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YEMIN METNi

Yiiksek Lisans tezi olarak sundugum “Rekabet Stratejisi-Orgiitsel Yapi
Nigkisinin Analizi: Ordu IIi Isletmeleri Ornegi” adl1 ¢alismamn, tarafimdan bilimsel
ahlak ve geleneklere aykini diigecek bir yardima bagvurmaksizin yazildigimi ve
yararlandigim kaynaklarin kaynakcada gosterilenlerden olustufunu, bunlara atif

yapilarak yararlanilmig oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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ONSOZ

Sektdrde artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin isletmeler dogru
stratejiler gelistirmedirler. Uygun amaglar ve hedefler belirlendikten sonra bunlara
ulastiracak dogru yollarin tespiti isletmeler i¢in yagamsal dneme sahiptir, Amaglara
ulastinnlacak yollar olarak bilinen stratejiler dogru gekilde secildiklerinde isletmeyi
rekabette giicli kilacak, one cikaracak ve giderek isletmeyi sektériinde rekabet
Ustiinliigiine tagiyacaktir. Bu baglamda isletme stratejilerinin bagariya ulagmasi igin
uygun orgiitsel yapt ile uygulanmalari zorunludur. Bu cercevede, “Isletmeler
stratejilerini belirledikten sonra hangi uygun orgiitsel yapiy: da olugturmalidirlar?” ya
da “Hangi strateji meveut Orgiitsel yapiya uygun olarak uygulanmalidir?” sorularina
cevap aranmustir. Bilime katkida bulunma umuduyla, yukarida belirlenen sorular,
Michael Porter’ in jenerik stratejileri ile orgiitsel yap: arasindaki iligkiyi de icerecek

sekilde ¢alismanin kapsarmna alinmistar.

Tiim egitim hayatim boyunca oldugu gibi, Yiksek Lisans Tezimi hazirlama
siirecinde de her zaman yamimda olan aileme, emekleri, sevgi ve inanglan igin
tesekkiirti borg bilirim.

Tez konumun belirlenmesinden tezin teslim edilmesine kadar gecen siire boyunca
bana yol gOsteren, yardimuni esirgemeyen, tecrilbbe ve bilgisiyle tezimin
olgunlagmasina katki saglayan tez danismanum Dog. Dr. Kurtulus Yilmaz GENC*e, en

icten dileklerimle tesekkiir ederim.



OZET

Bu ¢algmada, Michael Porter’in jenerik stratejileri olarak adlandirilan
farklilagtirma, maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerinin 6rgiitsel yap: ile olan
iligkisi arastirilmmstir. Calisma ti¢ boliimden olusmustur. Birinci boliimde Michael
Porter’mn jenerik stratejileri ayrintili olarak agiklanmugtir. Bu béliimde, sozii edilen
stratejilere iligkin literatiirde ortaya konulan bilgiler, yapilan elestiriler ayrintil1 olarak
sunulmugtur. Bu hareket sekillerinin isletme igin, rekabet iistiinliigiine ulagmak icin ne
kadar dnemli oldugu vurgulanmustir. Ikinci bélimde, Srgiitsel yapiya iliskin literatiir
ortaya konmug ve degerlendirmeler yapilmugtir. Bu li¢ strateji ile iliskili olarak ne tiir
bir Orglitsel yapmin uygun oldugn ayrntih olarak degerlendirilmistir. Uclincii
béliimde, Michael Porter'in rekabet stratejilerinin Srgiitsel yapi ile arasindaki iliskiyi
ortaya koymaya yonelik bir alan aragtirmasina yer verilmistir. Alan arastirmasi, Ordu
Ili’nde gergeklestirilmistir. Buna gore, 76 adet isletmeden olusturulan Srneklemden
elde edilen veriler ayrintil istatistiksel analize tabi tutulmustur. Alan arastirmasinda
elde edilen veri kiimesi ile 6ncelikli olarak demografik bilgilere iligkin bulgular ortaya
konulmus, ardindan, igletmelerin rekabet stratejileri ile orgiitsel yapilari arasindaki
iligki aynintili olarak test edilmistir. Veri kiimesi, giivenilirlik analizi, faktor analizi,

korelasyon analizi gibi farklh istatikse] yontemlerle degerlendirilmistir.

Bu ¢ergevede hipotezler olugturulmus ve test edilmistir. Korelasyon analizi
sonuglar, maliyet liderligi stratejisi ile orgiitsel yapi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iligki olmadigm ortaya koymustur. Buna kargin, maliyet liderliZi stratejisi

ile farklilagtirma stratejileri arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif iliski vardir.

Veri analizi sonuglari, farklilagtirma stratejisi ile orgiitsel yap:1 arasinda,
Orneklem dahilinde, istatistiksel olarak anlaml bir iligki olmadigini ortaya koymustur.
Buna ek olarak, korelasyon analizi sonuglari, odaklanma stratejisi ile rgiitsel yapi

arasinda bir iligki olmadigin gOstermistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Strateji, Orgiit Yapisi, Farklilagtirma Stratejisi, Maliyet
Liderligi Stratejisi, Odaklanma Stratejisi
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ABSTRACT

In this study, the relation of the differentition, the margin leadership and
focusing strategies wich are called Michael Porter’s generic strategies with the
organizational structure have been searched. The study consists of three i the first
part, M. Porters’s generic strategies have been explained in detail. In this part, the
ocknowledges in the literatiire, the criticisms related to the strategies mentioned before
have been presented in detail. It is pointed out that how these action farms are

important for business to reach the competition strategy.

In te second part, the literatiire related to the organizational structure has been
revealed and evaluated. It has been revealed and evaluated. It has been evaluated that

what kind of on organizational structure is suitable related to these three strategies.

In the third part, a fielwork wich aims to reveal the relationship between M.
Porter’s competitive strategies and the organizational structure. The fieldwork has
been performed in Ordu city. According to this fieldwork, the data from the samples
composed of 76 businesses have been statistically analyzed in detail, The data set from
the fieldwork and primarily the findings related to the demographic informations have
been presented and then, the competition strategies and the organizational structures
of the businesses have been tested. The data set has been evaluated with using such

statistical methods as reliability , factor and correlation analyisis.

In this context, hypothesis have been formed and tested. The results of the
correlation analyze have suggested that there is no statistically meaningful relation

between the strategy of the cost leadership and the organizational structure.

On the other hand, there is a meaningful and positive relation between the

strategy of cost leadership and the differentiation strategies.

The results of the data analyze have suggested that there is no meaningful
relation between the differentiation strategy and the organizational structure within the

sample.



In addition to this, the results of the correlation analyze have shown that there

is no relation between the fosuing strategy and the organizational structure.

