1 (endiistri ne kadar karliysa, yeni rakipler icin ¢ekici

olacaktir).

Pazara yeni girenlerin tehdidi, giris engellerinin derecesine bagli olacaktir. Bu

engeller su sekilde 6zetlenebilmektedir (Porter 2008, 22-23) :

+  Olgek ekonomileri

* Yiiksek ilk yatirimlar ve sabit maliyetler,

* Tamamen amortismana tabi tutulmus varliklarla yapilan islemin egri
etkileri nedeniyle mevcut oyuncularin maliyet avantajlari,

* Miisterilerin marka sadakati

» Patent, lisans vb. korumal1 fikri miilkiyetler,

+  Onemli kaynaklarin kitlig1, 6rn. nitelikli uzman kadro

* Hammaddelere erisim mevcut oyuncular tarafindan kontrol edilir,

* Dagitim kanallart mevcut oyuncular tarafindan kontrol edilir,

*  Mevcut oyuncularin yakin miisteri iligkileri vardir.

3.2.2.3. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Rekabeti belirleyen faktorlerinin li¢iinciisii, miisterilerin pazarlik giictidiir. Eger
miisterilerin daha kaliteli ve daha 1yi iirlinler ve hizmetler almak gibi beklentileri varsa

ve bilin¢li davranarak fiyatlarin disiiriilmesi i¢in gii¢ birligi yapabiliyorlarsa, bu
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durum isletmeler acisindan rekabeti arttiran bir tehdit olarak goriilmektedirler. Fakat
pazarlik giicii olmayan miisteriler de isletmelere tam tersine fiyatlarini yiikseltme ve
yiiksek gelir saglama imkani verirler. Miisterilerin isletmelerden istek ve beklentileri,
miisterilerin isletmeye oranla goreceli giiclerine baghdir. Miisterilerin pazarlik giicii,
ne kadar miisterinin marjlar ve hacimler {izerinde baski uygulayabilecegini belirler

(Aktan ve Vural 2004, 101-102).
Miisterilerin pazarlik giicii su durumlarda yiikselmektedir (Porter 2000, 20) :

» Biiyiik miktarlarda satin almalar ve yogunlasan alicilar bulunmaktadir

* Arz endiistrisi, ¢ok sayida kiiciik isletmeden olusur ve yiiksek sabit
maliyetlerle caligir

+  Uriin farklilastirilmamis ve yerine yenisiyle ikame edilebilecek

* Alternatif bir iirline gegmek basit ve yiiksek maliyetlerle ilgili degilse,

» Miisteriler diislik kar marjlar1 nedeniyle fiyatlara asirir duyarl ise,

* Miisteriler iiriinli veya ikamesini kendisi iiretebilir (geriye entegrasyon)

+  Uriin miisteriler i¢in stratejik bir neme sahip degilse,

* Miisteriler, iiriiniin/hizmetin tiretim maliyetlerini biliyorsa

Bu durum, 6zellikle miisterilerin fiyatlar1 diistirmesi gerekliligi ile ilgilidir. Bir
sirketin ne kadar alici veya miisterisi oldugu, her bir miisterinin ne kadar énemli
oldugu ve bir miisteriden bir sirketten digerine gecis yapmasinin ne kadara mal
olacagini etkilenir. Bir miisteri taban1 ne kadar kiiciik ve giiclii olursa, o kadar fazla
giic kullanir. Miisterilerin pazarlik giicii, ¢ikti piyasasi olarak da tanimlanir:
miisterilerin firmay1 baski altina alma kabiliyeti, bu da miisterinin fiyat degisikliklerine
duyarliligmmi da etkiler. Firmalar, sadakat programi uygulamak gibi alici giiciinii
azaltmak i¢in 6nlemler alabilir. Cok fazla alternatif varsa, alicilarin giicii yiiksektir. Az

secenek varsa, disiiktiir (Arshed ve Pancholi 2016, 156).

3.2.2.4. Pazardaki Mevcut Rakipler Arasinda Rekabetin Yogunlugu

Belli bir endiistride faaliyet gosteren isletmelerin arasindaki rekabetin
yogunlugu diisiik ise, isletmeler fiyatlar1 artirma ve daha fazla kar elde etme firsati
bulacaktir. Belli bir endiistrideki isletmeler arasinda giiclii rekabet, o sektorde elde

edilecek getiri orani agisindan 6nemli bir tehlikedir. Bir endiistride ¢alisan isletmeler
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arasinda rekabeti sekillendiren {i¢ temel faktor bulunmaktadir. Bu faktorler; Sanayinin
Rekabetei Yapisi, Talep Kosullar1 ve Pazardan Cikis Engelleri (Anastasiu vd. 2020, 4-
6).

Bes gli¢, bir sektordeki mevcut oyuncular (sirketler) arasindaki rekabetin
yogunlugunu agiklar. Yiiksek rekabet baskisi, fiyatlar, marjlar ve dolayisiyla
sektordeki her sirket i¢in karlilik ilizerindeki baskilara neden olur. Mevcut oyuncular

arasindaki rekabetin yliksek olmasi asagida belirtilen su durumlarda olasidir:

* Aym biiytikliikte bir¢ok oyuncu mevcuttur

* Opyuncular benzer stratejilere sahiptir

* Opyuncular ve iiriinler arasinda fazla fark yoktur, fiyat rekabeti vardir

» Diisiik pazar biiylime oranlar1 vardir

* Cikis engelleri yiiksektir (pahali ve 6zellesmis makine parki ve ekipman)

Rekabet giiciiniin 6nemi, rakiplerin sayist ve bir sirketi tehdit etme

yetenekleridir. Rakiplerin sayis1 arttik¢a, sunduklar1 esdeger iiriin ve hizmetlerin sayisi
da bir sirketin giicii azalir. Tedarik¢iler ve alicilar, uygun bir anlagsma alamazlarsa bir
sirketin rekabetini ararlar. Rekabetci rekabet diisiik oldugunda, bir sirket daha yiiksek
satiglar ve karlar elde etmek i¢in ne yapmak istiyorsa onu yapma giiciine sahiptir

(Porter 2008, 21).

3.2.2.5. ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi

Porter’a gore bir sektdrde ikame iirlinlerin tehdit giicii konusundaki belirleyici
faktorler; ikame iirlinlerinin fiyat performanslari, maliyet degisimleri ve miisterilerin
ikame mallarina kars tutumlaridir. Ikame mallar1, bir sektdrdeki isletmelerin miisteri
ithtiyaclarina cevap verecek sekilde pazarda mevcut iiriinlere benzer nitelikte tirettikleri
mal veya hizmetler olarak tanimlanabilir. Ayn1 amag¢ i¢in daha iyi performans
parametreleri diigiik fiyatlari olan alternatif {irtinler varsa, ikame edicilere yonelik bir
tehdit s6z konusudur. Potansiyel olarak pazar hacminin énemli bir kismini ¢ekebilir
ve bu nedenle mevcut oyuncular i¢in potansiyel satis hacmini azaltabilirler. Bu
kategori ayn1 zamanda tamamlayici tirlinler ile de ilgilidir. Yeni girenlerin tehdidine
benzer sekilde, yerine gegenlerin tehdidi, miisterilerin marka sadakati, yakin miisteri

iligkileri, misteriler i¢in maliyetleri degistirmek ve yedeklerin performansi i¢in nispi
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fiyat ile iligkili olmaktadir. Bir sirketin {iriin veya hizmetleri yerine kullanilabilecek
rakip ikameleri bir tehdit olusturur. Ornegin, miisteriler baska bir aracla veya hizmetle
degistirilebilecek bir ara¢ veya hizmet saglamak i¢in bir sirkete giiveniyorsa veya isi
el ile gerceklestirerek bir sirkete giiveniyorlarsa ve bu yer degistirme oldukc¢a kolay ve

diisiik maliyetli ise, bir sirketin giicli zayiflayabilir (Barca ve Esen 2012, 95).

3.2.2.6. Bes Giic Modeli ile Kurumsal Planlama iliskisi

Porter'in Bes Gii¢ Modelini ve bir endiistriye nasil uygulandiklarini anlamak, bir
sitketin yatirimcilarina daha fazla kazang saglamak i¢in kaynaklarmi daha iyi
kullanmasi i¢in ig stratejisini diizenlemesini saglayabilir. Porter’in Bes Gii¢ Analizi,
kurumsal planlamanin ii¢ yonii icin degerli bilgiler saglayabilir (Liittgens ve Diener

2016, 25-26) :

Statik Analiz: Bes Gli¢ Analizi, bir endiistrinin ¢ekiciliginin belirlenmesini saglarken
karlilikk hakkinda da fikir vermektedir. Bu nedenle, endiistriden veya pazar
boliimiinden giris veya ¢ikis ile ilgili kararlar1 destekler. Dahasi, model, rekabet
giiclerinin kendi oOrgiitleri iizerindeki etkilerini rakipler {iizerindeki etkileriyle
karsilagtirmak icin kullanilabilir. Rakipler, rekabet gii¢lerindeki degisikliklere farkli
kaynaklarindan ve yeterliliklerinden tepki gostermek icin farkli seceneklere sahip

olabilirler. Bu, tiim endiistrinin yapisin etkileyebilir.

Dinamik Analiz: Bir sektordeki degisimin itici giiglerini ortaya ¢ikaran PEST Analizi
ile birlikte, Bes Gli¢ Analizi, endiistrinin gelecekteki potansiyel ¢ekiciligi hakkinda
fikir verebilir. Beklenen politik, ekonomik, sosyo-demografik ve teknolojik
degisiklikler bes rekabet giicilinii etkileyebilir ve bu nedenle sektor yapilar iizerinde
etkili olabilir. Rekabetci gliclerin potansiyel degisikliklerini belirlemek i¢in yararh

araglar senaryolardir.

Seceneklerin Analizi: Rekabetgi giiclerin yogunlugu ve giicii hakkinda bilgi sahibi
olan kuruluslar, kendilerini rekabet ortamlarmi gelistirecek sekilde etkileyecek
secenekler gelistirebilirler. Bu sekilde, stratejik ortakliklarin rekabetci {iriinleri i¢in
yeni bir konumlandirma gibi sonuglar ortaya ¢ikabilir. Bes Rekabetci Giic modeli,
piyasa yapisinin ve rekabet¢i durumun sistematik ve yapilandirilmig bir analizine 1zin
vermektedir. Model belirli sirketlere, pazar boliimlerine, sektorlere veya bolgelere

uygulanabilir. Bu nedenle, analiz edilecek pazarin kapsamini ilk adimda belirlemek
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gerekir. Daha sonra, bu pazar i¢in tiim ilgili kuvvetler tanimlanir ve analiz edilir. Bu
nedenle, tiim rekabet gii¢lerinin tiim unsurlarin1 ayni derinlikte analiz etmek gerekli

degildir.

3.2.2.7. Bes Giic Modeli ile Mikro Ekonomi Iliskisi

Bes Gii¢ Modeli, mikro ekonomiye dayanmaktadir. Arz ve talebi, tamamlayict
tirlinleri ve ikame edicileri, iiretim hacmiyle iiretim maliyeti arasindaki iliskiyi ve
tekel, oligopol veya miilkemmel rekabet gibi piyasa yapilarini dikkate almaktadir. Bes
rekabet giicliniin mevcut ve potansiyel gelecek durumunun analizinden sonra,
yoneticiler bu gli¢leri organizasyonlarinin c¢ikarlarima etkilemek igin secenekler
arayabilmektedir. Sektore 6zgii is modelleri se¢enekleri sinirlayacak olsa da, kendi
stratejisi rekabet giiclerinin organizasyon tiizerindeki etkisini degistirebilir. Amag,
rekabetci giiglerin giiclinii azaltmaktir. Porter'in Bes Kuvveti, her sektorii sekillendiren
bes rekabet giiclinii tanimlayan ve analiz eden ve bir sektdriin zayif ve gliglii yonlerini
belirlemeye yardimci olan bir modeldir. Bir sirketin kurumsal stratejiyi belirlemeye
yonelik yapisint tanimlamak icin sik¢a kullanilan Porter''n modeli, karliligi ve
c¢ekiciligi bulmak i¢in ekonominin herhangi bir boliimiine uygulanabilir. Porter'in Bes
Gili¢ Modelinin Cergevesi, bir isletmenin rekabetini analiz etmek icin bir aractir.
Rekabet yogunlugunu ve dolayistyla bir endiistrinin karlilig1 agisindan ¢ekiciligini (ya
da eksikligini) belirleyen bes kuvveti elde etmek i¢in Endiistriyel Organizasyon
ekonomisinden yararlanmaktadir. "Cekici olmayan" bir endiistri, bu bes giiciin
etkisinin genel karlilig1 azalttig1 bir sektordiir. En etkileyici endiistri, tiim sirketler icin
mevcut kéarlarin normal kar seviyelerine ¢ekildigi saf rekabete yaklagsmaktadir (Porter

2008, 34).

Porter, bu kuvvetleri daha genel makro ¢evre terimiyle karsilastirmak i¢in mikro
cevre olarak adlandirir. Miisterilerine hizmet etme ve kar etme yeteneklerini etkileyen
bir sirkete yakin olan bu giiclerden olusur. Giiglerin herhangi birindeki bir degisiklik
normalde, endiistri bilgilerindeki genel degisiklik gbz oOniine alindiginda piyasayi
yeniden degerlendirmek i¢in bir ig birimi gerektirir. Genel sektor ¢ekiciligi, sektordeki
her firmanin aymi karliligi geri getirecegi anlamina gelmez. Firmalar, sektor
ortalamasinin iizerinde bir kar elde etmek i¢in temel yetkinliklerini, is modellerini veya
aglarim1 uygulayabilirler. Bunun agik bir 6rnegi havayolu endiistrisidir. Bir endiistri

olarak, karlilik diisiiktiir, ¢iinkii endiistrinin temelindeki yiliksek sabit maliyetler ve
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diisiik degisken maliyetler havayolu seyahatinin fiyatini ytikseltir. Porter'in bes giic
modeli, 'yatay' rekabetten ii¢ kuvvet ( ikame iirlinlerin tehdidi, yerlesik rakiplerin
tehdidi ve yeni girenlerin tehdidi) ve "dikey" rekabetten iki kuvvet (tedarikg¢ilerin

pazarlik giicli ve miisterilerin pazarlik giicii) olusmaktadir (Aktan ve Vural 2004, 101).

Porter, hem kuvvetli hem de gecici olarak eksik buldugu popiiler SWOT
analizine tepki olarak bes kuvvet cercevesini gelistirmistir. Porter''ln bes kuvvet
cercevesi, endiistriyel orgiit ekonomisindeki yap1 davranis performans paradigmasina
dayanmaktadir. Isletmelerin daha karli hale gelmelerine yardimci olmaktan,
hiikiimetlerin sektorleri stabilize etmelerine yardim etmekten farkli bir dizi problemi
ele almaya ¢alismak i¢in uygulanmistir. Diger Porter strateji araclar1 arasinda deger
zinciri ve genel rekabet stratejileri yer almaktadir. Porter’a gore bes rekabetci giiciin
agirligl, pazarin yapisina gore degisir ve bir pazarin getiri potansiyelini belirler.
Pazarin yapisini olusturan “bes gii¢” isletmenin yararina ise; tibbi malzeme ve ilaglar,
medya sektorii ve kimyasal madde endiistrilerinde oldugu gibi, pazarda bulunan
isletmeler yiiksek karlar elde edebilecektir. Fakat bes giicten biri veya bir kaginin
yogun veya aleyhte olan endiistrilerde, firmalarin en iyi bigimde yonetilmelerine
ragmen ancak birkaci iyi gelirler elde edebilirler. Kisaca, endiistri giicleri ile karlilik
arasinda ters bir iliski vardir. Bir endiistrideki bes giiclin kolektif agirlig1 azaldikca
karlilig1 artar veya agirhigi arttikca karliligi azalir (Barga ve Esen 2012, 96). Porter,
bes giic modelinde ortaya koydugu rekabetci giiglere dayanarak, isletmelere rekabet
Ustiinliigli saglayan “jenerik stratejiler” olarak bilinen cesitli rekabet stratejileri de
gelistirmistir. Porter’in Jenerik Rekabet Stratejilerine bir sonraki boliimde “Rekabet

Stratejileri” altinda yer verilmektedir (Porter 1980).

Rekabet stratejisi; bir isletmeye dair stratejik is birimlerinde rakiplerine gore
daha iistiin bir performans gerceklestirerek uzun donemde {istiin rekabet pozisyonu
edinmesidir. Isletme bu bigimde uzun dénemde biiyiimesini kesinlestirecektir. Hedef
miisterinin dnemli olarak algilayabilecegi performans niteliklerine dair istiinliikler
meydana getirmektedir. Rekabet iistiinliigii, isletmenin miisterileri adina rakiplerinden
daha fazla deger meydana getirmesinden olusur. Daha fazla deger ise, isletmenin
gerekli etkinlikleri rakiplerinden ya daha az maliyetle ve daha 1yi gerceklestirmesinden
ileri gelmektedir. Buna bagl olarak iki tiir temel rekabet {istlinliigii bulunmaktadir.

Bunlar diisiik maliyet iistiinliigii ve farklilastirma iistiinliikleridir. Ustiinliik tiirlerinin
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faaliyet alan1 kararlariyla entegre olmasi ii¢ genel rekabet stratejisini meydana getirir

(Anastasiu vd. 2020, 5-7).

1. Maliyet liderligi stratejisi
2. Farklilastirma stratejisi
3. Odaklagma stratejisi

Bu stratejilerden ilk ikisi endiistriyel anlamda bir faaliyeti esas alirken, tiglinciisii
misteri kitlesini esas alan dar kapsamli bir etkinlik alanini esas almaktadir (Porter
1980, 11). Firsat yaklasimina gore; isletmenin faaliyette bulundugu endiistrinin yapisi
ve bu yap1 icerisinde isletmenin alacagi rekabet pozisyonu isletmenin karliligin
belirler. Karliligin ve rekabet avantajinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in ise sektore girisin
engellenip engellenmedigine bakilir. Bu engellerde ya sektoriin yapisindan
kaynaklanmakta ya da isletmelerin stratejik davranislarindan kaynaklanmaktadir

(Barca ve Esen 2012, 106).

3.2.3. Kaynak Tabanh Yaklasim

Kaynak Tabanl1 Yaklagim (KTY), isletmenin rekabet iistiinliigli elde edebilmesi
icin igletme dis1 faktorlerden ziyade, isletme i¢i faktorlere yani isletmenin sahip oldugu

kaynak ve yeteneklere 6nem veren bir rekabet modeli sunar.

IC CEVRE ANALIZI DIS CEVRE ANALIZI
Gigcler ‘ I Firsatlar
Zayifliklar Tehditler

Kaynak Tabanh Yaklasim Rekabet Ustiinliigii Cevresel Modeller

Sekil 2 : Kaynak Tabanli Yaklagim ve Endiistri Cekiciligi Modellerinin
SWOT Analizi ile iliskisi

Kaynak : Firm Resources and Sustained Competitive Advantage - Jay B.

Barney 1991 — Journal of Management, March 1991 Say1 17 —s.100
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Kaynak Tabanli Yaklasim (KTY) bir isletmeni tiim kaynaklarin esit oneme sahip
olmasi ve rekabet istiinliigli saglayabilecek potansiyelinin olmasidir, ancak biitiin
varliklarin potansiyelleri birbirinden farklidir. Firmanin kaynaklarinin tiimii uzun
donemli getiri saglama gibi gorevleri yerine getirmek agisindan stratejik bir
potansiyele sahip degildir. KTY, isletmelerin rekabet¢i bir pazarda ortalamanin
tizerinde getiri elde edebilmeleri i¢in rakiplerinden {istiin kaynaklarinin olmasi ve bu
kaynaklarin kopyalanmamasi i¢in de birtakim koruma mekanizmalarina sahip olmasi
gerektigini savunur. Bilgi ekonomisinin etkisiyle isletmelerin maddi olmayan
varliklart da énem kazanmigtir. Soyut varliklar, goriinmez karakteristikleri ve taklit
edilebilirlik agisindan somut varliklara gore dstiin olmalar1 sebebiyle KTY
literatiirtinde kismi olarak firmalarin uzun dénemli basarilarinin en 6nemli kaynagi
olarak gdsterilmektedir. KTY, kaynak cesitliligi ve kaynak hareketsizligi ile ilgili iki
ana varsayima dayanmaktadir. Kaynak ¢esitliligi, farkli firmalarin farkli kaynak ve
yetenekleri ile ilgilidir. Kaynak hareketsizligi bir kaynagin yiiksek maliyeti nedeniyle
rakipler tarafindan elde edilmesinin gii¢liigiinii ifade eder. Bu iki varsayim, isletmenin
sahip oldugu bir kaynagin gercek bir {istiinliik saglayip saglamayacagini belirlemek
icin kullanilabilir. Bu nedenle, KTY, kaynak tiirlerine ve onlari stratejik olarak dnemli

kilan kaynaklarin 6zelliklerine odaklanir (Ozer ve Ozer 2014, 120).

Kaynaklardaki rekabet iistiinliikleri ve dezavantajlari, rekabetci {iriin
pazarlarinda maliyet ve farklilasma {istiinliikleri veya dezavantajlarimi tegvik eden
sirastyla giiglii ve zayif yonlere esittir. Bir sanayi yapisinin anlasilmasi, yoneticileri,
sirketin mevcut rekabet giicleriyle daha iyi basa ¢ikacak sekilde konumlandirilmasini,
giiclerdeki degisimleri dnceden tahmin edip somiirmesini ve yeni bir endiistri yapisi
olusturmak i¢in gii¢c dengesini sekillendirmesini de igerebilecek stratejik eylem icin
iiretken imkanlara dogru yonlendirir bu sirket i¢in daha elverislidir (Porter, 2008). Bu
kilit maddi olmayan duran varliklar (6rnek olarak miisteri gliveni ve iliskileri) ve
yetenekler ( bilgi ve beceriler vs.) tarafindan kazanilan rekabet iistiinliigili, daha sonra,
daha yiiksek karlar, artan satiglar veya pazar payi gibi finansal sartlarda firmanin {istiin

performansina yansitilmaktadir (Clulow vd. 2007, 19).

Kaynak Tabanli Yaklasim (KTY), 1990’11 yillarla beraber isletmelerde SRU
saglamak adina temel yeteneklerin daha fazla 6nemsenmesine sebep olmustur. Bir
firma, sadece kaynaklarmi etkili bir bicimde kullanabildigi ve rakiplerin sirketin

stratejilerini  kopyalama olasiligt olmadigi durumda, rekabet stiinliiklerini
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strdiirebilir. KTY, isletmelerin sahip olduklar1 benzersiz kaynaklarin 6nemini
vurgularken, diger yandan, her kaynak veya yetenegin de SRU’ye sebep
veremeyecegini ortaya koyar. Rekabetin siddetlenmesiyle beraber yoneticiler ve
akademisyenlerin stratejik yonetime ilgisi yiikselmekte, SRU konusunda yeni
yaklasim ve teknikler ortaya koymaktadirlar. 1980 sonrasi donemde, rekabet
Uistlinliigi saglanmas1 genel olarak iki tiir yaklasim g¢ercevesinde bigimlenmeye
baslamigtir. Kimi akademisyen ve uygulamacilar SRU saglamada digsal etmenleri

onemserken kimileri de igsel faktorlere 6nem vermektedir (Clulow vd. 2007, 20).

KTY, ETY nin aksine isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeleri
ve ortalamanin Ustiinde kazang saglamalari i¢in sahip olduklar1 varlik ve yetenekleri
gelistirmelerini onermekte ve isletmelerin kendi i¢ ¢evrelerinin analizi sonucu strateji
belirlenmesi gerektigini savunmaktadir. Bu yaklagimda, isletmenin varliklart maddi ve
maddi olmayan varliklar olarak ele alinmaktadir. Sermaye, makine ve binalar maddi
varliklar1 olustururken; patent, teknik bilgi ve marka maddi olmayan varliklara 6rnek
gosterilebilir. Clulow vd. tarafindan finansal hizmetler sektoriinde yiiksek performans
gosteren sirketler tizerinde yapilan bir arastirmada, maddi olmayan kaynaklar ( miisteri
giiveni, firma imaj1, network sistemleri, entelektiiel varliklar ) ve yeteneklerin ( bilgi,
orgiit kiiltiirii, tecriibbe ve beceriler ) degerli, benzersiz ve rakipler tarafindan taklit

edilemez oldugu tespit edilmistir (Clulow vd. 2007, 21).

Isletmelerin yetenekleri ise; yukarida listelenen kaynaklar etkili bir sekilde
kullanarak bir isi yapabilme kapasitesidir. Bu kapasite her isletme i¢in farkhidir.
Onemli olan isletmelerin sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerin rakip isletmeler
tarafindan kolay elde edilemeyecek ve uygulanamayacak niteliklerde olmasidir. Bu da
isletmelerin 6z yetenekleriyle ilgilidir. Bir isletmenin kaynak ve yetenekleri nadir,
degerli, ikame edilemez ve taklit edilemez 6zellikte ise, bu yetenekler 6z yetenekler
olarak adlandirilir ve bu durum isletmelerin RU saglamasina yardimci olur (Ulgen vd.
2014, 77). Isletmelerin sahip olduklari fiziksel varliklarin tamamu stratejik dneme
sahip olmayabilir ve hatta baz1 maddi varliklar 6nemli stratejilerin uygulanmasina

engel dahi olabilirler (Barney 1991, 206).

Ik olarak Wernerfelt (1984) tarafindan stratejik ydnetime uyarlanan ve
isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin isletmelerin kaynak ve yeteneklerine

bagli oldugunu ileri siiren bu goriis, ge¢cmiste kit ve hareketsiz bulunan degerli
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kaynaklarin nasil kazan¢ sagladiklarini agiklayan Ricardo kuramina dayanir.
Wernerfelt isletmelerin sahip olduklar1 benzersiz kaynak ve yetenekler ile rekabet
ustiinliigii elde edeceklerini savunurken, Barney isletmelerin her kaynak ve
yeteneginin bu istiinliigii yaratmayacagi sadece stratejik olarak degerlendirilen

kaynak ve yeteneklerin bunu basaracagini ifade etmektedir (Kamasak vd., 2013, 118).

Kaynaklara dayali yaklasimin savundugu temel diislinceye gore; isletmelerin
sahip oldugu kaynak ve yetenekler rekabette belirleyicidir. RU ve ortalamanin
tizerinde kazang saglamanin nedeni; firsat yaklagimimin one siirdiigii gibi rekabeti
Onleyen giris engelleri degil, stratejik degere sahip kaynak ve yeteneklerin rakipler
tarafindan taklit edilememesidir. Bu sebeple giris engelinden kaynaklandigini diisiinen
firsat yaklasimi, dis ¢cevre olarak pazari analiz etmektedir. KTY ise isletme diizeyinde
kaynak ve yeteneklerin taklit edilmesinin zorlugu ile isletme i¢i analiz yaparak

ortalamanin iizerinde getiri saglamay1 amaglamaktadir (Barca vd. 2012, 104).

KTY, isletmenin i¢ analizi ile endiistri ve rekabet ortaminin dis analizini
birlestirirken, firsat yaklasimini tamamen reddetmemistir. Isletmelerin i¢ gevresini
dikkate alirken dis ¢evresinin de dikkate alinmasi gerektigini savunmaktadir. Kisaca
ifade edecek olursak; isletmeler ortalamanin {izerinde kar saglamak ve sektordeki
rakiplerine karsi rekabet avantaji elde edebilmek i¢in benzersiz kaynaklara sahip

olmal1 ve bunlar stratejik olarak kullanabilmelidir (Papatya 2007, 52).

Isletmelerin tiim kaynaklari siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii olusturacak
ozelliklere sahip degildir. Bu potansiyele sahip olabilecek kaynaklarin dort 6zelligi
vardir. VRIO analizi olarak bilinen bu kriterler sunlardir (Barney 1991, 105-106):

VRIO ANALIZi (J.B Barney 1991 )

« VALUE ( DEGERLI)

« RARITY (NADIR )

« IMITABILITY ( TAKLIT EDILEBILME DURUMU )
+  ORGANIZATION ( ORGUTSEL YETERLILIK )
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VS sustaineD
—> COMPETITIVE
ADVANTAGE

COMPETITIVE ~ COMPETTIVE  |EMPORARY UNUSED
DISADVANTAGE i COMPETITIVE ~ COMPETITIVE
ADVANTAGE ~ ADVANTAGE

Sekil 3: Kaynak Tabanl1 Yaklasim ile 6ngoriilen VRIO Kriterleri

Kaynak: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage - Jay B.

Barney 1991 — Journal of Management, March 1991 Say1 17 —s.112

VRIO Analizinde, isletmenin sahip oldugu kaynaklarm SRU yaratacak dort
temel niteligi tagiyip tasimadiklart sorgulanmaktadir. Birinci asamada, s6z konusu
olan isletme kaynagimin degerli bir kaynak olup olmadigi (Valuable) kriteri
sorgulanmaktadir. Eger, bu sorunun cevabi “Evet” ise, ikinci soru kaynagin nadir olup
olmadig1 sorusuna gecilmektedir. Dort kriterin hepsini tagiyan bir isletme kaynagi
SRU (sustained competitive advantage) yaratacak niteliklere sahip bir isletme kaynag1
olarak kabul edilmektedir. Ilk ii¢ soruya “evet” cevabi alan, sadece dérdiincii son
soruya “hayir” cevabri alan bir kaynak ise, SRU niteliklerine sahip, ancak isletmenin

orgiitsel yetersizligi nedeniyle kullanilamayan atil bir kaynak olarak degerlendirilir.

Isletme yetenegi ise; isletmeye ait somut ve soyut varliklarin koordinasyonunu
saglayarak amacina uygun sekilde kullanabilme kapasitesidir. Bir igletmenin somut ve
soyut varliklari ogu isletmede bulunmaktadir. Onemli olan bu varliklar etkili ve fark

yaratacak sekilde kullanabilme kapasitesidir (Ulgen vd. 2014, 117).
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3.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejileri, isletmelerin rekabetin temel olusturdugu bir endiistride
uygun bir rekabet pozisyonu elde etmek i¢in ¢gaba harcamasidir. Rekabet stratejilerinin
tercih edilmesinin temelinde iki soru bulunmaktadir. Tlki uzun dénemli karlilik ve bu
karliligin faktorlerini belirlemek icin gekici bir endiistrinin varligidir. Ikinci temel soru

ise bir endiistride goreceli rekabet pozisyonu belirleyicileri olmasidir.

Stratejik yonetim alan yazininda rekabet stratejileri ¢ok farkli sekillerde ele
alinmustir. Rekabet stratejileri ilk olarak Porter (1980) tarafindan kullanilmistir ve daha
sonraki arastirmacilar Porter’in stratejilerini farkli sekillerde siiflandirmalarda

bulunarak rekabet stratejilerine katkida bulunmuslardir.

Schuler ve Jackson (1987) rekabet stratejilerini, rekabet iistiinliigiiniin boyutlar1
seklinde siniflandirarak; yenilik, kalite arttirma ve maliyet sinirlama olarak {i¢ boyutta
incelemislerdir. Mintzberg (1988) ise; Porter’in farklilastirma stratejisini alt boyutlara
ayrrarak; imaj farklilastirma, destek farklilastirma, fiyat farklilastirma, kalite
farklilastirma, tasarim farklilastirma ve farklilastirmama olarak siniflandirmistir.
Wright ve arkadaglart (1992); diisik maliyet, farklilastirma, diisiik maliyetli
farklilastirma, karma strateji, diisiik maliyetli odaklanma, diisik maliyetli
farklilagsmaya odaklanma olarak rekabet stratejilerini isletme boyutu, kapsami ve gii¢
olarak cesitlendirmistir. Thompson ve Stricland (1999) da rekabet stratejilerini,
stratejik gili¢ ve boyut kapsaminda maliyet liderligi, farklilagtirma, odaklanma ve en

1yl maliyet saglayici olarak aciklamistir (Cantiirk ve Cigek 2016, 101).

Firmalarin rekabet iistlinliigli elde edebilmeleri biiyiik 6l¢iide dogru stratejileri
uygulamalarina baglidir. Rekabet {istiinliigii elde eden isletmelerin sahip olduklar1 bu
iistiinliik onlara satis, ihracat, biiyiime gibi rakamlarla geri donerken, RU elde
edemeyen isletmeler ise zamanla piyasadan silinmeye mahkiimdur. Rekabet
literatiirtinde en cok kabul goren iki rekabet stratejisi modeli vardir. Bu modeller :
Miles ve Snow - Strateji Tipolojisi (1978) ve Michael Porter’in Jenerik Rekabet
stratejileridir (Irk ve Doven 2018, 138).
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3.3.1. Michael Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri

Porter’ 1 rekabet stratejisi, bir endiistrinin ¢ekiciligini belirleyen rekabet
kurallarin1 sofistike bir anlayis icerisinde sunmaktadir. Rekabet stratejilerinin nihai
amac1 da bu kurallarla basa ¢ikmak ve isletmenin lehine bu kurallar1 degistirmektir.
Herhangi bir sektorde, ister uluslararasi ister yerli bir {iriin veya hizmet iireten isletme
olsun rekabet kurallar1 bes rekabet giicii ile belirlenir. Bu bes giic; yeni rakiplerin
sektore girisi, ikame mallarin tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, tedarik¢ilerin pazarlik

giicli ve mevcut rakipler arasindaki rekabettir (Porter 1985, 4).

Bu bes gii¢ sektoriin karliligimi belirler. Ciinkii sektoriin karliligini belirlemek
icin fiyat, maliyet ve gerekli yatirnmlar gibi faktorlere etki eder. Alicilarin giicii
fiyatlar1 etkiler. Bu etkiyle sektdrdeki isletmeyi sarj edebilirsiniz. Ornegin tedarikci
isletmelerin tehdidinde oldugu gibi. Alicilarin giicii ayn1 zamanda maliyeti ve yatirimi
da etkiler, ciinkii gii¢lii alicilar maliyetli bir hizmet talep ederler. Tedarikgilerin
pazarlik giicti, hammadde ve diger girdilerin maliyetini belirler. Rekabetin yogunlugu
fiyatlar1 oldugu kadar tesis alani, iiriin gelistirme, reklam ve satis gibi rekabet
maliyetlerini de etkiler. Yeni isletmelerin giris tehdidi piyasadaki fiyatlara bir sinir
koyar ve gerekli yatirimlar1 yaparak yeni girisleri engellemeye c¢alisir. Tiim bu
ifadelerden yola ¢ikilarak bes rekabet giiciiniin her biri sektoriin yapisini belirlemede
bir dlgiittlir ya da sektoriin ekonomik ve teknik 6zelliklerini ortaya koyan unsurlardir

(Porter, 1985, 5).

Yukarida ifade edilen bes rekabet giicii ile basa ¢ikabilmek ve bir sektorde diger
isletmelerden daha iyi performansa sahip olmak ic¢in potansiyel basar1 li¢ jenerik
stratejiyle saglanmaktadir. Porter’in Jenerik Stratejileri maliyet liderligi Farklilagtirma

Odaklanma stratejileridir. (Porter 1998, 35).

Porter, jenerik stratejileri ayn1 zamanda “kapsamli rekabet stratejileri” olarak
tanimlamakta, kapsam sozciiglinden “jenerik” yani “isletmenin pazardaki mevcut
rakiplerinden daha basarili olmasini saglayacak genel rekabet nitelikleri ifade

edilmektedir (Eren 2014, 6001).

53



Hedef Pazarin

Rekabet Ustiin

wvn o n

ligiiniin Kaynags

LRSS Digik Maliyet | Benzersizlk
Genis Diik Maje e
fﬁgggﬁ"ﬁﬁjﬁ%} Stratejis Stratejii
Odakii Ocaklanma Strategisi | Odaklanma Stratejis
(el pazar (Dt maliyet) (Farklik)
diimine odak)

Sekil 4 : Michael Porter - Jenerik Rekabet Stratejileri Modeli

Kaynak : Porter, Michael (1980) The book : Competitive Strategy :
Techniques for Analyzing Industries and Competitors. The Free Press, A Division of

Mac Millan Publishing New York 1980, 5.39

3.3.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi kalite, hizmet ve diger alanlar1 géz ardi1 etmeksizin maliyetleri
rakiplere gore daha diisiik bir oranda gerceklestirme anlayigini vurgulamaktadir.
Porter’in sundugu bu anlayis isletmelerin i¢inde bulundugu sektdrde tiim rakiplerine
oranla en diisiik maliyet ile faaliyetlerini gergeklestirebilme becerisi olarak
tanimlanirken, isletmelerin bu stratejiyi hayata gecirebilmeleri i¢in Olgek
ekonomilerinden faydalanip, tiretim faktorlerini ucuza tedarik edebilmeli ve yine iiriin
gelistirme, yenilik, dagitim ve reklam gibi giderlerini en diisiik maliyetle tedarik
edebilmelidir (Kamasak 2010, 50). Maliyet stratejisinin amaci, faaliyet gosterdigi

sektorde maliyet konusunda lider olmaktir. Bir isletme bu liderligi elde ettigi zaman,
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maliyet avantajin1 fiyat lizerinde kullanip rakiplerinden daha diisiik fiyat sunabilir
(Akbolat vd., 2012, 404). Maliyet liderliginde 6nemli olan bir konu, esas amacin
miisteriye uygulanan fiyatlarin diisiiriilmesi olmadigidir. Baz1 durumlarda miisteriye
uygulanan fiyat, isletmenin pazardaki paymni arttirmak i¢in ve stok devir hizim
yiikseltmek amaciyla diistiriilebilir, fakat bu pazarlama stratejilerine girer ve isletme
maliyet stratejisinden s6z edemez (Ulgen vd., 2014, 258). Maliyet liderligi stratejisine
sahip olan isletmeler, bulundugu sektorde ortalamanin lizerinde getiri elde eder ve
sektordeki bes glice kars1 kendisini korur. Ciinkii diisiik maliyetler ile diger rakipler
karlarin1 kaybetse bile maliyet liderligini koruyan isletme getiri elde etmeye devam
eder. Yine diisilk maliyet liderligi, isletmeyi sektordeki giiclii alicilara karsi korur.
Ciinkii alicilar, fiyatlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar
diisiirmek icin glic kullanirlar. Maliyet liderligi giiclii tedarikgiler karsisinda da
isletmeyi iiretim maliyetlerindeki liderlikten dolay1 korur (Dinger 2013, 201).

Maliyet liderligi stratejisinin iki 6nemli avantaji bulunmaktadir. Bunlardan ilki;
rakiplere gore diisiik maliyet avantajina sahip olan isletmeler iirettikleri mal ve
hizmetleri daha ucuz fiyatla pazara sunarak hem ayni kari elde etmeleri hem de pazar
paylarini arttirmalaridir. Ikincisi ise faaliyette bulunduklari sektériin bilyiimesi ve yeni
miisterilere agilma sonucunda maliyet avantaji1 ile rakipleri fiyat savasinda yenerek

pazar paylarini ele gegirmektir (Eren 2014, 6002).

Maliyet liderligi, efektif boliimlerin bir araya getirilmesini, ¢ok siki maliyet ve
genel giderler kontroliinli, Ar-Ge, servis, satis giicii, benzeri maliyetlerin en aza
indirilmesi gerekli kilmaktadir. Bu amagclara erismek adina yonetimin maliyet kontrolii
uistiine dikkatle egilmesi oldukca 6nemlidir. Kalite, hizmet ve diger alanlar 6nemli
olmasa da, rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi saptayan ana tema seklinde

bulunmaktadir (Porter 1985, 44).

Isletmelerin faaliyetlerinin maliyetleri birbirlerine tesir etmektedir. Her
faaliyetin maliyeti diger maliyetlere etkisine gore de analiz edilmelidir. Isletmenin
girdi ve ¢iktilar iistiindeki kontrol derecesi maliyetler lizerinde oldukga etkilidir. Bu
baglamda, dikey entegrasyon diizeyi maliyet {istlinliigli bakimindan 6nemlidir. Ayrica,
kurulus yeri maliyet belirleyici niteliklerden biri olmalidir. Emek yogun isletmelerin
iscilik iicretlerinin daha az oldugu iilkeleri tercih etmeleri seklindeki uygulamalar

maliyet Uistiinliigii gerceklestirebilmektedir (Sevigin 1999, 115).
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Maliyet liderligi stratejisinin fiyata dayali tistiinliiklerinin yani sira ¢esitli riskleri

de bulunmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde 6zetlenebilmektedir (Porter 1985, 56).

Gegmiste gerceklestirilen yatinmlar1 veya Ogrenilenleri gegersiz kilan
teknolojik ve bilisim yoniinde yasanan ¢esitli degisiklikler,

Sektore yeni girenlerin veya takip edenlerin kopyalama ile veya fazla
donanimli tesislere yatirirm gergeklestirme kabiliyetleri ile az girdi
kullanarak is 6grenebilmeleri,

Dikkatin maliyete yogunlasmis bulunmasi sebebiyle, gerekli {iriin veya
pazarlama giincellemelerinin izlenememesi,

Isletmenin, rakiplerin marka goriiniimiine balans getirmek adma fiyat
veya diger farklilastirma bakis agilarini uygulayabilme kabiliyetini bir

maliyet enflasyon yasanmasidir.

Maliyet lideri pozisyonu alan bir isletme bazi olumsuzluklarla karsilasabilir.

Bu olumsuzluklardan bazilar ise sdyledir (Ulgen ve Mirze 2010, 261-262) :

lleri diizeyde iiretim kapasitesi ve giiclii bir sermaye gereksinimi
bulundurmaktadir,

Satiglar1 arttirmak i¢in saldirgan fiyatlandirma gerekir ve baglangic
kayiplar1 oldukga artar

Lider konumunu muhafaza edebilmek i¢in iiretim kapasitesini yeniden
arttirma gereksinimi vardir ve bu durumda edindigi kérlar yatirimlari
karsilamak i¢in harcanir,

Tamamen maliyete odaklanmak {iriin gelistirme ve pazarlama
faaliyetlerini engelleyebilir.

Pazara sonradan girenler i¢in, lideri kopyalama yoluyla isin maliyetini

diisiirerek diisiik fiyatlandirma imkani olabilir.
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3.3.1.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, isletmelerin pazara sunduklari {iriin ya da hizmetleri
rakip irilinlerin ozelliklerinden farklilastirmasidir. Farklilagtirmanin sekli, miisteri
memnuniyetine yonelik hizmetler, iirlin ambalaji, {iriin tasarim, marka, teknolojik
gelisim, inovasyon vs. seklinde olabilir. Farklilastirma basariyla yapilirsa sektor
ortalamalarinin iizerinde getiriler elde edilebilir. Zira sektordeki bes rekabet giiciinden
korunmak i¢in “maliyet liderligi disinda” farkli bir pozisyon alinmistir. Farklilastirma,
tiiketicilerin markaya baglilig1 ve fiyata konusunu ikinci plana itmesi nedeniyle rakip
tiriinlere karsit rekabet {stlinliigli saglar. Farklilastirma sayesinde elde edilen
tilkketicinin marka bagimlili§i pazara yeni girenler i¢in caydirici bariyer olusturur

(Porter 1998, 37).

Sirketin sundugu iirlin veya hizmetin farklilasmasi, sektorde essiz sayilan bir
iriin yaratarak farklilagsma olarak tanimlanmaktadir Mal ve hizmetlerde farklilagma,
pazarlama stratejileriyle daha fazla ilgilidir ve bu baglamda islevsel bir stratejidir. Tiim
deger yaratan faaliyetlerinde farklilasarak ortalamanin iizerinde getiri saglamay1
amaglayan rekabetci bir stratejidir. Bu stratejide, ana ¢ikis noktalar1 miisteri
beklentileri, davranislari, deger yargilar1 ve diger bazi 6nemli unsurlardir. Etkili bir
farklilasma icin, deneyim ve pazar arastirmasi, miisterilerin farklilastirilmis iiriine

deger verip vermedigini anlamanin en 1yi yontemleridir (Porter 2010, 47).

Farklilastirma stratejisi, tiliketicilerin “benzersiz” olarak algilayacag:i rakip
triinlerden “farkl’” bir iirlin yaparak, benze nitelikli rakip iirlinlere karsi rekabet
Ustiinliigii saglamaktadir. Rakiplerden farkli iirlinler yaparak isletmeler rakiplerinden
daha yiiksek fiyatlandirma yapabilecek ve bu fiyat1 6demeye raz: tiiketiciler kazanarak
sektor ortalamalarmin tizerinde gelir elde edecektir. Tiiketiciler ddedikleri fiyatin
farklilastirilmis {riinler i¢cin makul olduguna inanmaktadir. Farklilastirma {i¢ sekilde
saglanabilmektedir. Inovasyon, Kalite, Tiiketici ihtiyaglarina cevap vermek

seklindedir (Cantiirk ve Cigek 2016, 104).

Farklilastirma stratejisini gergeklestirebilmek isteyecek isletmelerin bazi kaynak

ve yeteneklere sahip olmalar1 gerekir (Porter 1990, 51).

+ Pazarlama yeteneginin giiclii olmasi
+  Uriin miihendisligi
* Yaratici diislince
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*  Giglii sorugturma yetenegi

» Teknolojik agidan ileride olma

* Endiistride uzun bir ge¢mis ya da diger islerden kazanilmis benzersiz
yetenekler

* AR-GE fonksiyonlar1 arasinda igbirligi

+  Uriin tasarimindan, iiriin gelistirmeye biitiinsel diisiinmek

+ lyi ve egitimli kaliteli elemanlarin ilgisini cekmek

3.3.1.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, siirli bir miisteri grubunun ya da pazarin ihtiyaclarini
karsilamaya yonelik bir stratejidir. Bu strateji cografi pazar olarak, iirlin hattinin ya da
miisteri grubunun boliimlendirilmesiyle, belirli bir pazarda mal veya hizmet {izerine
yogunlagmaktadir. Miisteri tiiriine gore bir pazar segilerek zengin, maceraci, geng diye
bir pazar sinirlandirilmasi yapilabilir. Uriin hattinin belirli bir kesimine yogunlasmak
icin hizli arabalar, vejetaryen tirlinler, giysi tasarimi ve giines gozIiigli olmak iizere

sadece tek bir iirlin hattina yonelebilirler (Hill vd. 2007, 125).

Odaklanma stratejisini tercih eden isletmeler, rakip igletmelerin belli bir alana
odaklanmayan yaygin amaclar1 sayesinde, belli bir kitleye odaklanarak, bu kitle
tizerinde rakiplerden daha etkili bir basar1 gosterebilir. Bu stratejiyi uygulayan
isletmeler, belirli bir kitlenin 6zel taleplerini daha iy1 karsilayacak ya da sadece belli
bir kesime hizmet verdigi i¢in rakiplerden daha diisiik maliyet avantaji kazanacak veya
her iki avantaji1 birlikte elde edecektir. Odaklanma ile daha ¢ok dar pazarlar lizerinde
etkili olmakta, pazarin geneli diislintildiiglinde, odaklanma stratejisi ile etkili bir
farklilasma veya diisiik maliyet gerceklestirememektedir (Uniisan ve Sezgin 2005,

237).

Odak stratejisi asagidaki sekillerde uygulanabilir (Porter 1990, 49) :

+ Ikame iiriinlerin olmadi81 pazarlarda

* Cografi bolgelere gore pazari1 boliimlere ayirarak

+ Rakip {irlinlerin zayif oldugu bdlgelerde,

» Tiiketicilerin istek ve beklentilerine gore Pazar belirlenir

» Farkl kalifiye mal ve hizmetlerle fark yaratilabilir.
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Porter’in odaklanma stratejisi ile diger iki jenerik stratejilerinin uygulanmasi
amagclanan tiim faydalar topluca elde edilebilmektedir. Bu olumlu faktorleri sunlardir

(Ulgen ve Mirze 2010, 265):

» Sektdr ortalamasinin iistiinde bir getiri elde edilebilir,

» Maliyetler sektor ortalamasinin altinda olabilir

* Daha az rakip

» Tedarikgiler, pazara dikey entegrasyon ile girmeye ¢alismazlar

» Distk iiriin tehdidi,

* Alternatif iiriin sayis1 azaldik¢a miisterilerin pazarlik giicii azalir.

Odaklanma stratejisinin olumsuz yonleri su sekildedir

(Ulgen ve Mirze 2010, 266-267):

» Pazar payindaki kisitlamaya sebep olur

» Smirh ve dar bir pazarda hedeflenen biiylime gergeklestirilemeyebilir

» Ciro hedeflerinden 6diin vermeyi gerektirebilir

» Tiiketiciler tarafindan algilanan farkliliklar 6nemli olmayabilir

* Toplam maliyet yerinden 6diin verilmesini gerektirebilir ve ¢ok cesitli
tiriinlere sahip rakiplere gore fiyat avantajini azaltabilir.

» Rakipler stratejik hedefler i¢inde alt pazarlar1 bulabilir ve firmanin iiriine

odaklanmasini engelleyebilir.

Genel rekabet stratejilerinin Ugiinciisii olan odak stratejisi, faaliyet alani
kapsaminda diger iki stratejiden farklidir. Kapsamli bir strateji uygulamak yerine
piyasanin belli bir boliimiine odaklanmaktir. Dar pazar segmentinin ihtiyaglarina ve

bunun ele alinma sekillerine odaklanarak uzmanlasma aranir (Hill vd. 2007, 125).
Birlesik Rekabet Stratejileri :

Kiiresellesme ile birlikte isletmelerin faaliyet ettikleri pazarlar da degismekte ve
rakip sayisindaki artis rekabeti siddetlendirmektedir. Uluslararasi sirketlerin yerel
pazarlara girmesiyle rekabetin sekli de degismektedir. Bu nedenle, farkli niteliklere
sahip pazarlarda faaliyet gdsteren isletmeler, belirli bir pazar i¢in belirlemis oldugu
stratejiyi farkli pazarlarda uygulayamayabilir. Bu nedenle, gerekirse bir igletme iki

jenerik stratejiyi ayni anda uygulayabilir (Cantiirk ve Cicek 2016, 104).
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3.3.2. Miles ve Snow Rekabet Strateji Tipolojisi

Miles ve Snow Tipolojisi, Porter’in Jenerik rekabet stratejilerine gore isletmenin
dis ¢evresindeki faktorleri daha fazla 6nemseyen bir yaklasimdir. Miles ve Snow
tipolojisinin temelinin Child tarafindan 1972 yilinda ortaya konulan stratejik se¢im
kavramina dayandigi sdylenebilir (Irk ve Déven 2018, 139). Miles ve Snow Tipoloji
Modeli; 1978 yilinda Miles ve Snow tarafindan gerceklestirilen teorik bir
calismadadir. Miles ve Snow tipoloji modeli, Organizational Strategy, Structure, and
Process adli caligmalarinda yalnizca kendi goriislerine dayanarak degil, alandaki
bircok yazarlarin goriislerine de dayanan ve ayni zamanda yaptiklari {i¢ farkll
aragtirmanin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Miles ve Snow strateji tipolojisi, stratejik
uyum alaninda yapilmig 6nemli ¢aligmalardan birisidir. Miles and Snow Strateji
Tipolojisi’ne gore, secilen strateji tipinin basarili olmasi icin iki temel neden vardir.
Bunlar stratejinin ¢evreye uyumlu olmasi ve isletme tarafindan basarilt bir sekilde

uygulanmasidir (Apaydin ve Torlak, 2007, 614).

Miles and Snow Strateji Tipolojisi ne gore; bir isletmenin stratejisi, orgiit yapisi
ve i stirecleri ile uyumlu ise, bu durumda savunmaci, atilgan veya analizci
stratejilerden herhangi birisi isletmenin faaliyet gosterdigi pazarda rekabetci bir
konuma sahip olmasini saglayacaktir. Eger uygulanan strateji ile 6rgiit yapist uyumsuz
ise, bu durumda isletme istikrarsizlasacak ve basarisiz olacaktir. Miles ve Snow bu
istikrarsiz strateji tipini “tepkiciler” olarak tanimlamistir ( Miles ve Snow 1978, 550).
Miles ve Snow tipolojisi, firmalarin ¢evrelerine uyum saglamak i¢in uyguladiklar
stratejik davranisin orgiitsel modeli olarak uyum dongiisiinii gérmektedir (Irk ve
Doven 2018, 140). Tipoloji, firmalarin yliksek performansa ulagsmak i¢in uyum
dongiistiniin her asamasinin tam olarak uygulanmasi gerektigini iddia eder. Uyum
dongiisiiniin tam olarak uygulanmasi ise stratejinin dis ¢cevre ve yonetim sisteminin
basarili bir sekilde ayarlanmasina baghdir (Meier vd., 2010: 165). Uyum dongiisii,
organizasyonlara gevreleriyle aktif bir isbirligine girmeleri i¢in li¢ zorunlu problem ve
¢oziim seti Onerir. Ust diizey yoneticiler bu ii¢ temel problem seti ile bas etmeleri
durumunda stratejik uyum siirecini basarabileceklerdir. Bu problem ve ¢6ziim setleri;
girisimsel problem seti, miithendislik problem seti ve ydnetimsel problem setidir.
Girisimsel problem seti, organizasyonun iiriin/pazar alaninin tanimlanmasiyla;

miihendislik problem seti iiretim ve dagitim i¢in kullanilan siire¢ ve teknolojilerin
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secimi ile; yonetimsel problem seti, organizasyonel yap1 ve politika siireclerinin

secimi, gergeklestirilmesi ve gelistirilmesi ile ilgilidir ( Miles ve Snow 1978, 558).

Miles ve Snow’ un strateji tipolojisine gore organizasyonlar, yiiksek firma
performansini bagsarmak i¢in dort strateji tipinden birini takip ederler Bu strateji tipleri

savunmacilar, atilganlar, analizciler ve tepkicilerdir (Avci vd., 2011, 148).

3.3.2.1. Savunmaci Rekabet Stratejisi ( Savunmacilar )

Savunmaci Rekabet Stratejisi uygulayan igletmeler ( savunmacilar ), kasith
olarak oOrgiit yapisinda sabit bir pozisyonu korumak i¢in ugrasirlar. Aslinda bu
stabilite, girisimcilik problemlerinin bir ¢dzliimiidiir. Savunmacilar, girisimecilik
problemlerini, faaliyet gosterdikleri pazarin bir boliimiinii izole ederek, bu pazar
dilimine hizmet etmek tiizere sadece belli sayida iriinler iiretmek olarak
tanimlamaktadirlar. Savunmacilar, izole etmek istedikleri bu kiiciik pazar dilimine
yeni rakiplerin girislerini engellemek i¢in ( yliksek kaliteli iiriinler, rekabet¢i fiyatlama
vs. ) cok saldirgan politikalar izleyebilir. Fakat, savunmacilar, bu koruma politikalar
nedeniyle pazardaki yeni gelismeleri ihmal edebilirler (Miles ve Snow 1978, 550).
Miles ve Snow siirekliligin bir ucuna savunmacilar1 diger ucuna ise atilganlari
koymuslardir. Savunmacilar siirekliligi rakipler i¢in pazara niifuz etmenin zor oldugu
bir sanayi i¢inde kiigiik bir firsat alaninda veya durgun bir iiriin/pazar alaninda
stirdlirebilirler. Savunmacilar, pazarin dar ve durgun bir segmenti lizerine yiiksek

derecede yogunlasirlar (Sarag vd. 2014, 123).

Kiiciik bir pazar boliimiine kendini konumlandirmis olan savunmacilar, miisteri
thtiyaglari diger stratejileri takip eden firmalara nazaran daha iyi karsilayacagindan
miisterilerinin tatminlerini saglamalar1 kolaydir (Tanova ve Karadal 2006, 142-143).
Dar bir alanda sinirhi sayida iiriin iireten savunmacilar, kendi pazar alanlarma
rakiplerin girmemesi i¢in miicadele ederler. Boylece kendilerine dengeli bir ortam
yaratmak isterler (Apaydin ve Torlak 2007, 618). Savunmacilar, pazar gelistirmeye
biiylik miktarlarda kaynak aktarmazlar. Genellikle yeni {iriin veya pazar gelistirmek
yerine, kendi alanlarini agresif bir sekilde koruyarak istikrar1 olusturma ve devam
ettirme arayisindadirlar. Pazar paylarini maliyet liderligi, kalite, dagitim ve hizmet
araciliglyla devam ettirmeye odaklanirlar. Savunmacilar yeni iriin gelistirme

konusunda muhafazakardirlar (Meier vd. 2010, 163).
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Risk almaktan ¢ekindikleri i¢in endiistrideki inovasyon rekabetinde geride kalan
savunmacilar, sadece uzmanlik alanlarindaki kanitlanmis firsatlart degerlendirirler.
Mevcut iiriin ve pazarlarindaki etkinliklerinin {izerinde dururlar (Avcr 2011, 148).
Savunmacilar miihendislik yonelimlidir. Uretim maliyetlerini azaltarak siire¢
iyilestirmelerine ve kaynaklarin etkinligine odaklanirlar. Bunu saglayabilmek i¢in sik1
merkezi mali kontroller gergeklestirirler. Maliyet etkinligini saglamalari, pazarda
maliyet liderligini elde etmelerini saglar ve boylece rakiplerini pazardan uzak tutmay1
basarirlar. Savunmacilarin genel 6zellikleri kisaca smirli bir iirlin/pazar alaninda
olmalari, sermaye yogun teknoloji kullanmalari, fonksiyonel yapiya sahip olmalari,
maliyet kontrolii, siire¢ miihendisligi ve tretim etkinligi yetenekleri olarak
siralanabilir. Savunmaci stratejiyi takip eden firmalarin en 6nemli riski ise pazardaki

biiyiik bir doniisiimii yakalayamamalaridir (Irk ve Doven 2018, 141).

3.3.2.2. Atilgan Rekabet Stratejileri

Atilganlar, cevredeki degisimlere savunmacilarin tam aksine cevap verirler. Ug
temel uyum probleminin ¢6zlimiine yiiksek uygunluklari olmasi acisindan ise
tamamen savunmacilara benzerler. Genel olarak, atilganlar, pazardaki diger
rakiplerden daha hizli tepki veren ve harekete gecen firmalardir. Savunmacilarin
hizmet ettikleri pazar1 korumak i¢in sabit duruslarinin tersine, atilganlar yeni pazarlara
yeni iirlinler gelistirmek i¢in ¢alisirlar. Hatta atilganlar i¢in pazardaki yenilik¢i firma
imajin korumak, daha fazla gelir elde etmekten daha 6nemlidir (Miles ve Snow 1978,
551). Atilganlar inovasyona ve yeni pazar ve hizmetlere odaklanan, endiistrilerinde
oncili ve ilk harekete gegen firmalardir (Meier vd. 2010, 163). Teknolojik olarak
yenilik¢idirler ve siirekli yeni pazarlar arayip bulurlar. Atilganlar disa odaklidir (Avci
2011, 148). Bu yilizden siirekli olarak pazari izlerler. Yeni firsatlar1 ilk olarak
yakalamaya ¢aligirlar. Periyodik olarak tekrar tanimlanan genis bir {iriin pazar alaninda
faaliyet gosterirler. Firsat alanlarina erken uyari sinyalleri ile hizli cevap verirler

Oncelikleri, karliliga mal olsa bile, pazarda ilk olmaktir ( Irk ve Déven 2018, 142).

Atilganlar genis ve gelisimi devam eden alanlarda faaliyet gosterirler. Biiylime,
iirtin ve pazar gelisimi yoluyla basarilir. Farkli tirlinlerin iiretimini gergeklestirebilmek
icin ¢oklu teknoloji gelistirirler. Yeni {irtinleri siirekli bir sekilde iiretebilmek i¢in
teknoloji siirecleri esnektir (Jennings vd. 2003, 210). Atilganlarin ¢ok genis bir iiriin

tanimlamalar1 vardir ve tamamen yenilikcilie ve degisime odaklidirlar. Atilgan
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firmalar daha ¢ok genc ydneticiler tarafindan ve esnek bir yapida yonetilirler. Ust
basamakta yonetilirler. Arka planlarinda miihendislik vardir (Smith vd. 1989, 64).
Miisteri istek ve beklentilerini karsilayabilmek i¢in pazarlama ve arastirma gelistirme

faaliyetlerine ¢ok yatirim yaparlar (Apaydin ve Torlak 2007, 616-617).

3.3.2.3. Analizci Rekabet Stratejileri ( Analizciler )

Analizciler, hem atilgan hem de savunmaci rekabet stratejilerinin 6zelliklerini
tasiyan karma bir rekabet modeli olarak Miles ve Snow (1978) tarafindan
tanimlanmistir. Analizciler, hem atilgan hem de savunmaci 6zellikler tasirlar. (Meier
vd. 2010, 163). Bu farkli model arasinda, her modelin de 6ne ¢ikan iistiin yonlerini
alarak essiz bir birlesim meydana getirirler. Analizcilerin ¢oklu iirlinleri vardir. Bu
iiriinlerin bazilar1 savunmaci, bazilar1 atilgan nitelikler tasirlar. Ancak analizcilerin
tirtinleri biitiinsel olarak incelendiginde, analizciler, savunmaci ve atilganlarin arasinda
yer alir Analizciler, sektdr durgun oldugunda verimlilik ve tretkenlige odaklanirken,
pazarin aktif ve hareketli oldugu zamanlarda yeniliklerle yeni bir alana gegerler.
Verimlilik, maliyet kontrolii ve yenilik¢ilik arasinda denge kurmaya ¢abalarlar (Avci
2011, 148). Analizciler esneklik ve durgunluk {izerinde dururlar. Atilgan ve savunmaci
rekabet tiplerinin en iyi yoOnlerinden yararlanirlar. Giincel faaliyetlerinde siki
denetimler gerceklestirirken, yeni girisimler i¢in ¢ok fazla kontrolcii davranmazlar.
Analizci rekabet modelinin tistiin yonii, atilgan rakiplerinin aksiyonlarina taklit ederek
karsilik verirken, mevcut faaliyetlerinin verimliligini devam ettirmeleridir (Irk ve

Déven 2018, 141).

3.3.2.4. Tepkici Rekabet Stratejileri ( Tepkiciler )

Miles ve Snow Strateji Tipolojisinde dordiincii model rekabet stratejisi, en zayif
strateji tipi ve hatta strateji eksikligi olarak kabul edilen “tepkiciler” dir. Bu firmalarin
stirdiiriilebilir bir {irin/pazar uyumlar1 yoktur. Sadece gercekten mecbur olduklar
zaman pazarin rekabetci sartlara karsilik verirler. Mecburen karsilik verecegi
durumlarda ise bunu diizensiz ve tutarsiz bir sekilde yaparlar. Tepkicilerin yonetim
kararlar1 her zaman kisa donemdir. Faaliyet gosterdikleri {iriin/pazar alanlarinda
gercekten etkili olarak pazar1 domine etmek i¢in ¢calismazlar. Uygun ¢evresel kosullar
geldiginde harekete gecerek bu uygun ortamdan yararlanmayr ve biylimeyi

denemezler. Risk almak istemezler (Ave1 2011, 148). Tepkicilerin istikrarl bir strateji
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eksiklikleri vardir ve kisa donemli ¢evresel acil degisikliklere duyarlidirlar. Cevresel
degisime ve belirsizlige uygun degildirler. Cilinkii ¢evrelerine siirekli cevap verecek
mekanizmalar1 yoktur (Jennings vd. 2003, 210). Ust yéneticileri tarafindan
organizasyon cevresindeki degisiklerin algilandigi ancak genellikle temel strateji
eksikligi olan firmalardir. Cevrelerindeki giiglii yatirnmcilardan talimat veya isaret

beklerler (Meier vd. 2010, 163).

Tepkici firmalarin stratejik yOnetim kararlar1 uyumlu ve uzun vadede
stirdiiriilebilir degildir, dolayisiyla isletme performanslart da diistiktiir. Cevrelerinde
degisiklige karsilik vermeye yetenekleri ve donanmimlart yoktur. Tepkici rekabet

stratejisi, “strateji eksikligi” olarak da nitelendirilebilir (Irk ve Doven 2018, 142).

Bircok kusurlu ve eksik yanlarmma ragmen, bazi firmalarin neden tepkici

olduklar1 konusunda, Miles ve Snow tipolojisine gore li¢ temel neden vardir

(Miles ve Snow 1978, 557-558) :

. Yoneticilerin stratejiyi agik ifade edememesi, boliimler arasi anlagmazliklar ve
taleplerin dogru bir sekilde yonetilemedigi firma, agresif ve tutarl bir sekilde
higbir stratejiyi siirdiiremez hale gelir. Orgiit yapist bozulur ve firma
istikrarsizlagir.

. Secilen strateji ile orgiit yapist ve is siirecleri uyum igerisinde degildir ve bu
durum bir istikrarsizlik nedenidir.

. Pazardaki rekabet sartlar1 zamanla degigsmesine ragmen, firma yonetiminin
mevcut yapiyr devam ettirmek istemesidir. Organizasyon tekel ya da devlet
tarafindan yiiksek bir sekilde korunan bir firma degilse tepkici olarak
faaliyetlerini siirdliremez. Er ya da ge¢ tutarli ve istikrarli strateji tiplerinden

birisine gegmek zorundadir.
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DORDUNCU BOLUM

YENILIKCILIK, GIRISIMCILIK, PAZAR YONELIMI
VE iISLETME PERFORMANSI

4.1. inovasyon ( Yenilikgilik )

Isletme ydnetimi agisindan inovasyon, yeni iiriin ve hizmetler tasarlamak, yeni
iiretim-dagitim ve sunum yontemleri gelistirmek anlami tasimaktadir. Herhangi bir
tiriin/hizmet veya siirecin, daha once kimsenin yapmadigi ¢ok farkli bir sekilde
yapilmasi “inovasyon” olarak nitelendirilebilecegi gibi, dnceden var olan bir seyin bir
sektorde ya da isletmede ilk kez olarak uygulanmasi da yine “inovasyon” olarak kabul
edilebilir (Dinger 1999, 167). Inovasyon, yeni ve yararli bir {iriiniin yaratilarak pazara
sunulmasi ile ilgili yeni bilgilerin kullanimini1 kapsayan bir “yenilenme siireci” ve

yenilenme siirecinin sonunda ortaya ¢ikan yeni bir durumu ifade eder (Atik 2005, 5).

4.1.1. Inovasyon Kavraminmin Tanimi

Inovasyon sozliigiiniin temeli; Latincede “yenilemek” anlamina gelen
“innovare”, ve Ingilizce dilindeki “innovation” sdzciigiinden gelmektedir. inovasyon
sozcligliniin TDK So6zliik ’teki anlami; yenilesim ya da yenilesmek, yenilik yapmak
anlamma gelmektedir (www.sozluk.gov.tr erisim: 01.05.2020 ). Ancak, Tiirkce
“yenilik” sdzciigii, Ingilizce “innovation” sézciigii ile ifade edilen anlama tam olarak
karsilik verememektedir. Zira “innovation” kavraminin 6ziinde yeni olarak tanimlanan
unsurlarin toplumsal ve ekonomik degisime ve dolayisiyla da faydaya doniistiiriilmesi
yatmaktadir. Tiirkge *deki “yenilik” sozciigiiniin ise ayni anlamsal igerigi yeterince
veremedigi goriilmektedir. Bu nedenle Latince “innovare” ve Ingilizce “innovation”
sOzclgiiniin Tirkge ’deki tam karsilig1 olan kavram konusunda heniiz genel olarak
kabul edilmis bir sdzciliglin olmamasi nedeniyle, inovasyon, yenilik, yenilik¢ilik ve
yenilesim kavramlarmin esanlaml sekilde kullanildig1 goriilmektedir (Ozdevecioglu

ve Bickes 2011, 24).

Isletme Y®&netimi agisindan inovasyonun tanimi, “rakip isletmeler {izerinde
istlinliik saglamak veya yenilik¢i olmak i¢in tasarimda, iiretimde veya pazarlamada
yeni yaklasimlar gelistirmek™ seklindedir (Dictionary of Business 2002, 266).

Girigimciligin de temelini olusturan inovasyon kavrami, yeni bir fikrin Orgiitsel
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faaliyetlerde uygulanmasi sonucunda &rgiitsel etkinligin arttirilmasidir.  Ozellikle
yenilik¢i girisimciligin ana unsuru olan inovasyon kavrami, yeni bir {iriin, hizmet veya
teknoloji yaratmaya yoneliktir (Kozak ve Yilmaz, 2010, 88). Yenilik hem yeni
teknolojik gelismeler hem de isletme faaliyetlerini daha iyi yapmaya yarayacak yeni
yontemler saglamaktir, {irin / hizmet ve siire¢ degisimleriyle, yeni pazarlama ve yeni
dagitim sekilleriyle agiklanabilir (Porter 1995, 45). inovasyon yapan isletmenin
rekabet Ustiinliigi elde edebilmesi i¢in, yapilan yeniligin hedeflenen tiiketicilerin
goziinde bir degeri olmasi sarttir. Ayrica, bu c¢alismanin birinci bolimi
“Stirdiiriilebilirlik” boliimiinde detayli olarak incelenen kurumsal sosyal sorumluluk
degerleri ve kamuoyu giindeminde giderek onemi artan siirdiiriilebilirlik raporlar
nedeniyle, artik yapilacak yeniliklerin sadece isletmeye rekabet iistiinliigli saglamasi
degil, isletmenin i¢inde yasadigi topluma da katma deger yaratmasi gerekmektedir.

Asagida, Sekil 5, bu anlayis1 gorsel olarak ifade etmektedir.

- )
4 |
/’
Tophm - ;
/ i i
Ekosistem p
- / :
, ' Deger yaratan
5 / .
Orgit / / inovasyon
7/
/ ’
! ’
I y
Kulamer v, 7

Sekil 5 : Deger Yaratan Inovasyon

Kaynak : Ouden 2012, 62 Innovation design: Creating value for people,
organizations and society Eindhoven University of Technology DOI: 10.1007/978-1-
4471-2268-5 5.62

Sekil 5°da gosterilen “Deger Yaratan Inovasyon” anlayisina gore, sekilde tarali
alan seklinde gosterilen deger yaratan inovasyon alani, sadece tiiketici gdziinde degil,

ayni zamanda igletme, isletmenin i¢inde bulundugu ekosistem ve toplum i¢in bir deger
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yaratan “ortak” bir alandir. Sekil 5 * de gosterilen her bir katman i¢in inovasyon
literatiiriinde sosyal inovasyon, ekolojik inovasyon, deger inovasyonu vs. isimleri
altinda farkli kavramlar ele alinmaktadir. Fakat inovasyon planlanirken, mutlaka her
bir katman i¢in deger olusturacak biitiinciil bir anlayis ile yapilmasi gerekir. Ancak
burada ifade edildigi sekilde biitiinciil inovasyon anlayisi sayesinde inovasyonun esas

hedefi olan” toplumsal kalkinma” saglanabilir.

Inovasyon kavrammin tanimlanmasi konusunda uluslararasi1 kabul goren en
onemli kaynak olan OECD ile Eurostat’in birlikte yaymladigi Oslo Kilavuzu (2005)
inovasyon kavramini “tamamen yeni veya gelistirilerek yenilenmis bir mal ya da
hizmet veya slirecin, yeni bir pazarlama yontemi veya orgiitsel yontemin isletme igi
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde uygulanmas1” seklinde
tanimlanmistir. Oslo Kilavuzu (2005) daki bu tanimlamaya gore, inovasyon
kavraminin; yeni veya yenilenmis bir {iriin, hizmet, siire¢, pazarlama yontemi veya
orgiitsel degisim 1ile iliskilendirildigi anlasilmaktadir. Bu anlayisa gore inovasyonun,
sadece gelisen teknoloji ve buna bagl yeni liriinlerle ve siireclerle ilgili bir konu

oldugu sdylenemez. (Yavuz 2010, 143).

Inovasyon kavramini, “kalkinmanin itici giicii” olarak ilk defa Schumpeter
tarafindan tanimlanmistir. Schumpeter inovasyonu, “ yeni bir {iriiniin veya var olan
bir iriinlin yenilenen bir niteliginin pazara sunulmasi; yeni bir iiretim yonteminin
uygulanmasi; yeni bir pazarin acilmasi; yeni bir hammadde veya yari-mamiil tedarik
kaynaginin bulunmasi; bir sanayinin yeniden Orgiitlenmesi” seklinde tanimlamistir.
Schumpeter, yenilik¢i yapilar1 nedeniyle girisimcilerin pazardaki mevcut dengeyi
bozarak siirekli bir hareketlilik yarattiklarini ifade etmistir. Schumpeter, yenilik ve icat
kavramlarin1 birbirinden ayirir. Icat belirli bir gereksinme sonucunda ortaya
cikmazken yenilik ise bir gereksinme nedeniyle olusur. Icatlar, sadece ekonomik
acidan yatirim yapmaya uygun bulunursa, yenilik gergeklesir. Bir icadin yenilik
yaratabilmesi i¢in mutlaka iiretim asamasina gegmesi gerekir. icat yapmak ve yapilan
icadin yenilik haline gelmesi, ekonomik ve sosyolojik olgular géz 6niine alindiginda,
her icat mutlaka sonunda bir yenilige doniismek durumunda degildir. Schumpeter’e
gore kesif olarak tanimlanacak herhangi bir fikir olmadan da yenilik yapilabilir.
Girigimciler, var olan fakat heniiz yayginlasmamis yeni fikirlerden (icat) uygun

olanlar1 secer bunlar1 yenilige doniistiiriir (Gokten 2006, 34).
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Yenilik¢ilik, ekonomik biiylime i¢in belirleyiciligi olan bir kavramdir. Yeni veya
gelistirilmis tirlin ve siireglerin kullanilmasi olan yenilik¢ilik, girisimciligin de 6nemli
bir unsurudur. Yenilik¢ilik, girisimcilerin yeni kaynaklar bularak veya var olan
kaynaklarin kapasitesini arttirarak refah seviyesini yiikseltmesidir (Drucker 1998, 21).
Inovasyon, kavram olarak hem yenilenme siirecini hem de bu siire¢ sonunda elde
edilen bir sonucu ifade eder. inovasyon, yeni iiriin/hizmetler tasarlanmasi, yeni iiretim-
dagitim yontemleri kullanilmasi, 6nceden yapilmamis bir seyi ortaya ¢ikarmak veya
mevcut bir seyi bir sektorde veya bir sirkette ilk kez olarak kullanmak seklinde
tanimlanabilir. Yenilikgilik, 6zgiin ve yeni bir fikir bularak, bulunan yeni fikri belli bir
sektorde ticari bir lirline doniistiirmektir. Bu sebeple, yenilik¢iligin kesfetmekten farki,

iiriin ve slireclerde yapilan degisikliklerdir (Alpkan vd. 2005, 1340).

Karagoz ve Albeni (2003) inovasyonu sektore yeni giren {irlin ve siiregler ve
yenilikler; Fisher (2000) yeni diisiinme yontemleri ve yeni iiretim metotlar1 iiretmek;
Dosi (1988) yeni bir iriinii/hizmeti veya yontemi taklit yoluyla benimsemek veya
arastirma, gelistirme, kesfetme, deneme yontemiyle ticarilestirmek; Akyos (2004) yeni
bir diisiince, teknoloji gelistirmek, yeni veya gelistirilmis {irlin veya iiretim yontemini
tiretmek; Cumming (2010) bir iiriin/hizmet ya da siirecin ilk olarak basariyla
uygulanmasi; Rogers (1983) ekonomik oyuncular tarafindan yeni olarak algilanan

fikirler, uygulamalar veya iirlinler seklinde tanimlamaktadir (Er 2012, 31).

Bir kavram olarak inovasyon, bir yenilenme siirecini ve elde edilen bir sonucu
ifade eder. Avrupa Birligi ve O.E.C.D mevzuatina gore yenilik, “bir siire¢ olarak,
yeni bir fikri, pazarlanabilir bir iirlin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir {iretim
ya da dagitim yontemine, ya da topluma yeni bir hizmet verme yOntemine
doniistiirmeyi kapsamaktadir” ( OECD Oslo Kilavuzu 2005 https: //
www.oecd.org/science/ inno/2367614.pdf erisim : 05.06.2020).

Porter’a gore yenilik; hem teknolojide yeni gelismeler hem de isleri daha 1yi
yapan yeni metotlar ya da yollar saglamaktir ve iirlin degisimleriyle, siireg
degisimleriyle, yeni pazarlama ve yeni dagitim sekilleriyle aciklanabilir. Inovasyon
belirli hedeflere yonelik yeni fikirler gelistirerek icatlara odaklanmayi saglamayzi,
boylece AR-GE transferini ve teknolojiyi temel alan hedefleri degerlendirerek,
dagitarak ve genisleterek buluslara odaklanmayi igerir. Porter tarafindan 1990 yilinda

yapilan bir arastirmaya gore, kuruluslar yenilik¢ilik ve rekabet avantajlari elde
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ediyorlar. Porter yeniliklere iki bakista yaklagsmistir. Bunlar yeni teknolojiler ve is
yapmak i¢in yeni stillerdir (Porter 1995, 45).

Literatiirdeki inovasyon ile ilgili tanimlardan sonra, inovasyon olarak kabul

edilemeyen bazi degisiklikler de asagidaki sekildedir ( OECD Oslo Kilavuzu, 2005):

* Bir siireci, bir pazarlama yontemini veya bir organizasyon yontemini
kullanmak veya bir tirlinii pazarlamaktan vazge¢cmek,

* Basit sermaye degisimi veya uzatma,

» Faktor fiyatlarindaki degisikliklerden kaynaklanan degisiklikler,

+  Ogzellestirme,

* Mevsimlere baglh degisiklikler

Yukarida Dbelirtildigi iizere, inovasyon literatiirinde yer alan farkli
tanimlamalardan hareketle, 6zet olarak yenilikgilik faaliyetleri, sadece yeni fikirlerin
ortaya atilmasindan ibaret olmayip, yeni fikirlerin basarili bir sekilde uygulanmasi ve
degerlendirilmesini de gerektirmektedir. Hem yenilik hem de uygulama unsurlarinin
bir arada varligi inovasyonun ilk sartidir. Yenilik, bilimsel bir kesif, yeni bir {iriin veya
tiretim metodu veya yeni bir yonetim teknigi gelistirilmesi seklinde olabilirken,
uygulama unsuru ile kast edilen ise yenilik yaparak elde edilecek ticari basaridir.
Buradan anlasilan, isletme yoneticiligi bakis acisindan, ticari bir deger yaratmayan,

herhangi bir katma deger iiretmeyen bir yenilik faaliyetini hi¢gbir anlami yoktur.

4.1.2. isletme Yonetimi A¢isindan inovasyonun Amaci

Inovasyon giiniimiiz isletmeleri igin artik bir “tercih” degildir. Kiiresellesmis bir
diinyadaki yogun rekabet kosullar1 altinda artik isletmelerin stratejik rekabet tistiinliigii
elde ederek rakiplerinden 6ne ge¢meleri, sadece maliyet avantaji ve diisiik fiyat
sayesinde olamamaktadir. Rakip firmalarin kullanish ve giizel tasarimlar ve yiiksek
iriin  kalitesine sahip yeni {irlin ve hizmetlerin gelistirmesi, miisteri istek ve
beklentilerine karsilik veren iirlin/hizmet tiretimi, yeni yonetim uygulamalar gibi pek
cok unsurlar igletmeleri inovasyon uygulamalarina mecbur birakmaktadir. isletmeler
pazardaki gereksinmelere cevap verebilmek ve pazar paylarini koruyarak daha da
arttirmak, hedeflerini tutturmak, ve dolayisiyla siirdiiriilebilir bir biiylimeyi

saglayabilmek icin yeni iiriin/hizmetler gelistirmek ve getirisi yiiksek bir sekilde
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“inovasyonu ticarilestirmek” zorundadir (Giilgubuk 2014, 210). Inovasyonun temel
amaci isletme problemlerine ¢dziim getirmektir. Inovasyonun isletme y&netimi

acisindan ii¢ temel amaci vardir (Kongar 1995, 73):

Isletmenin varligin siirdiirebilmesi: Isletmeler ¢ogunlukla cesitlendirilmis
farkli tiriinler veya hizmetler sunarlar. Sunulan iirlin ve hizmetlerin ¢esitliligi de ayn1
sekilde bircok pazarda faaliyet gosterme mecburiyetini getirmektedir. Ozellikle
yiiksek teknoloji kullanan isletmelerin bulundugu pazarlarda {iriin yasam egrisinin ¢ok
kisa olmasi nedeniyle inovasyon yapmak kac¢inilmaz bir durumdur. Giiniimiiziin
kiiresellesen rekabet ortaminda calisan igletmeler, yasamlarini siirdiirebilmek i¢in

yenilikler yapmak zorundadir.

Isletmenin pazar lideri olmasi: Bir pazarda lider olabilmek igin, miisterilerin
tam olarak ihtiyaglari1 anlamak ve pazara bu ihtiyaglar1 karsilayacak yenilikler
sunmak gerekir. Pazar lideri olan isletmenin, pazardaki biiyiik yenilikleri bizzat
gerceklestirmesi gerekir. Isletmeler, ancak bu sekilde pazar1 kendi c¢ikarlar
dogrultusunda yoOnlendirip rekabet kosullarini tek basina belirleme imkan

bulabilmektedir.

Isleme Mali performansinin arttirdmasi: Bir isletmenin basarisin1 gosteren en
onemli unsur elde edilen gelir yani kar oramdir. inovasyon faaliyetlerinin isletmeye
belirli bir maliyeti vardir. Bu maliyetler gelirleri azaltir gibi goziikse de, uzun dénemde
gelirleri arttirict etki yapar. Inovasyon uygulamalari basarili olursa maliyetler diiser,
iiretim siireci kisalir, isletme performansi ve verimlilik ytikselir, son olarak isletme
mali performanst da artar. Uzun donemde isletmeye Onemli faydalar getirecek
yenilikler, dolayli veya dogrudan isletme mali performansinin yiikselmesine katki

saglayacaktir (Taylan 1996, 5).

Inovasyon siireci farkli asamalardan meydana gelir. Yapilan arastirmalara gore,
inovasyon siirecinin baslamasi icin ilk olarak yeni diislincelerin ortaya konmasi
gerekmektedir. Inovasyonda yeni diisiincelerin ortaya ¢itkmasinda hayal giicii dnemli
bir etkendir. Inovasyon siirecinde ilham hayal giiciiniin yan1 sira harcanacak emek de
cok onemlidir. Yapilan arastirmalar, yenilik siirecinde hayal giicii etkisinin sadece
yiizde on oldugu, harcanan emek ve miicadelenin etkisinin ise ylizde doksan gibi

birgok dnemli bir paya sahip oldugu tespit edilmistir (Ahmed ve Abdullah 1999, 421).
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4.1.3. inovasyon Stratejileri

Isletmelerin ii¢ temel inovasyon stratejisi vardir. Temel inovasyon stratejileri;

saldirganlar, savunmacilar, taklit¢iler ve bagimlilar seklindedir (Barutcugil 1981, 36):

Saldirgan Inovasyon Stratejileri: Saldirgan inovasyon stratejisi, yeni bir iiriin/hizmet
ya da yeni bir imalat yontemini rakiplerinden 6nce gelistirip pazara sunarak rekabet
istiinliigii elde etmek ve pazar lideri olmaktir. Saldirgan strateji, isletmenin giiglii bir
aragtirma gelistirme bdliimiine sahip olmasi, bilim ve teknoloji alanindaki gelismeleri
cok yakindan takip etmesi, elde edilen yeni bilimsel ve teknolojik tistiinliiklerden
derhal yararlanacak yeteneklere sahip olmasini gerektirir. Saldirgan strateji uygulayan
isletmeler i¢in, yiliksek bir getiri ihtimali ile birlikte ayn1 zamanda yiiksek riskler de
bulunmaktadir (Tagkin ve Adali 2003, 103).