Key words: Organizational Strategy, Organizational Structure, Differentiation

Strategy, Cost Leadership Strategy, Focusin Strategy.
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GIRiS

Bu caligmada igletmelerin uyguladiklar: stratejiler ile 6rg1'its.el yapilar arasindaki
iliski ele alinmugtir. Bu gercevede Amerikal isletme Profestrii Michael Porter ile
zdestirilen ve jenerik stratejiler olarak adlandirilan farklilagtirma, maliyet liderligi ve
odaklanma stratejilerine gore orglitsel yapinin nasil bir sekil aldig1 6nce kuramsal

boyutlar ile ortaya konmug, Ordu’dan bir alan aragtirmasi ile smanmustir.

Giintimiizde, is diinyasinda rekabet seviyesi gok yiiksektir, Isletmeleri etkileyen
cevresel unsurlar giderek artmakta, bunlarm degisim hiz: giderek yiikselmektedir.
Artan bilgiye erigebilmenin kolaylasmasi, segeneklerin artmas: miigteri talep
kapasitesini yiikseltmektedir. Bu durum da herhangi bir sektérde faaliyet gdsteren
isletmelerin siirekli kendilerini yenilemelerini zorunlu kilmaktadir. Sektérlere yeni
isletmeler girmekte ve bu gergevede rekabet artmaktadir. Artan rekabet ortaminda
ayakta kalabilmek i¢in igletmeler dogru stratejiler gelistirmedirler. Uygun amaglar ve
hedefler belirlendikten sonra dogru yollarin tespiti isletmeler icin yasamsal dneme
sahiptir. Amaglara ulagtinlacak yollar olarak bilinen stratejiler dogfu sekilde
secildiklerinde isletmeyi rekabette giiclii kilacak, Sne gikaracak ve giderek isletmeyi
sektoriinde rekabet Uistiinliigline tagiyacaktir. Her ne kadar Michael Porter ‘a atif edilse
de isletmelerin tarih boyunca farklilastirma, maliyet liderligi ve odaklanma

stratejilerini kullandiklar: iddia edilebilir.

Isletme stratejilerinin basariya ulagmast icin uygun Orgiitsel yapi ile
uygulanmalar zorunludur. Isletmelerin destekleyici ya da iliskili kaynaklar yoksa
stratejilerin bagariya ulagmas: sbz ko.nusu degildir. Bu cercevede, isletmeler
stratejilerini belirledikten sonra ya uygun orgiitsel yapiyr da olusturmalidiriar ya da

strateji mevcut drgiitsel yapiya uygun olarak belirlenmelidir.

Isletmelerin rekabet tistlinliigiine ulagmak igin benimseyip uygulayabilecekleri en
Onemli temel stratejilerden olan farklilastirma, maliyet liderligi ve odaklanma
stratejileri ancak uygun bir rgfitsel yapi ile bagar1 kazanabilir ve isletmenin belirledigi
amag ve hedeflere ulagmasina katkida bulunabilir. Buna gbre, farklilastirma stratejisi
i¢in, karmagik ve hizla degisen is cevresine yanit verebilecek olan organik bir drgiitsel
yapinin daha uygun olacag: savunulabilir. Diger taraftan maliyet liderligi stratejisi icin

hem organik hem de mekanik bir drgiitsel yapinin ayri ayr basariy: getirebilecekleri



iddia edilebilir. Odaklanma stratejisi icinde yine, hem mekanik hem de organik
yapiuarin ayr ayr: ya da birbirlerini tamamlayacak sekilde ayni orgiitsel yapi igerisinde

isletmelerin basarisina katkida bulunabilecekleri savunulabilir.

Bu ¢alisma ii¢ boliimden olugmaktadir. Birinci bsliimde farklilagtirma, maliyet
liderligi ve odaklanma stratejileri ilgili literatiirden yararlanilarak ayrintilt olarak ele
alinmugtir. Bu stratejilerin bilegenleri ortaya konulmustur, Bu ilk biliimde ozellikle
Michael Porter’in adi gecen ii¢ stratejiye iliskin degerlendirmeleri verilmis ve bu
degerlendirmelere iliskin farkl: yazarlarin goriisleri ortaya konmustur. Ayrica tezin

yazari da bu konuya yorumlar ile katkida bulunmustur,

CGalismanin ikinei béliimiinde farklilagtirma, maliyet liderligi ve odaklanma
stratejilerinin hangi Orglitsel yapilar icerisinde basarih olabilecekleri konusu ele
alinmustir. Bu gergevede ozellikle mekanik ve organik yapilar temel nitelikleri,
bilesenleri ve stratejilerin etkili bir sekilde uygulanabilmesine katkida bulunabilme
potansiyelleri ¢cercevesinde incelenmigtir. Bu boliimde farklilagtirma, maliyet liderligi
ve odaklanma stratejileri i¢in hangi orglitsel yapmin daha uygun oldugn konusu

ayrintil: bir sekilde degerlendirilmisgtir.

Tezin son béliimiinde Ordu II’inde gerceklestirilen alan caligmasinin sbnuglarma
yer verilmistir. Buna gore 76 isletmeden elde edilen 6rneklemden elde edilen verilerin
degerlendirilmesi ile ulagilan bulgular tezin iclincli boliimiiniin - konusunu

olusgturmugtur. Ugiincil bbliim sonuglara iliskin yapilan yorumlarla tamamlanmugtar.,



BIRINCI BOLUM
STRATEJIK KAVRAMLAR, STRATEJIK YONETIM, REKABET VE MiCHAEL
PORTER’IN REKABET STRATEJILERI

1.1 STRATEJi KAVRAMI

Sun Tzu’ ya gore, “Yiiz savaga girmis olup da yiiz zafer elde eden kisiler, iistiin
becerileri olanlar degildirler; ¢linkii iistiin yetenekleri olan kigiler, savasa girmeyip,
strateji kullanmak suretiyle, diismanlarina maglup etmesini bilenlerdir” (Okumus vd.
,2012:19).

Stratejiler rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, hedeflere varma adina
belirlenmig, kesin sonu¢ almaya odakli, uzun vadeli, dinamik kararlardir (Ulgen ve
Mirze, 2013, 35). Strateji sdzciigiiniin Tiirkcede karsilifi meveut degildir. Tiirkee’ye
Fransizca’dan gelmistir ve de 1970’lerden beri sosyal bilimlerde kullanilan bir
kavramdir (Bayiilken 1999, 7). Bu kavram, asirlarca askeri bir kavram olarak
kullamlmugtir. Strateji, Webster’'s New, International Dictionary’e gore, sonuca
ulagmak icin bir savasta taraflarm askeri gliclerini i¢inde bulunduklar kosullara uygun

olarak, yerlestirmesi bilimi ve de sanatidir (Uziin, 2000, 1).