Savunmact Inovasyon Stratejileri: Savunmaci inovasyon uygulayan isletmeler,
pazarda ilk olmay1 tercih etmezler, ancak teknolojik agidan rakiplerin gerisinde de
kalmazlar. Savunmacilar, saldirgan inovasyon yaparak, yiiksek risk alma egiliminde
degildirler ve saldirgan inovasyoncularin hatalarindan ders alarak yararlanmak isterler.
Savunmaci inovasyon stratejisinin ¢esitli sebepleri olabilir. Saldirgan inovasyoncu
baska bir rakip tarafindan darbe alarak rekabet dis1 birakilan saldirgan inovasyoncu bir
isletme, aldig1 bu darbe sonucu mecburen savunmaci inovasyon stratejisi izlemek
zorunda kalabilir. Savunmaci inovasyon uygulayan isletmeler, mevcut basarili bir {iriin
ve teknolojiyi uygulamakta iken, yeni bir {iriin c¢ikartarak yiiksek risk almak
istemezler. Isletme mevcut {iriiniin basarisindan sonuna kadar yararlanmali, bu arada
yeni bir iriin ile ilgili arastirmalarina da devam etmelidir. Savunmacilar, pazarda
yapilacak pilot uygulama ve arastirmalar ile yeni iiriiniin muhtemel performansini

onceden tahmin etmek isterler (Durna 2002, 134).

Taklit¢i Inovasyon Stratejileri: Taklitci inovasyon stratejisi, pazardaki yenilikleri
uzaktan izleyerek, rakiplerin gelistirdikleri yeni teknolojiler ve bilgileri taklit yoluyla
kullanmaktir. Taklitgi inovasyon stratejisi uygulayan isletmeler, rakiplerinin
gelistirdikleri yenilikleri patentler ile koruma altina alinmasi durumunda, patent
stiresinin dolmasini beklerler ve bdylece herhangi bir lisans iicreti de ddemezler.
Uretim maliyetleri daha diisiik olan taklit¢i isletmeler, iiriinlerini rakiplerden daha
ucuza pazara sunabilmektedirler. Taklit¢i inovasyon uygulayan isletmeler, taklit

ettikleri yeniliklerden daha fazla gelir elde edebilmek i¢in yeni pazarlar bulmak
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zorundadir. Teknik bilgi ihtiyaci ve liretim yetenegi taklit¢i isletmeler i¢in de dnemli

bir konudur (Gokg¢ek 2007, 74).

Bagimli Inovasyon Stratejisi uygulayan isletmeler, Ar-Ge ve iriin tasarim
caligmalarinda herhangi bir faaliyeti bulunmayan kiigiik isletmelerdir. Bagiml
inovasyon uygulayan isletmeler, adeta biiyiikk bir isletmenin imalat atdlyesi
durumundadir. Biiylime hayalleri yoktur. Gelecekte, farklilasma veya pazar
genisletmeye giderek biliylime diisiincesiyle bagimsizliklarini yitirmek istemezler.
Biiyiik isletmeler, bagiml isletmeleri tehdit olarak algilamazlar ve bir yan sanayi
isletmesi olarak kabul ederler. Zira bagimh kiiclik isletmeler, biiyiik isletmeler
acisindan ekonomik dalgalanmalarin etkisini azaltan faydalar saglayabilir. Bagimh
isletmeler zayif pazarlik giicline sahip olmalaria karsilik, diisiik maliyetleri, girisim
yetenekleri, uzmanlagsmis bilgi ve yoresel Ustiinliikleri sayesinde yeterli gelir elde
edebilirler. Biiyiik isletmeler tarafindan satin alinan veya pazardan cekilen ¢ok sayida

isletmelere ragmen, bagimli isletmelerin sayisi ¢cok fazladir (Barutcugil 1981, 38-39).

4.1.4. inovasyonun Tiirleri:

Inovasyon temel olarak iiriin ve siire¢ inovasyonu seklinde iki ana kategori
altinda incelenmekte iken, zamanla pazarlama ve Orgiitsel inovasyon tiirleri de
eklenmesiyle, inovasyon tiirleri glinlimiizde dort temel grup altinda incelenmektedir

(Er 2012, 34).

4.1.4.1. Uriin Yeniligi

Uriin yeniligi; bir isletmenin pazarda var olmayan yeni bir {iriin gelistirerek
sunmasi veya var olan bir iiriiniin niteligini arttirarak sunmasidir. Uriin yeniligi en basit
sekilde “yeni bir iiriin” olarak kabul edilmektedir. Uriin yeniligi yoluyla yapilan
inovasyon, mal veya hizmet yeniligi olabilir. Burada; “iiriin” sdzctigii ile ifade edilen
hem fiziki bir mal hem de hizmetleri kapsayacak genel bir tanimlamadir (Sungur,
2007, 12). Uriin yeniligi, mevcut ozellikleri 6nceki kullanim ozelliklerine gore
yenilenerek 1yilestirilmis bir mal veya hizmetin ticarilestirilerek pazara sunulmasidir.
Burada belirtilen iyilestirme; iirliniin teknik 6zelliklerinde, kullanilan hammadde ve
malzemelerde, yazilimda ve donanimda veya diger islevsel Ozelliklerinde 6nemli

derecede iyilestirmeler yapilmasi anlamina gelir (Oslo Manuel 2005, 52).
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Uriin yenilikleri ii¢ baslik altinda toplanabilir (Sungur 2007: 16):

* Piyasada var olan mevcut bir {liriine 6nemli ve yeni bir 6zellik kazandirilmasi,
» Uriiniin 6zellikleri degismeden seklinin degistirilmesi

* Daha 6nce var olmayan yepyeni bir fonksiyon katilmasi.

Uriin yeniligi, yeni teknolojiler ve bilimsel gelismelerden yararlanabilir veya
mevcut teknoloji ve bilgilerin yeni bir anlayisla kullanilmas1 veya bu iki unsurun bir
birlikte kullanim1 seklinde olabilir. Uriin yeniligi, yeni bit iiriiniin ve hizmetin pazara
sunulmasin1 ve pazarda var olan bir {iriin ve hizmetin niteliklerinde ©Snemli

iyilestirmeler yapilmasini igerir (OECD 2005, 52).

4.1.4.2. Siire¢ Yeniligi

Yenilik kavrami, bir siire¢ ve bir sonucu ifade etmektedir. AB ve OECD
literatiiriine gore, yenilik siire¢ olarak, "bir fikri pazarlanabilir bir {iriin ya da hizmete,
yeni ya da gelistirilmis bir liretim-dagitim yontemi veya toplumsal hizmet yontemine
dontistirmek" seklinde tanimlanmaktadir. Bu yenilik, iliretim makinalar1 veya
bilgisayar donanim ve yazilimlarinda 6nemli degisiklikler icermekte ve iiretim ve
teslimata ait birim maliyetleri azaltarak, kaliteyi arttirarak, yeni tirlin/hizmet tiretmek
tizere yapilmaktadir (OECD 2005, 53). Yenilik siireci, sadece iiretim siireci degil,
ayrica lojistik vs. cesitli is siirecleri de olabilir. Siire¢ yenilikleri neticesinde elde edilen
stirec, teknolojik olarak “yeni bir siire¢” ya da “gelistirilmis bir siire¢” seklinde olabilir.
Inovasyonun iiriin ve siire¢ inovasyonu seklinde net bir sekilde ayrilmasi her zaman
miimkiin olmayabilir. Ciinkli maliyetleri azaltan bir siireg iiriin yapisindaki yeniliklerle
birlikte aym anda elde edilebilir (Dolanay 2009, 176). Ornegin;
sermaye mal1 sektoriinde bir iirlin yeniligi, bu iiretim aracini kullananlar i¢in siire¢
yeniligidir. Ayrica bir liriin “siire¢ yeniligi” uygulamasi tamamlayici bir siire¢ olarak
“Uirlin  yeniligi” gerektirebilir. Bu soruna karsilik iirlin ve siire¢ yeniliklerinin
birbirinden ayrimi 6nemlidir, zira {lriin ve silire¢ yeniliklerinin, isletme acisindan
etkileri farklidir. Bir iiriin yeniligi yeni bir pazar yaratabilecegi gibi pazarda var olan
iriinlerin talebini de arttirabilir. Siire¢ yeniligi, isyerinin liretim maliyetini diisiirerek

arz artigina sebep olur ve isletmenin maliyet yapisi etkilenir (Taymaz 1997, 3).
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4.1.4.3. Orgiitsel Yenilik

Orgiitsel yenilik, firmanin ticari faaliyetlerinde, drgiit i¢ yapisinda veya isletme
dis1 iliskilerinde yeni bir 6rgiit yonetimi uygulanmasidir. Orgiitsel yenilikler ile
yonetim giderleri ve islem maliyetlerini diisiirmek, calisanlarin memnuniyetini
artirmak ve kurum bagliligi saglamak yoluyla sonugta isletme performansinin
arttirilmast ongoriilebilir (OECD 2005, 55). Orgiit yenilikleri OECD Oslo Manuel
2005°de ti¢ grup halinde tanimlanmaktadir. (Sungur, 2007, 17) :

+  Orgiit yapisinin 6ncekinden c¢ok farkli sekilde degistirilmesi
+ Ileri yonetim teknikleri uygulamasi
« Tamamen yeni bir strateji veya var olan stratejilerin gelistirilerek

uygulanmasi

4.1.4.4. Pazarlama Yeniligi

Pazarlama yeniligi, tirlin dizayni, paketleme, konumlandirma, tanitim ya da
fiyatlandirma islemlerinde yapilacak 6nemli degisiklikleri i¢eren yeni bir pazarlama
yontemi uygulamasidir. Pazarlama yenilikleri, isletmenin satis hacmini artirmak,
tilkketici isteklerine tam bir basariyla karsilik vermek, yeni pazarlar agmak veya bir
iriinii yeni bir sekilde konumlandirmay1 amag¢lamaktadir (OECD 2005, 53). Pazarlama
yeniligi, lirlin tasarimi, iirlin paketi, iirlin yerlestirme, iirlin promosyonu ya da
fiyatlandirmasi gibi pazarlama temel bilesenleri lizerinde 6ncesine gore 6nemli dlgiide

degisiklikler icerecek yeni bir pazarlama yonteminin uygulanmasidir (Iyigiin 2016, 3).

4.1.5. Yenilik Siirecleri ile lgili Modeller

[novasyon kavrami tamimlayan ilk yazar olan Schumpeter’den itibaren
inovasyon siirecini tanimlamak ve etkili inovasyon yontemleri iiretmek iizere
tartismalar yogunlasmistir. Inovasyon siirecleri {izerine yapilan ¢alismalar sonucunda,
inovasyonun dogas1 ve isleyis bi¢imi konularini agiklayan bazi modeller gelistirilerek
ve bu modellere dayanan inovasyon politikalari iiretilmistir. Inovasyon siirecleri
izerine Uretilen modeller, temel olarak dogrusal ve dogrusal olmayan modeller
seklinde iki gruba ayrilir. Daha sonra, dogrusal modeller kendi i¢inde teknoloji itmeli

model, talep ¢cekmeli model, etkilesimli model, dogrusal olmayan modeller ise kendi
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icinde entegre model ve sistem entegrasyonu ve sebekelesme modeli olmak iizere alt

gruplara ayrilmaktadirlar. (Albeni ve Karagoz 2003, 36).

4.1.5.1. Dogrusal Modeller

Birinci kusak inovasyon teorileri olarak nitelendirilebilecek dogrusal inovasyon
modelleri, icatlar ve icatlardan kaynakli inovasyon faaliyetlerine odaklanirken,
inovasyonu uygulamali bilim ve arastirma faaliyetlerinin dogal bir sonucu olarak
gormektedir. Literatiir taramasinda, 195011 yillardan itibaren dogrusal modelin en
yaygin kabul goren yenilik modeli oldugu goriilmektedir. Bu modelde, arastirma ilk
asamadir. Daha sonra aragtirma gelistirme, iiretim ve pazarlamaya dogru “dogrusal bir
siire¢” devam eder. Dogrusal Model goriisii, bilimin teknoloji yarattig1 ve teknolojinin
de pazar gereksinmelerini karsilayacak imkanlari yarattigi anlamina gelmektedir.
Bilimsel arastirmalardan ticari faaliyetlere dogru tek yonlii bir ilerleme oldugu
varsayllmaktadir. Bu modeldeki asamalar arasinda tekrarlanan geri bildirim yoktur.
Dogrusal modelin isleyis ve goriiniimii basittir. Pratikte bu teorik dngoriiler ¢ok etkili
ve yararll degildir (Er 2012, 37). Dogrusal modeller, pasif bir pazar yapist icin
Ongoriilmiistiir. Pazarlama faaliyetleri sadece potansiyel tiiketiciler i¢in hazirlanan
irtiniin tanittmin1 yapmaktadir. Bu modelde pazar yapisi sadece pasif olarak pazara
sunulan iriinleri alan tiiketicilere sahiptir. Dogrusal Model, eczacilik, sanayi gibi
sadece birka¢ alanda uygulanabilirken, diger bir¢ok alanda uygulanmasi etkili
sonuglar vermemektedir. Sonug olarak dogrusal modeller inovasyon siirecinin nasil
organize edilecegi sorununu dikkate almamaktadirlar. Oysaki inovasyon yonetiminde
esas sorun inovasyon siirecinin organizasyonun belirlenmesine odaklanmaktadir

(Tuncel 2011, 79).
Iki tip dogrusal yenilik siireci modeli vardir. Bunlar:

* Teknoloji itmeli model

» Talep ¢ekmeli model

Teknoloji itmeli Model ( Technology Push ) :

Ikinci diinya savagmin ardindan 1950°li yillarda savasm yikimin onaracak
ekonomik iyilesme donemi baslamis, birgok sektordeki talep sektoriin {iretim

kapasitesinin ¢ok tistlinde artmistir. 1950°1i ve 60’11 yillarda en yaygin yenilik modeli
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teknolojik itmeli modeli olmustur. Bu model yenilik siirecinde, temel bilimsel Ar-
Ge’ye, Uretime ve yeni irlinlerin pazara sunulmasi ile sonuglanan pazarlama
faaliyetleri seklinde ilerlemektedir. Teknolojik itme modeline gore, firmalarin
gelistirdikleri teknolojik yenilikler pazarda talep artis1 saglar ve ekonomik biiytimeyi
gerceklesir. Bilimsel gelismeler ve teknolojik icatlar ekonomik biiyiimenin temeli
olarak kabul edilir. Arastirma ve Gelistirme bu modelin en 6nemli 6zelligidir. Bu
modele gore, yeni iiriin/siiregler, bilimsel icatlarin bir sonucudur. Ar-ge ¢alismalari ile
teknolojik icatlarin olasi ticari uygulamalar1 incelenmekte ve bunun sonucu olarak da
iiriin veya siire¢ yeniligine donlismektedir. Bu modelde 6nceki agamalara dogru geri
bildirim bulunmamaktadir (Albeni ve Karagdz 2003, 36-37). Isletmeler, yeni bir
teknoloji igeren iriinler sunarak pazara girince, rakiplere kiyasla daha fazla pazar
payina sahip olurlar. Rekabet Ustiinliigii yaratan bu durum isletmelerin inovasyon
caligmalarin1 hizlandirmistir. Teknolojik itme modelinin diger modellerden farki,
teknolojik gelismesinin ne sekilde oldugunun c¢ok Onemli olmamasidir. Ciinkii
tilketiciler yenilige siirekli agik oldugundan, isletmeler tarafindan piyasaya siiriilen
herhangi bir yeni teknoloji kabul gorerek hizli bir sekilde tiiketilmektedir (Ergenecosar
2010, 19).

Talep Cekmeli Model ( Market Pull ) :

1960’lar pazarlamanin daha 6nemli olmaya basladigi yillar oldu. Bu yillar
yonetim modellerinin gelistigi bir donemdir. Isletmeler yogunlasan pazar sartlarinda
rekabet edebilmek i¢in liriinlerinde yenilikler yaparak degistiriyorlardi. Bu donemde,
yenilik¢ilik anlayis1 gegmis donemlere kiyasla, pazardaki alicilarin ihtiyaglarini daha
fazla dikkate almaya basladi. Tiiketicilerin tercihleri, ihtiya¢ ve beklentileri talepleri
artik yenilik siirecini yonlendiren onemli bir faktdr haline geldi. Bu etkilesimler
sonucunda, ikinci dogrusal yenilik modeli olan “talep ¢ekmeli model” benimsenmistir.
Talep c¢ekmeli yenilik modeli, arastirma-gelistirme c¢alismalar1 ile yaratilan yeni
fikirler yerine isletmelerin, pazardaki tiiketicini istek ve ihtiyaclarmi dikkate
almaktaydi. Bu modele gore pazardaki istek ve talepler yeni {iriin gelistirme karar ve

siireclerinin temelini olusturmaktadir (Albeni ve Karag6z 2003, 37).
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Market Pull - Piyasa Cekmesi

htiyac Uretim

Technology Push - Teknoloji ftmesi

ﬂ Uretim

Sekil 6 : Dogrusal Yenilik Modelleri : Piyasa Cekmesi (Market Pull) ve

Teknoloji Itmesi (Technology Push) inovasyon modellerinin sematik gdsterimi

Kaynak : Inno-Centrum Sistematik Inovasyon Yonetimi internet Sitesi
https://medium.com/innocentrumblog/ar-ge-ve-1%CC%87novasyon-hangisi-daha-

%C3%B6nemli-aa86f1252c18 erigim. 20.06.2020

4.1.5.2. Dogrusal Olmayan Modeller

1950’11 yillardan itibaren uygulanan farkli inovasyon siiregleri yenilikgiligin
dogrusal olmayan, ¢ok bilinmeyenli ve mutlaka asamalar arasinda geri bildirim
gerektiren bir siire¢ oldugunu gostermistir. Modern inovasyon teorisi, isletmelerde
yaratilan ve igletmeler ile tim paydaslar arasi iligkilerle siirdiiriilen inovasyonun
sistemik bir yapida oldugunu savunur. Bu a¢idan, inovasyon, temelinde bir eslesme
siirecidir. Inovasyon siireclerini agiklayan dogrusal modellerde tespit edilen eksiklikler
ve yasanan problemler, 1980 sonrasi ortaya atilan “Etkilesimli Inovasyon Modeli” ile
biiyilik ol¢iide ¢oziime ulagmistir. Etkilesim modeli, teknoloji itisli ve piyasa ¢ekisli
dogrusal modeller arasinda bir baglant1 kurarken, inovasyonlarin pazar kosullari, bilim
insanlari, teknolojik sistemler ile orgiitlerin karsilikli etkilesimleri sayesinde meydana

geldiklerini savunmaktadir (Gomleksiz 2012, 31).

77


https://medium.com/innocentrumblog/ar-ge-ve-i%CC%87novasyon-hangisi-daha-%C3%B6nemli-aa86f1252c18
https://medium.com/innocentrumblog/ar-ge-ve-i%CC%87novasyon-hangisi-daha-%C3%B6nemli-aa86f1252c18

Etkilesimli Model :

1970’1 yillarda, 501i ve yillarda uygulanan yenilik modelleri olan teknoloji
itmeli ve talep ¢ekmeli modellerin her ikisinin de isletme uzun donem amaglarina
uygun performans gostermedigi fark edilmesi sonucu, ii¢lincli model olan etkilesim
modeli ortaya atilmistir. Bagarili bir yenilik siireci i¢in isletmede boliimler arasi
iligkilerin ¢ok O©nemli oldugu, yenilik fikirlerinin isletmelerde sadece ar-ge
boliimiinden degil, diger tiim boliimlerden de ¢ikabilecegi dngoriilerek, bu modelde
isletmenin biitlin boliimleri arasindaki iletisim ve etkilesimin yenilik iiretecegi
savunulmaktadir (Oguztiirk ve Tiirkoglu 2004, 17). Etkilesimli yenilik modeli, diger
iki dogrusal model olan teknoloji itmeli ve talep ¢ekmeli modellerin bir karisimi1 olup,
yeni teknolojiler, mevcut ihtiyaglar kadar gelecekle ilgili tahminler de dikkate alinarak

gerceklestirilmektedir (Karadal ve Tiirk 2008, 60).
Entegre Model :

1980’11 yillardan itibaren kiiresellesmeye baslayan diinya pazarlarinda rekabetin
yogunlugu artmis ve isletmeler i¢in varliklarini siirdiirmek giderek zorlasmistir.
Uluslararasi sermaye transferleri ve iletisim teknolojilerindeki 6nemli gelismelerin de
etkisi ile kiiresellesme yayginlasmis, isletmeler arasinda rekabet ve pazar payi
miicadelesi artirmig ve kiiresel pazarlara en yeni iirtinleri en diigiik maliyetlerle sunmak
isletmeler acisindan zorunluluk haline gelmistir. Boylesi bir rekabet ortaminda,
entegre model, firmanin kaynak ve yeteneklerini, iiriin gelistirme, iiretim, pazarlama
ve dagitim tecriibesini miimkiin oldugunca cabuk bir araya getirerek yeni triinler
yaratmak i¢in calisir (Karadal ve Tiirk 2008, 61). Entegre model, bilgi paylasimina
dayanir. Bilgi paylagimi yoluyla entegre inovasyon modeli daha etkin ve daha hizli
uygulanabilmektedir. Bu model, isletmedeki {iriin gelistirme, ar-ge, iiretim, pazarlama
gibi tiim boliimlerin yeni bir lirliniin bagsariyla gelistirilebilmesi i¢in esgiidiim i¢inde
calismasini 6ngdrmektedir. Hizli uygulama sayesinde yeni iirliniin pazara sunulmadan
onceki gelistirilme asamasinda gegen siire Onemli Olciide azaltilmistir. Entegre
inovasyon modeli, isletme i¢inde etkin bir koordinasyonla ilerler bu durum bilgi islem

verimliliginin yiikselmesini saglar (Oguztiirk ve Tiirkoglu 2004, 18).
Sistem Entegrasyonu ve Sebekelesme Modeli :

Modern isletmelerdeki yenilik siireci uygulamalari, ag siireclerine

benzemektedir. Bu gelisme, uluslararas: stratejik isbirlikleri ve biiylik firmalarla
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kiigiik firmalar arasinda kurulan ag iligkileri sonucudur (Neely ve Hii 1998, 15). Sistem
Entegrasyonu ve Sebekelesme Modeli 1990 yillarinda isletme dist kaynaklar ile
sebekelesmenin Onemini ortaya cikarmistir. Enformasyon ve telekomiinikasyon
teknolojilerindeki gelismeler sonucu teknolojik ilerleme ve yenilik ¢alismalar1 da
artmistir. Bu durum etkilesim ve sebekelesmenin yayginlagsmasi ve yenilik
stireglerinde 6ne ¢ikmasina sebep olmustur. Tiim bu gelismeler sonucu inovasyon
siirecleri de bu sorunlara uyum saglayacak sekilde gelisme gostermistir (Albeni ve

Karagoz 2003, 38).

4.1.6. Inovasyon (Yenilik) Tiirlerinin Simflandirilmasinda Farkh
Yaklasimlar

Inovasyonun tiirlerinin siniflandirilmasinda teknolojinin mevcut durumu ile
ilgili bir bagka bakis acis1 karsilastirma yoluyla yapilmaktadir. Kapali inovasyon, bir
isletmenin i yapma sekli i¢in bilgi temelidir. Kapali inovasyon, isletmenin i¢
kaynaklar i¢indeki faaliyetleri ifade ederken, acik inovasyon, lisanslama veya devir
yapan isletmeler araciligiyla girisimciligin yenilik¢i siiregte kapsamli etkilesimini
ifade etmektedir. Literatiirde ¢esitli inovasyon siniflamalar1 vardir. Ugiincii baski
OSLO El Kitabi’nda (2005) onerilen siniflama dikkat ¢ekicidir (Oslo Kilavuzu 2005,
31).

Oslo El Kitab1 2005 Baskisinda Dért Ana inovasyon Tiirii Tantmlanmistir:

+  Teknolojik Uriin ve Hizmet Inovasyonlart
Teknolojik Yeni Uriinler

» Teknolojik Gelistirilmis tirtinler

+  Teknolojik Siire¢ Inovasyonlari

*  Pazarlama Inovasyonlar

+  Orgiitsel Inovasyonlar

OSLO EI kitabt 2005’in 6nceki baskisinda (1992, 1997), iki ana siniflandirma
vardir. Bunlar, teknolojik iiriin ve siiregtir. Orgiitsel ve teknolojik olmayan yeniliklerle
ilgili tartigma yalnizca ek olarak dahil edildi. Bu kilavuz, firmalarin yenilik yapip
yapmadiklarini ve ne tiir yenilikler gergeklestirdiklerini anlama ihtiyacini karsilamak

icin Orgiitsel ve pazarlama inovasyonunun tanitimini aciklamaktadir; ¢linki
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aragtirmacilar ve politika yapicilar i¢in inovatif olup olmadiklarini bilmek yeterli
degildir. Yenilik tiirlerini a¢iklamak i¢in birkag perspektif vardir. Birgok arastirmaci,
perspektiflere uymanin 6nemini ve bu perspektifleri analiz etmek igin tek boyutlu, iki
boyutlu ve ¢ok boyutlu yaklasimlar 6nermektedir. Bu yaklagimlardan bazilar1 su
sekildedir: Abernathy ve Clark (1985) yeniligi iki boyutta ele alir. Bunlar, pazar ve

teknolojidir. Abernathy ve Clark dort farkli inovasyon tipini tanimlarlar:

» Sabit inovasyon
* Firsat olusturma
*  Mimari inovasyon

* Devrim niteligindeki inovasyon

Abernaty ve Clark bu inovasyon tiplerini dort alanli bir diyagramda

gostermislerdir: (Albernaty ve Clark 1985, 3)

Yeni Pazarlar varatarak, mevcut Pazar baglantilarin1 YIKAR

FIRSAT MIMARI

Teknolojiye Dayal Teknolojiye Dayah

Mevcut Rekabeti Mevcut Rekabeti

YIKAR GUCLENDIRIR

DEVRIMCI

Mevcut Pazar baglantilarini GUCLENDIRIR

Sekil 7 : Abernathy ve Clark (1985) Inovasyon Diyagrami

Kaynak : Abernathy ve Clark 1985 Innovation: Mapping the winds of creative
destruction 1985, say1 14, s.3
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Cooper (1998), inovasyonun ¢ok boyutlu bir kavram olarak var oldugunu ileri
stirmektedir. Artan degisiklikler, temeldeki teknolojiyi gelistirmekte ve bu sekilde
olusturulan teknik diizeni giiclendirmekte ve ancak radikal yenilikler, organizasyonun
ve destek aglarinin degisime uyum saglamak ve uygulamak i¢in devrim niteliginde bir
degisiklik yapmas1 gerektigi kadar onemli gelismeleri temsil etmektedir. Teknolojik
yenilik, temel c¢ikti siireglerini dogrudan etkileyen bir fikrin benimsenmesini
icermektedir. Ote yandan, idari yenilikler politikalari, kaynaklarm tahsisini ve
kurulusun sosyal yapis1 ile baglantili diger faktorleri etkileyen degisiklikleri
icermektedir. Uriin yeniligi isletmenin gelistirdigi iiriin degisikliklerini igerirken,
firmalarin son {irlin veya hizmetleri iiretme seklindeki degisiklikleri ise “siirec
yeniligi” temsil etmektedir. Pek ¢ok yeniligin dogada tek boyutlu veya hatta iki
boyutlu goriindiigiinii ve orgiitsel ozellikler ile yeniligin benimsenmesi arasindaki
iligkinin diistiniilmesi gerektigi de belirtilmektedir. Bu model, yeniligin uyarlanmasina
yonelik stratejik yaklasimlarin, en azindan yukarida agiklanan ii¢ ana boyut ¢ifti
acisindan yeniligi géz onlinde bulundurmasi gerektigini ileri siirmektedir. Ayrica,
cesitli boyutlarin alakali oldugunu, ancak yalnizca belirli bir yenilik i¢in var olan diger
boyutlarla ilgili olduklarin1 géstermektedir. Bu yaklagima gore, verilen bir inovasyon

ayn1 anda ¢esitli inovasyon tiplerinin 6zelliklerine sahiptir (Cooper 1998, 493-495).

4.1.7. inovasyon ve Stratejik Rekabet Ustiinliigii

Kiiresellesmis diinya pazarlarinda yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren
isletmeler icin inovasyon konusu, stratejik rekabet tstiinliigii elde etmenin en etkili
yoludur. Inovasyon kararlarin1 dogru veren ve basariyla uygulayabilen isletmeler,
kazandiklar1 tecriibeler ile yagsamlarina gili¢lenerek devam edebilmektedir. P.Drucker
(1985) inovasyonu bir girisimcilik araci olarak gérmiis ve refah yaratmak i¢in yeni bir
kapasiteler ortaya c¢ikaran, yeni kaynak iireten eylemlerin bir getirisi olarak
tanimlamistir. Girisimciler, pazara bir {irliin veya hizmet sunabilmek i¢in inovasyon
yoluyla degisim firsatin1 kullanirlar. P.Drucker, inovasyon kavramini, sunma,
O0grenme ve uygulama 6zelligine sahip bir disiplin olarak goriir. M.Porter (1990)’a
gore 1novasyon, rekabetten siyrilarak yaratilan yeni bir pazar konumunda isletmeye
iistiinliik saglayan yeni teknolojiler ve yeni yontemler ile iligkilidir. Damanpour (1991)
inovasyonu, yeni diislincelerin gelistirilmesi ve olusturulmasi siire¢lerinin sonucu bir

firmanin gelecekteki basarisinin anahtar1 olarak tanimlamistir. Trott (2008),
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inovasyonu yeni diisiinceler yoluyla yeni teknolojiler gelistirme, buna bagh olarak,
tamamen yeni veya var olan fakat iyilestirilmis bir {irlin ile ilgili, liretim ve pazarlama
stireclerini iceren tiim faaliyetlerin yonetimi olarak tanimlamistir (Bulut ve Arbak,

2012, 3-4).

Isletmelerin basarili bir inovasyon siirecini gerceklestirmeleri, tiim yonetim
siireclerini sentezleyen biitlinsel bir bakis agis1 i¢eren sistematik diisiince sistemini
igsellestirmesi ile miimkiindiir. Ayrica isletmelerin, basarili yenilikler yapabilmeleri
yenilik faaliyetlerini tamamlayici ek stratejilere ve isletmeye Ozgii kaynak ve
yetkinliklere sahip olmalarina da baghdir. Ornek olarak, isletmelerin yetismis insan
kaynagmnin isletme biinyesinde kalmaya devam etmesini saglamaya yonelik IK
stratejileri gelistirilmeli, tim boliimlerin paydaslarla isbirligi yapma yetenegi
artirtlmali, igletmenin faaliyet alani ile ilgili yeni bilimsel gelismeler ile diinyada
gelistirilen yeni teknoloji ve iiretim yontemleri siirekli olarak takip edilmelidir (Elgi
2012, 20). Bu tanimlar 1s181nda, yogun rekabet ortaminda miicadele eden isletmeler
icin SRU elde edilebilmesi agisindan hayati derecede 6nemli bir konu olan

inovasyonun, stratejik rekabet alani ile dogrudan ilgili bir konu oldugu s6ylenebilir.

4.2. Girisimcilik Yetenegi

Girigimcilik kavrami, sanayi devrinden bilgi devrine gegiste Onemini arttirarak,
ekonomiyi gelistiren ve kalkindiran faktér olarak kabul edilmistir. Girisimcilik
konusunun ¢ok farkli alanlardaki arastirmacilar tarafindan yogun ilgi gérmesinin
sonucu, literatiirde girisimci ve girisimcilik kavramlar: iizerine tiim alanlarin kabul
ettigi ortak bir tanimlama yoktur. Yine de, girisimcilik tanimlamasinda ekonomik,
sosyal ve psikolojik faktorlerin belirleyici olduklar1 kabul edilmektedir ve girisimcilik

kavrami birgok farkli alanda ekonomik gelismenin temel faktorii olarak goriilmektedir.

4.2.1. Girisimcilik kavram ve bazi ilgili kavramlarin Tanimi

Girigimcilik sozciigiiniin kokii olan “girisim” sozcigi, bir ise girismek,
tesebbiis etmek anlaminda olup, girisimcilik ise girisimde bulunma durumu olarak tarif
edilmektedir. (TDK sozluk.gov.tr ) Girisimcilik kavramimnin ortaya ¢ikist ilk olarak
1755 yilinda Fransiz ekonomist ve yazar Richard Cantillon’un ekonomik parametreler

icerisinde kazang elde etmeyi ve belirsizligi tanimlamak icin kullandig:
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“entreprendre” kavramina dayanir (Agca ve Yoriik 2006, 158). Fransiz Cantillon’un
kullandig1 entreprendre kavrami, giris yapmak, giris yeri anlami tasiyan “entre” ve
sorumluluk almak, gorev {listlenmek anlamima gelen “prendre” sozciiklerinin
birlesiminden olusmaktadir. Fransiz gazeteci yazar Jean Babtiste Say, politik ekonomi
alaninda bir inceleme "Traité d'économie politique"” adli eserinde girisimcilik
kavramina giiniimiizde kullanilan anlamina en yakin formunu kazandirmistir. Fransiz
yazar J. Babtiste Say, girisimci kavramini, biitiin iiretim unsurlarini bir araya getirip
birlestiren, ekonomik agidan deger tasiyan bir mal/hizmet {lireten ve elde etmeyi
amagcladigi ticari getiri i¢in biitiin riskleri listlenen kisi olarak tanimlamaktadir (Apak

vd. 2010, 25).

“Girisimcilik” literatiirtinde farkli alanlarda c¢alisan bir¢ok yazarin girisimeilik
kavrami iizerine c¢esitli tanimlamalar yaptiklar1 goriilmektedir. Farkli yazarlarin
“girigsimeilik” tanimlamalarindan bazilar su sekildedir : Top (2006) girisimci kisinin
eylem, hareket veya organizasyonun ortaya koydugu yeni sonuglar i¢in genel bir
tanimlama; Muzyka vd. (1995) bireysel ve toplumsal anlamda deger yaratan,
ekonomik firsatlara cevap vererek firsatlar yaratan kisilerin gerceklestirdigi yenilikler
sonucu ekonomik sistem iizerinde etki yapan ve degisimlere sebep olan bir siirec;
Coulter (2001) emek ve zaman harcayarak ve bir eylemi ger¢eklestirmek i¢in gerekli
tiim riskleri ( psikolojik, finansal, sosyal ) iizerine alarak, sonucta kisisel ve maddi
acidan tatmin 6diili almak {izere yapilan yenilik yaratma siireci olarak tanimlamalar
yaparken, Naktiyok (2004) girisimcilik kavramini tanimlamanin 6tesinde girisimcilik
faaliyetlerinin inovasyon ve yeni teknolojileri de kapsadigini belirterek kavrama yeni
bir boyut kazandirmistir (Onay 2010, 48). Schumpeter ise, girisimciligin genel
karakterini, yeni bir sey yapmak ya da var olan seylere bir yenilik katarak yeni bir

sekilde yapmak olarak tanimlamaktadir (Schumpeter 1947, 151).

Teknoloji kavraminin etimolojik kokeni antik Yunancada zanaat yapmak
anlamina gelen “tekhne” sozciigiinden gelmektedir. “Tekhne” sozciigiinlin antik
Yunanca’da akil yoluyla elde edilen bilgi anlamima gelen “logos” sozciigl ile

’

birlesmesi sonucu “feknoloji” sdzciigli ortaga ¢ikmistir. Teknoloji ve “episteme”
sOzciikleri antik Yunanda, bilginin farkli tiirlerini ifade etmek i¢in kullanilmislardir.
Episteme soOzciigii “epistasthai” fiilinden iiretilmis bi isin ne sekilde yapilacagini
bilmek anlamina gelen bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Platon; “teknik”

sOzciigiinii, analitik diistinme siirecinde bir karara ulagsmak i¢in hangi asamalardan
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gecilmesi gerektigini aciklamak ic¢in, “episteme” ve “tekhne” kavramlarini ise
birbirine benzeyen yakin anlamlarda kullanmistir. Platon’a gore “tekhne”, bir isin
yapilmasi sonucunda kazanilmis olan bilgidir. Bu agidan, bilginin deneyimine bagh
olmast bir kavram yoniiyle, “episteme” ile ‘“tekhne” kavramlar1 benzerlik
gostermektedir. Aristoteles ise, Platon’dan farkli olarak, diisiinceyi bir mantik
diizenine oturtmak i¢in “episteme” kavramin1 “tekhne” kavramindan farkli sekilde
kullanmustir. “Tekhne” bir isin yapimi i¢in gerekli olan bilgi anlaminda, “episteme”
ise akil yiiriitme, deney ve gozlem yoluyla ulasilan bilgi anlaminda kullanmistir

(Giinay ve Ariduru 2001, 10).

Aristoteles, birbirinden farkli anlamlar1 olan dort farkli “bilgi” kavrami
tanimlamistir. Aristoteles’in tanimladig1 bilgi kavramlari1 Sophia, Episteme ,Tekhne,
ve Phronesis’dir. Sophia evrensel bilgiyi lireten epistemenin ve yapicilik islerinin
bilgisi olan techne'nin ulastiklar1 en yiiksek kusursuzluk seviyesidir. Zorunlu bilgi
olarak nitelenen Episteme, evrensel ve kuramsal bilgi olarak tanimlamakta ve
giiniimiizde isletme yoneticiligi alaninda kullanilan “know-why” kavramina karsilik
gelmektedir. Tekhne, glinimiizdeki karsiligi “know-how” olan, uygulama bilgisi
anlaminda kullanilmaktadir. Dordiincii bilgi tiirli olarak, “Phronesis” gozlemler ve
tecriibeye dayal1 bir bilgiyi tamimlamaktadir. Phronesis, “pratik bilgelik” ya da akil
yoluyla diisiinmek anlami tasiyan "phronein” sézciiglinden iiretilmis bir sozciiktiir.
Aristoteles, erdem sahibi insanlarin “phronesis” sahibi olduklarini savunur. Phronesis
bilgisi, siradan insanlarin sahip olmadigi, herkesin bildigi kurallar yontemiyle
coziimlenemeyecek tikel sorunlarda neyin dogru oldugunu kendiliginden bilme ve

uygulayabilme yetenegi olarak tanimlanmistir (Tuncel 2011, 11-12).

Teknoloji kavrami, diinya lizerindeki yasami gelistirerek degistirmek amaciyla
insanlar tarafindan iiretilen bir bilgi tiirii olarak tanimlanabilir. Insanlar, teknolojik
bilgi iiretmek i¢in Oncelikle doganin isleyisini gézlemleyerek elde ettikleri verileri
kullanirlar. Daha sonra bu verileri, 6nceden edinilmis mevcut bilgiler ile birlestirerek
iiretilen yeni bilgi (teknoloji) sayesinde, yeni iiretim yontemleri ile yeni iriinler
yaratirlar. Bu siirecte iiretilen iki farkli unsur vardir: 1. Uretilen yeni bilgi 2. Yeni bilgi
ile iiretilen yeni iiretim araglar1 ve iiriinler (Giirak 2004, 9). Uretilen yeni bilgi yeni
iirlinler neticesinde ise, teknolojik degisim siireci olusur. Bu agidan teknoloji kavrama,
hem fiziksel nitelikte bir iirlin veya iiretim araci, hem de yaratici bir diisiince sonucu

ortaya ¢ikan yeni bilgi formunu igermektedir. Bu anlayisa gore, teknolojik siire¢ i¢inde
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tiretilen bilgi, bicimlendirdigi fiziksel iiriin veya araglar ile kendini gostermektedir.
Ornek olarak, teknolojik iiriin olarak otomobil iiretmek, otomobili meydana getirecek
bircok farkli maddelerin belli bir diizenle birlestirilerek otomobil niteligi kazanmasini
saglayacak teknolojik bilgi gerektirir. Sonug itibariyla, otomobil iirliniinii meydana
getiren biitlin maddeleri birlestirerek otomobil formuna getirme bilgisi “teknoloji”

olmaktadir (Giinay ve Ariduru 2001, 8).

4.2.2. Girisimciligin Tarihsel Gelisimi

Girisimcilik tarihi insanligm ilk ¢aglarma kadar dayanir. Insanoglunun
avcr/toplayict doneminin sona ermesi ve cilali tag(neolitik) donemde insanlarin temel
ithtiyaglarin1 ( savunma, barinma, giyinme vs. ) karsilamak {izere cesitli el yapimi
imalatlara baslamasi ile birlikte, girisimcilik tarihinin de basladigi sdylenebilir. Bu
donemi takip eden maden devri ile birlikte, ilk alig-veris ve ticaret yerlerinin de
kurulmasi sonucunda girisimcilik faaliyetleri de artmustir. ilerleyen dénemlerde ise,
insanligin tung devri ile birlikte, yerlesik diizene gecilerek, sehir devletleri kurulmaya
baslanmig ve artik ticari faaliyetler bolgesel olmaktan cikip, bolgeler arasi, sehir

devletleri arasi nitelik kazanmistir (Ercan ve Gokdeniz 2009, 60).

Ortagagda “girisimci” kavrami, 6nemli imalat projelerine Onciiliik eden ve bu
projeleri yonetip siirdiiren bilgili ve giivenilir kisiler i¢in kullanilmistir. Ancak, bu
anlamiyla “girisimci” kisiler, kendisi higbir risk almaz, sermaye sahibi kisiler adina
sadece yoOnetim/organizasyon islevi yerine getirirlerdi. Ortagagda “girisimcilik”
ornekleri olarak, donemin onemli ve biiylik yap1 projeleri olan saraylar, satolar,
manastir, kilise, katedral, kopriiler vs. gibi 6nemli yapilarin ingaatindan sorumlu olan

ve ¢cogu zaman din gorevlileri olan papaz ve rahipler gosterilebilir (Glirol 2009, 3).