Strateji; rakiplerin yapmis olduklari faaliyetleri inceleyip, amaclara ulagmak
icin belirlenmis, sonu¢ odakh, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugudur
(Aslan,2008:33).

Strateji icin birbirini tamamlayic: tzelliklere sahip farkl bakis agilarindan da
tamimlamalar yapilabilir. Bu tammlamalar asagidaki gibidir ( Akgemici, 2007: 4):

Plan olarak strateji, eylemi ve orgiitleri, bilingli ve amaglara yonelik olarak

dnceden tanimlanmus olup ve ilan edilmig hedefler dogrultusuna yéneltilmesidir.

Ortaya cikan yin olarak strateji, dnceden tanimlanip ilan edilmis amaglar
dogrultusu yerine, bulunulan ortamun duyarhilifn icerisinde Orgilitlerin tavir ve

katihmlari sonucunda eylem ydniiniin ortaya gikmasidir.



Bakis acist olarak strateji, ortak bir eylem icerisinde olan orgiitlerin; ortak
misyonlar ile pay ettikleri normlari, degerleri ve davranig kaliplarini barindiran bakis

AC1S1.

Yapilan tammlara bakilacak olursa, ‘strateji’nin uzun vadede yapilmasi

gerekenlerin yapilma yol ve yontemleri anlanmuna gelmektedir (Aydin,2007:155).

1.2 STRATEJININ BENZER KAVRAMLARLA ILiSKisi

Stratejinin agagidaki kavramlar ile iligkisi su sekilde siralanabilir:

1.2.1 Amac, Hedef ve Strateji

Amag, kaynaklarin ve gliclerin hangi yonde ilerleyecegini dair diistinceleri
tanimlayan ve ilerlemenin istikametini belirleyen aciklamalar dizisidir. Kisacas:
amaglar, isletmenin ulagmak istedigi uzun dénemli sonuglara odaklanir. Hedefler ise
bu amaca ulagabilmek i¢in amag yolu iizerindeki degerlendirme ve glig elde etme
noktalaridir. Amaglara gore daha agik ve belirgin bir dzellige sahiptirler (Sahin, 2012,
26).

Amaglar isletmede faaliyetleri belirleyen gelecege yonelik bekleyisler seklinde
ifade edilebilir. Hedefler ise bir igletmenin mevcut misyonlarimi gergeklestirmek
amaciyla ulasmak ya da basarmak istediklerinin sonuclardir, Nitelikleri bakimindan
hedefler, faaliyetlerin kolayca ¢l¢limiine olanak saglayan ve misyonlarim somut haline
getiren terim olarak bilinir. Fakat isletmenin amaglarini gerceklestirmek igin
kullanilan kavramlar iizerinde ortak bir diisiince kurulamamustir. Ancak bircok
aragtirmaci ve yazar ama¢ ve hedef kavramlarmi birbirleri yerine kullanabilecedi
fikrine sahip olmaktadirlar (Simsek ve Celik, 2015, 39).

Isletme sosyal bir kurum oldugundan amaglara ulasmada bir aragtir. Bu
nedenle amaglar ortadan kalkarsa strateji ve misyon kavramlari da ortadan kalkar.
Amaglan ikiye ayrilmaktadir. Buniar; kisa dénemli bir ya da iki yilliklar ve uzun
donemli {i¢ ya da dort yillik dénemler icin hazirlanmaktadir. Uzun ya da kisa dénem
uygulamas: da igletmedeki stratejistler tarafindan belirlenmektedir. Ayrica bir igletme
ve caliganlar: da farkli amaglar tagiyabilmektedir. Fakat isletme sisteminde amaclar

ayr1 gekilde gerceklestirilemez. Genel anlamda herkesin iistiinde anlasacag ortak



kararlarin alinmas1 amaclarn gelistirilmesi agisindan gereklidir. Amaclar gercekei ve

yol gosterici olmalidir (Eren, 2005, 16).

1.2.2 Vizyon ve Strateji

Vizyon, Orgiitiin gelecekte nerede olmay: istedigini belirtir, Ayrica vizyon
firmanin sahip oldugu ve tiim Srgiit tarafindan paylagilan degerlerin bakiyesi olarak
belirmektedir. Fakat vizyon gelecek ile ilgili olarak sadece tahminler yapmak anlamina
gelmez. Aym anda tahminlerin lizerine karar almaktir. Firmanin uzak gelecekte
ulagmayi diigiindiigli hedefleri ortaya koyan; bu hedeflerin hangi temeller tizerinde
inga edilebilecegi hususlarinda yol gosterici bir aractir, Kullamgli bir yol gésteren arag
olmast adina ise gelecefin Orgiit caliganlarinin kolayca anlayabilecegi sekilde
tanimlanmas1 ve ona ulagmanin ¢rgiit i¢in ne anlam ifade ettiginin dile getirilmesi
gerekmektedir (Kilig, 2010: 85).

Vizyon firmanm ¢ahisanlarin: bir biitiin halinde tutarak ileriye ybnelik motive
eder ayrica bir yonlendirici gorevi de goriir iken degisimi ve yeniden yapilanmayi
planlayan bir organizasyonun iist ySnetimi i¢in déniim ve bir referans noktasidir
(Cizel, 2005:23).

1.2.3 Misyon ve Strateji

Misyon, bir isletmenin varolug amaglarini ortaya koymak adina tasarlanmig
yazil: belgedir. Isletme faaliyetlerine rehberlik eden, genel amaglarmi ortaya koyan ve
karar almasinda yardim eden yazili ifadeler olarak tammlanir (Yiizbasioglu vd.
2016:201). Ayrica misyon, bir igletmenin veya kiginin yaptig1 en iyi is ya da islerdir.
Kisacas: igletmenin, kisinin veya kurumun ge¢miste ulastifi ve gelecekte bagariya
ulagtifl isler olarak tanimlanabilir. Bu nedenle igletmelerin stratejik unsurlarindan
biridir (Akdemir, 2008:166).

Misyon, genel hatlari ile bir isletmenin varolus sebebedir. Karar verebilme ve
bu kararlari uygulayabilme temeline dayanir. Bu bakimdan daha tesvik edici ve
harekete gegiren bir yapida kavramdir. Isletme galiganlan agisindan kilavuz dzelligi
tagimaktadir ( Goksel, 2013: 6).



Her organizasyonun yazili olsun ya da olmasin bir misyonu mevcuttur.
Organizasyonun faaliyetlerinde, ig gérenlerin davraniglarin: bigcimlendiren bir misyon,
organizasyonun yoneticilerinin ve sahiplerinin inang, fikir ve degerlerine gore
sekillenmektedir, Misyon, bir organizasyonun var olma nedenini ve stratejik
hedeflerini gergeklestirebilmesi adina yol haritasim teskil eder. Stratejik ve genel
hedefleri aym olan organizasyonlar1 birbirlerinden ayirmaya yarayan ve
organizasyonun karakterini belirlemekte olan temel zellikse misyon ile meydana
gikar (Kilig, 2010: 93; Muslu, 2014.7-8).

1.2.4 Politika ve Strateji

Politika, Yunan kokenli bir kelime olarak “bir igi g&zetmek” anlamina
gelmektedir. Tiirkce literatlirlinde ise ‘siyaset’ kelimesini karsilayan politika kavramm
daha cok kamu y&netimi alaninda kullanilmig bir kavramdar. Isletme yonetimi alaninda
ise yoneticilere yol gbsteren, alinacak kararlara kilavuzluk eden bir ifade olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Dinger, 2013: 26).

Yonetim alaninda politika ve strateji birbirleriyle sikga karistiriimakta olan
kavramlardir. Politika, yol gostermek ve de netlestirilmis hedeflere ulasma adina
izlenen ybl ya da genel plandir, Bu baglamda uygulamalara iligkin kurallar toplamini
ve ilkeler dizisini olugturur. Strateji, ileride ortaya ¢ikabilecek tiim durumlarin
dncesinde tahmin edilemedigi baz1 belirsizlik gartlarinda alinan karar tiiriidiir, Politika
ise yeterli diizeyde tammlanmis ve gereken bilgiler ile donatilmis belirlilik
kosullarinda alinmig olan ve daimi kararlardan miitesekkildir, Strateji bir isletmenin
amaglarmn ve politik y&nelmelerinin toplamini olugturur. Politika ise saptanmis

amaglara ulagma yollar1 olarak belirlenir. ( Dinger, 1998:16)

Bagka bir ifadeye gbre politikalar, hedefe giden yolun tanimlanmasidur.
“Hedeflere giden yolda finansman, iiretim, pazarlama ve insan kaynaklari politikalar:
neler olmahidir? ” seklinde sorular politikalara Srnek olarak gosterilebilir. Ayrica
politika, igletmelerde ig b6liimii yapmanin 6nemli bir aracidir. Bu agiklamalardan yola
cikarak politikalar, izlenecek olan yollarin aciklanmasi olduguna gére kurulan bu yolu
aydinlatmak vizyon, gergeklestirilmek istenen durum misyon, ulagilmak istenilen yer

ise hedeftir. Stratejiler ise belirlenen bu yolda yonii temsil eder. Bu bakimdan “vizyon,



misyon, hedef ve stratejiler” isletme politikalarina dahil olan kavramlardir (Ertuna,
2008:67).

Stratejinin politika nosyonunu da ihtiva eden ve daha biitiinctil bir kavram
oldugu hususunda fikir birligi meveuttur. Strateji nosyonuyla politika karsilastirildig
zaman, ikisinin arasindaki en onemli farkin meveut politikalarin belli kararlara varma
noktasinda bir fikir yliriitme kilavuzu oldugu, olugturulan stratejilerinse bu kilavuzdan
yola glkjlmak suretiyle organizasyonun hedeflerinin meydana getirilmesi ve de meveut
bulunan varliklardan faydalanma hususunda karar almaya yardimei bir yap: oldugu
soylenebilir. (Igme, 2015:10)

1.2.5 Taktik ve Strateji

Stratejik yonetimlerde ¢ok fazla kullamlan bir terim olmasina ragmen, yénetim
alaninda taktik kavramu ile ilgili bilgiler az sayida bulunmaktadir. Taktik, igletmenin
mevcut kaynakiarinin verimli ve etkin bir gekilde kullamilmasi, amaglari ile uyumlu
olmasi i¢in degisen vaziyetlerine uygun sekilde alinan kisa donemli kararlar igerir
(Dalay, 2001:173).

Taktikler, stratejilere benzer plan cesidi olup, bu stratejilerin uygulanmalar
agamasinda kargilagilan rekabet kogullari ve de degisen kosullara elverisli olarak,
yapilan aktif ve kisa donemi igeren, kesin sonuca déniik olmayan kararlar ve faaliyetler
biitiniidiir. Teknik ve usul bakimindan stratejiden daha ayrntili bir yapiya sahiptir
(Ulgen ve Mirze, 2013:35). Fakat taktik ve strateji arasindaki temel farklar uygulama
doneminde daha belirgin olmaktadir. Taktiksel kararlara oranla stratejik karalar daha
maliyetli olur ve daha fazla kaynak kullanimin: gerektirir, Ayrica taktikler kisa ddnemi
icerirken, stratejiler siireklilik gosterir (Sahin, 2012:27). Farkli bir ifade ile taktikler,
var olan kaynaklarin etkin kullamimu ve strateji uygulamanin detaylarina yonelik
kararlar1 kapsamaktadir (Dinger,2013:25).

Taktik ise, stratejilerin uygulanmasi esnasinda karsilasilmig olan, rekabete ve
de degisen kosullara uygun sekilde daha kisa vadeleri kapsayan, kesin neticeye odakli
olmayan, rakibin davramglarini da g6z Sniinde bulunduran kararlar ve faaliyetlerdir
(Karakog,2009: 17-18) .



Stratejiler, hedeflere ulasma adina mevcut giicler ya da kaynaklara ait dagitim
planidir. Taktikse, bu mevcut giiclerin harekete gecirilmesini yani uygulanmasini
karsilar. Taktik, daha kisa ve daha &zel diisiincelerden ve uygulamasindan olusur,
Strateji, tasar1 ve diizenle iligkili diisiinsel bir iglem iken; taktik, harekete gecmenin ve

de uygulamanin ayrintihi olan diizeniyle ilgilidir (Karakog,2009:18).

1.2.6  Program ve Strateji

Bir olaydaki en kiiglik ayrntilar1 zaman, yer, kisi ve yOntem gostererek
belirten, uzun siireli olmayan ve bir kez kullanilan plan ¢esididir. Program, yapilms
olan genel bir planin detayli duruma getirilmis bigimidir. Daha ziyade organizasyonun
alt kademeleri ve bu kademelerdeki uygulamalara doniiktiir. Programdaki esneklik
ozelligi yilksek degildir ve kisa vadelidir. Program siiregleri belirleyerek,
yapilacaklarin detaylarini, uygulanacak olanlari yerlerinin ve zamanlarinin yaninda

bunlarin kimlerce ve nasil yapilacagin belirler (Basaran, 2016:13).