17. yiizyilda donemin 6nde gelen diislince insanlar1 tarafindan girisimeilik
alanmma onemli katkilar yapilmis olup, bu donemin ekonomistleri girisimcilik
kavramin1 Ozellikle “risk alma” anlaminda kullanilmaktaydi. Zira bu yiizyilda
girisimcilik  faaliyetleri sadece devletle sabit fiyat anlagsmasi iizerinden
yapilabilmekteydi. Buna gore, “girisimci”, devlete bir mal satmak veya hizmet sunmak
tizere devletle anlagsma imzalayan kisilere verilen bir isimdi. Devletle yapilacak
anlagsmalarda, girisimcilerin devlete sabit fiyat garantisi verme zorunlulugundan 6tiirii,

sonradan olusabilecek her tiirlii risk ve ekstra maliyetler girisimciye ait olmaktaydi.
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Bu nedenle, Fransiz ekonomist Cantillon, iiriin satig fiyatinin sabit olmas1 fakat alig
maliyetinin ise belli olmamasi nedeniyle, 17.yiizyilda ilk kez “girisim riski” kavramini
girisimcilik literatliriine kazandirmistir. Girisimcilik konusu, 17. yiizyildan bu yana,
¢ok uzun zamandir tartisilmakta olan bir konudur. Uzun zamandir bilinen eski bir
kavram olmasina ragmen, girisimcilik konusunun giiniimiizde oldukg¢a popiiler bir
tartisma konusu olmast ise, ger¢ek anlamda ekonomik ve toplumsal ve bireysel
degisimlerin, girisimciligin getirdigi yenilikler ve dinamizm sayesinde oldugunun fark

edilmis olmasindan kaynaklanmaktadir (Apak 2010, 13).

4.2.1 no’lu boliimde izah edildigi {izere, literatiirde genel kabul goren ortak
goriise gore, 17. Yiizyilda girisimcilik kavramini ilk kullanan ve girisimcilik iizerine
diisiinceler yayimlayan ekonomist yazar Richard Cantillon’dur. Cantillon, ekonomiye
etki eden ve sekillendiren en 6nemli ekonomik unsurlari ii¢ gruba ayirmaktadir.

Cantillon’a gore ekonomiye sekil veren unsurlar sunlardir (Top 2006, 50) :

» Kaynak sahibi kisiler (arazi sahipleri)
+  Ucret ddenerek istihdam edilen profesyonel yoneticiler
+  llIk iki unsuru bir araya getirerek girisimi baslatan girisimciler
Cantillon’a gore girisimciler; ekonomik diizen i¢inde 6nemli ve belirleyici bir
yere sahip olan, sistem i¢inde arz ve talep dengesinin olusmasina yol agan ve bdylece

ekonomik sistem igindeki tiim degisim ve dolagimi saglayan kisilerdir (Top 2006, 50).

Cantillon’dan sonra, bugiin kullanilan modern anlamina en yakin yorumlar
Cantillon’un ¢agdas1 Fransiz yazar Jean Babtiste Say tarafindan yapilmistir. Modern
girisimcilik kavraminin gelisimine ¢ok dnemli katkilar1 olan Jean Babtiste Say sadece
bir yazar degil, ayn1 zamanda doneminin 6nde gelen sosyal adalet, 6zgiir diislince ve
liberal ekonomi savunucularindan biridir. Say’in goriisleri hem serbest girisimciligin
hem de girisimciligin zemini olan serbest piyasa ekonomisi sisteminin gelisiminin

temellerini atmasi agisindan 6nemlidir.

J.B.Say, 1803 yilinda yayimlanan “Traité¢ d'économie politque” adli kitab1 ile
heniiz 36 yasinda iken, donemin devlet adamlar1 ve 6zellikle de Napolyon’un biiyiik
ilgisini ¢ekmeyi bagarmig, bu sayede gazeteci/yazar kimligi yerine artik
ekonomist/yazar olarak taninmisti. Napolyon Bonapart, Say’in biiyiik ilgi géren
kitabinin igeriginden hi¢ memnun olmamasi nedeniyle, esere karsi tepkisini dile

getirerek “bir ekonomi kitabinin esas amaci devletin aldig: tedbirleri desteklemektir”
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demistir. Napolyon, bu degerli diiiiniirii siyasi agidan kendi yanina almak istemis ve
J.B.Say’a devlette iist diizey biirokratlik teklif etmistir. Maddi durumu hig iyi olmadigi
halde Say, onerilen memurluk gorevini reddetmis ve nedenini ise bir eserinde soyle
aciklamistir: “Medeni cesaret, sosyal hayatta karsimiza ¢ikan bir¢ok olayda, can
gilivenligimizi, mevkiimizin sagladigi nimetleri, gerekirse sohret ve itibarimizi,
timitlerimizi, biitiin sosyal haklarimizi feda etme cesaretidir”. Fransiz ekonomist
Blanqui, J.B.Say’in eserlerinde ortaya koydugu diistincelerini s0yle yorumlamistir:
“J.B Say’in eserlerini onemli hale getiren mesele, devlet¢i monopol ekonomik sisteme
darbeyi vuran “Mahrecler Kanunu” dur. Diger adiyla “Say Kanunu” kanitlamistir ki,
tilkeler mallara kars1 ancak mal 6derler, ancak iilkelerin kanunlar: mal talebine ve mal
satmalarina engel olur. Bir iilkede tarim yetersiz ise diger iilkenin sanayisi sikinti
ceker. Bir iilkenin refah1 ya da fakirligi diger iilkelere de baghdir. Ulkelerin refahi,
birbirlerine zarar veren c¢atisma politikalar1 ile degil, karsiliklt aligveris ile
gerceklesebilir”. J.B Say’in ¢agdasi olan Fransiz ekonomi politika yazari Frangois
Charles Louis Comte ise J.B.Say’in eserleri iizerine diisiincelerini “Ulkelerin nasil
refaha kavugabilecekleri ya da nasil sefalete diigseceklerini ¢cok acik bir dille anlatiyor”
seklinde ifade etmistir (Ozgiiven 1987, 41).

Ozetle, Fransiz ekonomist yazar J.B.Say, sadece Girisimcilik tarihi acisindan
degil, serbest girisimcilik ortaminin olusmasi i¢in en dnemli 6n kosul olan 6zgiir
diisiince, sosyal cesaret ve serbest piyasa ekonomisi kavramlarinin da gelismesinin
Oniinli agan ¢ok 6nemli bir kisiliktir. Yukaridaki paragrafta izah edilen, doneminde
“mahregler kanunu” olarak ortaya atilan ve gilinlimiizde daha ¢ok “Say Kanunu” olarak
bilinen goriis, tamamen giiniimiiz modern girisimcilik anlayisin1 destekleyen “her arz

kendi talebini olusturur” diisiincesini savunmaktadir.

Gilintimiizde kullanilan modern girisimcilik kavraminin kurucusu olarak kabul
edilen kisi ise, 1950'li yillardan itibaren Karl Marx'in ¢alismalarindan esinlenerek
ortaya c¢ikardiglr ve bir ekonomik yenilik¢ilik ve 15 donglisii teorisi olan “yaratict
vikim” teorisi ile taninan, Avusturyali/Amerikan ekonomist Joseph Alois Schumpeter’
dir. Schumpeter (1978), girisimciligin ekonomik kalkinmanin temeli oldugunu
savunarak, girisimciligi yeni bilesimler kurulmasi (yeni {irlinler veya {iretim
yontemleri, yeni pazarlar, yeni arz kaynaklar1 ve yeni orgiitlenme bigimlerinin ortaya

konmas1 ) seklinde tanimlamistir. Yeni bilesimlerin ortaya ¢ikartilmasini da benzeri
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olmayan bir basar1 olarak nitelendiren Schumpeter’ gore, bu basar1 sadece

girigsimcilerin isidir (Cansiz 2007, 6).

4.2.3. Joseph Schumpeter’in Yaratic1 Yikim Teorisi

Ekonomi bilimi agisindan girisimcilik konusunda bilinen en popiiler
kavramlardan biri J.A.Schumpeter’in gelistirdigi “yenilik¢i girisimci” kavramidir.
Yenilik¢i girisimci Schumpeter’in  Ekonomik Gelisme Teorisi (The Theory of
Economic Development) ile giindeme gelmistir (Basilgan 2011, 38). Schumpeter’in
girisimcilik kavrami iizerine gelistirdigi diisiincelerde Neo-klasik iktisat akiminin
biiyiik etkisi olmustur. Schumpeter’e gore, neo-klasik iktisat goriisii somut nitelikli
ekonomik sorunlara c¢oziim {retebilmekten uzaktir. Schumpeter, ekonomideki
firsatlar1  degerlendirebilme yetenegi, piyasada dengesizlik yaratan merkezi
girisimcilik faaliyetleridir. Schumpeter, feodalist ve sosyalist modellerin ancak
yaratici yikimin bulunmadigi sabit ekonomik durumlarda varligini koruyabilecegini,
yaratict yikim modelinin kapitalist ekonomik sistemin genel bir tanimi olmaya ¢ok
yaklastigin1 savunmaktadir. Schumpeter, yaratici yikim sayesinde saglanan ekonomik

gelismenin dort asamada gergeklestigini savunmaktadir (Andersen 2004, 3-4) :

* Baslangi¢ Dengesi (Initial Equilibrium)

* Yenilik ve Ekonomik Gelisme (Innovation and Economic
Develeopment)

*  Yenilenmis Denge (Renewed Equilibrium)

¢ Evrim (Evolution)

Joseph Schumpeter, modern bir ekonomik sistemin siirekli olarak dinamik
dengesizliklerle karsilasacagini savunur. Schumpeter’e gore, Neo-klasik iktisatcilar
tarafindan savunulan “denge teorisi”, yeniliklerle gelen degisim ve degisimle gelen
piyasadaki dengesizligi ve biitliin bunlarin sebebi olan girisimciligi yeterince
onemsememistir. Schumpeter ise, neo-klasik “denge teorisi’nin tersine, kapitalist
sistemin temelinin dengeye degil yeniliklerin neden oldugu dengesizlik oldugunu
savunmaktadir. Bu yaklasimi ile Schumpeter, bir kapitalist ekonominin temelinin

yenilik yoluyla gelen “degisim” oldugunu vurgulamistir (Apak vd. 2010).
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Joseph Schumpeter’in “gelisme” olarak nitelendirdigi degisim siireci, ekonomik
sistem icerisinde dnemli bir oyuncu olan girisimcilerin gergeklestirdigi yeniliklerle
olusmaktadir. Schumpeter, dinamik bir girisimci modeli gelistirirken kapitalizmin bir
degisim diizeni oldugunu ve neo-klasik “denge” teorisinin bu sebeple kapitalist
ekonomik sisteme uygulanamayacagini savunur. Schumpeter girisimcilik kavramini
tanimlarken, statik ve dinamik karsithigina paralel sekilde “tepki” ve “yaratici tepki”
karsitliklar1 da kullanmistir. Bir ekonomik sistem ya da belli bir endiistri bir degisiklige
geleneksel teorilerin tanimladigi bicimde tepki gosterirse ve mevcut uygulamalardan
farkli sekilde hareket ederse, “yaratici tepki” olusur. Schumpeter’in bu yaklagimina
gore, bir ekonomide girisimcinin gérevi “kimsenin yapmadig1 yeni igler yapmak ya da
var olan isleri kimsenin yapmadig1 yeni yontemlerle yapmaktir” (Schumpeter 1947,

150-152).

Schumpeter, bir ekonomideki yaratici faaliyetlerin ekonomik gelisme ve
kalkinmanin temeli oldugunu ve girisimcinin de yaratici faaliyetin ve yeniliklerin
temel sebebi oldugunu savunmaktadir. Girisimcilerin sebep oldugu yenilikler
ekonomide dengesizliklere sebep olarak yenilik dalgalanmalari olusturmaktadir.
Schumpeter’in yaratict yikim kavramina gore, girisimcilik faaliyetleri ekonomik
geligsme siirecine yol agan en onemli unsurdur. Bu anlayisla Schumpeter, “yaratic
yikim” siirecini eski yapilarin yerine yenilik¢i yapilarin gelmesi olarak tanimlamaistir.
Basarili yenilikler hi¢ durmadan yeni bir oyuncular yaratirken, eski oyuncular1 da
ortadan kaldirarak ekonomik yapiyi siirekli yenileyerek degistiren “endiistri degisim”
stirecini meydana getirmektedir. Schumpeter’e gore, yeni birlesimleri gerceklestirmek
ancak 0Ozel niteliklere sahip insanlar tarafindan yapilabilir ve bu 06zel insanlar
girisimcilerdir. Yaratict yikim kavrami ekonomik sistemin organik doniisiim siirecini
ifade etmektedir. Girisimcilik yapisal olarak belirli bir denge sisteminin devamina
dayanmaz, bu nedenle de girisimciler siirekli olarak yenilik firsatlarini arastirmaya
odaklanmislardir. Aslinda, denge sisteminin tam tersine, girisimcilerin ortaya
cikardiklar1 yenilikler mevcut olan herhangi bir dengeyi bozmaktadir. Buna gore,
Schumpeter’in girisimcilik teorisi, ekonomik gelismede genellikle yenilikler
araciligilyla ekonomide mevcut diizeni bozan girisimcinin  6nemli roliini
vurgulamaktadir. Bu anlayiga gore girisimci, yenilikleri ortaya cikararak ekonomideki
statiikoyu yikmakta, mevcut yapilar1 tehdit etmekte ve endiistriyel dinamikleri

harekete gecirerek ekonomik gelismeyi saglamaktadir (Basilgan 2011, 41).
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Schumpeter Yaratici Yikim diisiincesi ¢ercevesinde gelistirdigi diger bir kavram
“Yaratic1 Birikim” kavramina gore, biliylik isletmelerin sahip olduklar1 genis kaynak
birikimlerini kullanarak siirekli yenilikler yaratmalar1 ve bodylece uzun donemde
kendilerini yenileyerek rekabet iistiinliiklerini siirdiiriilebilmelerine yaratici birikim

olarak ifade etmektedir (Oguztiirk 2003, 14).

4.2.4. Girisimcilik Tiirlerinin Siniflandirilmasi

Girigimcilik tiirleri; ilk ortaya ¢ikisi, sekil itibariyla yapisi, Ozgilinliik-
benzersizlik, orgilitlenme ve uygulama yontemlerine gore de siniflandirilmaktadir
(Cevik 2006, 64). Bunun yani sira, literatiir incelendiginde girisimcilik tiirlerinin daha
cok diisiince, durum, eylem ve Orgiit bicimlerine gore smiflandirildigi da
goriilmektedir. Buna gore literatiire gecmis en ¢ok kullanilan girisimcilik tiirleri

sunlardir (Top 2006, 8) :

4.2.4.1. Bagimsiz Girisimcilik

Bagimsiz girisimler, girisimcilerin tamamen kendi 6z kaynak ve yeteneklerine
(bilgi birikimi, is tecriibesi, giig, alg1, sezgi, ustalik vs.) giivenerek, kurduklar1 hayalleri
gerceklestirecek sekilde harekete gectikleri ve ilk kez sifirdan kurulan girigsimlerdir.
Ik ve 6zgiin olma &zelligi bagimsiz girisimciligin belirleyici 6zelligidir. Bagimsiz
girisimciler, islerini yliriitmek ve sorunlar1 ¢6zmek i¢in kararlar tek baslarina alirlar
ve uygularlar (Top 2006, 8). Bagimsiz girisimciler ¢cogunlukla tek kisi olup, ayni1 anda
birden fazla girisim faaliyeti de yiiriitebilirler. Bu tip bagimsiz girisimcilere “seri
girisimei” tanimi da verilmektedir. Seri girisimciler de kendi i¢inde iki kategoriye
ayrilmaktadir. Birinci kategori, “sirali girisimciler” olarak adlandirilir ve sirayla yeni
isler kuran ve ayn1 anda sadece bir tek girisimi yiiriitenlerdir. ikinci kategori ise, ayni
anda birkag isi birlikte kurabilen ve yiiriitenlerdir. Bu ikinci kategoriye “portfoy
girisimciler” ad1 verilmektedir (Apak vd. 2010, 44).

4.2.4.2. i¢ Girisimcilik

Bir girisimcilik tiirii olarak “i¢ girisimcilik™, bu tezin arastirma modeli i¢inde,

bagimsiz degisken olarak kullanilan girisimcilik konusuna en yakin ve ilgili
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girisimcilik tlirli olmast nedeniyle, i¢ girisimcilik konusu diger girisimcilik tiirlerine

gore daha detayli olarak miistakil incelenmektedir.

I¢ girisimcilik, mevcut faaliyet halinde olan bir isletme i¢inde kendini gelistirmis
bireylerin, diger insanlarla iletisim kurarak elde ettikleri bilgi ve deneyimleri kendi
yetenek ve degerleriyle birlestirerek baslayan bir girisimcilik tiiriidiir (Canbaz vd.
2013, 2). i¢ girisimcilik tanimlamasi, Ingilizce dilinde “intrapreneur” sdzciigiiniin
Tirkge karsiligidir. “Intrapreneur” sozciigii; bir isletme iginde yeni bir diisiince ortaya
atarak, yenilik yapmaya ve bu yeniligi ticari getirisi olan yeni bir iiriine ¢evirmeye
yonelik riskleri alacak kisilerdir. ( The American Heritage Dictionary of the English
Language https://ahdictionary.com erisim: 01.05.2020 )

Ekonomik firsatlara cevap verebilmek igin girisimei yeteneklere sahip olma
zorunlulugu, girisimcilik kavramina yeni bir boyut kazandirmistir. Bu anlayisa gore,
girisimcilik, sifirdan yeni bir girisim baslatmak eyleminin yani sira, mevcut isletmeler
icinde yeni firsatlar aramak, bir yenilik bir degisim getirmek, mevcut faaliyetlerde
yenilik ve yaraticilik uygulamalari olarak da tanimlanmistir. Bu agidan girisimcilik

(13

kavraminin kapsami, “ i¢ girisimcilik” olarak tanimlanan, oncelikle girisimcilik
diisiincesinin orgiitsel yapinin tiim katmanlarinda ¢alisan herkese aktarilmasi, orgiitsel
anlamda uygulanacak yeniliklerle endiistri yapisim1 etkileyecek girisimcilik

faaliyetlerini kapsamaktadir (Naktiyok ve Kok 2006, 78).

Girisimcilik kavraminin tarihsel gelisim siireci igerisinde, farkli alanlarda
calisan yazarlarin getirdikleri cesitli bakis agilariin temelinde, yeni bir diisiince
yaratmak ve gelistirmek, esnek ve dinamik davranislar sergilemek ve risk alma gibi
yenilik¢i sira dis1 faaliyetler bulunmaktadir. Girisimcilik bir degisim ve yenilik
stirecidir. Girisimcilik, yeni bir girisim yapmak veya mevcut bir orgiit i¢inde
gerceklesen ve Orgiitiin biliylime ve gelismesini saglayan yenilik¢i uygulamalar1 da
icermektedir. Dinamik rekabet ortamlarinda, sadece girisimcilerin kisisel olarak ortaya
koyduklar1 emek, basarma ve yaratma ¢abalarinin tek basina yeterli olmadigi, biitiin
bir Orgiitlin yeni girisimler yapmak ilizere ¢abanin saglanmasi gerektigine dikkat
cekerek, “i¢ girisimcilik” ya da “sirket i¢i girisimcilik” kavramlar1 glindeme gelmistir.
Zira, girigsimcilerin risk istahinin diisiik oldugu, sadece fonksiyonel gorevlerini yerine
getirdigi  bir isletmede olusacak durgunluk nedeniyle yenilikgilik eksikligi

yasanacaktir. Yogun rekabet ortamlarinda, Siirdiiriilebilir rekabet avantaji (SRU) elde
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ederek, rakiplerinden 6ne ge¢mek isteyen isletmeler i¢in basarinin yolu siirekli
yenilikler yapmaktan ge¢mekte, yenilikler yapmani temelini ise “i¢ girisimcilik”

olusturmaktadir (Onay 2010, 57).

Glinitimiizde i¢ girisimcilik, igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinligi elde
edebilecegi etkili bir ara¢ haline gelmis olup, i¢ girisimciligin dnemini fark eden
isletme sayis1 her gecen giin artmaktadir. Giderek artan rekabet, bilinen klasik yonetim
tekniklerin yogun rekabette yetersiz kalmasi, deneyimli isletme calisanlarinin isten
ayrilarak kendi girisimlerini yapmalari, isletmelerde verimlilik ve etkinligin 6nem
kazanmasi gibi nedenler isletme yoneticilerini yenilik¢ilik yapmak i¢in yeni yollar
aramaya zorlamaktadir. Bu kosullar altinda isletmeler i¢ girisimcilik uygulamalarina
daha fazla énem vermeye baslamuslardir. I¢ girisimcilik faaliyetlerine O6nem
vermeyen isletmelerin ise, rekabet giiclinde gerileme ve durgunluk gibi olumsuz

sonugclarla karsilasacagi anlasilmaktadir (Basar ve Tosunoglu 2006, 27).

4.2.4.3. Kurumsal Girisimcilik

Biiyiik isletmeler veya KOBI’lerin, kiigiik girisimcileri orgiitleyerek kurumsal
bir iligki kurduklar girisimcilik tirtidiir. 1929 yilinda yaganan “biiyiik buhran” tabir
edilen krizinden sonra ihtiyag lizerine dogmustur. Glinlimiizde ise son derece hizli ve
dinamik bir ortamda, faaliyetlerinde yavas davranan, yeniliklere uyum saglayamayan
isletmelerin ayakta kalmas1 miimkiin olmadigindan, kurumsal girisimcilik uygulamasi
farkli bir boyut kazanmustir. Zira, isletmeler biytlidiik¢e, esneklikleri ve yenilik
yetenekleri azalmaktadir. Bu asamada, giliniimiizde kurumsal girisimcilik, isletmelerin
artik her isi kendi baslarina yapacak biiylik biitiinlesmis tesisler kurmak yerine, daha
kiigiik girisimcileri onlar i¢in iiretim yapmaya 6zendirerek ve onlar1 koruyarak, know-
how destekler vererek igbirligi yapmalarini ve bdylece her isi kendileri yapmanin
getirdigi riski de azaltmalarin1 6neren girisimcilik anlayisi haline gelmistir (Muzyka

vd. 1995, 352).

4.2.4.4. Profesyonel Girisimcilik (Yonetici Girisimcilik)

Mevcut bir isletmenin i¢inde calisan kendi yoneticilerine ya da isletme disindan
diger kisilere devredilmesi veya tamamen satilmasidir. Isletmenin sahibi cogu zaman

ilk kurucusu olan bir girisimci, isletmeyi terk ederken, yeni bir girisimciye
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devretmektedir (Cevik 2006, 65). Profesyonel girisimcilik genelde asagida belirtilen
iki sekilde gerceklesmektedir: (Top 2006, 15).

Management by in ( MBI ) : Ekonomik kriz dénemlerinde veya girisimcinin vefat
etmesi veya calisamaz hale gelmesi vs. nedenlerle, isletmenin kendi ¢alisanlarina ve

yoneticilerine devir edilmesidir.

Management by out (MBO) : Yukarida belirtilen benzer nedenlerle, isletmenin

disaridan baz1 yonetici ve profesyonellere satilarak devir edilmesidir.

4.2.4.5. Teknik Girisimcilik

Teknik girisimci, gelecege dair trendleri takip eden Ongorii yetenegi ile pazar
gelistirme yetenegine sahip, yeni teknolojiler gelistirebilen ve yenilik yOnetimi
konusunda bilgili ve tecriibeli kisilerdir. Teknik girisimciligin istiinliiklerinden biri
diisiik sermaye kullanarak hizli ve yiiksek biiyiime oranlar1 saglanmasidir. Microsoft
sirketi kurucusu Bill Gates, Apple sirketi kurucusu Steve Jobs, Facebook kurucusu
Mark Zuckerberg teknik ( ya da tekno) girisimcilige verilebilecek en iyi drneklerdir.
Teknik girisimeilik uygulamalar1 da kendi i¢inde dort kategoriye ayrilmaktadir (Apak
vd. 2010, 63).

* Arastirmaci teknik girisimei
+  Uretici teknik girisimci
+ Kaullanici teknik girisimei

* Firsatel teknik girisimcei

Tekno-girisimcilik, yiiksek teknolojiye sahip, egitim diizeyleri ve is tecriibeleri
yiiksek girisimcilerin projelerine yapilan yatirimlar olarak tanimlanmaktadir (Cin ve
Gilinay 2013, 11). Yapilan arastirmalar, tekno-Girisimci niteliklere sahip olan kisilerin
elektrik-elektronik, ormancilik, tesisat¢ilik, miihendislik-mimarlik gibi meslek

dallarinda basarili girisimler gerceklestirebileceklerini gostermektedir (Isir 2006, 64).

4.2.4.6. Girisimci Girisimciligi

Girigimcilik denemeleri yapmis ve faaliyete gecirdikleri girisimlerini satmig
tecriibeli girisimcilerin kendilerine firsat sahasi olarak kuluckadan heniiz ¢ikmig

girisimcileri esas aldiklar1 bir girisimciliktir (Top 2006, 15-16). Faaliyette olan

93



isletmelerin yeni girisimcileriyle birlikte alimip satildigr “girisimei girisimeiligi”
seklinde tanimlanabilir. Ozellikle yeni teknolojileri kullanarak ¢ok hizli biiyiiyen
girisimcilerin ve firsatlarin ¢ok hizli gelip gegtigi pazarlarda uygulanan bir girisimcilik
yontemidir. Isbirligi yaparak ortaklasa birlikte is yapma Kkiiltiiriiniin gelismesinde
onemli rol-model olmaktadir. Tecriibeli bir ortak, iyi bir finansman ve motivasyon
kaynag1 olabilen cesur ve saglam bir arkadas arayan, iyi bir diisiincesi olan fakat
saglam bir yenilik gelistirerek is diislincesini uygulamaya sokmakta zorlanan

girisimciler i¢in uygun bir se¢imdir (Cevik 2006, 9).

4.2.4.7. Cevreci Girisimcilik

Cevresel sorunlara ¢oziim bulmak, dogal kaynaklarin siirdiiriilebilirligini
saglamak i¢in, ekonomik sorunlarin i¢indeki firsatlar1 ortaya ¢ikaran bir girisimeilik
tiriidiir. 1990 yilindan itibaren gevre koruma konularina karsi bilinglenmenin artmast,
cevre kirliligine kars1 yapilan yasal diizenlemeler yeni is firsatlarint dogurmustur. Atik
maddelerin degerlendirilerek geri doniistiiriilmesi, c¢evreci liretim yodntemlerinin
gelistirilmesi gibi degisimler beraberinde yeni girisimcilik firsatlarin1 ortaya
cikartmistir. Cevreci girisimciler, diger insanlarin ¢Op olarak disiindiikleri atik
maddeleri yeni iiriinlere doniistlirerek, hem ekonomiye hem de ¢evre korumaya katki
saglarlar. (Top 2006, 15-16). Cevre girisimciligi, diger bilinen adiyla “yesil
girisimcilik” doganin ekolojik dengesinin korunmasi i¢in gosterilen ¢abalara verilen
genel bir isim olarak da nitelendirilebilir. Kullanmilmis kagit ve plastik triinleri, eski
gazeteler vs. toplanarak yeniden islenmesi ve yeniden geri doniisiimlii {iriinler haline

getirilmesi gevreci girisimcilik faaliyetlerinden bazilaridir (Apak vd. 2010, 64).

4.2.4.8. Stratejist Girisimcilik

Diger tiim girisimcilik yaklasimlari icinde, en bilingli girisimcilik tiirii oldugu
sOylenebilir. Biitiinciil bir yaklasimla, ekonomideki firsatlar1 gézlemleyen, algilayan,
analiz eden, yakalayan ve onlar1 gercekten birer is firsati haline getiren bilingli
girisimcilik tlirtidiir. Biline diger adi “stratejist lider girisimci stili” olan stratejist
girisimciler gergek birer firsatgidir. Odak noktalar1 ekonomideki firsatlar1 arayan ve
firsatlar1 girisime doniistiiriirken kisisel ve ticari ¢ikarlarini en 6nde goren ve koruyan
modeldir. Kisisel ve maddi menfaatler, stratejist girisimci modeli i¢in ¢ok Onemli

motivasyon kaynagidir. Sektdrde zaten var olan bilgileri ve ¢ok iyi ve farkl sekillerde
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kullanma becerisine sahip bir girisimcilik modelidir. Bu tarz girisimciler, is yapma
bilgi ve tecriibeleri oldukca yiiksek, tecriibeleri sayesinde ¢evrelerindeki is firsatlarina
karst duyarl, sahip olduklar1 konuma kendi emek yetenek ve giicleri ile gelen,
insanlarla iyi iletisim ve birlikte calisma ve ortaklik yapma kiiltiirii edinmis 1yi yetismis
ve genellikle yiiksek egitimli girisimcilerdir. Stratejist girisimcilik yontemi, mevcut
firsatlar1; sermaye, isglicii, know-how ve zaman faktori ile birlestirerek, tedarikgiler,
calisanlar, miisteriler ve rakiplere bile bir deger sunarak duruma gore elde edilen bu

degeri paylasan girisimcilik tiiriidiir (Ozgiiner 2015, 152).

4.2.4.9. Taktik Girisimcilik

Sektorde bilinen bir mevcut teknoloji i¢inde yliksek performans sergileyerek
bilgi ve becerilerini bizzat kendi girisimleri adina kullanan taktik-dinamik girisimci
modelidir. Mevcut teknolojileri kullanarak bir isi yeniden yapilandiran, is yapma
yontemini degistiren veya belli bir konuda bilinen teknoloji veya iiretim yontemine bir
yenilik ekleyerek gelistiren girisimcilik tiirtidiir. Takti girisimcilik bir anlamda i¢
girisimciligin farkli bir uygulamasidir. Cogunlukla bir iiriin yeniligi yaparak veya iiriin
kalitesi yiikseltmeye odaklanarak, rakiplerine iistiinliik saglayan girisimcilik sekli de
bu gruba dahil edilir. Mevcut teknoloji ve pazardaki hazir bilgiyi kullanmasi nedeniyle
taklit etmeye dayali bir modeldir ancak hizli ve esnek hareket eden dinamik bir

girisimcilik tiiriidiir (Cevik 2006, 71).

4.2.5. Girisimciligi Etkileyen Faktorler acisindan Girisimci Tiirleri

Girisimcilik tipleri, girisimciligi etkileyen faktorler agisindan gruplara
ayrildiginda, basariya odakli, baglililk odakli ve giic odakli olarak {i¢ gruba
ayrilmaktadir. Girisimcilerin, diger insanlardan zihinsel, ruhsal, tutum ve davranislar
acisindan farklilik gosterdikleri, aslinda ekonomik nedenlerden daha ¢ok, psikolojik
bir takim nedenlerle (basari, baglilik ve giic) girisimcilik faaliyetlerinde bulunduklari
sOylenebilir. Girisimei kisilerin psikolojik motivasyon kaynagi olan bazi faktorlere

gore gruplandirilmasi agagidaki sekildedir (Cin ve Giinay 2013, 12) :

Bagarma ihtiyaci; aslinda insan davraniginin ¢cogunun arkasinda yatan psikolojik bir
neden ve girisimcilik davranisini da en fazla etkileyen bir unsurdur. Yiiksek seviyede

basarili olma ihtiyac1 hissederek motive olmus insanlarin, diger insanlara kiyasla
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girisimcilige davranislart sergilemeleri muhtemel bir sonuctur. Basari ihtiyacinm
yiiksek seviyede hisseden kisiler, girisimcilik davraniglarinin sonuglarina katlanma,
sorun ¢6zme, olaylar1 analiz etme, basar1 imkan ve ihtimallerini arastirma,
karsilastiklar1 zorluklar1 agarak ve risk alma konularinda diger insanlara kiyasla ¢ok

daha fazla istekli ve sorumluluk sahibidirler (Oren ve Bickes 2011, 74).

Baghlik Giidiisii; psikolojik bir ihtiyag olarak, diger insanlar tarafindan takdir edilme
ve kabul edilme istegi seklinde gozlemlenir. Baglilik istegi olan insanlar, diger
insanlarla iletisim kurmak ig¢in siirekli c¢aba harcarlar, rekabetgilik yerine
yardimlagsmay1 tercih ederler ve karsilikli anlasma imkani yiiksek seviyede olan

iliskileri tercih ederler (Cevik 2006, 87).

Gii¢ giidiisii; cevrelerindeki diger insanlarin istedikleri sekilde davranmasini
saglayabilmek icin duyulan psikolojik bir ihtiya¢ olarak tanimlanabilir. Giig
motivasyonu, disiplinli ve diizenli bir ¢alisma giidiisii saglamas1 nedeniyle, giiclii bir
girisimcilik 6zelligi olarak ortaya ¢ikar. Ancak, bir kisinin gii¢ giidiisii, kisinin insani
iligkiler kurmak yerine, tamamen basariya odaklanmasi veya bulundugu ¢evrede gii¢

kazanma planlar1 yapmasim da sebep olabilmektedir (Ozgiiner 2015, 152).

4.3. Pazar Yonelimi

Giliniimiizde yogun rekabet ortaminda faaliyet gdsteren isletmeler i¢in pazarda
tutunabilmek ve varliklarim1 devam ettirebilmek en biiyiik problem olarak ortaya
cikmaktadir. Isletmeler bu problemleri asmak igin yeni yontemler gelistirmek ve
uygulamak zorunda kalmaktadir. Pazara adapte olan ve kendilerini glinlimiizdeki
gelismelere uyarlayan isletmeler varliklarini devam ettirebilirken bunu yapamayan

isletmeler icin ayn1 seyleri soylemek miimkiin olmamaktadir.

Isletmeler icin eskiden var olan “ne iiretirsem onu satarim” goriisii giiniimiizde
artik yerini “miisteriler benden ne ister”, “satabilmek igin ben ne iiretmeliyim?”
gorlistine birakmistir. Bu sorulara cevap verebilmek i¢in isletmeler pazar
derinlemesine incelemekte, miisteriler hakkinda bilgiler toplamakta ve rakip
isletmelerin politikalarini takip etmektedirler. Pazar odaklilik olarak ifade edilen bu
uygulamalar isletmelere bu yogun rekabet ortaminda rekabet avantaji
kazandirmaktadir. Ozellikle 1990°li yillardan itibaren literatiirde yer edinmeye

baslayan pazar odaklilik kavramu ile ilgili giiniimiize kadar bir¢ok ¢alisma yapilmistir.
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Ayrica pazar odaklilik ile isletme performans: arasindaki iliskiyi 6lgmeye yonelik
yapilan calismalarin ¢ogunlugunda pazar odakliligin isletme performansi iizerinde

olumlu yonde etkisinin oldugu ortaya konulmustur.

4.3.1. Pazar Yonelimi Kavraminin Tanimi

Son yillarda pazar yonelimi kavrami 6zellikle akademisyenler tarafindan ilgi
goren ve lizerinde calisilan popiiler bir konudur. Pazar yonelimi kavrama, is diinyasinin
yogun rekabet kosullarinda yiiksek performans ve uzun donemde siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigii (SRU) elde etmek i¢in oldukca dnemli goriilen pazara yonelimli bir
oOrgiit kiiltiirinlin uygulanmasi ve degisken tiiketici taleplerine karsilik verecek uygun
bir pazarlama stratejisi olusturulmasini saglamayi amaglamaktadir (Narver ve Slater

1990; Kohli ve Jaworski 1990).

Pazar Yonelimi kavrami {izerine yapilan bilimsel arastirma ve c¢alismalar
ozellikle Kohli ve Jaworski (1990) ile Narver ve Slater (1990) yaymladiklari
calismalardan sonra yayginlagsmaya baslamistir (Danigsman ve Erkocaoglan 2008,
197). Akademisyenler ve yoneticiler isletmelerin tiiketici istek ve ihtiyaglarinin siirekli
olarak degismesi ve giderek daha da kisalan {iriin hayat egrisi sebebiyle kendilerini
rakiplerinden {istiin kilacak benzersiz yetkinlikler gelistirmek ve siirdiiriilebilirlik
saglamaya ihtiya¢ duydugunu fark etmislerdir. Bu durumun bir sonucu olarak,
giinlimiizde en 6nemli stratejik yonelimler arasinda kabul edilen pazar odaklilik,
tiikketicilerin istek ve ihtiyaglarini anlayarak, tatmin etmek ve benzersiz miisteri degeri

saglamak iizere yiiriitiilen orgiitsel faaliyetler biitiiniidiir (Keskin vd. 2016, 111).

Pazar Yonelimi olarak ifade edilen uygulamalar isletmelere yogun rekabet
ortaminda rekabet iistiinliigii kazandirmaktadir. Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren
literatiirde yer edinmeye baglayan pazar yonelimi kavramu ile ilgili glinlimiize kadar
birgok ¢aligsma yapilmistir. Ayrica pazar yonelimi ile isletme performansi arasindaki
iliskiyi 6lgmeye yonelik yapilan ¢alismalarin ¢cogunlugunda pazar odakliligin isletme
performansi iizerinde olumlu yonde etkisinin oldugu ortaya konulmustur (Sahin ve

Aytekin 2019, 2).

Stratejik Yonetim acisindan Pazar YoOnelimi; isletme performansi iizerinde
olumlu etkiler gostermesi agisindan 6nemli bir stratejik yonelimdir. Pazar Y 6nelimi,

oncelikle tiiketicilerin istek ve gereksinmelerinin tespiti ile, tespit edilen ihtiyaglar
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karsilamaya ve pazarda benzeri olmayan tiiketici degeri saglamak amaci tasiyan
isletme faaliyetleridir. 1980 yilindan itibaren, pazarlama konusunda One ¢ikmaya
baslayan ve modern pazarlama anlayisinin bir uygulamasi olarak goriilen pazar
odaklilik kavraminin yapilan ¢alismalarda genellikle miisteri odaklilik, rakip odaklilik
ve tliketici odaklilik gibi kavramlarla birlikte hatta bazen de birbirlerinin yerine
kullanildig1 goriilmektedir. Pazar odakliligin farkli anlamlarda kullanilmasi, buna
baglh degisik tanimlamalar yapilmasi, kavramin degisik yazarlar tarafindan cesitli
yonleriyle incelenmesinin sonucudur. Hatta arastirmacilarin pazar odakliliga bakis
acilariin, pazar odaklilikla ilgili yaptiklar1 tanimlamalart da sekillendirdigi
goriilmektedir. Pazar yonelimi kavramina stratejik karar verme acisindan bakildiginda,
pazar yonelimi kavrami; bilginin toplanmasi, kullanilmasi1 ve dagitilmasini iceren
orgiitsel bir karar verme siireci olarak tanimlanabilir. Pazar odaklilik, miisterilerin
istek ve ihtiyaclarin1 anlamaya, bu istek ve ihtiyaglar1 kargilayarak miisterileri tatmin
etmeye ve miisterilere iistiin deger vermeye yonelik olarak yapilan faaliyetlerin

toplam1 olarak tanimlanabilir (Marangoz ve Ozberk 2020, 79-80).

Narver ve Slater (1990) pazar odaklilik, iistiin miisteri degeri olugturmak igin
yapilmasi gerekenleri en etkili ve verimli bigimde ortaya koyan bir kiiltiirdiir. Narver
ve Slater pazar yoneliminin; miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve departmanlar
arasindaki isbirligi olacak sekilde {i¢ bilesen ile uzun vadeye odakli ve kar amagh
olacak sekilde kriterlerden olusan tek boyutlu bir yap1 oldugu varsayiminda
bulunmuslardir (Narver ve Slater 1990, 21). Ruekert (1992) pazar odakliligi, bir
isletmenin miisteriler hakkinda bilgi toplamas1 ve toplanan bu bilgiyi kullanmasi,
miisterilerin ihtiyac ve beklentilerine cevap verebilecek bir strateji gelistirmesi ve bu
stratejiyi uygulayarak miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebilme derecesi

olarak tanimlamistir (Harrison ve Walker 2001, 141).

Deshpande vd. (1993) calismalarinda, pazara odaklilik kavramiyla miisteri
odaklilik kavramini ayn1 anlamda kullanmiglardir. Miisteri odakliligi, uzun vadede
kalic1 ve kar elde eden bir isletmeye sahip olmak i¢in isletmenin sahipleri, yoneticileri
ve calisanlar1 gibi tiim diger paydaslar1 dislamadan, miisterilerin istek ve ihtiyaglarini

On planda tutan bir diislinceler takimi olarak tanimlamaktadirlar (Kaya 2013, 117).
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4.3.2. Pazar Yonliiliigiin Temelleri

Kohli ve Jaworski pazar yonliiliik ¢alismalarini ti¢ temel boyut {izerine kurar. Bu
boyutlar, tiiketicilerin bugiin ve gelecek taleplerinin karsilanabilmesi i¢in pazardan
bilgi toplanmasi (bilginin olusumu), pazardan toplanan bilginin igletme ici boliimlere
yayilmasit (bilginin yayilimi) ve Pazarin ihtiyaclarma hizli tepki verebilme (hizl

tepki), seklinde tanimlanmistir (Kohli ve Jaworski, 1990, 4-5).

4.3.2.1. Bilginin Olusumu

Pazar yonlii yaklagimin baslangicidir. Bilginin olusumu; vergiler, cevresel
degiskenler, tiiketici istek ve tercihlerini etkileyen rekabet sartlar1 gibi tiiketici
ihtiyaclarinin gelisimini etkileyen tiim bilgilerin pazardan toplanmasidir. Isletme
icindeki Dbiitlin boliimleri i¢ine alan bir gorevdir. Bilginin olusumu, miisteriyi
aciklamaya yonelik perspektifi genisleterek, miisterilerin istek ve ihtiyaglarin
etkileyen digsal faktorlerin belirlenmesidir. Pazar yonlii yaklasimin degisen ve gelisen
miisteri istek ve ihtiyaclarini karsilayabilmesi i¢in de bilginin olusumu siireci siirekli
olmalidir. Pazarin yapisi ile ilgili tiim bulgular bilginin olusumu olarak degerlendirilir.
Birgok aragtirmalar gostermektedir ki, bilginin olusumu, miisterilerin sadece simdiki

gereksinimlerini degil gelecekteki gereksinimlerini belirlenmesinde de etkilidir.