Program, plamn ayrintilarimi agiklayan riskler iceren, ayrintilardan olusah
somut bir stirectir (Pamuk vd. , 1997:23). Programlar, tam olarak belirliligin hallerini
ve de kapsamsiz olan riskleri ihtiva eder. Bir olaydaki en kiiclik detaylar: yer, zaman,
kisi ve yontem gostererek belirler. Uzun olmayan vadelerle ilgilidir. Strateji,
miiessesede ortaya ¢ikacak tlim olay ve hareketlerin uzun vade icerisinde
Ongoriilmesinin yam sira bunlar isletme hedefleri yoniinden incelenmesi ve de
secilmesini gerekli kilar. Programlarsa daha alt diizeylerdeki uygulamalara iligkindir.
Programlardaki bir diger ¢zellikse bir kez kullanilan planlarin olmastdir. Bu yoniiyle

de strateji ve politikalardan ayrilirlar (Giiclii,2003:69).

1.2.7 Plan ve Strateji

Plan, amag yolundaki hedeflere nasil ulasilmasi gerektigini belirleyen eylemler
sirasini olugturur. Nasil, nerde, kim, yapacak gibi sorular sirasinin yanitlary toplamini

olugturur. Ongérii sirasidir (Pamuk vd. ,1997:23).

Plan, tiim kaynaklarin bir tek hedefe yoneltilmesi, kaynak kullanmminin
denetlenmesi, yonetsel Onceliklere gore, belli kaynaklarin belirli karar

mekanizmalarinin emrine girmesi ve de verimlilik hususunu en yitksek seviyede



tutacak diizen getiren idareyi belli hizla hedefler gétiiren bir yol gosterici ve yazils bir
belgedir. Stratejiyse Oziinde plani da ihtiva eden bir olgudur. Strateji, plandan daha
fazla hedeflere doniik, daha uzak vadelerle ilgili, daha aktif, daha daimi ve aym

zamanda eylemsel yonii de bulunan bir stiregtir (Erdem, 2006:18).

Strateji, nzun vadeli hedefler ve secimlerle ilgilidir. Plan da hedeflere ulagma
adina vasitalar ve yontemlerin belirlenmesi ve kisaca da neyin ne sekilde yapilacaginmin
tespit edilmesidir. Plan nosyonu, genel olarak stratejiyi, politikay1, yéntemi ve de
program seklinde agiklanan tiim kavram ve olgulari igerigine almaktadir, Nitekim
plan, mitessesenin ¢evresi ile ya da cevresel gelismesi ile ilgilidir. Bu hususiyeti
stratejiye iyice onu yaklagtirir. Ayrica plan, rakamlandirilmis hedeflerin tespiti ve
hedeflere ulagtiracak olan hedefe fonksiyonun maksirrﬁzésyonuyla ilgilidir. Yine
planda strateji de oldugu gibi bir belirsizlik ve risk derecesi meveuttur (Giicli, 2003,
70).

Plan ve strateji arasinda bulunan iliski genel olarak, su sekilde aciklanabilir;
strateji, hedefin gerceklegmesi adina ortaya konan amaglar ve ulagmak icin tercih
edilen yoldaki ana hareket tarzidir. Plan ise kurulusa ait politikalara gére teskil edilen
ve tiimiini ilgilendiren farkl: genel ilkeleri, amaglar1 kapsayan ve temel strateji
baglaminda bunlara nlasmamin yollarini, siire ve de kaynaklar: ihtiva edecek bigimde
gosteren bir belgedir. Strateji, bir organizasyonun gelecegi adina uzun vadeli bakis
acisidir. Plan ise daha ziyade stratejilerdeki uygulanmas: vazifesini iistlenir, Strateji
hedeflere odaklanmug iken, plan hedefe ulasma adina neyin, ne sekilde, ne zaman

yapilacagiyla ilgilenmektedir (Erdem, 2006:19).

1.3 STRATEJiK YONETIM

1.3.1 Stratejik Yonetimin Tamm ve Kapsam

Peter Drucker ,*‘Stratejik yonetim’’ kavram: yonetim ve isletme sahasinda
yirminei yiizyiln ikinci yarisindan itibaren kullanilmistir. Bu ilk dénemlerde anlamsal
yonden konu stiinde bir fikir birlifine tam olarak varilamamis olsa dahi, strateji,
igletmenin cevresiyle arasinda olan miinasebetleri diizenleyen ve de mevcut
rakiplerine ftistiinliik kurabilmek hedefiyle kaynaklar1 harekete gegiren bir mana tastr.

Stratejik yonetimin esas gorevinin bir igin misyonunu bastanbasa diisiinme ve ‘Bizim
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isimiz nedir, ne olmalidir’ sorularim sorup, belirli hedeflerin dogrultusunda, belirli
kararlarin gelecek neticeleri vermesini saglama oldugunu sdylemistir, (Gliclii,
2003:71).

Isletmeyi saran evresel sartlar stirekli olarak degisip gelistiginden planlar bir
kerelik ve degismez kurallar cercevesinde yapilamaz zira stratejik yénetim gelecegin
bir plamimin yapilmasi degildir. Bu nedenle stratejik yonetim rgiitiin belirledigi
stratejik durugu Orglitiin tim birimlerinin kendi agilarindan &rgiitlenerek her alanda
uygulanmasidir (Efil,2010:16-17). Yine kavramla ilgili tamimlar asafida yer

almaktadir;

“ Strateji, isletme yonetiminde kurumlarin islevleri arasinda meydana ¢ikan
karigikliklan net hale getiren ve genel hedefleri belirleyen hususlari diizenleyen, finans
noktasinda igletmenin en dogru neticeye ulagmas: adina alinmis olan kararlar ve
yontemleri igermektedir. Igletmenin geligim siirecinde takip edecegi yolu bu kararlar
belirler. Stratejik ySnetim; tzelde, kamuda ve de kar gayesi giitmeyen sektorlerde
faaliyette bulunan biitiin yapilarda gelecege donitk hedef ve amaclarin belirlenip, bu
amaglara ulagilabilme adina yapilacak olan etkinliklerin tespitine olanak saglamakta
olan bir yonetimsel tekniktir” (Giil,2017:3).

Strateji nosyonu, genelde yonetme, planlama ve netice almanin esasim tegkil
etmektedir. Stratejiler, organizasyonun genel idari yaklagimi ve de giiniimiizdeki
stratejik yGnetim siireci baglaminda gekillenmektedir (Yilmaz, 2010:10). Stratejik
yOnetim, ilerinin plamnin yapilmasi demek degildir. Ciinkii isletmedeki ¢evrenin

siirekli defistigine gore, planlar da bir kez yapilarak degismez kaliplar bigimine
sokulamaz (Hatiboglu, 1986:44).

Stratejiler, rekabete dair planlan dikkate alan uzun vadeli planlar1 ihtiva eder,
Bu gercevede nereye gitmeyi istedigimizi ve de nigin gitmeyi istedigimizi agiklayan
bir olgudur. Strateji, igletmenin amaglarini gergeklestirme ve misyonlarmi da
uygulama adina belirledikleri genis kapsamlt programlardir. Yine isletmenin mevcut
hedeflerine ulagmas: adina kullamlmasi gerekli kaynaklar kullanmada etkin bir rolii
de istlenir (Simsek ve Celik, 2009:31).
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Stratejik yonetimin temelinde yatan diisiince gelecekte ne yapilacag degildir.
Stratejik yonetimin asil amact bilinmeyen ve goériilmeyen bir gelecekte istedigimiz
hedeflere ulagmak igin olaylarin olugmas: igin bugiin nelerin yapilabileceginin ve
ozellikle yapilmast gerekenin belirlenmesi amaclamaktadir. Stratejik ySnetimin
temelinde degisimi bir diinya goriisii olarak ele alinmaktadir. Bu degisimler yaraticilik

icin bir firsat olarak degerlendirilir (Yaman, 2017:18).

1.3.2 Stratejik Yonetimin Siireci ve Safhalar

Stratejik yonetim slireci; Orgiitiin uzun vadede hayatta kalabilmesi ve de
stirdiiriilebilir rekabet iistlinliiglint saglamasma doniik analiz, bilgi toplama, se¢im ve
uygulama eylemlerinin biitiinti seklinde tanimlanir. Amaglanan hedeflere varabilmek,
rekabette tistlinligl siirdiirebilme amaciyla yapilacak olan biitiin aktiviteler devamlilik
gerektirir. Stratejik ySnetim siireci, bu sebeple bir defaya mahsus olan bir caligma
olmamaktadir. Cevresel faktorlerin, bilgi, liretim ve iletisimdeki teknolojilerin ciddi
boyutlarda gelisim gosterdigi ve farklilagtig, ticarete dair sinirlarin kalkmig oldugu,
degisim ve belirsizliklerin de kacinilmaz oldufu aktif bir is diinyasi ¢ercevesinde
siirekli bir siire¢ seklinde gériilmeyen stratejik yonetim uygulamalarimin da basariya
ulagmas: pek olanakli olmamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013,31). Bu noktada bir
organizasyonun dig gevreye bagli olarak, unsurlarinda kalite, form ve bigim degisimi
seklinde ifade edilen bu degisimin, siirekli olarak uygulanmasi gerekmektedir (Kogel,
1998, 282).

Stratejik yonetim siirecinin ilk agamasi, iist kademelerdir. Buradan baglayarak
alt birimlere dogru hareket gerceklesmektedir, Isletmenin stratejik yoniinii tayin etmek
tepe yonetiminin sorumlulugunda olmasina karsin diger tiim birimlerden de bilgi
alinir. I¢ ve dis gevre hakkindaki gerekli bilgiler saglanarak ‘stratejik yonetim siireci’’

uygulanir. Bu siiregte temelde 3 asama mevcuttur (Ulgen ve Mirze, 2013,33).

1.3.2.1 Stratejik Planlama

Stratejik planlamaya ait olarak literatiirde tek bir tanimin olmamasina ragmen
bu tanunlamalarda ortak bir nokta dikkat cekmektedir. Nerdeyse biitiin
tanimlamalarda, bir kurulusun/Grgiitiin nitelifi ve de hedeflerini ortaya koyan bir

tamimin  yapiumig oldugu goriiliir (Tirkdonmez, 2014:29). Stratejik planlama,



12

rglitlerin mevcut halde bulunmus oldugu yerden, olmas: gereken yere varilmasim
saglayan iglemlerin toplamu stratejik planlamadir. Bagka bir diger tamima gore,
stratejik planlama; Grgiitlerin ileride basarili olmasi adina, organizasyonun iist idaresi
tarafinca, ilerinin tasarlanmasi, gerekli prosediirlerle birlikte operasyonlann da
gelistirilmesi stirecidir. Oteki bir tanima gére, stratejik planlama; Srgiitiin felsefesi ile
misyonunun belirlenip 6rgiitiin hedeflerinin belirlenmesi ve de hedeflerine vlagilmas:
adina uygun olan stratejilerin secimine doniik kararlarin verilmesidir. Stratejik
planlama; organizasyonun yapisal degisikliklerine ve gelecegine yonelik, misyonunu
ve organizasyonel hedeflerini belirleyip, mevcut cevre kosullarinda ve faaliyet
alanlarindaki durumunu géz oniinde bulundurarak, organizasyona uygun alternatifleri
belirleyerek uygulanacak plandir (Giil, 2017:27).

Ikinci Diinya Savagi’nda Srgiitlerde uygulamaya konan uzun dénemli planlama
cabgmalarmdan bu yana stratejik planlama giindemdedir. Ikinci Diinya Savag
yillarinda, glince] olaylarin yalmzca ilerideki tahmininden ibaret bulunan uzun
dénemli planlar, yerini ‘‘analitik diisiince’’ ye birakmugtir. Uzun dénemli planlamamin
esas gayesi ileride ne gibi durumlarla karsilagilacagidir. Bununla érgiitlerin uzak ve
vakin ¢evrelerinde nelerin olabilecedi ve de nasil durumlar ile kargilagilabilecegi
konular1 ac¢ia kavugturulmak istenmekteydi. 1960’larda organizasyonlardaki analitik
diisiince uygulama fikrini Ansoff, giindeme getirdi. Artik bu dénemden sonra
gergeklegen hadiseler analitik yontemler ile degerlendirilerek bigimlenmeye baglandi.
Ilk olarak hedefler belirlendi ve bu hedeflere de uygun olan stratejiler gelistirilmisgtir.
Rakiplere ait analizler yapilmaya bagland: ve rakiplerin hadiselere karsi tutumlari,
bakis acilan, aktiviteleri incelendi. Organizasyonlarin gevreleri, bu analitik diislince

sistemi ile beklentilere gére, tahmin edilmeye baglad: (Ulgen ve Mirze, 2013:36).

Stratejik planlamanin amacina gergek anlamda ulagmasi i¢in bilgiye ulasmasi
ve igletme ici iletigimin kuvvetli olmasi gerekmektedir.- Asil bagarisi ise i¢ ve dig
¢evrenin ne Olgiide tamindify ile ilgilidir. Clinki artan iletisim olanaklar ile fikir ve
bilgi paylasimumn ¢ogalmasina bagl olarak isletme faaliyetlerinde koordinasyon bu
sekilde kolaylasmaktadir (Yiyit ve Corbacioglu, 2014:179). Stratejik planlar sayesinde
yoneticiler sistematik ve planli bir diiglince egilimi kazanirlar ve giiniimiiziin 6nemli

bir sorunu olan koordinasyon eksiklifini giderirler. Clinkii insan, hedef ve amag
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birlikteliginin saglanmasina katk: saglar. Bu bakimdan igletme i¢inde bir semsiye
gorevi Ustlenerek kaynaklar ile tlim paydaslar aym hedefe yonlendirir ve biylece

israfin azalmasini saglar (Giiltekin ve Mazi, 2016:454).