Bilginin olusumu siirecine dahil olan gelecekteki miisteri gereksinimlerinin
tespiti, yeni iirlin/hizmet gelistirme acisindan ¢ok Onemlidir ve miisteri istek ve
ithtiyaglart pazar yonliiliigiin temelidir. Ancak, bilginin olusumu kolay bir siireg
degildir. isletmenin miisterilerinin tam olarak kimler oldugunun tespiti ve tanimi zor
ve uzun bir siirectir. Hizmet yarattiginiz miisteri, hizmet iiretim siirecinin sonucunda,
yeni bagka bir hizmet talep edecektir. Pazardaki bilgi, bigimsel veya bigimsel olmayan
yollardan elde edilebilir. Bilgi farkli kaynaklardan beslenebilir. Bilginin olusumu;
misterilerle goriismeler, paydaslarla yapilan degerlendirmeler, satig raporlart ve
miisteri istatistiklerinin incelenmesi ve pazar arastirmalar1 gibi bircok maliyetli
faaliyetleri kapsar. Bilginin olusumu siirecinden, sadece pazarlamanin degil miisteri
ile temas eden tiim boliimler sorumludur. Bilginin olusumu sadece bilginin elde
edilmesinden ibaret olan bir siire¢ degil, bilginin analizini ve miisteri istek ve

ithtiyaglarin etkileyen unsurlarin belirlenmesini de kapsamaktadir.
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4.3.2.2. Bilginin Yayilim

Bilginin yayilimi; pazardan toplanan bilgilerin bdliimler arasinda yayilarak
miisteri istek ve ihtiyaclarinin en iyi sekilde anlasilmasini saglar. Pazar bilgisinin
isletme i¢inde yayilmasi her ne kadar pazarlama departmani tarafindan yapilsa da diger
boliimler de bilginin yayilimina yardimci olmak zorundadir. Bilginin yayiliminin
Onemi, tim boliimlerin uyumlu kararlar almasini saglamasidir. Bilginin yayilmasinda,
ozellikle hizmet isletmelerinde yatay iletisim 6nemli bir rol oynamaktadir. Isletme ici
yatay iletisim, boliimler arasi bilgilerin yayilimini, ¢alisanlarin esgiidiimiinii ve isletme

amaglari etrafinda birlesmeyi saglar.

4.3.2.3. Hizh Tepki Verme

Pazar yonliiliigiin {igiincii boyutu pazardaki degisimlere hizli tepki vermek, yani
misteri isteklerine ve pazar gereksinimlerine, tam zamaninda ve diger rakiplerden
daha 6nce cevap vermektir. Bir isletme pazar bilgisini olusturup, bilgiyi isletme i¢inde
yaysa bile hizli tepki verme yetenegi olmadan miisteri istek ve ihtiyaglarmi
karsilamada yine de basarili olamayabilir. Pazar bilgisine hizli tepki vermek; hedef
pazarin se¢imi, dogru iirlin tasarim ve dogru sunumu, miisterilerin simdi ve gelecekte

beklentilerini karsilama yoludur (Kohli-Jaworski, 1990, 4).

4.3.3. Pazar Odakhlik kavrami iizerine Yaklasimlar

Bu boliimde Pazar odaklilik diger adiyla Pazar yonelimi kavrami iizerine
modeller gelistiren ¢esitli yazarlarin  goriisleri ele alinmaktadir. Literatiir
incelemesinde, Pazar odaklilik kavrami iizerine gelistirilen cesitli yaklagimlar iginde,

one ¢ikan en 6nemli alti model ele alinmstir.

4.3.3.1. Shapiro ’ nun (1988) Pazar Odakhhk Yaklasin

Pazar odakliliga karar alma perspektifi agisindan yaklasan Shapiro (1988), pazar
odakliligin isletme Kkiiltiiriine niifuz eden bir felsefe, ayr1 bir kiiltiir oldugunu
belirtmistir. Shapiro (1988) gore pazar odaklilik, sirketin tiim boliimlerini ilgilendiren
siirecler setini icermektedir ve miisteriyle yakin olmaktan daha o6te bir olgudur.

Shapiro’ya gore pazar odaklilikla miisteri odaklilik ayni olguyu belirtmektedir ve
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aralarinda farklilik bulunmamaktadir. Shapiro pazar odakliligin igletmenin saglikli

karar almasindaki kilit roliine vurgu yapmistir (Mercan ve Giirkan 2020, 430-432).

Shapiro’ya gore isletmenin pazar odakli olabilmesi i¢in ii¢ temel 6zellik lazimdir

(Shapiro 1988, 122):

+  Onemli satin alma faktorleri ile ilgili bilgi isletme fonksiyonlarina niifuz
etmektedir.

» Stratejik ve taktik kararlar fonksiyonlar ve boliimler arasi
hazirlanmaktadir. Miisterilerin satin alma kararlarina etki eden unsurlar
hakkinda bilgiler boliimler arasinda higbir celigki yaratmayacak bigimde
dagitilmasi gerekir.

+ lyi bir stratejik karar verilmesi i¢in isletme i¢i fonksiyonlar ve béliimlerin
farkliliklarinin bilinmesi lazimdir ve boliimlerin ortak ¢alismalar1 ve
baglilik duygusu i¢inde olmasi gerekmektedir. Stratejik ve taktik kararlar
fonksiyonlar arasi alinmaktadir. Miisteri odakli isletme, fonksiyonlar
aras1 ¢eligkileri gidermek ve farkli bakis acilarimi uzlastirmak igin

mekanizmalara sahiptir.

4.3.3.2. Narver ve Slater’in (1990) Pazar Odakhhk Yaklasim

Pazar odaklilikla ilgili yazinda 6ne ¢ikan diger bir 6nemli yaklasim, Narver ve
Slater’in yaklasimidir. Narver ve Slater (1990) ve Narver vd., (1998) pazar odaklilik
kavramini, tliketiciler i¢in pazarda benzeri olmayan iistiin bir deger lreten etkili ve
etkin bicimde davranislari saglayan ve bu sayede stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
saglayan bir organizasyon kiiltiirii seklinde tanimlamislardir. Pazar odakli isletme,
kiiltiirli, sistematik olarak ve tlimiiyle listiin miisteri degeri yaratmaya adamis bir
isletmedir. Bu anlayisa gore, eger bir isletme pazar yonliilik anlayisina sahip ise;
pazardaki tiiketicilerin bugilin ve gelecekte olabilecek istekleri ve ihtiyaglar
anlamlandirmak ve karsilamaya yonelik faaliyetler sergileyecektir. Ayrica Narver ve
Slater (1990) pazar odakliligin alt boyutlar1 olarak; miisteri odaklilik, rakip odaklilik

ve departmanlar arasi1 koordinasyondan bahsetmistir (Marangoz ve Ozberk 2020, 78).

Narver ve Slater’e (1990) gore pazar odaklilik {i¢ adet temel davranigsal
etkenden (1-2-3) ve iki karar kriterinden (4-5) olugmaktadir: (1) miisteri odaklilik, (2)

rakip odaklilik, (3) fonksiyonlar aras1 koordinasyon, (4) uzun dénemli odaklanma ve

101



(5) kar amaci. Fakat iki karar kriteri uygulamada gecerlilik bulmadigindan, daha
sonraki arastirmalarda uzun donemli odaklanma ve kar amaci pazar odakliligin
Olclilmesinde ¢ok az goriilmektedir. Uzun donemde maksimum kar elde etmek icin
isletme siirekli iistiin miisteri degeri yaratmak zorundadir. Isletmeler ayrica siirekli
iistilin tiiketici degeri yiirtitmek tizere, miisteri odakli, rakip odakli ve koordinasyonlu
olmalidir. Slater ve Narver (1994), miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar
arast koordinasyonun her birinin kendi iginde bilgi toplanmasi, yayilmasi ve
yonetimsel karsilig1 barindirdigina vurgu yaparak, tanimlarinin Kohli ve Jaworski’nin
yaptig1 tanimlamalar ile ayni yonde olduguna dikkat c¢ekmislerdir ( Ekber ve
Ahmadov, 2017, 34-38 ). Narver ve Slater’in Pazar odaklilik yaklasimi, literatiiriin
onde gelen modellerinden olmasina ragmen bazi elestirilere maruz kalmistir. Ornek
olarak, 6l¢eklerinde orgiit kiiltiiriinii 6lcmeye yonelik hi¢bir soru olmamasina ragmen,
Narver ve Slater yaptiklar1 Pazar odaklilik tanimlamasinda ve arastirmalarinin
sonuclarint agiklamak tizere “kiiltiir” terimini kullanmiglardir (Webster 1994, 223).
Ayrica, arastirmanin metodolojisi agidan, 6l¢ek maddelerinin komponentlere atanmasi
tamamen teorik zeminlere dayanmakta olup, bagimsiz o6l¢ek maddelerinin

komponentlere atanmasinda ampirik test yapilmamistir (Lado ve Olivares 1996, 23).

4.3.3.3. Ruekert’ in (1992) Pazar Odakhlik Yaklasimi

Pazar odakliliga stratejik acidan yorum getiren Ruekert (1992), bir isletmenin
pazar odaklilik diizeyinin igletmenin pazardaki tiiketicilerin isteklerini konusunda bilgi
toplayarak kullanmasi, bu bilgiler dogrultusunda pazardaki alicilarin isteklerini tatmin
edecek uygun stratejiler gelistirmesi ve uygulamasi derecesine bagli oldugunu
belirtmistir. Ruekert’e (1992) gére pazar odaklihigmn ilk boyutu miisteridir. Ikinci
boyut, miisteri odakli strateji gelistirmektir. Strateji olusturma siireci miisteri ihtiyag
ve isteklerini dikkate almakla bu ihtiyag ve istekleri memnun edecek spesifik stratejiler
gelistirmek bigiminde gerceklestirilmelidir. Ruekert’in pazar odakliliginin {i¢iincii
boyutu miisteri odakli stratejilerin orgiitsel sorumluluk ¢ercevesinde uygulanmasidir
(Lafferty ve Hult, 2001; Zebal, 2003). Ruekert bu tanimlamasiyla pazar odakliligt
sadece pazardaki tiiketiciler agisindan degerlendirerek, rakip firmalari bu tanimlamaya
dahil etmemistir. Ruekert (1992) 23 madde i¢eren pazar odaklilik 6lgeginde sadece iki
soru pazardaki rakip igletmeler veya rekabet ortamini icermektedir. Ruekert’e (1992),

sirketlerin pazar yonelimli anlayisa sahip olmalari, tiiketiciler hakkinda bilgiler telde
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edilmesi ve bilgilerin kullanimina dayali stratejiler gelistirilmesi ve stratejilerin
tilketici ihtiyaglarinin basariyla karsilanmasi amaciyla kullanilmasidir (Altunel ve

Saldamli 2012, 77-78).

4.3.3.4. Kohli ve Jaworski’nin (1993) Pazar Odakhhk Yaklasim

Pazar odakli olmak, siirekli gelisen miisteri ihtiyac ve beklentilerini siirekli takip
etmek ve pazardaki beklentiye karsilik vermeyi icermektedir. Pazar odaklilik temelde
miisteri  ihtiyaclarina doniilk pazarlama anlayisinin  uygulanmasi  seklinde
tanimlanmistir. Pazar odakli olan sirket, faaliyetleri pazarlama anlayisi ile uyumlu olan
bir sirkettir ve pazar odaklilik pazarlama anlayisinin siitunu olan “miisteri odagi,
biitiinlesmis pazarlama ve karlilik” tan ilk ikisine dayanmaktadir (kar unsuru pazar

odakl1 olmanin bir sonucudur) (Kohli ve Jaworski 1990, 5-6).

Kohli ve Jawaorski’ye gore Pazar Odaklilik, isletme i¢inde bir veya birden fazla
boliimiin miisterilerin mevcut ve gelecek ihtiyaclarinin ve buna etki eden faktorlerin
belirlenmesinde sorumlu olmasini, bu bilgilerin boliimler arasinda paylasilmasini ve
miisteri ihtiyaglarinin kargilanmasinda sorumlu béliimlerin varligini gerektirmektedir
(Kohli ve Jaworski 1990, 12). Pazar odaklilik, pazardaki alicilarin gliniimiizde ve
gelecek donemde ihtiyaclarina yonelik pazar bilgilerinin tiim organizasyon genelinde
toplanmasi, orgiit geneline bilginin yayilmasi ve bu miisteri beklentileri ile ilgili
bilgilere yine organizasyon genelinde karsilik verilmesini ifade eder. Bilgiye karsilik
verme ise temelde iki faaliyetten meydana gelir. Bu faaliyetler, yanitin tasarlanmasi
(pazar bilgisinin planlarin gelistirilmesinde kullanilmasi) ve yanitin uygulanmasi
(planlart yiiriitmek). Kohli ve Jaworski (1990) bir sirketin pazar odaklilik konusundaki
yeteneginin Ol¢limiiniin o sirketin yukarida belirtilen {i¢c temel faaliyeti ne derecede
yerine getirdigine baglh oldugunu savunmuslar ve ayni isletme biinyesindeki tiim
boliimlerin esit dilizeyde pazar odaklilik yetenegine sahip olmayabilecegini
belirtmigler. ( Ekber ve Ahmadov, 2017, 34-35 ). Kohli vd.” nin 1993 yilindaki
arastirmasi alanda ¢ok kullanilan bir 6l¢cek olmasina ragmen bazi yazarlar tarafindan
elestirilmistir. Kohli vd. (1993) c¢alismasinda, metodolojik acgidan, 6rneklemin ¢ok
kiiclik oldugu, birgok farkli sektdrden ancak az sayida isletmeden bilgi topladiklari,
fakat arastirmaya katilan isletmelerin karakteristik yapilar1 (isletme biiyiikligi,

ekonomik faaliyetleri vs. ) hakkinda hig bilgi toplanmadig1 ve bu durumlar neticesinde
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yapilan arastirma sonuglarinin tam olarak hangi sektore uygulanabileceginin

bilinemeyecegi seklinde elestirilmektedir (Lado ve Olivares 1996, 24).

4.3.3.5. Desahpande, Farley ve Webster ’ in (1993) Pazar Odakhhk
Yaklasim

Deshpande ve Webster (1989) pazar odaklilig1, organizasyon kiiltiirtiniin 6nemli
bir pargasi olan degerler ve pazarlama anlayisini uygulayan degerler olarak
tanimlamiglar. Fakat, daha sonra Deshpande ve Farley (1998) pazar odakliligin bir
“kiiltir”  olmadigini, bunu yerine misteri ihtiyaglarin1  karsilamanin
degerlendirilmesine iliskin bir davranislar ve siiregler seti oldugu sonucuna varmslar.
Deshpandé, Farley ve Webster (1993) ise miisteri odaklilig1 isletme kiiltiiriiniin en
temel Ogesi olarak gormekte ve igletmelerin miisterileri her zaman en 6n planda
tutmalart gerektigini ifade etmektedirler Deshpande, Farley ve Webster (1993) ise
calismalarinda, pazar odaklilik kavram ile miisteri odaklilik kavramini ayni anlamda

kullanmislardir (Deshpande vd. 1993, 27).

Kohli ve Jaworski’nin, Narver ve Slater’in ve Deshpande, Farley ve Webster’in
pazar odaklilik 6l¢eklerinin karisimindan olusan 10 ifadeli MORTN 6l¢eginde kiiltiirle
ilgili sadece iki adet ifade bulunmustur. Narver ve Slater (1998), Deshpande vd.” nin
(1998), pazar odakliligin bir organizasyon kiiltiirii degil, davranislar seti oldugu
diisiincelerini elestirerek, kiltliriin davranmiglara rehberlik ettigini belirtmislerdir.
Deshpande vd. (1993), Kotler’in (1991) “pazar firmanin tiim potansiyel miisterilerinin
biitiiniidiir” tantmindan yola ¢ikarak, pazar odakliligin “miisteri odaklilikla™ es anlaml
oldugunu 6nermisler ve Narver ve Slater’in (1990)’a kars1 ¢ikarak rakip odaklilik
kavramini miisteri odaklilik ve pazar odaklilik kavramlarindan ayirmislar (Sahin ve

Aytekin 2019, 12).

Deshpande vd. (1993) * ne gore rakip odaklilik rakiplerin giliclii ve zayif
yanlariyla ilgilendigi halde, miisteri odaklilik miisterilerin karsilanmayan ihtiyaglarina
yonelmistir. Bununla birlikte, Deshpande vd. (1993) gelistirdikleri dokuz ifadeden
olusan Olgekte, rakip ve rekabet vurgusu bulunmaktadir (rakiplerimizi iyi biliyoruz,
rakiplerimizden daha iyi miisteri odakliyiz, iirlin veya hizmet farklilastirmasina
dayanarak rekabet ediyoruz). Narver ve Slater ve Kohli ve Jaworski pazar odakliliga
iligkin belirttikleri iiclincli davranigsal unsur olan fonksiyonlar arasi koordinasyonsa

misteri odakliligin temeli oldugunu ve bdylece miisteri odakliliktan ayrilmaz
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oldugunu belirtmisler. Deshpande ve dig. (1993) gore miisteri odaklilik, uzun donemli
sirket karliligin1 saglamakta miisterilerin ¢ikarlarin1 6n planda tutan, ayn1 zamanda
sahiplerin, yoneticilerin ve ¢calisanlarin da ¢ikarlarin1 goz ardi etmeyen inanglar setidir.
Tanimdaki “miisteri odaklilik”, ayni1 yazarlar tarafindan yazilan 1999 senesindeki

makalelerinde pazar odaklilik diye degistirilmistir (Eskiler ve Ozmen 2011, 35-38).

4.3.3.6. Lado, Olivares ve Rivera’ min (1996 ) Pazar Odakhhk Yaklasim

Lado, Olivares ve Rivera 1996 yilinda sunulan ve 1998 ‘de yayinladiklar1 bir
caligsmada, literatiirde en sik kullanilan Narver ve Slater (1990) dlgegi ile Kohli vd.
(1993) olgeklerinin 6zellikle metodolojik agidan eksik yanlarimi elestirerek, kendi
gelistirdikleri yeni bir 6lgek sunmaktadir. Lado vd.’nin Narver ve Slatter (1990)
calismasi ile 1lgili getirdikleri en 6nemli elestiri, Narver ve Slatter (1990) calismasinin
Pazar odaklilik kavramini tamamen bir pazarlama uygulamasi ile esdeger olarak
tanimlamig olmalaridir. Oysaki, pazarlama kavraminin heniiz evrensel olarak kabul
goren bir tanimlamasi bulunmamasi ragmen, Narver ve Slatter’in pazarlama
literatiirtindeki kavramsal yaklasimlardan hangisine dayandiklar1 belli degildir. Lado
vd. (1996), Narver ve Slatter (1990) ve Kohli vd. (1993 ) calismalarinin hemen
ardindan gelistirdikleri modelde Belcik ve Ispanya sigorta sirketlerinden olusan iki
ayr1 Orneklem {izerinde calismislardir. Arastirmada 6zellikle sigortacilik sektoriiniin
secilmis olmasinin sebebi, pazar Odaklilik yaklasimi acisindan ilging bir sektor
olmasidir. Zira sigortacilik sektorii, gayrimenkul degerler iizerinde ¢alisan bir sektor
olarak, miisteri servisi, kalite ve miisteri oryantasyonu gibi ¢ok Onemli unsurlar
icermektedir. Lado vd. arastirmalariin amaglarini ise su sekilde tanimlamaktadir

(Lado vd. 1996, 25):

» Teori-bazli ¢cok net bir tanimlama 6nermek

» Teorik tespitlerle uyumlu calisan operasyonel olarak kullanigli bir Pazar
odaklilik dlcegi gelistirmek

+  Olgegin gegerliligi ve giivenilirligini, kesin sekilde tanimlanmus iki ayri

popiilasyon iizerinde &lgmek ( Belgika ve Ispanya Sigorta sirketleri )
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4.4. isletme Performansi

Isletme yoneticileri, isletme faaliyetlerinin performansim arttirabilirler. isletme
faaliyetlerinin yonetimi, isletme performansimnin diizenli olarak O&lgiimlenmesini,
isletme performansinin arttirilmasi ise faaliyetlerin sistemli yonetimine dogrudan bagl
konulardir. Faaliyetlerin yonetimine dayali yonetim, isletme faaliyetlerinin sistematik
olarak iyilestirilmesine yonelik yonetilme gerekliligine karsilik gelirken, performans
Olctimleri de, hem faaliyetlerin yonetilmesi hem de performansin arttirilmasi
konularinda isletme yoneticilerine yardimci olan yontemlerdir ( Kartal ve Tetik 2019,

397).

4.4.1. Performans ve isletme Performansi Kavramlarinin Tanimi

Tiirkge’de “performans” sozciigliniin anlami, basarim, elde edilen basari
seklinde tanimlanmaktadir. (TDK Sozlik www.sozluk.gov.tr erisim: 05.05.2020)
Performans, bir isi yapan bir kisi, bir grup veya bir kurumun, o isi yaparak
gerceklestirmek istedigi hedefe yonelik olarak elde edilen sonuglarin nicelik ve nitelik
olarak ifadesidir (Karakas ve Ak 2003, 338). Performans, bir kisi veya kurumun sahip
oldugu yetenekleri ve becerisi ile ilgili teknolojileri de kullanarak, amacladig1 hedefe
ulagmak {izere harcanan tiim emek ve uyum ile elde edilen sonuctur (Biger 1997, 12).
Isletme yonetimi acisindan “performans” kavrami; isletmenin amag ve hedeflerine
ulagsmasini saglayan planl bir etkinlik siireci sonunda elde edilen bilgilerin “nitel” ve
“nicel” olarak degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir. Isletme Performansi (IP), belirli
bir donemde isletmenin gerceklestirdigi faaliyetler neticesinde olusan ¢ikti veya
sonuglardir (Oztek 2005, 19). Cagdas isletme ydnetimi anlayist acisindan isletme
performans (IP); bir isletmenin basarismni, diger bir deyisle, isletmenin amagclarma
ulasma diizeyini tanimlayan c¢ok boyutlu bir kavramdir (Mistepe 1998, 17).
Performans kavrami, genel anlamiyla, belirli bir amac1 hedefleyerek yontemli bir
sekilde yapilan faaliyetlerin sonunda elde edilen sonucun degerlendirilmesi olarak

tanimlanmaktadir.

Isletme y&netimi agisindan performans, siirekli degisen ¢evre kosullarina gore
isletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri i¢in faaliyetlerin basar1 durumunu
inceleme ve yeniden sekillendirerek iyilestirme imkani saglayan bir ydnetimsel

kavram olarak kabul gérmektedir (Ceviren 2014, 51). Farkli kaynaklarda belirtilen bu
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tanimlamalara gore performans kavraminin; elde edilen ¢ikt1 ve sonuglar, getiri orant,
verimlilik gibi birgok cesitli kavramlarla iliskilendirildigi goriilmektedir. isletmeler
acisindan performans degerlendirilirken, yalnizca kendi i¢inde hedeflenen amaclara
ulagma asamas1 degil, rakiplerin durumu, pazardaki tiiketicilerin beklentileri, iiriin

kalitesi gibi unsurlar da dikkate alinmaktadir (Uyaroglu 2019, 40).

Isletmecilik  sektdriinde  “performans” kavrami  yukarida  belirtilen
tanimlamalardan ¢ok farkli bir anlam tasimamaktadir. Bir is sisteminin performansi,
belirli bir donem sonucunda yapilan ¢alismalarin sonucu ya da elde edilen ¢iktilardir.
Donem sonunda elde edilen sonuglar isletmenin amag¢ veya gorevinin yerine
getirilmesi  yani gerceklesme seviyesi olarak tanimlanir. Bu agidan isletme
performans1 (iP), isletme amagclarmin gerceklestirilmesi icin yiiriitiilen tiim
faaliyetlerin sonuglarinin degerlendirilmesi seklinde tanimlanabilir (Akal 2000, 1).
Toplam iP’nin bilinmesi igin isletme girdileri ve ¢iktilar1 arasinda iliskiler ve
sonuclarnin  Slgiilerek  degerlendirilmesi gerekir. Isletmelerin  kurulus amaci,
tirettikleri mal ya da hizmetin alani1 ne kadar farkli olursa olsun, belirlenen donemsel
hedef ve amaglara ulasarak ve gorevlerini gerceklestirmektir. Isletme yoneticileri
temel gorevleri ise; gorev yaptiklar isletmede stratejik amac ve hedeflerin en {ist
seviyede gerceklestirmesini saglamaktir. Her isletmenin belli bir misyonu vardir.
Stratejik planlama ile alinan kararlarm gergeklestirebilmesi ise genel olarak iP * nin
belirlenmesini gerektirir. Ayrica, isletmenin farkli boliimlerindeki tiim ¢alisanlarin da
icinde bulunduklar1 organizasyonun genel amag¢ ve hedeflerine ulasmasima katki
yapmalari, isletme boliimlerinin ayr1 ayr1 degerlendirilerek ve isletme ¢alisanlarinin da

performanslarinin 6l¢iimlenmesi ile saglanabilmektedir (Karaman 2008, 413).

Isletmeler, ekonomi, teknoloji ve sosyal agidan medyana gelen ani
degisimlerden etkilenmektedir. Bu ani degisimlere adapte olma miicadelesi i¢inde olan
isletme yoneticileri, isletme performansini 6lgme ve gelistirme faaliyetleri yapmak
zorundadir. Kiiresel rekabet kosullari, isletmelere daha fazla esnek olma mecburiyeti
ve bireylere de yasam kalitelerini artirma arzusu seklinde etkilerde bulunmustur.
Isletmelerin bu degisimleri takip ederek uyum saglamalari igin, 6rgiitsel kapasitelerini
gelistirmeleri, ¢evrelerindeki degisikliklere uyum gosterebilecek yetenekte bir orgiit
yapisi olusturmalari ve isletme performanslarini periyodik olarak diizgiin bir sistemle

Olcmeyi basarmalar1 gereklidir (Zerenler 2003, 192-194).

107



4.4.2. isletme Performansinin Boyutlari

Performans kavramu, literatiirde kabul géren genel bir siniflandirmaya gore, yedi
performans boyutu altinda oOl¢iilmektedir. Genel kabul goren performans boyutlari

sunlardir (Akal 2000, 15):

* Etkinlik

* Verim ve girdilerden yararlanma
* Verimlilik

* Kalite

* Yenilik

* Calisma yasaminin kalitesi

* Karlilik ve biitgeye uygunluk

Belirtilen yedi boyut disinda diger performans boyutlar1 da vardir. Diger
boyutlardan sik kullanilan bazi boyutlar; calisan davraniglari, {riin liderligi,
endiistriyel durum ve kamusal sorumluluk boyutlaridir. Bu boyutlar i¢cinde en yaygin
kullanilan performans boyutlari; sosyal ya da kamu sorumlulugu boyutu ve iiriin

liderligi boyutudur (Karaman 2008, 414).

4.4.3. Performans Ol¢iim Sistemleri

Isletme performansi, isletme hedeflerine ulasmak igin harcanan cabalarmn
degerlendirilmesi olarak ifade edilebilir. Operasyonel performans, donem siiresi
icindeki sonuglara bagli olarak, operasyonun amaclarmin gerceklesme derecesidir.
Isletmenin performansinin dlgiilmesi, ¢alisanlarin performansimi anlamak ve pazarda
tilketici memnuniyeti yaratmak agisindan bir mecburiyettir. Ayrica, performans 6l¢iim
sistemleri, isletme yonetiminin kararlarin1 yonlendiren, kararlara etki edecek onemli
veriler yaratir. Performans Ol¢limii, isletme biitiinii i¢in sistematik olarak
yapilabilecegi gibi, sadece problemli boliimler iizerinde veya gelisim alanlarinin tespit

edilmesi gibi nedenler “performans dl¢limii” gerektirebilir (Parker 2000,163).

Isletme performansmin Slgiimlenebilmesi igin, ilgili performans boyutunu
degerlendirecek bazi 6l¢ekler kullanilir. Kullanilacak dlgiitler; nesnel (maddi) ve 6znel
(maddi olmayan) olabilirler. Performans Ol¢limiinde kullanilan klasik 6nlemler
cogunlukla finansal unsurlardir ve temel olarak getiri orani, satis hacmi ve pazar payi

tizerine odaklanir. Giinlimiiziin kiiresel rekabetinin kosullart ve modern isletmelerde
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karar verme siireci; performansin dl¢lilmesini gerekli kilmaktadir (Kalkan 2005, 59).
Finansal amaglarin dl¢iimiinde maddi performans oSlgiitleri tek basina yeterli degildir.
Bu ac¢idan isletme performansi hem nesnel hem de 6znel 6l¢iimlerle yapilmalidir. Zira,
sonugta elde edilen performans degerleri isletmelerde stratejik yonetim kararlarini
etkiler. Operasyonel performans subjektiv ve objektif degerlendirme ile yapilabilir.
Nesnel degerler (maddi performans degerleri), nicel verilerle oSlgiiliirken, maddi
olmayan 6znel degerler ise, rakip isletmeler veya isletmenin kendi beklentilerine gore
performans hakkinda algilanan diisiinceler yontemi ile Olgiilebilir. Performans
Olctimlerinde her seyden Once kriterlerinin belirlenmesi 6nemlidir (Kii¢likkancabag vd.
2006, 134). Literatiirde, igletmenin finansal tablolarindaki objektif kriterlerin yanlis
veya uygun objektif kriterlerin bulunmadigini belirten ¢alismalar bulunmaktadir.
Ormek olarak, Alpkan vd., nitel ve nicel performans: dlgmek icin, yoneticilere,
sektordeki diger isletmelere kiyasla ¢esitli performans kriterleri baglaminda ne kadar
basarili olduklarini sorarak siibjektif bir 6l¢iim yontemi kullanmislardir (Alpkan vd.

2005, 179).

Isletmelerde performans 6l¢iimii, yonetimin secimlerinin daha basarili sekilde
uygulanmasina odaklanmaktadir. Performans Ol¢imiiniin yapict ve katma deger
yaraticiligmi  olusturdugu ve hatali uygulamalarin = sergilenmesinden ziyade
kaynaklarin daha verimli bir sekilde kullanilmasini saglayacak sistemlerin kurulmasini
ve gelistirilmesini sagladig1 goriilmiistiir. Performans 6l¢iimiiniin odagi, kaynaklarin
verimli kullanilmasi ile birlikte, ayn1 zamanda kaynaklarin akillica en uygun islerde
kullanilmasidir. Ayrica, performans Sl¢iimii siireci uzun vadeli bir calisma ve titiz bir
calismanin sonucu olarak saglam ve giivenilir kanitlar gerektiren bireyler gerektirir

(Karaman 2008, 415).

Performans oOl¢limiindeki yanlis uygulamalar, gereksiz bilgilerin toplanmasi
sirasinda kaybedilen zaman ve bu bilgilerin analizi ve personelin motivasyonu 6nemli
zararlara neden olabilir. Bunu 6nlemek icin, performans 6l¢iim kriterleri belirlenirken
biitiin boliimlerin goriisleri onemsenerek, kuruma deger katan performans unsurlari
belirlenmelidir. Performans o6l¢limlerinin basarisizlifi, isletmenin rekabet giiciinii
onemli dl¢lide olumsuz etkileyecektir. Yapilan arastirmalara gore, basarili performans
dlgiimlerinin isletmelerin SRU kazanmasinda etkili oldugu belirlenmistir. Ayrica,
stratejik planlama ile performans Ol¢limlerini esgiidiimlii olarak yiirliten firmalarin

sektordeki rakiplerine iistiinliik sagladiklar1 goriilmektedir (Bitit¢i vd. 1997, 46).
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Performans 6l¢iimii, kurulusun amaglarini tanimlama ve 6l¢iim siirecinin igletme
calisanlarna da faydalarin1 gostermesi bakimindan gereklidir. Isletme calisanlar is
analizlerini O6zenle gergeklestirmeli ve sistem dinamikleri ve temel hedefler
belirlenmelidir. Bu sadece organizasyonel amagclarin agik¢a tanimlanmasini
saglamakla kalmayacak, ayn1 zamanda ¢esitli orgiitsel diizeyler arasindaki iletisimi de
kolaylastiracaktir. Performans oOlglim sistemleri, bir kurulusun karar vermek, bu
kararlar1 uygulamak ve koordine etmek ve son olarak da faaliyetlerle elde edilen
sonuglarin kurumun amag ve hedeflerine hizmet edip etmedigini kontrol etmek icin
kullanilan degerlendirme sistemleridir. Isletmelerde performans o6l¢iimii sistemi;
bilginin orgiit i¢inde yayilmasini, basar1 ve basarisizliklar bakimindan sorumluluk
paylasimi ve orgiitsel gelisim saglayan sistemlerdir. Bir performans 6l¢iim sistemi
olusturmak, kurumsal etkinligi 6l¢mek i¢in gereken siireglerin basinda gelmektedir.
Bir organizasyonda performans Ol¢iim sisteminin kurulmasindaki birinci asama,
orgiitlin amag ve hedeflerini belirlemektir. Organizasyondaki isi degerlendirme ve is
analizi ¢aligmalar1 performans 6l¢iim sisteminden ne beklendigini ortaya ¢ikaracaktir.
Iyi tasarlanmis performans dl¢iim sistemleri, organizasyonun rekabet ortamina basarili
bir sekilde uyum saglamasini onler. Zira, performans 6l¢iimiiniin hatali yontemlerle

yapilmasi halinde, sonuglarin dogrulugu azalacaktir (Simsek ve Nursoy 2002, 43-44).

Gilinlimiiz modern isletmeleri faaliyetler diizeyinde rekabet etmektedirler.
Faaliyet diizeyinde rekabet ise, faaliyete dayali yonetim uygulamasi gerektirmektedir
(Miller, 1996, 3). Faaliyete dayal1 yonetim modelinde, siirekli 1yilestirme ile faaliyetler
daha iyi yapilirken, hangi faaliyetin iyilestirilmesi gerektigini anlamak ve daha sonra
ne seviyede iyilestirildigini tespit etmek i¢in igletme performansinin dlgiilmesi gerekir.
Dengeli 6l¢tim kart1 yontemi, isletme stratejisi ile faaliyetler arasinda iliski kurarak
bilgi vermesi, isletme yapisina uygun sekilde uygulanmasi, performans 6l¢iit degerleri
ile birlikte hedefleri de igermesi ve siirekli iyilestirmenin desteklenmesi sayesinde,
isletmelerde faaliyete dayali yonetim modeliyle uyumlu olarak kolayca uygulanabilir.
Isletmeler dengeli dlgiim karti yontemini ile isletme performansin dlgerek, daha

saglikl stratejik karalar alabilir. (Kartal ve Tetik 2019, 398).

4.4.4. Basarih bir Performans Ol¢iim Sisteminin Ozellikleri

Objektif ve tutarli bir performans Olglim sistemi uygulamasi, isletmelerde

sirdiiriilebilir bir biiyime saglamak i¢in 6nemlidir. Giivenilir bir performans 6l¢tim
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sistemi, isletme calisanlarinin sorumluluklarin yerine getirilme derecelerini ve
hedeflerin kapsami hakkinda bir yonetim goriisii saglamalidir. Etkili bir performans
Olclim sistemi, isletme faaliyetlerinin verimliligi ve etkinligi hakkinda dogru zamanda
saglikl giivenilir bilgiler saglamalidir. Performans 6l¢iim sistemlerinin basarili bir

sekilde uygulanabilmesi i¢in gerekli olan sartlar sunlardir (Zerenler 2003, 205):

* Bilgi: Performans Ol¢limii, isletmenin i¢ ve dis cevresi hakkinda
performans bilgisi saglamalidir.

+ Gelisim: Isletmenin gelismesini saglayacak bir neden gostermelidir.
Yonetim kararlarina rehberlik etmeli, isletmenin amagclari ile faaliyetleri
arasinda iliski kurmalidir. Olgiim sonucu sadece iist ydnetime degil,
isletme c¢alisanlarima da bildirilmeli, bdylece isletme c¢alisanlar
performanslarini 6grenebilmeli ve gelisen sartlara uyum saglamalidir.

* Anlama : Saglanan bilgiler kolayca anlasilabilir olmalidir.

* Gegerlilik ve Zamanindalik: Sonuglar gecerliligini yitirmeden karar
vermede fayda saglayacak en kisa zamanda verilmelidir.

+ Onem: Secilen performans dlgiim gostergeleri olgiilecek performans
alanlari ile dogrudan ilgili ve uygun olmalidir.

+ Esneklik: Ol¢iim sistemleri esnek ve dinamik olmali, isletmelerin i¢ ve
dis ortamlarindaki degisikliklere duyarlt olmalidir. Degisen sartlara
Oonem verilmelidir.

* Uygunluk: Bir 6l¢iim sistemi igletmelerin stratejik amacg ve hedeflerine

uygun olmalidir.

Isletmelerde performans &lgiimii amaciyla kullanilan gesitli kriterler vardir. Bu
kriterler genel olarak nicel ve nitel kriterler seklinde iki ana grupta siniflandirilir (Pohl
ve Forstl 2011, 233). Nicel kriterler; ¢alisan sayisi, makina ve ekipmanlarin sayist,
isletmede bulunan {inite sayisi, isletme teknoloji yapisi, satis hacmi, tesislerin sayisi
ve diger somut mali gostergelerdir. Nitel kriterler; isglicii potansiyeli, organizasyon
kiiltiiri ve kuruma baghilik, isletmenin pazardaki konumu, isletme politikalar ile
ekonomik ve toplumsal firsatlar1 degerlendirilme yetenegi olarak belirtilmektedir

(Atan ve Tuncer 2019, 78-79).

111



4.4.5. Nicel Performans

Nicel arastirma tamamen sayilarla ilgilidir. Isletme ve piyasa ilgili énemli
istatistiklere 1s1k tutmak icin matematiksel analiz ve verileri kullanir. Coktan se¢gmeli
anketler gibi taktikler araciligiyla bulunan bu tiir veriler, sirketinize ve tekliflerine olan
ilginizi dlgmenize yardimci olabilir. En 6nemlisi, nicel aragtirma matematiksel olarak
yapildigindan, istatistiksel olarak gecerlidir. Bu durum, bulgular isletmenin nereye
gittigine dair tahminlerde bulunmak icin kullanilabilecegi anlamina gelmektedir.
Kantitatif analiz, gercek sayilara bakmak demektir. Farkli finansal Ol¢limlere ve
oranlara bakmak, bir sirketin analizinde esastir. Bir sirketin kapsamli analizi, karar
vermeyi etkileyecek niteliksel ve niceliksel faktorlere bakmayi icermelidir. Yaygin
niceleyici faktorler arasinda farkli oranlarin hesaplanmasi (borg / 6z kaynak, cari oran)
ve farkli finansal Slglimlerin (net gelir, net varliklar) goz Oniinde bulundurulmasi
sayilabilir (Zerenler 2005, 2). Giiniimiizde gelismis iletisim teknolojileri, internet ve
sosyal medya isletmeler acisindan ¢ok zengin ve onemli nicel veri kaynaklaridir.
Ozellikle, Big Data (Biiyiik Veri) kavrami, giiniimiizde biitiin diinyada ¢ok biiyiik bir
dikkat ¢cekmektedir. Sadece 2014 yili Agustos aymun ikinci yarisinda, Google arama
motoru lizerinde “big data analizi” ilizerine 822 milyon adet arama yapilmistir
(Agarwal ve Dhar, 2014). Son donemde, isletme yonetimlerinde “Big Data” konusu
tizerinde yogun ilgi vardir ve modern isletmeler Biiyiik Veri ’den elde edilecek nicel
verileri analiz etme yeteneklerini gelistirmek i¢in ugragmaktadir ki, son donemde bu
konu isletme performansini degerlendirmek ve yiikseltmek icin kullanilan dikkat

ceken, ¢cok dnemli bir nicel veri kaynag1 haline gelmistir (Akter 2016, 1).

4.4.6. Nitel Performans

Nitel analiz, maddi olmayan duran varliklara bakmak anlamina gelir. Nitel analiz
cok daha 6znel olabilir ve gercekten bakilmakta olan sirkete ve analizin amacina
baglidir. Nitel arastirma, insanlarla oldugu kadar sayilarla ve isinizle ilgili goriisleriyle
ilgili degildir. Tipik olarak ya bire bir ya da insan gruplarina sorular sormak suretiyle
yiirlitiilen nitel arastirmalar, sorunlart tanimlamaniza ve miisterilerin fikirlerini,
degerlerini ve inanglarin1 6grenmenize yardimci olabilir. Nitel arastirmalar genellikle
nicel arastirmalardan daha kii¢iik 6rneklem biiyiikliikleri icerdiginden, gelecekteki

29  ¢¢

performansi tahmin etmek i¢in kullanilmaz. Nicel arastirma, “ne kadar”, “ne kadar”
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ve “kag” ile baglayan kisa cevapli sorulari sorarken, nitel arastirma, “nasil” ve “neden”

ile baglayan uzun cevapli sorulari sorar (Zerenler 2005, 3).

4.4.7. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii SRU’niin Isletme Performansi
Uzerine Etkileri

SRU, stratejik yonetim konusunda uzun bir dénemdir iizerinde ¢alisilan énemli
bir arastirma konusudur. SRU kavramimin bu kadar popiiler olmasinin nedeni,
kavramin stratejik yOnetimin ana amaci ve hedefi olan “neden isletmelerin uzun
donemli performanslar1 farklidir” sorusu ile ilgili olmasidir. Bazi isletmelerin diger
rakiplerinden hangi nedenlerle ve hangi kaynaklar sayesinde “uzun donemde daha iyi
performans gosterdigi” hem akademisyenler hem de yoneticiler agisindan ¢ok dnemli

bir konudur.

Stratejik Yonetim literatiirii incelendiginde, SRU iizerine iiretilen teoriler, SRU
ile uzun dénemde daha iyi isletme performans: (UDDIIP) arasindaki baglantiya
fazlaca deginmemis, genellikle, rekabet {istiinliigiiniin saglanmasi halinde bu durumun
dogal sonucu olarak uzun donemde daha iyi isletme performansina yol agacagini veya
SRU’niin uzun dénemde daha iyi isletme performansi ile es anlamli oldugunu
varsaymiglardir. Literatiirde, genellikle, SRU igin gerekli kosullar saglandiginda,
bunun dogal sonucu olarak isletmenin UDDIIP gosterecegi savunulurken, bu
kosullandirmay: elestirenler, SRU ile uzun dénemde daha iyi isletme performansi
arasinda baglantinin mutlaka bu sekilde dogru orantili gerceklesmeyebilecegini
savunmaktadirlar. SRU ile uzun dénemde daha iyi isletme performansi arasinda

baglant1 temelde ti¢ baslik altinda belirtilmektedir (Ma 2000, 23-29) :

+ SRU, uzun dénemde daha iyi isletme performansina yol agabilir
+ SRU, uzun dénemde daha iyi isletme performansina yol agmayabilir

+  SRU olmadan da uzun dénemde daha iyi isletme performansi olabilir.