Stratejik planlama asamasinda, organizasyonun mevcut hali, uzak ve yakin
gevresi rekabet kuvvetleri de dikkate alinmak suretiyle degerlendirilir. Bu asamanin
ardindan, organizasyonun vizyonuna uygun olusturulan amaglarini gergeklestirecek
uygulamalar tespit edilir. Stratejik amaglara ulasilip ulasilmadiginin tespitini olanakl:
kilacak olan uygulamalarin deferlendirilecedi performans ¢lgiitleri, kontrol ve de
denetim mekanizmasiyla geri besleme siireci olusturulur, Stratejik planlama boylelikle
“‘dogrusal’’ degil de ‘‘donglisel’’ bir sistem seklinde iist ySnetimin daimi olarak
gﬁncel tuttugu, slirecin iginde organizasyonun ne durumda oldugunun bilinirligini
olanakh kilan bir yol haritasidir. Yonetim bilimciler arasinda otorite olarak, kabul
goren Drucker, stratejik planlamaya ait 6nemli noktalari gu sekilde 6zetlemektedir
(Tiirkddnmez, 2014:29-30):

Amaclar ulagma adina bilingli ve sistemli bir ¢caligmay: gerekmektedir.

1

Planlama, eskiyi mezara géndermeyle baglar ki bu uygulama, gelecegi elde

ctmeye doniik sistemli gayretlerin bir pargasi seklinde planlanmalz.

- Yinelenen seylerin daha c¢ofunu yapmamn kafi olacagina, giivenmek
yerine, amaglara ulagma adina farkli ve yeni yollar bulmaliyiz.

- Zaman boyutunun dikkate alinip sorulmas: gereken soru: Sonuglari ihtiyag

duydugumuz zaman elimizde bulabilme adina, ne zaman ¢alismaya

baglamaliy1z7”

1.3.2.2 Pazarlama Planlama Siireci

‘‘Stratejik planlama’’ siireci 4 kisimdan olusmaktadir:

- Analiz: Orgiitiin icerisinde bulundugu vaziyetin tam boyutlu analizi planlama
stireciyle baglar. Orgiitlin zayif ve giiglii yanlari, Pazar durumu ve de gelecesi
hususlarinda oteki planlama basamaklar1 admna bilgileri ihtiva eder. Firmalarda
sistemli bir bi¢cimde bilgileri toplanmasi, toplanmig olan bu donelerin is gérenlerin
kullantmina sunumu ve dgrenme- kiiltiiriintin gelistirilmesi ile ilgili noktalar ‘‘bilgi

yonetimi”’ (knowledge management) seklinde ifade edilir. Stratejik analiz boyutunda
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gelinmis olan nokta, bilgileri toplamanm yamnda var olan bilgilerin gerekli olmayan
kisimlarmin  elenerek, gereklileri elde tutma ve bu bilgilerin 1s:i8inda da
degerlendirmeler yapmaktir. Bu firmalar boyutuyla maliyet ve zaman tasarrufunu
saglar (Ulgen, Mirze, 2013:60).

- Planlama: Firmalar stratejik planlamanin sayesinde her bir stratejik is
boliimiiniin gelecegi hususunda kararlar alarak, stratejik hedeflerine ulagma adina
pazarlama stratejisini tegkil ederler. Stratejik planlama stirecinin en miihim adimu,
Orgiitlerin esas olusumunu agrklamakta olan gelecegin tasarimumin yapilmasidir.
Organizasyonlar bu basmakta, nereye gitmek istiyoruz, sorusunun cevabim
aramaktadirlar. Organizasyonlardaki vizyon, misyon ve ilkeler planlama evresinde
belirlenir. Bunlarm olusturulmasindan sonra ise kurumun ileriye doniik stratejik
hedefleri ortaya konulmaktadir, Orgiitiin yonelmis oldugn amacin tanimi demek olan
vizyonun netlesmesi adina Orgiitiin hangi hizmeti kimlere sundugu, nigin ve nasil
yaptigim: belirleyen, orgiitiin varolus nedenini ve ileride istenen durumu ortaya koyan

misyonunun da belirlenmesi gereklidir (Giil, 2017:28).

- Uygulama: Planlama evresinde belirlenmis olan stratejik plan, isletme
hedeflerini gergeklestirme adina ¢aliganlar tarafinca uygulamaya konur. Onceki
agamada belirlenen olan politikalar ve stratejiler, biitgeler, hazirlanan programlar ve
prosediirler yoluyla uygulamaya konmaktadir. Ust y&netimin sorumlulugunda
stratejilerin uygulanmasina ikinci agamada gegilir. Stratejinin uygulanmasi, stratejik
planin yiiriitiilmesi amaciyla gerekli olan secim ve etkinliklerin toplamm seklinde kabul
edilir. Stratejinin uygulanmas: ile stratejik plan, orgiitiin olagan kararlarina yol
gosterici ve Kkararlarin dinamik bir parcasi olan hareket plamina déniigtiirtiliic
(Naktiyok, 2004:106).

- Kontrol: Sonuglarin &lgimli ve analizi yapilarak amaglara ne seviyede
yaklasilmug oldugu kontrol edilir, gerekli goriiliir ise de bu planlar tekrardan tanzim
edilir (Kotler vd. , 1999; Soytas,2006:6). Stratejik yonetim, aktif ve siirekli siireclerden
olugur. Stratejik kontroliin bu siirecin son bdliimiinde yer almasina ragmen, siiregteki
her evrede yapilmasi gerekli olan eylemlerden olugmaktadir, Siirecteki her evrenin
kontrolit ve de gerekliyse diizeltimi gereklidir. Aksi takdirde kaynak ve zaman israfi
meydana gelmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013:72-73).
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1.3.2.3 Planlamada Temel Adimlar

e Orgiit Misyonunun ve Vizyonunun Tanimlanmasi

Misyon, drgiitiin varlik nedenini gésteren bir nosyondur. Orgiitiin misyonu, biz
neyiz ve nerede olmaliyiz, sorularma yanit sunabilmelidir. Bugiin her organizasyonun
bir misyonu olmakla beraber cogunlukla birbirlerini tekrar eden amaclar icermekte,
misyondaysa Orglitiin gfrev tanimu agiklanmaktadir. Birgok &rgiitte misyon, gorev
nosyonuyla esdeger kullamilmis olsa bile gorev, igletmenin faaliyet hedefinin ve
liyelere ait davranig sekillerinin hepsini kapsamast durumunda (Kochi, 1997,400) ve
biitiin i gérenler tarafinca benimsenmis ve gergeklesmesi adina ayrica bir gayret

gosteriliyorsa misyon niteligini elde eder.