Sonug olarak, literatiirde rastlanan tiim bu kosullandirmalarin ortak yoniine gore,
SRU ile “uzun dénemde daha iyi isletme performansi” (UDDIIP) kavramlarinin
tamamen farkli kavramlar olduklar1 anlagilmaktadir. “SRU her zaman uzun dénemde
daha iyi isletme performansina yol agmayabilir” goriisiine gore; uzun donemde daha
iyi isletme performansi SRU olarak degil, sadece onun bir sonucu olarak anlagiimalidir

ve her zaman bu sonug ayni sekilde ger¢ceklesmeyebilir.
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SRU ve uzun dénemde daha iyi isletme performansi esdeger anlamli kavramlar
olarak goriilecek olursa, bir kavramin digerinin yerine kullanilmasi halinde, kavram
karmasas1 olusmasi ihtimali olacaktir. Diger yandan, SRU ile uzun dénemde daha iyi
isletme performansimin birbirinden ¢ok farkli kavramlar oldugu kabul edilirse, bu
durumda da stratejik yonetim agisindan son bagimli degiskenin hangi kavram oldugu
sorusu giindeme gelecektir. Bu durumda, son bagimli degisken olarak uzun déonemde
daha iyi isletme performansi kabul edilirse, “ara degisken” olarak neden SRU
kavramina ihtiya¢ duyuldugunun sorusu giindeme gelir. Eger son bagimli degisken
olarak SRU kabul edilecek olursa, bu kosulda da {istiinliigiin nasil tanimlanacaginin
yamtlanmasi gerekir. Eger SRU stratejik yonetim alaninda anlamli bir kavram olarak
kullanilmaya devam edilecekse, onun taniminin ve nasil dlciilebileceginin agikca
netlestirilmesi gerekir. Aksi halde, SRU cok fazla anlam yiiklenmis ancak teorik
netligi olmayan bir kavram olarak kalacaktir (Ma 2000, 29).

4.4.8. Yenilik Performansi

Yenilik performansi, giiniimiizde hizla artan kiiresel rekabetin sonucunda,
isletme performansinin bir boyutu olarak giderek Onem kazanmistir. Yapilan
arastirmalara gore, ekonomik biiylimeyi destekleyen Onemli bir unsur olarak
“yenilik¢ilik performans1” belirtilmistir. Isletmelerin yenilikcilik faaliyetleri icin
harcadiklar1 biiyiik biitcelere ragmen, bir¢ok igletme bu biiyiik yatirimlarinin “yenilik
performans1” acisindan geri doniisiinii saglayamamaktadir. Yenilik yatirimlarin,
performansa yansimamasi nedeniyle de isletmeler yenilik arastirmalarina fazlaca
biitce ayirmaktan kaginmakta, bodylece gelinen noktada yenilik¢ilik faaliyetleri
azalmaktadir. Yenilik performansi ¢ok boyutlu bir durumdur ve ¢ok boyutlu 6l¢timler
ve analizler yapmak gereklidir. Yenilik Performansinin toplam yedi boyutu vardir.
Saglikli bir yenilik performans 6lglimii i¢in yedi boyutun tamaminin (Getiri orant,
Islevsellik, Biiyiime, Verimlilik, Akicilik, Biiyiikliik, Devamlilik) &l¢iimlenmesi
gerekir. Isletmelerin pazardaki performansima gore uygulanan performans dlgiimleri,
isletmenin farkli boliimlerinin islevselligi ile dogrudan ilgilidir. Farkli boliimlerin
“yenilik performanslar1” isletmenin biitlinii i¢cindeki yerlerini ve iletisimde olduklari
diger boliimleri de etkileyen toplam yenilik performansina kilavuzluk etmektedir.
Asagida sekil 8 © da gosterildigi iizere, isletme i¢i performans kategorilere gore bolerek

ayri ayrt incelendiginde, merkezinde finansal operasyonlarin performansi, orta
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katmanda finansal performans ve dis katmanda orgiitsel performans seklinde dagilim

oldugu goriilmektedir (Demirel 2015, 43-44).

Orgiitsel Performans

Finansal Performans

Finansal Operasyon Performansi

Sekil 8 : Isletme ici Performans Kategorileri

Kaynak : Venkatraman, N.; Vasudevan Ramanujam. “Measurement of
Business Performance in Strategy Research: a Comparison of Approaches”,

Academy of Management Review Vol.11, No.4, 1986, 801
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BESINCI BOLUM

METODOLOJI VE UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci1 temel olarak, Ege Bolgesinde faaliyet gosteren ve Ege
Ihracatgilar Birlikleri EIB’nin kayith ve faal iiyesi olan imalat¢1 ve ihracatci
konumundaki firmalarin Yenilik¢ilik ve Girisimcilik yeteneklerinin oOlgiilerek,
firmalarin sahip olduklar1 veya olmadiklar1 bu yeteneklerin isletme performansinin iki
temel alt boyutu olarak mali ve biliylime performanslar iizerindeki olumlu veya
olumsuz etkisini tespit etmektir. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri olarak belirlenen
Yenilik¢ilik ve Girisimcilik yeteneklerine ilave olarak Pazar Yonelimi Yetenegi de ii¢
alt boyutu ile aragtirmanin aract degiskeni olarak kullanilmistir. Boylelikle,
arastirmada ele alinan iki adet bagimsiz degiskenin isletme performansi iizerindeki
etkisine ilave olarak, 6nemli bir isletme yetenegi olarak giindemde olan Pazar
Yénelimi yeteneginin de, araci degisken olarak bagimli degisken Isletme Performansi

tizerindeki roliiniin belirlenmesi hedeflenmistir.

Ege Bolgesi’nde faaliyet gOsteren ihracatgi firmalarinin genel olarak bilinen
karakteristik yapilari son derece dinamik ve girisimci agik olmalaridir. Gergeklestirilen
arastirma ile, is yapma karakterleri genel olarak bu sekilde bilinen hedef kitlemizin,
isletme yeteneklerinin de aynm1 yonde geliserek isletme performansi iizerinde olumlu

sonuglar yaratip yaratmadiginin belirlenmesi amaglanmaigtir.

5.2. Arastirma Modeli

Bagimsiz Degisken 1: Isletme yeteneklerinden Yenilikgilik
Bagimsiz Degisken 2: Isletme yeteneklerinden Girisimcilik
Bagimsiz degiskenlerin her biri “tek boyut” altinda ele alinmistir.

Aract (moderator) Degisken: Isletme yeteneklerinden Pazar Yonelimi
arastirmanin “aract degiskeni” olarak secilmis olup, iic boyut altinda incelenmistir.

Pazar Yonelimi dlgeginde ele alinan {i¢ boyut su sekildedir:
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1. Bilgi Uretimi ( Intelligence Generation )
2. Bilgiyi Yayma ( Intelligence Dissemination )

3. Tepki Verme Yetenegi ( Responsiveness )

Bagimh Degisken: isletme Performansi arastirma modelinin Bagimli Degiskeni
olarak sec¢ilmis olup, Mali Performans ve Biiyiime Performansi olarak iki farkli boyut

altinda incelenmistir. Arastirma Modelinin sematik yapis1 asagidaki sekilde

gosterilmektedir.

ARACI DEGISKEN
PAZAR YONELIMIi
Bilgi Uretimi
Intelligence Generation

Bilgiyi Yayma

Intelligence Dissemination

Tepki Verme Yetenegi

Responsiveness

BAGIMSIZ DEGiISKENLER BAGIMLI DEGISKEN

ISLETME YETENEKLERI ISLETME PERFORMANSI

- Yenilikcilik Yetenegi - Mali Performans

- Girisimcilik Yetenegi - Biiyiime Performansi

Sekil 9 : Arastirma Modeli / Sematik Cizim
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5.3. Hipotez Gelistirme

Stratejik Yonetim literatiiriiniin kapsamli bir incelemesi yapilarak, isletme
kaynak ve yeteneklerinin isletme performansi {izerine etkileri {izerine yapilan yurtici
ve yurtdisi kaynakli aragtirmalar ve sonuglari incelenmis, sonug olarak bu arastirmanin
amact dogrultusunda ve mevcut literatiire katki saglayacak nitelikte aragtirma

hipotezleri asagidaki sekilde gelistirilmistir.

5.3.1. inovasyon Yetenegi isletme Performansi Iliskisi

Stratejik Yonetim literatiiriinde isletmelerin inovasyon yetenegi, kiiresel
ekonomide faaliyet gosteren sirketler acisindan Onemli bir rekabet araci olarak
goriilmektedir. Bu nedenle isletmelerin inovasyon yeteneginin isletme performansi ile

iligkisini inceleyen bir¢ok arastirmalar yapilmaktadir.

Stratejik  Yonetim literatiiriinde, isletmelerde rekabet avantaji kaynagi ve
stirdiiriilebilirlik yontemi olarak inovasyon konusu one c¢ikmaktadir. Buna gore,
giinlimiizde modern isletmeler teknolojik gelisimin ¢ok hizli oldugu endiistrilerde
isletme performansini yiikseltmek icin inovasyon yeteneklerini gelistirmek

zorundadirlar (EI Manzani vd. 2017, 189).

Inovasyon yeteneginin, isletme performansini olumlu yonde etkileyerek, cesitli
sekillerde performansi arttirabilece8i literatiirde mevcut arastirma sonuglarindan
goriilmektedir. Literatiirde O6zellikle, inovasyon performansi, iiretim performansi,
pazar performansi ve mali performans olmak iizere dort boyut iizerinde olumlu yonde
etkilenmeler goriilmektedir (Ferreira, Coelho, ve Moutinho 2018, 1). inovasyonun,
organizasyonel performans (mali ve operasyonel) ile iliskilendirildigi c¢esitli
arastirmalar mevcuttur ve bu arastirmalarin bulgularinda inovasyon yeteneginin
yiiksek olmasi, dogru orantili olarak daha yiiksek Orgilitsel performans anlamina
gelmektedir (Calantone vd. 2002, 515; Huang vd. 2009, 323; Marques ve Ferreira
2009, 53). Saunila 2014 yilinda yaptig1 bir ¢alismada, organizasyonel performans ile
inovasyon yetenegi iligkisini inceleyerek, yiiksek seviyede inovasyon yeteneginin
isletme performansinin 6zellikle finansal boyutu iizerinde operasyonel performansa
kiyasla daha fazla etkili oldugunu tespit etmistir (Saunila 2014, 171). Rajapathirana ve

Hui 2018 yilinda yaptiklar1 bir ¢alismada; isletmelerin inovasyon yetenekleri ile firma
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performansi arasindaki iliskiyi aragtirmak {lizere sigortacilik sektdriinde incelemeler
yapmiglardir. Bu arastirmaya gore, arastirma alanindaki sigorta sirketlerinde calisan,
379 st diizey yonetici arastirma kapsamina dahil edilmis olup, veri toplama yontemi
olarak anket ¢alismasi uygulanmis ve 5°li likert Olgegi kullanilmistir. Arastirma
modelinin deneysel olarak dogrulanmasi, isletmelerin inovasyon yetene§i ve
inovasyon ¢abalarinin igletme performansi iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir.
Aragtirmada, isletme performansi li¢c boyut altinda ( inovasyon, pazar ve mali
performans ) incelenmistir. Verilerin analizi neticesi elde edilen arastirma sonuglarina
gore, inovasyon yeteneginin isletme performansi iizerinde olumlu ve pozitif yonde bir

etkisi olduguna dair hipotezler desteklenmistir. (Rajapathirana ve Hui 2018, 8-10).

2018 yilinda Portekiz’de faaliyet gosteren Kobiler iizerinde gergeklestirilen
diger bir arastirmaya gore ise, isletmelerin dinamik yetenekleri, yaraticilik ve
inovasyon kapasitesi, onemli 6l¢lide ve pozitif yonde isletme performansini etkiledigi
tespit edilmistir. Arastirma sonuglarina gore, isletmelerin dinamik yetenekleri,
yaraticilik ve inovasyon yetene8i lizerinden dolayli olarak isletmenin rekabet
yetenegini ve isletme performansini etkilemektedir. Yaraticilik ve inovasyon yetenegi,
dinamik yeteneklerin bir enstriimani gibi hareket etmekte ve isletmelerin rakiplerine
gore Ustlinliik elde ederek, boylece yiiksek isletme performansina sahip olmalarin
saglamaktadir. Calismaya gore inovasyon yetenegi, hem rekabet Ustlinliigii hem de
isletme performansini olumlu yonde etkilerken ve yaraticilik ise, dinamik yeteneklerin

inovasyon yetenegi tizerindeki etkisini arttirmaktadir (Ferreira vd. 2018, 7).

Diger taraftan; yenilikgilik ve isletme performansi arasinda genel egilim olarak
olumlu bir iligki bekleniyor olsa da, yenilik¢ilik faaliyetlerinden kaynaklanan yiiksek
operasyon maliyetleri nedeniyle, isletme performansi iizerinde etkisinin olumsuz
tarafa ge¢mesi de kuvvetle miimkiin bir durumdur. Ornek olarak; inovasyon,
isletmelerin kisa donem mali sorumluluklar ve hedeflerini yerine getirebilme
yeteneklerini riske sokabilecek ¢ok onemli bir finansal kaynak harcamasi gerektirir.
Bu biiyiik hacimli harcamalar, isletmelere SRU saglamasi beklenen yenilikgilik
yeteneklerinin gelistirilmesi amaciyla yapilan yatirimlar ve yenilik¢i faaliyetin
baslangicinda ortaya ¢ikan arastirma ve gelistirme masraflaridir. Ayrica; basarili bir
yenilik¢i strateji acisindan, kaynak kisitlar1 nedeniyle isletmelerde uygulanmasi zor

olan heterojen yeteneklerin gelistirilmesi de zorunludur (Kreiser vd. 2013).
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H1: 1Inovasyon Yetenegi isletme Performansi Uzerinde Dogrudan ve Olumlu

Bir Etki Yaratir.

H1/A : Inovasyon Yetenegi Isletmenin Finansal Performansi Uzerinde Dogrudan ve

Olumlu Bir Etki Yaratir.

H1/B : inovasyon Yetenegi Isletmenin Biiyiime Performansi Uzerinde Dogrudan ve

Olumlu Bir Etki Yaratir.

5.3.2. Girisimcilik Yetenegi isletme Performans iliskisi

Performans ¢ok boyutlu bir kavramdir ve isletmelerin girisimcilik yonelimleri
ile isletme performansi arasinda gozlemlenen iligskinin giicii ve yonii, 6l¢iim sekline
bagli olarak degisebilir (Lumpkin ve Dess, 1996). Bu nedenle, performans dlglimiinde
hangi yontemin kullanildig1 konusu olduk¢a 6nemlidir. Ancak literatiir incelendiginde;
performans Ol¢limiinde kullanilan 6lgek ve yontemlerin gerekgelendirilmesi ile ilgili
detayl1 ve yeterli bilgilerin fazlaca verilmedigi goriilmektedir (Brush ve Vanderwerf,
1992; Haber ve Reichel, 2005). Bu agidan; hassas bir 6l¢iim teknigi gerektiren isletme
performansi ile ilgili arastirmacilar arasinda genel kabul goérmiis tek bir Ol¢liim
yonteminin olmadigini belirtmek gerekir (Murphy, Trailer ve Hill, 1996). Bu nedenle;
arastirma modelinde isletme performansini bagimli degisken olarak ele alan bu tezin
hipotezleri gelistirilirken, girisimcilik ve isletme yonetimi alanlarinda netice vermis
cesitli performans 6l¢iim sekilleri incelenmistir. “Belirli bir zaman diliminde pazardan
alinan geri doniitlerin degerlendirilmesi yoluyla igletmelerin verimlilik ve etkinlik
oraninin belirlenmesine yardimci olan bir gosterge” (Adams ve Sykes 2003) seklinde
tanimlanabilecek performans degiskeni i¢in, literatiirde ¢cok fazla sayida farkli 6l¢tim

teknik ve yontemlerinin kullanildigini g6z 6niinde bulundurmak gerekir.

Literatiirdeki onciil baz1 calismalar incelendiginde; isletme performansinin
finansal ve finansal olmayan boyutlarini i¢ceren ¢ok boyutlu performans 6l¢iimiiniin en
gercekei sonuclar1 verecegine dair iddialar dikkat ¢ekmektedir. S6z konusu iddiaya
sahip Onciil caligmalardan birisi Venkatraman ve Ramanujam’nin 1986 tarihli
arastirmadir. Arastirmacilar bu ¢alismalarinda, isletme performansini genel anlamda
organizasyonel etkinligin bir alt kiimesi olarak tanimlamis ve kapsamli isletme

performansi degerlendirmesinin finansal performans boyutunun yani sira, operasyonel
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performans ciktilarinin da incelenmesiyle miimkiin olacagini ileri slirmiislerdir

(Venkatraman ve Ramanujam, 1986)

Girisimcilik ve Isletme Performansi iliskisi iizerine literatiir incelendiginde;
pek c¢ok arastirmacinin (Wiklund 1999; Lumpkin ve Dess 2001; Richard vd. 2004;
Wiklund ve Shepherd 2005; Wang 2008) girisimci faaliyetlerin makro seviyedeki
ekonomik etkilerine ilave olarak, isletme performansi iizerindeki katkilarin1 da
inceledikleri goriilmektedir. Isletme performansi, drgiitsel faaliyetlerin basari diizeyini
simgelemesi nedeniyle, girisimci isletmelerin birinci hedefi konumundadir.
Girigsimcilik yonelimini igeren isletme yonetimi alaninda yiiriitiilen c¢alismalarin
cogunlugu, isletme performansinin oOl¢limiinde finansal igerikli gostergeler
kullanmaktadir (Frank, Kessler ve Fink, 2010; Haber ve Reichel, 2005). Bu durum
Murphy vd. (1996) tarafindan 51 makalenin incelendigi ¢aligsma ile de somut olarak
desteklenmistir. Murphy vd. (1996) arastirmasinda incelenen ampirik ¢aligmalarin
hepsinde isletme performansi finansal gostergeler iizerinden degerlendirilmis olup,
genel anlamda tii¢ boyutlu (verimlilik, karlilik ve biiylime) bir Olglim sekli
kullanilmistir. Verimlilik boyutu “yatirim getirisi, 6z sermaye karlilik orani, varlik
getirisi ve her bir ¢alisan icin saglanan briit gelir” ile ilgili durumu sorgularken;
bliylime “satislardaki, calisan sayisindaki ve pazar payindaki degisimi” ifade eder.
Karlilik boyutu ile sorgulanan performans ¢iktilari ise “satis geliri, kar marj1 ve vergi
oncesi karliliktir”. Ancak finansal performans gdstergelerinden elde edilen sonuglar,
finansal olmayan performans gostergelerine kiyasla daha kiigiik ¢apli yakinsamalar
barmdirir. Ozellikle biiyiime ve karlilik degiskenlerinin ayni isletmede es zamanl
olarak sergiledikleri etkinlik diizeyi farklilik gosterebilir (Murphy vd. 1996). Diger bir
ifadeyle; bu iki degisken teorik ve ampirik agidan ayni kategoride yer alan oOrgiitsel
basarty1 sorguluyor olmasina karsin, uzun dénemli bir bliylimeyi hedefleyen ve bu
yonde yatirim yapan bir isletmede kisa donemli karliliktan vazgegilmesi muhtemeldir
(Haber ve Reichel, 2005). Dolayisiyla; yatirim geri dontigleri zaman alabilecek
girisimsel davraniglarin isletme performansina yansimalarini gbézlemlemek isteyen
arastirmalarda, tek basina finansal ¢iktilart sorgulamak yaniltic1 sonuglar dogurabilir.
Zira; yenilik¢i girisimlerin ekonomik geri doniitiinii heniiz alamamuis bir isletme, her
ne kadar finansal baglamda performans basarisi elde edemese de i¢sel ve digsal

paydaslarin faaliyetlerden dogan tatmin diizeylerini arttirabilir.
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H2: Girisimcilik Yetenegi Isletme Performansi Uzerinde Dogrudan ve Olumlu

Bir Etki Yaratir.

H2/A : Girisimcilik Yetenegi Isletmenin Mali Performans: Uzerinde Dogrudan ve

Olumlu Bir Etki Yaratir.

H2/B : Girisimcilik Yetenegi isletmenin Biiyiime Performansi Uzerinde Dogrudan ve

Olumlu Bir Etki Yaratir.

5.3.3. Pazar Yonelimi Isletme Performans: iliskisi

Pazarlama ve stratejik yonetim alanlarinda c¢alisan yazarlar arasinda 90’
yillarda siiren tartigmalar, “pazar yonelimi” kavramini giindeme getirmis ve bu kavram
pazarlama teorisinin merkezi olarak kabul edilmistir (Levitt, 1960). Pazar yonliiliik
kavrami da modern pazarlama anlayisinin benimsenmesinin bir yansimasi olarak sikc¢a

kullanilmaya baglanan bir kavram haline gelmistir (Solmaz ve Tiirkay, 2014).

Pazarlama alanindaki akademisyenler, isletme performansinin etkileri
cergevesinde isletme stratejisi ve pazar yonelimi arasindaki iliskileri arastirarak bu
alandaki eksikligi kapatmaya baslamistir (Vytlacil, 2010). Dobni ve Luffman (2003),
Kurumlarin pazar yonelimini 6lgmeye yonelik ilk girisimler 1990°I1 yillarda
baslamistir (Kohli ve Jaworski, 1990; Narver ve Slater, 1990). Stratejik olarak pazar
yoneliminin énemi kabul edilmekte (Sin vd., 2003) ve pazar yonelimi ile isletme
performansi arasinda olumlu iliski pazarlama literatiiriinde gortilmektedir (Vytlacil,
2010). Ancak pazar yoneliminin isletme stratejilerinde ve buna bagl performans
tizerindeki rolii hakkindaki anlayis gelismemistir (Foley ve Fahy, 2009). Bununla
birlikte pazar yonelimi, isletme alanindaki akademisyenler arasinda kayda deger
seviyede tartismaya neden olmakta ve pazarlama arastirmalari, uzun zamandir pazar
yoneliminin istlinliigiine iligkin ikna edici bilimsel kanitlar iiretmedigi i¢in bazi

elestirilerin dogmasina yol agmaktadir (Fritz, 1996).

Pazar yonelimi {izerine gergeklestirilen bircok aragtirma, basta A.B.D olmak
tizere bati Avrupa {ilkelerinde faaliyet gosteren isletmeler iizerinde g¢alisilmis ve
sonugta yine bu bolgelerde gelistirilen ve uygulanan pazar yonelimi boyutlarinin, bu
bolgeler disindaki iilkelerde, farkli kiiltiirlerde faaliyet gosteren isletmeler i¢in de

gecerli ve giivenilir olup olmayacagi sorusuna yol agmistir (Sin vd., 2003).
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Sadece A.B.D ve Bat1 Avrupa’ya odaklanan ¢aligmalarin diger bir elestirisi de,
musterileri gereginden fazla dikkate almanin bir sonucu olarak pazar yonelimi
uygulamalari, kisa donemde gegerli miisteri ihtiyaglar ile ilgilenen kisith bir stratejiye
yonlendirmektedir (Christensen ve Bower, 1996; Fritz, 1996). Bu yaklasim isletmeleri
benzersiz girisimci yenilikler ortaya koymak yerine taklit¢i stratejiye yonlendirebilir
(Lukas ve Ferrel, 2000; Bennett ve Cooper, 1981). Sonug olarak literatiirde, Pazar
yoneliminin kurumsal yenilikleri kisitlanmasina yol agabilecegi yoniinde olumsuz
gorlslere de rastlanmaktadir. Olumsuz goriislere bir 6rnek olarak, Fritz (1996), pazar
yoneliminin pazardaki degisimlerin gerisinde kaldigin1 ve sonug olarak yoneticilerin
pazar yonelimini isletmenin stratejik kararlarina onciiliik eden bir belirleyici etken

olarak izlemekten vazgectiklerinden bahsetmistir.

Pazarlama yonetimi ve pazar yonelimi diisiincesinin stratejik yonetim literatiirii
ile bagdastirllmasi1 her iki alanda aragtirmalar yapan akademisyenler i¢in zor ve
karmagik bir konudur (Webster, 2005). Pazar odakli pazarlamayi benimseyen
isletmelerin izleyebilecegi rekabet stratejileri hakkinda arastirma sayis1 da sinirlidir

(Morgan ve Strong, 1998).

H3: Pazar Yonelimi isletme Performans: Uzerinde Dogrudan ve Olumlu Bir

Etki Yaratir.

H3/A : Pazar Yonelimi Isletmenin Mali Performans: Uzerinde Dogrudan ve Olumlu

Bir Etki Yaratir.

H3/B : Pazar Yonelimi Isletmenin Biiyiime Performansi Uzerinde Dogrudan ve

Olumlu Bir Etki Yaratir.

5.3.4. Yenilik ve Girisimcilik Yeteneklerinin Isletme Performansi
Uzerindeki Etkilerinde Pazar Yonelimi Yeteneginin Araci Rolii

H4 : Yenilik ve Girisimcilik Yeteneklerinin Pazar Yonelimi Yetenegi iizerinden

Isletme Performans: iizerinde dogrudan ve olumlu bir etkisi vardir.
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5.4. Arastirma Yontemi

Bilimsel arastirmalar bilimsel bilgi liretmek amaci ile yapilmakta olup, dogru ve
giivenilir bilgiye ulagsmak esastir. Dogru bilgiye ulasmak ic¢in elde edilen verileri
genellemek gerekir (Arikan, 1994,129). Arastirma sonuglarinin genellenebilmesi bir
arastirmanin degerini arttirir. Bilim, deneyler ve aragtirmalar sonucu elde edilmis
genellenebilir nitelikte dogru ve gilivenilir bilgiler biitiinlidiir ve aragtirmalarda genis

bir alana genellenecek giivenilir veriler elde etmek esas amactir (Karasar, 2005, 110).

Evreni kiiclik olan bazi arastirmalarda arastirma evreninin tamamina ulagsmak
miimkiin olabilir. Sosyal bilimler arasgtirmalarinda genellikle evren biiyiiktiir ve
evrenin tamamina ulasarak tiim detaylari ile incelemek, maliyet ve zaman agisindan
¢ogu arastirmaci i¢in olanaksizdir. Detaylarin tek tek incelenmesi sonucunda elde
edilecek biiyiik veri yiginlarini analiz etmek de yine ayni sekilde oldukga zordur.
Sinirlt sayida verinin yeterli sonucu verebilecegi durumlarda biiyiik veri yiginlariyla
ugragsmak anlamli degildir (Gokge, 1988, 76). Gerekli ve yeterli olandan daha fazla
veri toplamak ekonomik israfa yol agacagi gibi, tam tersine ¢ok az bilgi toplanmasi da

bilimsel agidan yeterli sonuglara ulasamama risk tasir (Ozgelik, 1981, 74).

Bilimsel aragtirmalarin temel prensiplere uygun olacak sekilde, ¢aligmada yer
alan arastirma hipotezlerini test edebilmek i¢in, arastirmada kullanmilan oOlgekler,
arastirmada ele alinan ana kiitle, 6rneklem secimi, veri toplama yontemi ve veri

toplama araci bu boliim altinda detayl bir sekilde belirtilmektedir.

5.5. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Literatiirde yapilan kapsamli incelemeler sonucunda, arastirma modelinde yer
alan bagimsiz ve aract degiskenleri konu alan bir¢ok ¢aligmalar oldugu
gbzlemlenmistir. Bu caligmalarda kullanilan arastirma dlgekleri incelenerek, iilkemiz
kosullarinda ve hedef kitlemiz {izerinde gegerli olabilecek, sorularin kolay ve dogru
sekilde anlagilabilece8i, en verimli sonuglar1 verecegini diisiindiigiimiiz uygun
Olcekler secilerek, arastirmaya dahil edilmistir. Diinya’da c¢esitli aragtirmalarda
kullanilmis, giincel ve uluslararasi kabul gormiis ve bu c¢alismanin amacina ve
kapsamina iliskin faktorlere sahip 6lgekler se¢ilmistir. Orijinal 6l¢ek sorulari aynen

muhafaza edilerek, bu arastirmanin amacma uygun sekilde, kapsamli bir anket
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formunda bir araya getirilerek birlestirilmistir. Baz1 sorular, orijinal sorunun anlam

biitiinligli bozulmadan, daha kolay anlasilacak sekilde kisaltilmis ve sadelestirilmistir.

Aragtirma Modeli iki bagimsiz degisken ve bir araci degisken ve bir bagimh

degiskenden olusmaktadir. Arastirma kapsamindaki Bagimli ve Bagimsiz degiskenler

ile Araci degisken ile ilgili olarak kullanilan 6lgekler, 6lgegin icerdigi boyutlar ve

Olceklerin alindig1 kaynaklar agagida Tablo 1°de gosterilmektedir.

Tablo 1: Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Kaynaklar:

Degiskenler

Kullanilan Olgek

Kaynak

Bagimsiz Degisken 1

Yenilikc¢ilik Yetenegi

HULT vd. (2004)

Tek Boyut / 10 Soru

Hult, G.T.M., Hurley, R.F. Ve
Knight, G.A. (2004)
Innovativeness: It’s antecedents and
impact on business performance
Industrial Marketing Management,
(2004) 33: 429—438.

Bagimsiz Degisken 2

Girisimcilik Yetenegi

Li, LIU (2006)

Tek Boyut /5 Soru

LI, Yuan, LIU, Yi and ZHAO,
Yongbin (2006)

The Role Of Market and
Entrepreneurship Orientation
and Internal Control in The New
Product Development
Activities of Chinese Firms.

Industrial Marketing Management,
(2006) 35, 336347

Araci Degisken

Pazar Yonelimi

KOHLI vd. (1993)

3 Boyut /32 Soru

KOHLI A. K., JAWORSKIB. J.,
KUMAR A. (1993)
‘MARKOR: A measure of market
orientation,

Journal of Marketing Research’

Isletme Performansi

Mali Performans

Biiyiime Performansi

2 Boyut/ 12 soru

6 Soru
6 Soru

Bilgi Uretimi 10 Soru Journal of Marketing Research,
Bilgiyi Yayma 8 Soru Vol. 30, No. 4, 467-477
Tepki Verebilme Yetenegi 14 Soru
Antoncic & Hiscrich | ANTONCIC, Bostjan and HISRICH,
Bagimh Degisken (2001) Robert D. (2001),

Intrapreneurship: construct
refinement, cross-cultural validation,
Journal of Business Venturing,
(2001) Vol.16, 495-527
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5.6. Anakiitle ve Orneklem Secimi

Orneklem alinmasinda 6rneklemin alindig1 evreni temsil etmesi énemlidir. Bu
durumda hangi biiyiikliikteki bir 6rneklemin evreni temsil edebilecegi sorunu ortaya
cikmaktadir. Alinan 6rneklemin evreni temsil yeterligi bulunmadiginda 6rnekleme
hatas1 olur (Balc1 2005, 91). Yeterli bir 6rneklem, giivenilir sonuglar saglayacak kadar
eleman kapsayan 6rneklemdir (Young 1968, 324).

Omeklemin ¢ok kiiciik olmasi durumunda arastirma sonuglarmin evren igin
genellenebilmesi giiclesir. Betimsel aragtirmalarda minimum %10 6rneklem alinir,
kiigiik evrenlerde ise %20’ye ihtiya¢ duyulur. Korelasyon c¢aligsmalarinda en az 30,
nedensel kiyaslamalarda her gruptan en 30’ar eleman gereklidir. Deneysel
arastirmalarda ise, her grupta 15’er denek gibi az sayida denek olmasi sonuglarin
gecerli olmasini saglayabilir. Bazi ¢evreler ise deneysel aragtirmalarda her grupta en
az 30’ar denegin bulunmasini dnermektedir. Ancak 6rnek biiytikliigiiniin fazla olmasi

fazla olmasi1 sonuglarin giivenilirligini arttirir (Arh ve Nazik, 2001, 77).

En uygun oOrneklem biiyiikligii, arastirmanin amaglarina gore ve mevcut
sinirlandirict faktorlere gore degisir. Bu faktorler su sekilde siralanabilir (Arikan 2004,

152):

1. Onceden belirlenen sabit bir ornekleme oranina gore &rneklem
biiyilikliigiiniin tayin edilmesi. n/N=%1 oranmin kararlastirilarak evrenin %1 inin

se¢ilmesi.

2. Zaman faktoriiniin dikkate alinarak Orneklem biylikliiglinlin tayini.
Orneklemenin 30 giinde tamamlanmasi zorunlu ise ve giinde 50 anket yapilabilecekse

orneklem biiyiikliigii 1500 olacaktir.

3. Simurli olan mali kaynaklara gore 6rneklem biiyiikliigliniin belirlenmesi. Bir
anketin maliyeti 50 kurus ise ve eldeki fon 1000 lira ise, o6rneklem biiyiikligi

1000/0,50 = 2000 alinacak demektir.

4. Ornekleme anketinde gerekli calisan sayist smirl ise, orneklem

biiyiikliigiiniin ona gore belirlenmesi gerekebilir. Ornegin, konuyla ilgili 50 kisi egitim
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gormiigse ve her anketdriin is hacmi 30 anket olarak belirlenmigse, Orneklem

biyiikliigii 1500 kadar alinacaktir.

5. Aragtirma sonuglarmin dogrulugunun ve giivenilirliginin siirlayic1 unsur
olarak alinmasi. Burada istatistiksel olarak kabul edilebilen hatanin biiytikligii ve

giivenilirlik derecesi esas alinir.

Orneklem segiminde arastirma sonuglarmin dogrulugunun ve giivenilirliginin
temel unsur oldugu sdylenebilir. Sonuglarin dogrulugunun ve giivenilirliginin dikkate

alinmadig1 bir arastirmadan yararh bir etki beklenemez.

Bir 6rneklemin giivenilirligi 6rneklem ortalamalarinin evren ortalamasina olan
yakinligi ile ilgilidir. Orneklemden hesaplanan ortalamanin, parametreye yakinligi

arttik¢a giivenilirligi de artar (Kaptan, 1983, 136).

Omeklem biiyiikliigiiniin belirlenmesi konusunda arastirmacilara yardimci
olmak amaciyla bazi formiiller gelistirilmistir. Ancak bu formiillerin uygulanabilmesi
icin bazi bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir ancak bu bilgiler cogu zaman elde bulunmaz.
Var olanlar ise biiyiik bir olasilikla kesin, net degerler degildir. Formiiller yardimu ile
bu kesin olmayan rakamlara dayali olarak 6rneklem biiyiikliigii hesaplama yoluna
gidildiginden bulunan 6rneklem biiytlikliigii i¢cin kesin bir uygunluktan s6z etmek

zordur. Ancak formiiller yine de iyi bir rehberdir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004, 47).

Orneklem biiyiikliigiinii saptamak icin kullanilan bazi formiiller sunlardir

(Ozdamar, 2003, 116-118) :

N: Evren birim sayisi, n: Orneklem biiyiikliigii

P: Evrendeki X’in gozlenme orani, Q (1-P): X’in gézlenmeme orant
Za : a=0.05,0.01, 0.001 i¢in 1.96, 2.58 ve 3.28 degerleri

d= Orneklem hatas1

o= Evren standart sapmasi

to,sa= sd serbestlik dereceli t dagilimi kritik degerleridir (sd=n-1). tasa kritik

degerleri sd=n-1— 5000 oldugunda Z. degerlerine esit alinabilir.
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1. Evren varyansi biliniyorsa ve sadece 1.tlir hata dikkate alinarak

orneklem biiytikliigii;

2
M, o Zo

M-1). d 2

2. Evren standart sapmasi (o) bilinmiyorsa Za yerine t dagiliminin kritik
degerleri olan tosq degerleri alinarak 6rneklem biiytikliigii;
2
SR=18
2

Y -
o DSt
-

(M-17. d

Eger evren varyans: bilinmiyorsa o yerine s, Za ve Zp degerleri

yerine tasa degerleri kullanilir.

3. Arastirmada incelenecek degisken nitel degisken oldugunda normal

yaklagimla yukaridaki formiiller agsagidaki gibi yazilir.

7
NP Q.74 N.P.Qf,, 5d
n= ————* n= ,

fN-H.I:i2

(M-17.d

4. Evren birim sayist 10000’in tlizerinde oldugu durumlarda yukaridaki

formiiller asagidaki gibi uygulanir.

2
7
& P.Qz
f= N=———
I:i2 I:i2

o= 0.05 i¢in + 0.03, + 0.05 ve + 0.10 6rnekleme hatalar1 i¢in farkli evren
biiyiikliiklerinden ¢ekilmesi gereken Orneklem biiyiikliikleri hesaplanarak asagida
Tablo 2 ° de verilmistir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004, s.49-50).
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Tablo 2: o= 0.05 i¢cin Orneklem Biiyiikliikleri

Evren + 0.03 ornekleme hatas1 | .70.05 drnekleme hatasi +0.10 drnekleme hatasi
Biiyiik- @ (d) (d)
Lugi p=0.5 | p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 | p=0.8 p=0.3
q=0.5 g=0.2 | g=0.7 | g=0.5 q=02 | g=0.7 | g=0.5 | q=0.2 | g=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1.000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2.500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5.000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10.000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25.000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50.000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100.000 | 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
l.milyon | 1066 682 896 384 246 323 96 61 81
100 1067 683 896 384 245 323 96 61 81
milyon

Kaynak: Yazicioglu ve Erdogan, 2004, 50

Arastirmamiza uygun giivenilir bir 6rneklem biiytikliigli hesaplanmasina dair

literatiirde bulunan bu bilgiler 1s181inda, calismamizda Ege Bolgesinde faaliyet

gosteren ve Ege Thracatgilar Birlikleri (EIB)’nin faal {iyesi olan firmalar, arastirmanin

Ana Kiitlesi olarak belirlenmistir. Ana Kiitle Toplam Popiilasyonu 669 firma olup,

%095 Giiven Seviyesinde 245 adet, %98 Giiven Seviyesinde 300 adet ve %99 Giiven

Seviyesine ulasmak i¢in 334 adet firmadan geri donlis alinmasi gerektigi

hesaplanmustir.

Arastirma kapsaminda ana kiitlenin toplam popiilasyonu 669 firmanin tamamina

ulasilmis olup, sonug olarak 312 adet firmadan anketimize geri doniis elde edilerek,

orneklem biiytikliiglinde %98 Giiven Seviyesi i¢in gereken 300 sayis1 agilarak , %99

Giiven seviyesi i¢in gereken 322 sayisina yakin bir netice elde edilmistir.
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Konu degiskenlerinin her sektore uyarlanabilir olmasindan yola ¢ikilarak ve
ozellikle sektorel sinirlandirmalarin ankete geri doniisleri de sinirlandirmasi nedeniyle

sektorel olarak 6zellikle belli bir sektore odaklanilmamastir.

Anket verileri, isletmenin stratejik yonetim kararlar iizerinde bilgili ve yetkili
olan iist diizey yoneticiler, igletme sahipleri veya ortaklar1 iizerinden toplanmuistir.
Firmanin genel yapisin1 tanima, isletmenin yonetim stratejilerinde karar verme ve
firma ile ilgili genel finansal bilgilerin bu kitle tarafindan daha dogru ve tutarh bir
sekilde cevaplanacagini diisliniilmiistiir. Demografik verilere bakildiginda anketi

cevaplamasi istenilen bu kitleye tam olarak ulasildig1 goriilmektedir.

5.7. Veri Toplama Yonteminin Secilmesi ve Verilerin Toplanmasi

Veri Toplama Yontem ve Aract Veri toplama aract olarak konu ile ilgili
literatiirde mevcut en ¢ok kabul goren 6lgeklerin derlenip uyarlanmasi ile bir anket

olusturulmustur.

Anket bes ayr1 bolim halinde toplam 69 adet sorudan olusmaktadir. Bu
boliimler; Demografik Boliim, Bagimsiz Degisken (1) Yenilik¢ilik Yetenegi,
Bagimsiz Degisken (2) Girisimcilik Yetenegi, Araci Degisken Pazar Yonelimi ve
Bagimli Degisken Isletme Performansi seklinde belirlenmistir. Anket formu arastirma
kapsamindaki isletmelere iki farkli yoldan ulastirilmistir. Birinci dagitim yontemi,
anket formu Google Documents iizerinden hazirlanmis ve Ege Ihracatcilar Birligi
E.I.B Genel Sekreterligi’nin himayesinde, E.I.B iiyesi firmalara genel bir duyuru
yapilarak, e-posta yoluyla agiklayici bir mesaj ekinde anket linki gonderilmis ve anketi
elektronik ortamda cevaplamalari istenmistir. Anket formu anketi cevaplamaya
baslayan kisinin her bir soruyu mutlaka cevaplamak zorunda oldugu sekilde
tasarlanmigtir. Bir soru cevaplanmadigi veya bos birakildigi taktirde, anket uyari
vererek bir sonraki boliime ilerleme imkani verilmemistir. Anketi doldurmaya
baslayan, ancak belli bir soruda kalip anketi tamamlamayan katilimcilar Google Drive
yanitlar sistemi iizerinden goriilebilmektedir. Anketi belli bir soruda yarim birakan
katilimcilara tek tek telefonla ulagilarak, hangi soruda tereddiit ettikleri tespit edilmis,
gerekli agiklamalar yapilarak anketi tamamlamalari saglanmustir. Ikinci dagitim
yontemi ise, anket formunun kagida basilarak, firma ziyaretleri ile ilgili kisiye elden

teslim edilmesi ve bazi durumlarda da anketin birlikte doldurulmasi seklinde
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gerceklesmistir. Bu uygulamalar, ankete yiiksek katilim sayist elde edilmesinde ¢ok

etkili oldugu diistiniilmektedir.

Ankette, daha tutarli sonuglar elde etmeye yardimci oldugu bilinen 7’1i Likert
Olcegi kullanilmistir. Ankette kullanilan 7°1i Likert 6l¢egi degerleri ilk 4 boliim igin,
(1) Tamamen katilmiyorum (2) Cogunlukla katilmiyorum (3) Kismen katilmiyorum,
(4) Kararsizim (5) Kismen katiliyorum (6) Cogunlukla katiliyorum (7) Tamamen
katiliyorum seklinde olup, 5. boliim Isletme Performans1 Béliimiinde ise, yoneticilerin
son li¢ yil i¢indeki isletmelerinin finansal ve biiyiime performansini sektordeki en
yakin  rakip isletmeye gbére kiyaslayarak degerlendirmesi istenmistir.
Yoneticilerden isletme performansi ile ilgili degerlendirmeyi, 7°1i likert dlgeginde
1) rakiplerimize gore ¢ok diisiik 2) rakiplerimize gore diisiik 3) sektorel ortalamanin
altinda 4) sektor ortalamasi ile ayni 5) sektdrel ortalamanin iistiinde 6) rakiplerimize
gore yiiksek 7) rakiplerimize gore cok yiiksek segenckleri arasindan bir segim

yapmalar1 istenmistir

Anket formunun bilimsel bir sekilde olusturulmasi ve gliven verici olmast igin
literatiirde genel kabul goren bazi hususlara dikkat edilmistir. Bu hususlar sunlardir:

* Anketin giris yazisinda akici ve anlasilir bir dil ile arastirmanin igerigi, bilimsel
ve sosyal faydasindan bahsedilmistir.

» Ankete verilecek cevaplarin kesinlikle {iniversite biinyesinde gizli tutulacagi
ve ticari amagla kullanilmayacagi net bir sekilde vurgulanmustir. Ozellikle birgok
sirket i¢in yoneticilerinin ¢ekinmeden giivenle anketi rahat bir sekilde doldurabilmesi
hedeflenmistir.

* Anketin Giris sayfasinda Beykent Universitesi logosu kullamlarak, bilimsel
amaca vurgu yapilmis ve gliven verici bir alg1 yaratilmistir.

* Giris yazisinin altina arastirmay: ylriiten sorumlu kisilerin isim ve {invanlari,
calistig1 kurumlar ve iletisim bilgileri eklenmistir.

* Anket formundaki degiskenler, bagli olduklar1 faktorlere ve bashiga baglh
olarak gruplar halinde siralanmistir. Ayrica yanlarina agiklayici kisa ciimleler ifade
edilmistir.

* 7’11 Likert 6l¢eginin dogru bir sekilde kullanilmasi i¢in agiklayict ifadeler

kullanilmistir.
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* Soru ve cevaplarin dil ve kullanim olarak basit ve yalin olmasina dikkat
edilmistir.

* Sorular 7’1i Likert tipinde kapali uglu hazirlanmistir. Bu sayede cevaplayan
yoneticinin sorular1 yanitsiz birakmasi ya da fazla zaman harcanmasina engel

olunmustur.

Olusturulan anket formu Ege Ihracat¢i Birlikleri EIB Genel Sekreterligi ile
yapilan kapsamli gériismeler neticesinde, firmalara dogrudan Ege Ihracatgilar Birligi
Genel Sekreterligi’nin yayinladigi bir duyuru seklinde gonderilmistir. Buna ilave
olarak, ankete katilimi arttirmak amaci ile firmalarin iist diizey yoneticilerine
anketimizin linki e-posta olarak ayrica bir kez daha gonderilmistir. Belirli bir siire
icinde elektronik ortamda olarak geri doniis saglanamayan firmalara e-posta yoluyla
hatirlatma yapilmistir. Buna ragmen, yine de geri doniis saglanamayan firmalarin
yoneticilerinden randevu alinarak firma ziyaretleri yapilmis ve anket formu ilgili
yoneticiye elden verilerek gerekli agiklamalar da yapilmis ve ¢cogunlukla ayn1 giin geri

toplanmustir.

Anket calismasinda kullanilan Olgeklerin  birebir orijinal hallerinin
kullanilmasima biiylik 6zen gosterilmistir. Arastirma kapsaminda iki farkli anket
uygulamasi yapilmistir. Arastirmanin baslangicindaki birinci anket uygulamasinda,
idealist bir yaklasimla, firmalardan miimkiin oldugu kadar fazla ve detayli veri elde
etmek amaci ile daha fazla sayida boyut iceren ve daha fazla soru igeren Olcekler
kullanilmis olup, pilot uygulamaya gecildiginde, ankete gelen geri doniis zamaninin
uzun ve geri doniis sayisinda diisiikliik gdzlenmistir. Anketi cevaplayan yoneticilerle
yapilan birebir goriismeler neticesinde, anket sorularin fazlaligi ve ¢ok kapsamli
sorular olmas1 nedeniyle cevaplama siiresinin ¢ok uzun siirdiigii ve sorularin fazla
akademik oldugu seklinde gelen yorumlar nedeniyle, birinci anket ¢alismasi iptal
edilmistir. Ilk uygulamadan elde edilen tecriibeler 15181nda anket calismasi farkli
Olcekler kullanilarak revize edilmis, sorular1 daha kolay anlasilabilen daha pratik bir
anket calismast hazirlanmis ve tekrar uygulama yapilmistir. Farkli Olgekler
kullanilarak revize edilen yeni anket ¢alismasi son derece olumlu tepki ile karsilanmis

ve kisa siirede yiiksek sayida geri doniis elde edilmistir.

Ziyaret edilen firma yoneticilerinden arastirmanin sonu¢ kismina ¢ok faydali

olacak ayrintili bilgiler de elde edilmistir. Gerek EiB Genel Sekreterligi iizerinden,
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gerekse firmalarla dogrudan kurulan iletisimler sayesinde Ana Kiitle toplam
poplilasyonu 669 firmaya dagitilan anketimize 312 adet geri doniis alinarak, 6rneklem

biiyiikliigii agisindan yaklasik olarak %99 giiven seviyesine yaklasilmistir.

Sonug olarak, hedef kitle hakkinda dogru ve giivenilir sonuglar verecek bilimsel
bir aragtirmanin giiven seviyesi acgisindan gerektirdigi geri doniis sayisi saglanmis
olup, toplanan 312 adet verinin saglikli bir analiz i¢in yeterli oldugu sonraki

boliimlerde sonuglar1 gdsterilen glivenilirlik ve gegerlilik testleri ile kanitlanmistir.

5.8. Arastirmanin Kapsam ve Kisithklar:

Ege Bolgesinde faaliyet gosteren ve Ege Ihracatci Birlikleri EiB *nin kayitl ve
faal liyesi olan imalat¢1 ve ihracatel firmalarin Yenilikcilik ve Girisimcilik Yetenekleri
ile aragtirmanin araci degiskeni olarak belirlenen Pazar Yonelimi Yeteneginin firma
performansi iizerindeki etkilerini 6lgmeyi amaglayan, ciddi ve yogun bir ¢aligmanin
sonucu olarak ortaya ¢ikan bu doktora tezinin dogal olarak bazi kisitlamalar1 da

bulunmaktadir.

Veri toplama siireci tamamen Ege Bolgesi’nde ihracat doniik faaliyet gosteren
isletmeler lizerinde gerceklestirilmistir. Her ne kadar Ege bolgesi basta Tekstil sektorii
olmak iizere, yas meyve ve sebze, kuru meyve ve sebze, baharat, mermer gibi
sektorlerde ekonomik agidan Tiirkiye‘nin lokomotifi gibi goriinse de, daha giivenilir
sonuclar elde etmek i¢in arastirma kapsamini diger bolgeleri de kapsayacak sekilde
genisletmek faydali olabilir. Ulkemizin ihracat doniik iiretim yapan tiim bolgelerinden
toplanacak daha kapsamli veriler ile daha somut bulgular elde edilebilir. Elbette, daha
fazla sektorii i¢ine alan daha genis bir cografi kapsama alan1 ve buna bagli olarak daha
genis bir orneklem sayisi lizerinde yapilacak arastirmalar bu calismay: daha fazla

genellenebilir sonuglara ulastirabilir.

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen analizler toplam 669 iiyesi olan bir
popiilasyonun i¢inden 312 adet firmanin iist diizey yoneticilerinden alinan anket
verilerine dayanmaktadir. Her ne kadar son derece yliksek bir giiven seviyesini
saglayacak sayida geri doniis elde edilmis olsa da, daha genis bir cografyaya yayilmis
daha genis bir drneklem kitlesinin daha dogru ve genellenebilir sonuclar vererek,

ortaya daha biiylik ve net bir resim ¢ikartabilecegi sdylenebilir.
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Daha genis bir zaman dilimi i¢inde ve daha genis bir biitce ile
aragtirma alan1 daha genis bir alam1 kapsayan farkli cografi bolgelere yayilabilir,
boylece 6rneklem sayisini artirmak suretiyle gelecekte yapilacak daha genis kapsamli
caligmalar, daha rasyonel verilere ulasarak, literatiirii zenginlestirmek agisindan 6nem
tagiyabilir. Az sayida g¢alisani olan kiiclik isletmeler ve diisiik sermayeli firmalar
tizerinde nasil sonuglarin ortaya ¢ikacagi da yine arastirmanin kisitliklari olarak

sayilabilir ve bu dlgekteki kiigiik firmalar gelecek arastirmalarin konusu olabilir.

5.9. Verilerin Analizi

Verilerin analizleri SPSS istatistik programi kullanilarak gerceklestirilmistir.
Olgek gegerlilik ve giivenilirlik analizleri de SPSS programi iizerinden analiz
edilmistir. Hipotezleri test etmek i¢in yapilan korelasyon ve regresyon analizleri de
SPSS yardimiyla gergeklestirilmistir. Istatistik analizleri sonucundaki veriler ve

bulgular bu boliim altinda detayl bir sekilde anlatilmaktadir.

5.9.1. Demografik Ozellikler

Gegerli anketler iizerinden yapilan demografik analizler sonucunda ortaya ¢ikan
tablolar ve bulgular bu bdliim altinda detayli bir sekilde incelenmis ve sonuglar
grafikler ile agiklanmigtir. Anketi cevaplandiran ¢alisanlarin cinsiyet, yas, egitim, vb.
gibi 6zelliklerinin veriler lizerinde ve arastirma bulgularinin yorumlanmasi tizerinde
onemi vardir. Anket calismasinda ilk boliim olan Demografik Sorular altinda toplam

10 adet soruya yer verilmistir.

Anketin iptal edilen ilk uygulamasinda daha fazla sayida demografik bilgi
toplamaya yonelik daha detayli sorulara yer verilmis ise de, daha sonra anket cevap
stiresinin kisaltilmas1 amaci ile anketin revize edilen son uygulamasinda demografik

sorular en 6nemli oldugu diisiiniilen 10 adet soru ile sinirli tutulmustur.

Ankete cevap veren EIB iiyesi toplam 312 adet isletmenin demografik
ozelliklerinin Frekans Dagilimlar1 asagida Tablo 4 ° de genel bir tablo halinde

gosterilmektedir.
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Tablo 3 : Demografik Ozelliklerin Frekans Dagilimi Tablosu

Faaliyet Gosterdigi Frekans Yiizde
Alan
Ulusal 69 22 %
Uluslararasi 243 78 %
Genel Toplam 312 100 %
Unvan/Statii Frekans Yiizde
Isletme Sahibi/Ortag1 74 24 %
Genel Miidiir 42 13 %
Ust Diizey Y6netici 196 63 %
Yas Frekans Yiizde
24 ve alt1 0 0,00 %
25-35 12 3,85 %
35-44 72 23,08 %
Egitim Durumu Frekans Yiizde
Lise veya Meslek Okulu 44 14,10 %
Universite (Lisans ) 207 66,35 %
Yiiksek Lisans 45 14,42 %
Doktora 16 5,13 %
Genel Toplam 312 100 %
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Toplam Calisma
Siiresi Frekans Yiizde
4 y1l ve alt1 0 0 %
5-10 y1l 26 8,34 %
11-15 yil 30 9,62 %
16-20 y1l 44 14,10 %
21-29 yil 154 49,35 %
30 y1l ve iizeri 58 18,59 %
Genel Toplam 312 100 %
Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 44 14,10 %
Erkek 268 85,90 %
Genel Toplam 312 100%
Bu is Yerinde Calisma Siiresi Frekans Yiizde
4 y1l ve alt1 10 3,20%
5-9 yil 62 19,88%
10-14 y1l 165 52,88%
15-19 yil 45 14,42%
20-30 y1l 19 6,09%
30 yil ve tlizeri 11 3,53%
Genel Toplam 312 100%
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Anketi Cevaplayan Yoneticinin Sorumlu
Oldugu Departman Frekans Yiizde
Tiim Departmanlardan Sorumlu Ust Diizey
Y Onetici 131 41,98 %
Uretim 32 10,26 %
Thracat 15 4,81 %
Finans / Muhasebe 81 25,96 %
Satis / Pazarlama 53 16,99 %
Genel Toplam 312 100 %
Isletme Faaliyet Siiresi Frekans Yiizde
0-5yl 25 8
6 - 14 yil 15 5
15 -24 y1l 230 74
23-30y1l 30
31 yil ve iizeri 12
Genel Toplam : 312 100
Toplam Calisan Sayisi Frekans Yiizde
1 - 10 kisi 20 6,5
11 - 49 kisi 53 17
50 - 99 kisi 192 61,5
100 - 249 kisi 35 11
250 kisi ve tizeri 12 4
Genel Toplam : 312 100

Anket calismast EIB ‘nin kayitli ve faal iiyeleri iizerinde uygulanmustir. Bu
bakimdan hedef alinan isletmelerin uluslararasi faaliyet gosteren ihracatgr isletmeler
olmas1 beklenmektedir. Isletmenin faaliyet alaninin kapsamu ile ilgili soruya verilen
yanitlar incelendiginde, ankete katilan isletmelerin %78’inin Uluslararas1 boyutta
faaliyet gostermekte olduklar1 goriilmektedir. Bu agidan, hedeflenen amaca %78

oraninda ulagilmistir.
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Anketin giris bolimiindeki agiklamalarda ve ayrica firmalarla yapilan ylizylize
goriigmelerde anketi cevaplayacak kisinin firmanin stratejik yonetim konularia hakim
olacak iist diizey bir yonetici olmasi 6zellikle talep edilmis olup, {invan ve statii ile
ilgili soruya verilen cevaplar incelendiginde, anketimizi cevaplamasi istenen {ist diizey

yoneticilere ulasildigi net olarak goriilmektedir.

Anketi cevaplayan yoneticilerin yaglarinin aritmetik ortalamasinin 50 yas,
is hayatinda toplam ¢alisma siiresi aritmetik ortalamasinin 27 yil ve halen gorev yaptigi
firmada gorev siiresi aritmetik ortalamasinin 12 yil olmasi ise, hedeflenen sekilde tist

diizey ve tecriibeli yoneticilere ulasildigini ayrica teyit etmektedir.

Anketi cevaplayan yoneticinin cinsiyetine ait sorunun neticesinde, ankete cevap
veren firma yoneticilerinin cinsiyet dagiliminin %86 Erkek ve %14 Kadin seklinde
oldugu tespit edilmis olup, bu oranin ayni zamanda tlilkemiz demografik yapisi ile de
uyumlu oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar, TUIK Kasim 2017 Tiirkiye Temel
Isgiicii Gostergeleri Veri Tabanindan alinan bilgilere gére Tiirkiye’de toplam niifus
igerisindeki istihdam orani olan erkeklerde %65,8 ve kadinlarda %29,3 seviyesi ile

uyumlu goziikmektedir.

Toplam calisan sayisi tablosuna bakildiginda kobi isletmeleri i¢in istihdam sinir
olan 250 kisi ve lizeri isletmelerin oraninin yiizde 4 oldugu goriinmektedir buradan
anlasilan hedef kitlemizin yiizde 96 sinin 250 kisiden az ¢alisani olan kobi isletmeleri

olduklar1 anlasilmaktadir.

Anketi Cevaplayan Yoneticinin Sorumlu Oldugu Departman sorusuna gelen
yanitlar incelendiginde, anketimizin %41,98 oraninda tiim departmanlardan sorumlu
firma sahibi veya genel midiir seviyesinde bir yonetici tarafindan cevaplandigi
anlasilmaktadir. Bunun disinda kalan diger %51,02 ise, farkli departmanlardan

sorumlu yine {ist diizey yoneticiler olmaktadir.

5.9.2. Arastirma Olgeginin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizleri

Arastirmacilarin amaglart 6l¢limlerdeki hata sayisini en aza indirgemek igin
cesitli yollar izlemektedirler. Bunlar; veri analizinde siklikla basvurulan, giivenilirlik
ve gegcerlilik analizleridir. Bir 6lgegin gilivenilirligini 6lgmek i¢in en ¢ok kullanilan
yontem olarak Cronbach’s Alpha (o) katsayisindan istifade edilmektedir. Cronbach,

bir degisken icerisindeki rastgele gostergelerin birbirleriyle iliskilerini incelemektedir
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ve bu gostergelerin korelasyonlarini belirten bir katsaymin veri seti testinde
kullanilabilecegini ifade etmektedir (Cronbach 1951, 297). Cronbach’s Alpha (o)
katsayis1 0’dan 1’e kadar 6l¢egin giivenilirlik derecesini belirlemektedir. Genellikle
degiskenlerin gilivenilir kabul edilebilmesi i¢in bu katsayidaki en alt deger 0,7 olarak
alinmaktadir. Cesitli kesifsel aragtirmalarda bu limit 0.6 seviyesi {izerinde de kabul
gormektedir. Bu rakamin iizerindeki degerler goriildiigli zaman degiskenlerin
tutarliliginin dogrulandigi ve degiskenin giivenilir oldugu ortaya ¢ikmaktadir. (Hair ve
digerleri 2010, 123)

Cronbach’s Alpha (o) katsayisi 1’e ne kadar yakinsa degisken ve veriler kendi
icinde yiiksek tutarliliga sahiptir. Eger katsayi, kabul edilen limit degerin altinda ise
degiskenlerden tutarsizlifa sebep olan gostergelerin analizden ¢ikartilmasiyla
tutarliliginin arttirilmasi hedeflenmektedir. Gegerlilik, dl¢lilmesi gerekenlerin dogru
bir sekilde elde edilmesi olarak adlandirilir. Bu noktada, sorulacak sorularin tam olarak
istenilen cevaplara gore tasarlanmasi onem kazanmaktadir (Hair vd. 2014, 8).
Arastirmada kullanilan 6lgeklerin konsept tasarima uygunlugu, tek boyutlulugu ve
gerekli olan gegerlilik seviyesinde oldugunu goérmek icin Olgek gecerlilik analizi

yapilmasi gereklidir (Hair vd. 2014, 103).

Tablo 4: Giivenilirlik Tablosu

Cronbach's Alpha Soru Sayisi

0,959 59

Giivenirlik tablosuna bakildiginda Cronbach Alpha degerinin 0,959 olarak tespit
edildigi goriilmektedir. Sosyal bilimlerde 0,700 degerinin esik deger olarak
kullanildig1 diisiiniildiigiinde elde edilen bu rakamin, 6lgegin son derece giivenilir
oldugunu gosterdigi sdylenebilir. Olgekte yer alan toplam 59 soruya benzer yonde
cevaplar gelmis, katilimcilar tarafindan ifadeler ayn1 yonde algilanmistir. Giivenirlik
degeri kontrol edildikten sonra degiskenlerin bagli olduklarin gruplarin kontrol

edilmesi i¢in faktor analizi gerceklestirilmistir.
Giivenilirlik kriteri, gerekli ancak tek basina yeterli olmayan bir kosuldur.
Bilimsel aragtirmalarda hem giivenilirlik hem de gecerlilik kriterlerinin bir arada

saglanmis olmas1 gerekir. Bir 6l¢me aracinin gegerliligi ise; arastirmanin amacina tam
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olarak uygunlugu ile dogru orantilidir. Bir aragtirmada kullanilacak 6l¢gme aracinin
gecerli olabilmesi i¢in, hem 6l¢tiigli arastirma konusu ile dogrudan ilgili olmast hem
de konuyu hatasiz 6l¢ebilecek potansiyele sahip olmasi gereklidir (Gokge, 1999, 142).
Gegerlilik, olgiilmesi gereken degerlerin dogru bir sekilde elde edilmesi olarak
tanimlanabilir. Bu bakimdan, 6l¢ek iginde yer alacak sorularin arastirmanin amacina
uygun sekilde tasarlanmis olmasi Olgegin gegerliligi agisindan 6nemli bir kriterdir
(Hair vd. 2010, 8). Arastirmada kullanilacak olan o6lgeklerin konsept tasarima
uygunlugu, tek boyutlulugu ve gerekli olan gegerlilik seviyesinde oldugunu goérmek

icin olgek gegerlilik analizi yapilmasi gerekir (Hair vd. 2010, 103).

Tablo 5: Degiskenler icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Yeterlilik Testi Tablosu

Degisken KMO Degeri
Yenilik Yetenegi 0,871
Girisimcilik Yetenegi 0,783
Pazar Yonelimi 0,651
Isletme Performansi 0,781

Degiskenlerin faktér analizine uygunlugunu test etmek icin Orneklerin
yeterliligini test eden Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi uygulanmistir. KMO 6rneklem
yeterlilik 6l¢iimii KMO orani 0 - 1 arasinda bir deger olarak hesaplanirken, literatiirde
kabul edilen 6rneklem yeterliligi icin KMO degerinin en az 0.60 olmas1 gerektigi
belirtilmektedir (Kaiser 1974, 35). Arastirmamizda kullanilan biitiin degiskenler icin
hesaplanan en diisik KMO degeri, Pazar Yonelimi degiskeninde 0.651 olup kabul
edilen degerin iizerindedir. Diger degiskenler i¢in hesaplanan KMO degerleri ise;
Girisimcilik Yetenegi degiskeni icin 0.783, Yenilikcilik Yetenegi icin 0,871 ve Isletme
Performansi igin 0,781 olarak literatiir standartlarina gore tatmin edici diizeylerdedir.
Bu veriler 1s18inda, orneklem sayisi degisken sayisina gore oldukga yeterli bir

diizeydedir ve degiskenlerimiz kesifsel faktor analizine uygundur.

Aragtirmada kullanilan Olgekler daha once birgok arastirmada kullanilarak
onceden test edilmis olsalar da, bu arastirma icin de ol¢eklerin dngoriilen yapisal
gecerliligini test edebilmek icin Kesifsel Faktor Analizi (KFA) (Exploratory Factor
Analysis - EFA) yapilmigstir.
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5.9.3. Kesifsel Faktor Analizi

Faktor analizi, birbirleriyle orta diizeyde ya da oldukga iligkili degiskenleri
birlestirerek az sayida ancak bagimsiz degisken kiimeleri elde etmeyi saglayan bir
tekniktir. Boylece pek cok degiskenin birka¢c kiime ya da boyuta indirgenmesi

miimkiin olmaktadir. Bu boyut ya da kiimelerden her birine faktor ad1 verilir.

Kesifsel Faktor Analizi (KFA), bilimsel arastirmalarda siklikla kullanilan
istatistiksel analiz yontemlerinden birisidir. Kesifsel Faktor Analizi; hedef kitleye
¢ogu zaman anket yontemi ile yoneltilen, birden fazla Onermenin, gelen yanitlar
birlestirilerek daha az sayida grupta toparlanmasi islemidir. S.P.S.S. programi
kullanilarak uygulanan Kesifsel Faktor analizinin, literatiirde farkli isimler ile
tanimlanmaktadir. Kesifsel Faktor Analizi’nin Literatiirde mevcut olan bazi diger
tanimlamalari, Kesif Edici Faktor Analizi, A¢iklayici1 Faktor Analizi ve Aciklayici
Faktor Analizi seklindedir. Tanimlamalar1 farkli olsa da, tiim bu isimlerin hepsi,
S.P.S.S. programu ile yapilan ayni faktdr analizi islemidir. Sonug olarak, Kesifsel
Faktor Analizi S.P.S.S. programinda Onermeleri verilen cevaplara gore daha az
gruplara gore toparlayan bir istatiksel analizdir. Kesifsel Faktor Analizinde farkli
Oonermelerin toparlandigi gruplar faktor ya da boyut olarak tanimlanmaktadir. Kesifsel
Faktor Analiz yontemi daha c¢ok sosyal bilimler arastirmalarinda kullanilmakla
birlikte, son yillarda fen bilimleri aragtirmalarinda da yararlanilan bir istatistik analiz
yontemidir. SPSS programi ile uygulanan Kesifsel Faktor Analizi, Analyse-
Dimension Reduction ve Factor siireclerinden gecirilerek yapilmaktadir. SPSS
tizerinde Faktor Analizi yapabilmek i¢in oncelikle dlgegi olusturan tiim onermelerin
ayni Olgege sahip onermeler olmasi 6n kosuldur. Ayrica, ayn1 Olgege ait elde edilen

verilere faktor analizi bir arada uygulanir (Gokce 1999, 156-158).

Onermelerin tagidiklar faktor yiik degerleri Kesifsel Faktor analizi agisindan
son derece onemli olmaktadir. S.P.S.S. faktor analizinde Onermelerin faktorlere
baglanma yiikk degeri 0.3, 0.4 veya 0.5 olabilmektedir. KFA i¢in, faktor yiik
degerleriyle beraber 6nemli olan bir konu KMO (Kaiser Maier Olkins) degeridir ve
KMO degeri > 0,6 olmasi beklenir ve yukarida Tablo 5°de belirtildigi {izere
aragtirmamizda tiim degiskenler i¢in yeterli KMO degerleri saglanmigtir. KFA’de
onemli olan diger bir konu ise; aciklanan varyans (explained variance) ve toplam

aciklanan varyans (Total Explained Variance) degerleridir. S.P.S.S. faktor analizinde
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Toplam Agiklanan Varyans degeri faktdr analizi ve Oonermelerin dl¢lilmek istenen
degiskenin ne kadarini acikladigini ortaya koyar. Boyutlar bazinda agiklanan varyans
ise o boyutun o degiskeni hangi oranda acgikladigini yiizde olarak ifade etmektedir.
S.P.S.S. aciklayici faktor analizinde bazen 6nermeler birden fazla faktor yiikiine baglh
olabilir. Bu durumda eger binisik bir deger tespit edilirse dnermenin her iki faktore
baglanma katsayisi olan faktor yiik degerine bakilir. Her iki boyuta bagli 6nermenin
faktor yiik degeri eger < 0,1 ise, ilgili soru degerlendirme dis1 birakilarak faktor analizi
tekrarlanabilir. Eger ki bir soru > 0.1 ise, c¢ikartilmamasi uygundur. S.P.S.S.
programinda yapilan faktor analizinde 6nemli olan baska bir konu ise hi¢bir faktore
baglanmayan ve faktor ylikii tespit edilemeyen Onermelerdir. Boyle bir durumda,
hicbir faktdre baglanmayan onermenin KFA’den tamamen ¢ikarilmasi daha uygun
olur. KFA’de, rotasyon (dondiirme) yontemi diger dnemli bir konu olup, cesitli
rotasyon yontemleri; Varimax Rotasyonu, Promax Rotasyonu, Direct Oblimin

Rotasyonu, Equamax yontemlerinden birisi segilebilir ( Giritlioglu 2018, 1-3 ).
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Tablo 6: SPSS - Kesifsel Faktor Analizi Tablosu

Sorular

yl

0,851

y2

0,903

y3

0,770

y4

0,842

yS

0,935

y6

0,884

y7

0,913

y8

0,853

y9

0,912

gl

0,934

g2

0,724

g3

0,924

0,875

0,728

0,756

0,734

0,629

0,691

0,796

0,906

0,837

0,805

0,824

bp10

0,803

bpll

0,923

bp12

0,886

pyl

Cikartildi

py2

Cikartildi

py3

0,850

py4

0,911

pysS

0,847

py6

0,857

py7

0,878

py8

0,640

py9

Cikartildi

py10

0,834

pyll

0,931

pyl12

0,865

pyl13

0,853
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pyl4 0,550

pyl5s 0,796

pyl6 0,933

pyl7 0,692

py19 Cikartildi
py20 0,566
py21 0,881
py22 0,775
py23 0,606
py24 0,837
py25 0,761
py26 0,824
py27 0,835
py28 0,702
py29 0,647
py30 Cikartild:
py31 0,802
py32 0,804

y : yenilik yetenegi

: girisimcilik yetenegi
mp  : mali performans
bp : biiylime performansi

Py : Pazar yonelimi

Faktor analizi kapsaminda yapilan ¢calismada SPSS'de Eigenvalue degeri 1'den
bliyiik ve faktor yiikleri 0.500%n iizerinde alinarak boyut belirleme yontemi
kullanilmistir. 69 soru igerisinde toplam bes adet soru 0.500'den kiigiik faktor ytikii
almalar1 sebebiyle analizden cikartilmistir. Geri kalan tiim sorular beklenilen sekilde

faktorlere yiiklenmistir.

5.9.4. Korelasyon analizi

Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki iligkinin yoniinii, derecesini ve
onemini ortaya koyan istatistiksel yontemdir. iliskinin yniinii ve derecesini belirten
katsayiya korelasyon katsayisi denir. Korelasyon, olasilik kurami ve istatistikte iki
rassal degisken arasindaki dogrusal iliskinin yoniinii ve giiciinii belirtir. Genel
istatistiksel kullanimda korelasyon, bagimsizlik durumundan ne kadar uzaklasildiginm

gosterir.
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Farkli durumlar i¢in farkli korelasyon katsayilart gelistirilmistir. Bunlardan en

iyi  bilineni  Pearson Iki

degiskenin kovaryansinin, yine bu degiskenlerin standart sapmalarinin ¢arpimina

carpim-moment  korelasyon  katsayisidir.
boliinmesiyle elde edilir. Pearson ismiyle bilinmesine ragmen ilk olarak Francis
Galton tarafindan bulunmustur (Colak 2014, 1-2; Polat 2020, 513). Korelasyon
katsayist iki siirekli degisken arasindaki iliskinin yonii ve giicii hakkinda bilgi verir ve

katsay1 -1 ile +1 arasinda degisir.

Korelasyon katsayis1 hesaplandiginda sifira yakin degerler iki degisken arasinda
dogrusal ve zayif bir iliskinin varligini, -1 ve +1°e yakin degerler ise iki degisken
arasinda dogrusal ve giicli bir iligskinin varligin1 gostermektedir. Bununla birlikte
negatif degerler iki degisken arasindaki iligkinin ters yonlii oldugunu, pozitif degerler

ise ayn1 yonli iligki oldugunu gosterir (Zehir 2016, 77).

Tablo 7: SPSS - Korelasyon Analizi Degerleri

Bilgi Bilgiyi Tepki Mali Biiyiime
Yenilik | Girigimcilik | Uretimi | Yayma Verme | Performans | Performansi
Yenilik 1
Girisimcilik 0.942™ 1
Bilgi 0.636™ 0.772™ 1
Uretimi
Bilgiyi 0.478"™ 0.628"™ 0.771* 1
Yayma
Tepki 0.798" 0.855™ 0.751* 0.824™ 1
Verme
Mali 0.740™ 0.723™ 0.302™ 0.320™ 0.652™ 1 0.750™
Performans
Biiyiime 0.663™ 0.712™ 0.594™ 0.377" 0.567™ 0.750™
Performansi

sk

. Korelasyon, 0.01 seviyesinde anlamlidir (Cift Kuyruklu olarak).
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Korelasyon Analizi Tablosu (Tablo 7) degerlerine bakildiginda dikkat ¢eken ilk
detay, mali ve biliyiime performansi ile ilgili olarak tiim bagimsiz degiskenlerin
arastirmanin bagimh degiskenleri ile ¢esitli diizeylerde iliski icerisinde olmalaridir.
Mali ve Biiyiime Performansi da kendi icerisinde yiiksek korele goziikkmektedir; bunun
sebebi aymi {iist faktore bagli olmalaridir. Bu sebeple, korelasyon tablosu
yorumlanirken ikisi arasindaki yliksek korelasyon dikkate alinmamalidir. Kavramsal
Cerceve Boliimiinde, aragtirma modelimizde yer alan her bir degisken ile ilgili olarak
yapilan detayl literatiir taramasinda, SRU’niin otomatik olarak her zaman uzun
donemde daha iyi isletme performanst UDDIIP’ye sebep olmayabilecegi, SRU etmek
lizere yapilacak yatirimlarin, isletmenin pazar payini arttirarak, isletme performansinin
biliylime boyutu lizerinde olumlu etki yarattigi, ancak ayni durumun isletmenin mali
performansina yansimayabilecegi, literatiirde c¢esitli arastirma sonuglarinda
goriilmiistiir.  Bu bakimdan ¢alismamizin Regresyon Analiz degerleri, literatiirde
mevcut olan, farkli bolgelerde ve farkli kitleler tizerinde yapilmis arastirma sonuglarini

desteklemektedir.

Girisimcilik ve Yenilik faktorlerinin ise, yiiksek diizeyde iki performans tiiriiyle
de dogrudan iliskili oldugu goriilmektedir. Korelasyon analizi kendi bagina bir sebep-
sonug iliskisi sunmadig1 i¢in analizlere, bir sonraki boliimde regresyon analizi teknigi

ile devam edilmistir.

5.9.5. Regresyon Analizi

Regresyon Analizi, aralarinda sebep-sonug iligkisi bulunan iki veya daha fazla
degisken arasindaki iligkiyi belirlemek ve bu iligskiyi kullanarak o konu ile ilgili
tahminler yapabilmek amaciyla yapilir. Dogada birgok olayda sebep sonug iligkisine
rastlamak miimkiindiir. Regresyon Analizinde iki (basit regresyon) veya daha fazla
degisken (¢oklu regresyon) arasindaki iligki aciklamak i¢in matematiksel bir model
kullanilir ve bu model regresyon modeli olarak adlandirilir. Basit regresyon modeli
Y=a+BX+e seklinde bir bagimli ve bir de bagimsiz degisken i¢eren bir modeldir. Y;
bagiml (sonug) degisken olup belli bir hataya sahip oldugu varsayilir. X; bagimsiz
(sebep) degiskeni olup hatasiz 6l¢iildiigli varsayilir. a; sabit olup X=0 oldugunda Y nin

aldig1 degerdir. B ise regresyon katsayisi olup, X’in kendi birimi cinsinden bir birim
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degismesine karsilik Y’de kendi birimi cinsinden meydana gelecek degisme miktarini
ifade eder. € ; tesadiifi hata terimi olup ortalamasi sifir varyansi 62 olan normal dagilis
gosterdigi varsayilir. Bu varsayim parametre tahminleri i¢in degil katsayilarin 6nem
kontrolleri i¢in gereklidir. Parametrelerin (katsayilarin) tahmini bir regresyon modeli
olusturulurken genelde en-kiiciik kareler ve en biiyiik olabilirlik teknikleri olarak
bilinen iki yaklagimdan birisi kullanilir. Eger hata teriminin normal dagilim gostermesi
seklinde bir varsayim varsa, en biiylik olabilirlik, teriminin dagilis1 ile ilgili herhangi
bir varsayim s6z konusu degilse, en-kiiciik kareler teknigi kullanilarak parametreler
tahmin edilir (Giiltekin 2013, 1-2). Genellikle bilimsel aragtirmalarda, bir bagimh
degiskenin bir bagimsiz degisken ile arasindaki iliskiyi analiz etmek icin tekli
regresyon analizi uygulanmaktadir. Coklu regresyon analizi bagimli bir degiskenin
cesitli bagimsiz degiskenler ile iligkisini analiz eden genel bir istatistik teknigidir (Hair

vd. 2014, 151).

Regresyon Analizi; iki degisken arasindaki korelasyonun matematiksel ifadesini
tespit etmek icin yapilan analizdir. Bu analizin matematiksel ifadesi regresyon
denklemidir. Regresyon denklemi Y = a + bX seklinde ifade edilir. X: secilen
bagimsiz degiskenin degeri, Y': secilmis X degeri i¢in tahmin edilen Y degeri, a:
dogrunun Y ekseni kestigi noktanin degeri, b: dogrunun egimi, a ve b: regresyon
katsayilaridir. Regresyon Analizi; bir kriter degiskeni ile bir veya daha fazla sayida
tahmin degiskenleri arasindaki ilgiyi sayisal hale doniistiirmek i¢in kullanilan
istatistiksel analizdir. Regresyon analizi esas olarak degiskenler arasinda iliskinin
niteligini saptamay1 amaglar. Tahmin degiskeni olarak bir degisken kullanilirsa basit
regresyon, tahmin degiskenleri olarak iki veya daha fazla degisken kullanilirsa ¢oklu
regresyon analizinde s6z etmek miimkiindiir. Amac¢ her tahmin degiskeninin kriter
degiskenindeki toplam degismeye olan katkisinin saptanmasi ve dolayisiyla tahmin
degiskenlerinin dogrusal kombinasyon degerinden hareket ederek kriter degerinin

tahmin edilmesidir (Giiltekin 2013, 3-5).
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Tablo 8: Bagimsiz Degiskenlerin Mali Performans iizerindeki etkileri

Standartlanmamuis Standartlanmis
Katsayilar Katsayilar

Model B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) - 0,042 0,284 - 0,149 0,882
Yenilik - 0,168 0,098 -0,188 - 1,715 0,087
Girisimcilik 1,066 0,126 1,050 8,467 0,000
Bilgi Uretimi - 0,661 0,061 - 0,651 - 10,837 0,000
Bilgiyi Yayma - 0,269 0,091 - 0,220 - 2,968 0,003
Tepki Verme 0,827 0,132 0,574 6,270 0,000

a. Bagimh Degisken: Mali Performans
R Kare: 0,540 Diizeltilmis R Kare: 0,532 F Degeri: 71,791

Ik regresyon tablosuna bakildiginda en dikkat gekici detay, yenilik yetenegi
disinda diger tiim bagimsiz degiskenlerin, isletmenin mali performansi iizerinde etkili
olmasidir. Tabloda, en sagdaki siitun Significant (anlamlilik) degerlerine bakildiginda,
Yenilikgilik ile ilgili anlamlilik degerinin 0,087 oldugu goriilmektedir. Oysa ki, kabul
edilebilir Significant (anlamlilik) degeri < 0,05 olmalidir. Yenilikg¢ilik Sig. degerinin
cok yiiksek ¢ikmasi nedeniyle, Yenilik¢ilik yeteneginin mali performans iizerinde
anlaml1 bir etkisi olmadig1 diisiiniilmektedir. Yenilik yetenegi, KOBI seviyesinde
isletmeler i¢in gelistirilmesi zor ve uzun bir siirectir. Her ne kadar, ¢alismaya katilan
isletmeler yenilik yanlis1 goriislere sahip olsalar da, yenilik yapmak i¢im harcanan
zaman ve sermaye, en azindan kisa ddnemde mali performans tizerinde olumlu yonde
etkisini gostermemektedir. Girisimcilik Yetenegi ve Pazar Yonelimi degiskenlerinin
Sig. (anlamlilik) degerleri ise kabul edilebilir seviyelerdedir. Tablo 8 regresyon
degerlerinden varilan sonug, hedef kitlemizin yenilik uygulamalarina sicak baktigi
ancak, yenilikten beklenen mali performansin alinamadig1 yoniindedir. Bu nedenle,
yenilik yOnetimi, stratejik yani igletmenin mali performans: ilizerindeki etkisi uzun
donemde zamanla goriilecek bir yonetim anlayisidir. Bunula birlikte, her ne kadar bilgi
iretimi ve bilgiyl yayma, isletme performansinin mali boyutunu negatif yonde

etkiliyor olsa da, bir sebep sonug¢ (nedensellik) iliskisi igerisinde agiklanabilmektedir.
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Bilgi Uretimi siireci uzun ve yiiksek maliyetli bir siirectir. Hedef kitlemiz olan Ege
Ihracat¢1 Birlikleri (EIB) iiyesi firmalarin biiyiik bir cogunlugu KOBI statiisiinde
isletmeler olduklarindan, bilgi iiretimi siirecini isletmenin operasyon maliyetini attiran
bir yliksek bir maliyet kalemi olarak gérmektedirler. Bu iki negatif degisken, mali
performans ile iligkilendirildiginde ekstra bir maliyet kalemi olarak gorildiigi icin
boyle bir tablo ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle, hedef kitlemiz bilgiyi kendileri iiretmek
yerine, sektorde giivenilir olarak gordiikleri biiylik firmalarin {rettigi hazir bilgiyi
alarak, bu ekstra maliyetten kaginmay1 tercih etmektedirler. Ayrica modelin bagimli
degiskeni a¢iklama oran1 da %53,2 olup, bu oran, sosyal bilimler i¢in oldukg¢a yiiksek
sayilabilecek bir degerdir.

Tablo 9: Bagimsiz Degiskenlerin Biiyiime Performans1 Uzerindeki Etkileri

Standartlanmamis Standartlanmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta T Sig.
1 (Sabit) 1,823 0,292 6,253 0,00
Yenilik -0,112 0,100 -0,159 -1,113 0,267
Girisimecilik 0,621 0,129 0,774 4,800 0,000
Bilgi Uretimi 0,224 0,063 0,279 3,572 0,000
Bilgiyi Yayma -0,308 0,093 -0,318 -3,303 0,001
Tepki Verme 0,096 0,136 0,084 0,706 0,481
a. Bagimh Degisken: Biiyiime Performansi
R Kare: 0,540  Diizeltilmis R Kare: 0,532

Bir diger tablo olan; Isletme Performansmin biiyiime boyutunun bagimli
degisken oldugu modelde, tepki verme ve yenilik yonelimi disinda tiim bagimsiz
degiskenler biiylime performansin1 dogrudan etkilemektedir. Girisimcilik ve Bilgi
Uretimi olumlu ydnde etkilerken, bilgiyi yayma degiskeni olumsuz yénde

etkilemektedir. Modelin bagimli degiskeni aciklama orani da % 53,2 ' dir.
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Tablo 10: Yenilikcilik ve Girisimcilik Bagimsiz Degiskenlerinin Bagimh

Degisken Isletme Performansi Uzerindeki Etkileri

Standartlanmamis | Standartlanmis
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 0,946 0,237 3,988 0,000
Yenilik 0,462 0,101 0,519 4,588 0,000
Girisimcilik 0,238 0,115 0,234 2,067 0,040

a. Bagimh Degisken: Isletme Performansi
R Kare: 0,554 Diizeltilmis R Kare: 0,551 F: 191,657

Sadece Yenilik ve Girisimcilik degiskenlerinin baz alindig1 bu ara modelde,
her iki degiskenin de dogrudan performans 6lgegini etkiledigi goriilmektedir. Boylece
diger degiskenlerin kismi aracilik etkisinden s6z edilebilir. Bu modelin ise agiklanma
orant %55,1°dir. Diger bir deyisle, mali performanstaki artisin %55,1’ini yenilik

yonelimi ve girisimcilik agiklamaktadir.
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5.9.6. Arastirma Sonuclarina gore Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Tablo 11: Arastirma Hipotezlerinin Kabul Durum Tablosu

Hipotez Hipotez Kabul Durumu
No
H1/A | Yenilikcilik Yetenegi Isletmenin Mali .
. 9 DESTEKLENMEDI

Performansi tizerinde Dogrudan ve Olumlu
bir etki yaratir. [l

H1/B | Yenilikcilik Yetenegi Isletmenin Biiyiime .

. 9 DESTEKLENMEDI

Performansi lizerinde Dogrudan ve Olumlu =
bir etki yaratir.

H2 /A | Girisimcilik Yetenegi Isletmenin Mali DESTEKLENDI
Performansi lizerinde Dogrudan ve Olumlu
bir etki yaratir. v

H2/B | Girisimcilik j{ete.neg1 Islevtmenm Biiylime DESTEKLENDI
Performansi tizerinde Dogrudan ve Olumlu
bir etki yaratir. v

H3/A | Pazar Yonell?ll Yeteneglvlsletmemn Mali DESTEKLENDI
Performansi lizerinde Dogrudan ve Olumlu
bir etki yaratir. v

H3/B | Pazar Yonelimi Yetenegi Isletmenin Biiyiime
Performansi iizerinde Dogrudan ve Olumlu KISMEN .
bir etki yaratir. DESTEKLENDI

H4 Yenilikgilik ve Girisimcilik Yetenekleri,
Pazar Yonelimi Yetenegi iizerinden Isletme KISMEN
Performansi iizerinde Dogrudan ve Olumlu DESTEKLENDI
bir etki yaratir.
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SONUC

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (SRU), stratejik yonetim literatiirinde ayni
endiistrideki isletmeler arasindaki kalici performans farkliliklarini agiklamada
kullanilan bir kavramdir. SRU, esas amaci kar maksimizasyonu olan isletme
yoneticiligi acisindan, belki de isletme yonetimi alanindaki en 6nemli kavramdir.
Birgok farkli yaklasimlarin ortak noktasi, SRU’niin isletmelerin varliklarini
siirdiirmelerini saglayan yasam enerjisi oldugudur. Aslinda, isletme yonetimi
alanindaki diger tiim kavramlarin, esas konu olan SRU’ne hizmet etmek {izere var

olduklarini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Literatiirde ¢ok fazla sayida yaym bulunmasima ragmen, SRU kavramiyla ilgili
yapilan tanimlamalarda farkli yonetim yaklagimlarindan kaynaklanan bir kavram
karmagas1 ve stratejik yOnetimin esas amacina hizmet edecek eksiklikler
bulunmaktadir. Literatiir taramasinda incelenen bir¢ok yayinlarda tespit edilen farkl
SRU tanimlamalarina dayanarak, bu calismanin sonuc¢ kisminda sentezlenen SRU
tamimlamast ise soyledir : “SRU bir isletmenin rakiplerinden éne gecerek, yiiksek bir
performans gostermesini saglayan ve uzun donemde varligini ve etkisini koruyabilen

kaynak ve yetenekler biitiiniidiir”.

SRU kavrammi RU kavramindan ayiran en 6nemli fark uzun donemde
“siirdiiriilebilir” olmasidir. Isletmeler biiyilk cabalar harcayarak elde ettikleri
istlinliikleri zamanla, hatta bazen ¢ok kisa zamanda yitirebilirler. O halde, giiniimiiziin
dinamik ve kaotik is diinyasinda calisan isletmeler i¢in en 6nemli konu sahip olduklari

ey

usttinliikklerin “sirdiiriilebilirligi”” olmalidir.

Stratejik Yonetim agisindan “sirdiiriilebilirlik” kavrami, isletmenin kaynak ve
yeteneklerinin, rekabet giicline olumlu etkisini uzun dénemde siirdiirebilmesi i¢in
gelecege yonelik korunmasi ve gelistirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Hizli
hareket eden dinamik rekabet ortamlarinda, rekabet istiinliigiinii siirdiirebilmek,
kolayca taklit edilemeyen benzersiz kaynak ve yetenekler yoluyla, rakiplerin

hamlelerine kars1 giivenli dnlemler alinmasini igerir.

Bu anlayisla, Stratejik Yonetim acisindan “sirdiiriilebilirlik” kaynaklarin
verimli yOnetimi ve siirekli gelistirilmesi anlamina gelir. Kaynaklarin yonetimi,

mevcut rekabeti karsilamakla ilgilenirken, gelistirme gorevi ise, gelecekte yasanacak
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rekabeti hedeflemektedir. Fakat, bugiinkii ve gelecekteki rekabet sartlar1 arasinda bir
catisma vardir. Buglinkii rekabetin odak noktasi, eldeki mevcut kaynaklar1 kullanarak
simdiki zamandir, digeri ise gelecekteki rekabet ortamu icin gelistirilmesi gereken yeni
kaynaklardir. Sonug¢ olarak, bugiinkii ve gelecekteki rekabet ortamini birlikte
diistinemeyen bir yonetim anlayisinin  “sirdiiriilebilir”  rekabet saglamasi
beklenmemelidir. Stirdiiriilebilir olmayan bir yonetim diisiincesi esasen uzun doneme

odaklanan stratejik yonetim felsefesine de aykiridir.

Stirdiiriilebilirligi olmayan kisa siireli bir tstlinliigii elde etmeye ¢alismanin,
hatta elde etmis olmanin stratejik yonetim acisindan higbir degeri yoktur. Yalin
Yonetim (Lean Management) ilkesine gore bdylesi bir ¢aba sadece israftir. Bu
anlayisla, “sirdiiriilebilirlik” konusunun stratejik yonetim agisindan hayati 6nemine

vurgu yapmak bu ¢alismanin énemli bir ¢iktisidir.

Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi

Arastirma sonuclarimiz Ege Ihracatgi Birlikleri iiyesi 312 firmanmn iist diizey
yoneticilerinden elde edilen verilere dayanmaktadir. Bu verilere dayanarak yapilan
arastirma sonuclarimiz, isletme kaynak ve yetenekleri ile isletme performansi arasinda
yiiksek bir korelasyon oldugunu ortaya koyarak, Kaynak Tabanli Yaklasim teorisini
desteklemistir. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri olan Girisimcilik ve Yenilikgilik
yetenekleri thracata doniik iiretim yapan isletmelerin rakiplere karsi rekabet tistiinliigii
gelistirmeleri ve ihracat pazarlarini arttirmalari i¢in ¢ok onemli degerlerdir. Aragtirma
bulgulari, hedef kitlemizin yenilik¢i yonetim anlayisi agisindan acik fikirli oldugu ve
yenilikgiligi destekledigi yoniindedir. Ancak, arastirma bulgulari, hedef kitlemizin
yenilik¢ilik uygulamalarindan beklenen isletme performansi destegini alamadigini
gostermektedir. Arastirmamizin bagimsiz degiskenlerinden bir tanesi olan Yenilik¢ilik
Yeteneginin Isletme Performansinn iki farkli boyutu (Mali ve Bilyiime
Performanslari) iizerinde dogrudan ve olumlu bir etkisi olup olmadigini sorgulayan
H1 no’lu hipotez desteklenmemistir. Yenilik¢i yonetim anlayisi, karmagik ve zor bir
stire¢ oldugu kadar, sonuglar1 bakimindan da uzun vadeli sonuglar getiren bir yonetim
anlayisidir. Bu nedenle, yenilik¢ilik anlayigini bir isletme yetenegi olarak kazanmak

zaman ve sermaye gerektiren stratejik bir hedeftir.
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KTY gergevesinde, bir isletmeye SRU kazandiracak kaynaklarin degerli, nadir
bulunan, taklit edilmesi zor kaynaklar olmasi1 gerekmektedir. Bu bakimdan,
yenilikgilik yetenegine sahip olan isletmeler agisindan, bu yetenek pazardaki diger

rakipler tarafindan hemen kolayca kazanilmas1 miimkiin olmayan nadir bir kaynaktir.

Aragtirma sonuglarina gore, isletmelerin Girigimcilik Yetenegi isletmenin hem
mali hem de biiylime performansini dogrudan ve olumlu ydnde etkilemektedir.
Arastirmamizin bagimsiz degiskenlerinden diger bir tanesi olan Girisimcilik Yetenegi;
Isletme Performansinin iki farkli boyutu ( Mali ve Biiyiime Performanslari ) iizerinde
dogrudan ve olumlu bir etkisi olup olmadigini sorgulayan H2 no’lu hipotez tam olarak
desteklenmistir. Genel is yapma karakterleri agisindan son derece dinamik ve girisimci
yapida olduklar1 tespit edilen hedef kitlemizin, bu yeteneklerinin isletme
performansini hem biiylime hem de mali agidan dogrudan ve olumlu yonde etkiledigi
Tablo 8 ve Tablo 9 ° de gosterilen Regresyon analizi degerlerinin incelenmesinden

anlasilmaktadir.

Pazar Y&nelimi, hem bir bagimsiz degisken olarak Isletme Performansinin iki
farkli boyutu (Mali ve Biiylime Performanslari) tizerinde dogrudan ve olumlu bir etkisi
olup olmadigin1 sorgulayan H3 no’lu hipotez ile ve ayrica bir araci degisken olarak
Yenilik¢ilik ve Girisimcilik degiskenlerinin isletme performans: tizerindeki etkisini
arttiran veya azaltan araci bir etkisi olup olmadigini sorgulayan H4 no’lu hipotez ile

incelenmistir.

Pazar Yoneliminin bagimsiz degisken olarak incelendigi H3 no’lu
hipotezimizde, Pazar Yo6neliminin Mali Performans boyutu tizerindeki dogrudan ve
olumlu etkisini sorgulayan H3/A no’lu hipotez Pazar Y 6neliminin tiim alt boyutlar1 ile
tam olarak desteklenmistir. H3/B nolu hipotezin incelemesinde ise, Pazar Y onelimi
degiskeninin ii¢ alt boyutundan Bilgi Uretimi ve Bilgi Paylasimi1 boyutlarinin Biiyiime
Performansint dogrudan ve olumlu yonde etkiledigi goriiliirken, Tepki Verme
boyutunun ise Biiylime performansi {izerinde dogrudan ve olumlu etki yaratmadig
tespit edilmistir. Bu nedenle, Pazar Yoneliminin Biiylime Performansi boyutu
tizerindeki dogrudan ve olumlu etkisini sorgulayan H3/B no’lu hipotez ise Kismen

Desteklenmistir.
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Yenilik¢ilik ve Girisimcilik degiskenlerinin Pazar Yonelimi araci degiskeni
tizerinden isletme performansi tizerinde dogrudan ve olumlu bir etkisi olup olmadigini
sorgulayan H4 no’lu hipotezimiz ise Kismen Desteklenmistir. Pazar Yonelimi
yeteneginin sadece Yenilik¢ilik Yetenegi lizerinde Kismi araci etkisi oldugu tespit
edilmistir. Pazar Yoneliminin Girisimcilik Yetenegi lizerinde ise herhangi bir araci

etkisi tespit edilememistir.

Yoneticilere Oneriler

Arastirma sonuglart 6zellikle dis piyasalara ve ihracata dontik iiretim yapan firma
yoneticileri i¢in agik bir mesaj vermektedir. Kiiresel rekabetin yogun oldugu bir
piyasada, faaliyet goOsteren isletmeler siirekli degisimi ve gelisimi benimseyen
yenilik¢ilik yonetim anlayisini, uzun vadede bir isletme yetenegi olarak kazanmak
zorundadir. Isletmelerin sahip olduklari kaynaklar ile uyumlu sekilde gelistirdikleri
yeteneklerin rakiplere karsi SRU elde edilmesi acisindan biiyilk &nemi vardir.
Isletmeler, sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklere uygun sekilde kendi
performanslarini siirekli gelistirmeli, sahip olduklar1 yeteneklere ve kendi orgiitsel
yapilarina uygun bir stratejik yonelim segerek rakiplerine karsi SRU saglamaya
calismalidirlar. Bu anlayisla, SRU saglamayr amaglayan stratejik yonelimler
acisindan, Girigimcilik Yetenegi ve Yenilikgilik Yetenegi isletmelerin gelistirmeleri

gereken 6nemli yetenekler arasinda 6ne ¢ikmaktadir.

Isletmeler, yenilik¢iligin &niindeki engeller konusunda ¢ogunlukla i¢ kaynak
eksikliklerinden sikayet etmektedir. Buna karsilik, dis zorluklarin ise yeniligin 6niinde
daha az engel teskil ettigi kabul edilmektedir. Istatistiksel ¢alismalar, isletmelerde
yenilige karsi i¢ direncin gercekten de en 6nemli bir engel oldugunu gostermektedir.
Yenilik¢i olmak isteyen isletmelerin Oncelikle kendi i¢ yapilarina bakmasi ve ig
sorunlarin1 ¢o6zmesi gerekmektedir. Bununla birlikte, yenilik¢ilig§im performans
tizerindeki olumlu etkisini elde etmek i¢in birtakim orgiitsel kaynak ve yeteneklere
ihtiyag vardir. Farkli orgiitlerin yenilik performansi da ayn1 olmayabilir. Bazi1 orgiitler
yenilik¢ilige karsi i¢gsel direng gdsterilebilir, ki bdyle bir durumda yeniliklerin isletme
performansi lizerinde olumlu bir etkisi olamayacaktir. Dis etkiler agisindan ise,
istikrarli bir ortamdaki {iiretici, miisteri ve tedarik¢iler yenilik istemeyebilirler.

Paydaglarin bu muhafazakar tutumu, bir igletmenin yenilik¢i yeteneklerinin igletme
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performansi iizerinde olumlu etkisini azaltir. Piyasa oyunculart mevcut durumu
degistirmek istemiyorsa, yenilik¢iligin performansa olumlu etkisi miimkiin degildir.
Ulkemizin sosyo-ekonomik ve politik agidan siirekli degisken bir yapida olmasi ve
buna bagli olarak uluslararasi piyasalarda bir iilkenin risk primi olarak kabul edilen
CDS (Cedit Default Swap) oranlarinin ¢ok yiiksek seviyelerde seyretmesi, 6zellikle
ihracata dayali calisan isletmelerin yenilik¢ilik konusundaki atilimlarini yavaslatmis
goriinmektedir. Yonetim felsefesi olarak yenilik¢ilige sicak bakan hedef kitlemizin,
yenilik silirecinin gereklerini tam olarak yerine getirememekten kaynaklanan
nedenlerle, yenilik uygulamalarinin isletme performansi tizerindeki olumlu etkilerini

alamadiklan diisiiniilmektedir.

Isletmelerin yenilik arayisindaki esas neden, yiiksek isletme performansi ve
SRU elde etme istekleridir. Isletmeler, yeniliklere verdikleri dnem diizeyine gore, RU
ve pazar pay1 kazanmaktadir. Yenilik¢ilik; isletmelerin tiim paydaslarini1 (miisteriler,
rakipler, tedarik¢iler, aragtirma merkezleri ve devlet) i¢ine dahil eden karmasik ve
dogrusal olmayan bir siirectir. Basarili bir yenilik siireci liretim ve sanayi siireclerine
deger katar, hizmetlerin c¢esitliligi ve sunumunu gelistirirken, yeni pazarlar yoluyla
biliylime ve verimlilik saglar. Bu gelismeler, isletmeler i¢in daha iyi operasyonel ve
finansal performans sebebidir. Ancak, bircok yayimda SRU’ye sahip olmanin dogal bir
sonucu olarak, isletmelerin uzun dénemde daha iyi performansina (UDDIP)
kavusacagi varsayilmakla beraber, diger taraftan, SRU ile UDDIP arasindaki iliskinin
her zaman dogru orantili olmayacagin ileri siiren elestirel yaymlar da vardir. Bu
elestirilere gore, SRU ve uzun doénemde daha iyi performansi (UDDIP) farkl
kavramlardir. Daha iyi performans SRU niin kendisi degil, SRU’niin bir sonucudur ve
bu sonu¢ her zaman gergeklesmeyebilir. Bu c¢alismada elde edilen arastirma
bulgularimiz, bazi SRU kaynaklar1 ve UDDIP arasindaki iliskinin her zaman dogru
orantili olmayabilecegi yoniindeki elestirel yayinlari destekleyen niteliktedir. SRU
saglayan bazi isletme kaynak ve yetenekleri isletme Performani’nin belli bir boyutu
tizerinde olumlu etki yaratirken diger performans boyutlar1 {izerinde etkisiz ve hatta

olumsuz yonde etkili olabilir.

KTY biiyiik o6lcilide isletmelerde rekabet iistiinliigii saglanmasi ve elde edilen
{istiinliigiin siirdiiriilebilmesi ile ilgilidir. KTY, bir isletmenin, SRU’ne sahip olmasi

ve uzun dénemde daha iyi performans UDDIP elde etmesini saglayan kaynak ve
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yeteneklere sahip olmasi gerektigini savunur. Isletme kaynaklari, isletmelerin
islevselligini siirdiirmek ve de§er yaratma stratejilerini ortaya koymak adina
kullandiklar1 tiim fiziksel ve fiziksel olmayan 6zelliklerin toplamidir. Bu kaynaklarin
islevselligi, isletmenin hem i¢ ¢cevre hem de dis ¢evresi ile iliskilidir ve isletmenin bu
kaynaklar1  bulundurmasi, SRU saglamaya yardimci olmaktadir. Isletme
yoneticilerinin, her isletme kaynagmin SRU etkisi yaratmayacagi ve SRU’niin de her
zaman dogru orantili olarak isletme performansina dogrudan ve olumlu olarak katk1
saglamayacagini unutmamalar1 gerekir. Bunun temel sebebi, bir isletmeye SRU
saglayan bir degiskenin Isletme Performansi iizerindeki dogrudan ve olumlu etkisini
arttiracak veya azaltacak gilice sahip bazi aract degiskenlerin varligidir. Bu c¢aligsma;
Yenilikgilik yetenegi bagimsiz degiskeninin Isletme performansi iizerindeki dogrudan
ve olumlu etkisini azaltan faktoriin biiyiik 6lgiide Pazar Yonelimi aract degiskeni
oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, isletme yoneticilerinin; kaynaklarin islevselligi
ve SRU yaratma giiciiniin hem i¢ cevre hem de dis ¢evreden birgok araci degiskenden

etkilendigini g6z onilinde bulundurmalar1 gerekir.

Isletmelerin rekabet giicii ve pazardaki konumu zaman i¢inde degismektedir.
Her isletme mevcut kaynaklardaki degisiklikleri 6grenmeli, bdylece rekabetin
iistesinden gelebilmeli ve bu siirekli degisen kosullara ragmen SRU elde edebilmelidir.
Bu nedenle, boyle uzun vadeli bir rekabetci iistliinliige ulasmak icin rgiitsel bir siireg

olarak KTY ydnetim modeli olugturmak gerekmektedir.

Sonug olarak; basarili bir isletme, siirdiiriilebilir niteliklere sahip kaynaklarini
korumal1 ve kaynaklarin siirekli gelistirilmesi i¢in ¢aba harcamalidir. Bir isletmenin
varhiginin  siirdiirilebilirligi, kaynaklarin1i ne kadar kolay ve verimli sekilde
kullanilabilecegine baghdir. Bir isletmeye istiinliik saglayan kaynaklar rakipler
tarafindan kolayca elde edilebiliyor ise, Ustiinliik ¢ok kisa siireyle gegerli olacaktir.
Kaynak Temelli Yaklasim yonetim modeline gore, basarili isletmelerin basar1 kaynagi,
rakipler tarafindan kolayca elde edilemeyecek bir kaynak kombinasyonuna sahip
olmalari, bu kaynaklar1 kolay ve verimli sekilde kullanacak orgiitsel yeteneklere sahip
olmalar1 ve bu pozisyonlarin: siirdiirebilme yetenegine baghdir. Isletmeler, basarili
olabilmek icin kendilerine SRU saglayan nadir kaynaklarinmn taklit edilmesini

engelleyecek yontem ve taktikleri diizenli olarak gozden gegirmelidir.
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Bir isletme gii¢lii bir SRU’ne sahip oldugunda ve rakipler tarafindan taklit
edilmesini de 6nlediginde kesin bir zafer sarhosluguna kapilmamalidir. Taklitlerin ¢ok
uzun siire engellenmesi miimkiin olmadigindan, isletmeler elde ettikleri rekabet

iistiinliigiinden maksimum faydayi elde edebilmek i¢in her tiirlii cabay1 sarf etmelidir.

Her ne kadar bu yeterlilik ve yetkinlik belki de birgok isletme i¢in bir opsiyon
olarak kabuk edilse de, aslinda bu kavramlar SRU elde etmek icin gereken esas
kaynaktir. Basarili olmak isteyen isletmeler, temel yetkinlige ulagsmay1 bir opsiyon
olarak degil bir hedef olarak gormeli, temel yetkinlige odaklanmali ve deger yaratan
faaliyetlerin gelistirilmesine yatirim yapmalidir. Onemli bir SRU kaynag1 olan temel
yetkinlik, bir isletmenin rakiplerinden farkli davranarak SRU elde etmesini ve elde
edilen Ustiinliigii performansa yansitmasini saglayan bir bilgi birikimi olarak kabul
edilir. Temel yetkinlik kavrami, kendi giiclinli tanimlayan ve sahip oldugu giicii en

verimli sekilde kullanan basaril bir isletmeyi ifade eder.

Glinimiizde bir isletmenin basaris1 ve stratejik performansi, sirketin 6z
kaynaklarma ve yeteneklerine bakarak ve bu kaynaklarin mevcut rakiplerle rekabet
giicii {izerindeki etkilerini anlamakla baslamaktadir. Isletme kaynaklar1 artik sadece
secilen yoOnetim stratejisinin uygulanabilmesi ic¢in gerekli araglar seklinde
degerlendirilmemekte, ayrica en bastan rekabet stratejisinin se¢imine karar vermede
dikkate aliman 6nemli bir faktor haline gelmektedir. Ancak, vurgulanmasi gereken
onemli bir nokta, hi¢cbir kaynak veya higbir yetenek tek basina isletme basarisinin

kaynag1 veya sebebi degildir.

Geleneksel strateji olusturma modelleri Oncelikle isletmenin dis cevresine
odaklanir. Rakiplerin iiriinlerini, pazardaki rekabet konumu, endiistriyel egilimler ve
kiiresel rekabetin etkilerini analiz ederler. Isletmenin i¢ yetenekleri ve becerileri ise
daha az dahil edilir. Oysa ki, dis ¢evreden kaynaklanan firsatlarin ve tehditlerin
oncelikle algilanabilmesi ve daha sonra karsilanabilmesi bagl basina igletmeye 6zgii
bir “yetenek” olarak oncelikle dikkate alinmalidir. KTY, isletmelerin kendi i¢
ortamlarina bakmalarina imkan vererek, yeniliklere yol agmaktadir. KTY, isletmenin

0z kaynak ve yeteneklerinin rekabet stratejisi belirlenmesinde 6nemli oldugunu ortaya
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koymaktadir. Basarili bir rekabet stratejisi, dis ortamin firsatlariyla ilgili olarak i¢
kaynaklarin ve yeteneklerin en verimli sekilde kullanilmasina imkan vermelidir.
Sadece firsatlar1 belirleme yetenegi, rekabet giiciinii uzun donemde siirdiiriilebilir
yapmaya yetmez. Strdiiriilebilirlik, bir igletmenin, deger zincirinde katma degeri
maksimum diizeye ¢ikarmaya odaklanarak, isletmenin maddi ve maddi olmayan

kaynaklarini en verimli sekilde kullanabilme becerisinden meydana gelir.

Tezin giris boliimiinde temel arastirma sorusu olarak ifade edilen “ Neden bazi
sirketler digerler rakiplerine gore daha basarilidir ve bu bagariyr uzun dénemde nasil

suirdiirmektedir ” sorusunun cevabi soyledir:

Basarili isletmelerin basarisinin en 6nemli sebeplerinden bir tanesi :
“ Sahip olduklar: kaynaklari en dogru sekilde analiz ederek, bu kaynaklari isletmenin
amag ve hedeflerine uygun olarak ve en verimli sekilde kullanabilmek icin gereken
vetenekleri gelistirme konusunda gosterdikleri yonetim becerisidir ki, bu beceri bir
isletmenin varliginm siirdiirebilmesi igin sahip olmasi gereken olan en énemli isletme

vetenegidir” seklinde agiklanabilir.

Basarinin uzun donemde nasil siirdiiriilebildigi sorusunun cevabi ise :
“  Rekabet Ustiinliigii saglayan kaynak ve yeteneklerin tespit edilerek
korunmasint ve gelecege doniik siirekli gelisimini saglayan, kaynak kullaniminda
katma deger yaratmayi en iist seviyeye ¢ikarmaya odaklanmus stirdiiriilebilir stratejik

yonetim anlayisina sahip olmak” seklinde agiklanabilir.

Arastirmacilara Oneriler

Ege Bolgesi lilkemizin onde gelen dnemli ihracat bdlgelerinden bir tanesidir. Bu
arastirma kapsaminda temas edilen firmalarin bilimsel c¢alismalara c¢ok sicak
yaklastiklar1 ve gelisime acik olduklari tespit edilmistir. Bu bolgede Stratejik Yonetim
alaninda kisith sayida arastirma yapilmaktadir ve gelecekte ihracat ve dis ticaret
alanlarinda calisan arastirmacilar i¢in ¢ok verimli bir bolgedir. Arastirmamiz
kapsaminda, hedef kitlemizin yenilik¢ilige cok ac¢ik olmasmma ragmen isletme

performans1 agisindan beklenen destegi alamadiklar1 tespit edilmistir. Zira,
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yenilik¢iligin performans iizerindeki olumlu etkisini elde etmek icin birtakim 6rgiitsel
kaynak ve yeteneklere ihtiya¢ vardir. Yenilik¢i olmak isteyen isletmelerin oncelikle
kendi i¢ sorunlarinit ¢ézmesi gerekmektedir. Metodoloji sonuglar1 hedef kitlemizin
%96 oraninda KOBI isletmesi oldugunu ortaya koymustur. KOBI seviyesindeki
isletmelerin yenilik uygulamalarinin isletme performansi tizerindeki olumlu etkisini
gostermesi i¢cin gerekli bir takim Orgiitsel yeterlilikleri gosteremedikleri
diistiniilmektedir. Bu nedenle, 6zellikle Yonetim — Organizasyon alaninda calisan
aragtirmacilara bu c¢aligmanin hedef Kkitlesinin yenilik uygulamalarinin isletme
performansi {izerindeki olumlu etkilerini yeterince elde etmesini engelledigi
diisiiniilen baz1 orgiitsel sorunlar ( kurum kiiltiirii, degisime direng, orgiitsel 6grenme,

orgiitsel unutma ) konular1 lizerinde ¢aligsmalar yapmalari 6nerilir.
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EKLER

Ek 1: Anket Formu

ISLETMELERIN GIRISIMCILIK VE YENILIKCILIK YETENEKLERININ iSLETME
PERFORMANSI UZERINDE ETKiSi VE PAZAR YONELIMININ ARACI ROLU.
EGE IHRACATCI BIRLIKLERI UYESI FIRMALAR UZERINDE BiR ARASTIRMA

(Doktora Tezi Anket Calismasi )

T.C
Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Ekteki anket calismasi beykent iiniversitesi'nde yiiriitilmekte olan bir doktora tez
calismasina ait bilimsel bir arastirmadir. Anketin hicbir ticari amaci yoktur. firmalardan
elde edilen bilgiler iiniversite biinyesinde sakli kalacaktir. anketimizde 5 ayri boliim
halinde toplam 69 adet soru vardir. anketin tamaminin cevaplanmasi yaklasik 10 dakika
sturmektedir. Anketteki tim sorularin cevaplanmasi bilimsel sonuglar elde edilebilmesi

acisindan 6nemlidir. liitfen tiim sorulari cevaplayiniz !

Degerli Zamanmizi Ayirdiginiz igin Tesekkiir Ederiz.

Nusret Erhan MUTLU

Beykent Universitesi - Doktora Ogrencisi

Doc.Dr. Erkut ALTINDAG

Beykent Universitesi - Ogretim Uyesi - Doktora Tez Danismam
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DEMOGRAFIK Bu Béliimdeki Sorular Firmamzin Genel Yapis1 Ve Anketi
BILGILER Cevaplayan Kisi ile ilgilidir.

(10 Soru) Coktan Se¢cmeli Olmayan Sorularin Cevabini Sorunun
Altindaki Boslugu Doldurarak Yamtlayimz.

Anketi Cevaplayan Kisinin Cinsiyeti ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
Erkek
Kadin

Anketi Cevaplayan Kisinin Cinsiyeti ? *

Yalnizca bir sikki igaretleyin

Erkek
Kadin

Anketi cevaplayan kisinin yasi nedir ? *

is hayatinizda toplam calisma siireniz ? *

Kag yildir bu firma ile birliktesiniz ? *

Firmanizin toplam faaliyet suresi kag yildir ? *

Firmanizdaki toplam ¢alisan sayisi nedir ? *
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8. Firmanizin faaliyet alaninin cografi sinirlari nedir ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
BOLGESEL
ULUSAL
ULUSLARARASI

9. Anketi cevaplayan kisinin Egitim durumu ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
ilkdgretim

Lise

Yiksek Okul ( Meslek Okulu )

Universite ( Lisans )

Yiksek Lisans

Doktora

10 Anketi cevaplayan kiginin firmadaki pozisyonu nedir ?

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
Firma Sahibi veya Ortak
Genel Mudur

Ust Diizey Yénetici

Orta Dlizey Yonetici

1. Firmanizda gorev yaptiginiz departman hangisidir ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
Satig - Pazarlama

Finans - Muhasebe

Personel - insan Kaynaklari

Uretim

ihracat

Tum Departmanlardan sorumlu Ust Diizey Yénetici
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BU BOLUM FIRMANIZIN YENILIKGILIK YETENEGI ILE iLGILIDIR.
BU BOLUMDEKI SORULARA ASAGIDAKI OLGEGE UYGUN SEKILDE

1 ILE 7 ARASINDA BIiR PUAN VERINIZ.

1) KESINLIKLE KATILMIYORUM
2) GOGUNLUKLA KATILMIYORUM
3) KISMEN KATILMIYORUM

YENILIKGILIK 4) NE KATILIYORUM NE KATILMIYORUM ( KARARSIZIM )
( 10 Soru ) 5) KISMEN KATILIYORUM

12.

13.

14.

6) COGUNLUKLA KATILIYORUM
7) KESINLIKLE KATILIYORUM

Sirketimizde "YENILIKCILIK" olgusunaénemveririz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Sirketimizde, surekli gelisim icin Yenilikgilige vurgu yapariz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Gerekli degisimi saglamak igin yeni kaynaklarin temin edilmesi ve gelistiriimesine
énem veririz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
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15. Diger Urunlerimize oranla, yeni ¢cikardigimiz Grunlerimiz firmaya daha fazla getiri

saglamistir.

Yalnizca bir sikki igsaretleyin.

16. Rakip firmalarin drtinlerine oranla, bizim ¢ikardigimiz Griin daha basaril olmustur.
Yalnizca bir sikki isaretleyin.
1 2 3 4 5 6 7
7. Yeni tirtinimiiz dnceden belirlenen amacina ulasmistir. *
1 2 3 4 5 6 7
8. veni urinumuz, mevcut teknolojiler géz dniine alindiginda, ¢cok gelismis
DEGILDIR. *
1 2 3 4 5 6 7
19.

Yeni trinimuzin uretiminde ¢ok fazla yeni teknoloji ve bilgiler kullaniimistir.
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20.  Genel olarak yeni Urinimuz, rakip firmalarin drtnlerine benzemektedir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

21, YeniGriniimizin uygulamalari rakiplerimizin Grtnlerinin uygulamalarindan
oldukga FARKLIDIR.

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

BU BOLUM FIRMANIZIN GiRISIMCILIK YETENEGI ILE iLGILIDIR.
BU BOLUMDEKI SORULARA ASAGIDAKI OLGEGE UYGUN SEKILDE

1 ILE 7 ARASINDA BiR PUAN VERINIZ.

1) KESINLIKLE KATILMIYORUM
2) GOGUNLUKLA KATILMIYORUM
3) KISMEN KATILMIYORUM
GIRISIMCILIK 4) NE KATILIYORUM NE KATILMIYORUM ( KARARSIZIM )
5) KISMEN KATILIYORUM
(5 Soru) 6) COGUNLUKLA KATILIYORUM
7) KESINLIKLE KATILIYORUM

22. Sirketimizde AR-GE, Teknolojik Liderlik, ve Yenilikgilik Gzerine guigli bir vurgu
vardir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

KESINLIKLEKATILMIYORUM KESINLIKLE KATILIYORUM
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23. Sirketimizde geri donls degderi olan ama ylksek risk iceren projeleri uygulama
egilimi vardir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

24. Rakiplerimizin hamlelerine cevap verme egilimimiz vardir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.
1 2 3 4 5 6 7
25.

Sirketimizin lider olmaya, yeni trtnler, yeni hizmet ve teknolojileri
musterilerimize sunmaya egilimi vardir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

26. Rakiplerimizi piyasadan silmeye ydnelik saldirgan rekabet modeline egilimimiz
vardir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
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BU BOLUM FIRMANIZIN PAZAR YONELIMi ILE ILGILIDIR.
BU BOLUMDEKI SORULARA ASAGIDAKI OLGEGE UYGUN SEKILDE

1 ILE 7 ARASINDA BIiR PUAN VERINiz.

1) KESINLIKLE KATILMIYORUM
2) GOGUNLUKLA KATILMIYORUM
3) KISMEN KATILMIYORUM

PAZAR 4) NE KATILIYORUM NE KATILMIYORUM ( KARARSIZIM )
A . 5) KISMEN KATILIYORUM
YONELIMI 6) COGUNLUKLA KATILIYORUM
7) KESINLIKLE KATILIYORUM
(32 Soru)

BiLGI URETIMi ( Intelligence Generation )

27. Musterilerimizle yilda en az 1 kere bulusarak, gelecekte hangi Grtnlere ihtiyac
duyacaklarini anlamaya ¢alisiriz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

28. Cok sayida pazararastirmasi yapariz.

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
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29, Musterilerimizin Uriin tercihlerindeki degisiklikleri tespit etmekte yavas

davraniyoruz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

30 Yilda en az bir kez Musteri Memnuniyeti anketi dizenleyerek,
artnlerimizin kalitesini dlgmeye calisiriz. *
Yalnizca bir sikki igaretleyin.
1 2 3 4 5 6 7
31. Nihai tlketiciye etki eden perakendeci, toptanci gibi aracilarla gériserek bilgiler
alinz.*
Yalnizca bir sikki isaretleyin.
1 2 3 4 5 6 7
32.

Ayni sektérde galisan insanlarla bulusup, pazardaki gelismeler ve rekabet
konusunda sohbet ederiz.

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

1 2 3 4 5 6 7
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33. Sirketimiz iginde farkh birimler rakiplerimiz hakkinda birbirinden bagimsiz bilgiler tretir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

34.  Sektérimiizdeki temel degisimleri ( rekabet, teknoloji, yasalar ) fark etmekte
yavag davraniyoruz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

35 Kendi is cevremizdeki degisimlerin (yasal dizenlemeler vs.) migsterilerimiz
Uzerindeki etkisini dizenli olarak arastiririz.

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

BILGIYi YAYMA ( Intelligence Dissemination )

36.  Firmamizda ¢alisan insanlar cay molasi, 6glen yemegi sirasinda pazar durumu ve

rakiplerimizin stratejileri hakkinda konusurlar. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
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37.

38.

39.

40.

3 ayda 1 kez bolumler arasi toplanti yaparak pazardaki gelismeleri tartisiriz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Pazarlama elemanlarimiz diizenli olarak diger bolimler ile goriserek
musterilerimizin ihtiyaglari konusunda bilgileri aktarirlar. *

Yalnizca bir sikki igaretleyin.

Firma icinde dizenli dokimanlar yayinlayarak, musteriler ile ilgili bilgileri tim
bolimlerile paylasiriz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Onemli bir misterimiz veya pazar durumu ile ilgili 5nemli bir degisim oldugunda,
bitun birimlerimiz ¢ok kisa zamanda bu durumu &grenir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
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42. pazarlama ve Uretim Departmanlarimiz arasinda iletisim ¢ok azdir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

43. Firmamizdaki bir departman, rakipler ile ilgili nemli bir bilgi elde ettiginde, bu
bilgiyi diger boélimler ile paylasmakta yavas davranir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

TEPKi VEREBILME YETENEGI (Responsiveness)

44. Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine karsi nasil tepki verecegimize ¢ok zor karar

verebiliyoruz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
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45, Firmamizda, Pazar bélimlendirme (market segmentation) ilkeleri, yeni triin
gelistirme ¢abalarina neden olur. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

*

46. Degisik nedenlerle musterilerimizin degisen istek ve ihtiyaglarini ihmal ederiz.

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

47. " Urin gelistirme ¢abalarimizi, musterilerimizin istekleriyle uyumlu olmasi igin

periyodik olarak gézden gegiririz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

48. is planlarimiz, Pazar arastirmasindan daha gok, teknolojik gelismeler tarafindan
yoénlendirilir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
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49. is cevremizdeki degisikliklere verecegimiz tepkiyi planlamak igin firmamizdaki

cesitli bélumler dizenli olarak bir araya gelip toplantilar yaparlar. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

50. Uriin ve hizmetlerimiz, Pazardaki gercek ihtiyaglardan daha ¢ok, firma igi
politikalarimiza baglidir. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.
1 2 3 4 5 6 7
51. Eger 6nemli rakiplerimizden biri musterilerimizi hedef alan yogdun bir kampanya
baslatmis ise, derhal tepki veririz. *
Yalnizca bir sikki isaretleyin.
1 2 3 4 5 6 7
52.

Firmamizdaki farklh bélimlerin faaliyetleri iyi koordine edilmistir. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
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53. Musteri sikayetleri hi¢ dikkate alinmaz. *

Yalnizca bir sikki igaretleyin.

54. Cok etkili bir pazarlama plani gelistirmis olsak bile, genelde bu plani zamaninda
uygulamayakoyamayiz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

59. Rakiplerimizin 6nemli fiyat degisikliklerine hizl tepki veririz.

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

56. Mdasgterilerimizin hizmet kalitemizden memnun olmadiklarini 6grendigimizde,
derhal duzeltici faaliyet baslatiriz. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

S57. Mdasterilerimizin bir GrinUmuizde degisiklik istediklerini 6grendigimizde, ilgili
bolimlerimiz bu degisikligi gerceklestirmek igin topluca isbirligi yaparlar. *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

1 2 3 4 5 6 7
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BU BOLUM iSLETME PERFORMANSI iLE ILGILIDIR.

BU BOLUMDEKI SORULARI SIRKETINIZIN SON UG YIL iGINDEKI FINANSAL VE
BUYUME PERFORMANSINI SEKTORDE SiZE EN YAKIN RAKIPLERINIZE GORE
KENDI FIRMANIZI KIYASLAYARAK DEGERLENDIRINIZ.

ASAGIDA BELIRTILEN OLGEGE UYGUN OLACAK SEKILDE SORULARA

1ILE 7 ARASINDA BiR PUAN VERINiz.

iISLETME 1) RAKIPLERIMIZE GORE COK DUSUK
2) RAKIPLERIMIZE GORE DUSUK

PERFORMANSI 3) SEKTOREL ORTALAMANIN ALTINDA

(12 Soru) 4) SEKTOR ORTALAMASI ILE AYNI

5) SEKTOREL ORTALAMANIN USTUNDE
6) RAKIPLERIMIZE GORE YUKSEK
7) RAKIPLERIMIZE GORE GOK YUKSEK

58. Sermayenize oranla net karlihiginiz ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

GCOK DUSUK GOK YUKSEK

59. Vergi Oncesi ortalama Net Karlihginiz ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

COK DUSUK COK YUKSEK

60.  Temel faaliyetleriniz ile elde ettiginiz net gelir ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

COK DUSUK COK YUKS
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61.  pazara sundugunuz yeni Urlnlerin finansal basari diizeyi ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

COK DUSUK COK YUKSEK
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62.  Finansal acidan firmanizin genelbasarisinasildir ?

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

GCOK DUSUK GOK YUKSEK

63. Satiglarinizda yillik ortalama ARTIS ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

GCOK DUSUK GOK YUKSEK

64.  pazara sundugunuz yeni Urlnlerin sayisindaki ARTIS ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

GCOK DUSUK GOK YUKSEK

65 Onde gelen rakiplerinize oranla Pazar Payinizdaki ARTIS ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

COK DUSUK COK YUKSEK
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66. Calisan sayinizdaki ARTIS ?*

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

COK DUSUK GOK YUKSEK
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67. Yeni Misteri Sayinizdaki Artis nasildir ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

GCOK DUSUK GOK YUKSEK

68. Pazardaki rekabet ortaminda firmanizin konumu nasildir ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

COK DUSUK COK YUKSEK

69.  Genelkarlilik diizeyiniz nasildir ? *

Yalnizca bir sikki isaretleyin.

COK DUSUK COK YUKSEK
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