Orgiitlerin igerisinde bulunmug oldugu Pazar, sunulan {iriinler, hizmetler ve de
faaliyetler misyondaki temel unsurlari teskil etmektedir. Yazili bir misyonu olan
Orgiitlerde i gorenler yapilan aktivitelerin nigin, nasil ve hangi yontemle yerine
gelecegini daha da iyi kavrarlar. Bu ise, ig gorenlerin ileride yapacaklar faaliyetlerdeki
bagar1 seviyesini ylikseltecektir. Planlama siirecindeki en miihim basamaklardan birisi
olan misyonun tanimlanabilmesi adina 4 temel soruya yamt vermesi beklenir; ne, nasil,
ni¢in ve kime (Giil, 2017:29).

Stratejik planlamada Orgiitiin var olma sebebini tarif eden misyon ile uzun
ddnemde olmay istedigi yeri ifade eden vizyonun belirlenmis olmasi stratejik amac
ve hedeflere ulagmasini saglar. Hedeflere ulasma adina bu bagarinin Sigtimlenmesi
mithimdir (Giil ve Carikgi, 2014: 49).

sAmaclarin ve Hedeflerin Belirlenmesi

Bu amaglarin belirlenmesinde birtakim noktalar dikkate alinmalidir. Yine bu
amaclar orglitteki Oteki amaglarla uyumluluk igerisinde olmalidir, Steki amaglar
engeller tarzda olmamalidir. Yine, bu amaglar realist bir bigimde belirlenmelidir.
Organizasyon, elindeki olanaklari, di§ ve i¢ unsurlan gdz Oniine alarak, bir stratejik
hedef belirlemelidir. Bu amaglarin nesnel sekilde 6lgiilebilir olmast ve de amaclara
ulagabilme adina belli bir zamanin ve de yontemin ortaya konulmas: gereklidir
(Yiiksel, 2002:34).
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— Orgiitlerin kurumsal ilkeleri ve davrams kurallaryla yonetilmesini ifade
etmekte olan degerleri meydana koymak stratejik planlama adina miihimdir.
Orgiitlerde kurumsal kimligin belirlenmesi adma vizyon ve misyonun yaninda
sahip oldugu degerler ve temel inanglar mevcuttur. Degerler ve temel inanglar
asafida belirtilen 6zelliklere sahip olmalidir (Giil ve Carikgt, 2014:50):

— Kesin ve agik bir dil ile ortaya konulmalidar.

- Orgiit iy gorenlerinin gérevlerini en iyi bicimde yapmalari adina sahip
bulunmasi gereken ilkeler belirtilmelidir.

— Vizyona ulasabilme noktasinda gereken stire¢ ve sistemlerle uyumlu olmalidir.

— 4 farkls kategoride temel degerler belirlenmelidir;

— Insan Kaynakiary; Orgiitte gérev alan idareci ve personele iliskin degerler

— Paydaglar; Hizmet ve iiriin sunulan paydaslara dair degerler

— Siiregler; Orgiitiin idari faaliyetleri ve karar mekanizmasina dair degerler

— Performans; Orgiitiin hizmet ve {iriin kalitesine dair degerler.

sStratejik Amaclarm Belirlenmesi

Stratejik planlamaya ait detaylar1 belirlemeye doniik sekilde olusturulan bu
amaglar misyondaki ifadeye gore daha kesindir. Ureticilik ve yenilik¢i yaklagimlar ile
olusturulan amaglar genel ifadelerden olusur. Amaglar, organizasyonlardaki stratejik
pusulalardir. Projeler ve faaliyetlerin arasinda biitiinlestirici bir rol oynar, Stratejik‘
alanlar, organizasyonlarin stratejik plan déneminde odaklanacag) ana temalar ortaya
koyar iken stratejik amaclar bu temalarda nereye ulagilacagini ifade eder (Giil ve
Carikei, 2014:51).

eStratejik Hedefler

Orgiitlerde vizyona ulagma adina, belli bir periyotta ulasilmasi planlanan
gelisim seviyelerini olusturma adina stratejik hedefler belirlenir. Hedefler, amagclara

nazaran daha net ve de daha az bir miiddette gergeklesen niceliksel ifadelerdir.
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Stratejik hedefler, belirli bir zaman dilimi icinde amaglarin niteliksel ve de
niceliksel ifadesidir. Bu hedefler, stratejik amaglara ulagma adina olusturulan spesifik
ve Olciilebilir alt amaglar seklinde tanimlanmaktadir. Stratejik hedefler, ulasilacak olan
amagclarin giktilarina doniiktlir. Hedefler; maliyet, kalite, miktar ve zaman tiiriinden
ifade edilir, Her amag igin de birden ¢ok stratejik hedef belirlenebilir (Giil ve Cariket,
2014:51).

1.3.3 Isletme ve Dis Cevre Etkilegimi

Orgiitler, kendi iglerine déniip kendilerine ait analizleri gerceklestirmelidirler.
Nitekim Orgiitiin analizi, kurumun kimligini ortaya koymaél yOniinden 6nem arz eder.
Kurumsal kimligin ortaya konulmas: 6rgiitler yoniinden bir ayna konumundadir. Orgiit
faaliyetleri icin, rehberlik ve organizasyonun mevcut durumundaki olumsuzluklan

diizeltme olana saglar (Giil ve Carikel, 2014:38).

Bu siiregte, Srgiitiin giiclii ve zayif yonleri belirlenir. Isletmenin var olan
durumunu ve de gelecegini etkileyecek, kendisinin i¢ ortamindan kaynaklanan ve
kurumun kontrol edebildigi sartlarin incelenerek giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi
ve degerlendirilmesidir. Ig cevre, kurumun kendinin etki alaninda olan gevresidir.
Giiglii taraflar, kurulugun amagclarina ulasmasi adina faydalanabilecedi pozitif
ozellikler olup, zayif taraflarsa kurumun basarili olmasina engel olusturabilecek

eksiklikler ve asilmasi gerekli olan olumsuz yanlanidir (Milter, 2010:50).

I¢ cevre analizi adna asagida belirtilen hususlar kuwrumun icerisinde tespit

edilmelidir;

— Insan kaynaklar politikasinda katilumcilik

— Kurumsal bilgi yonetimi ile glivenilirligi

~ Insan kaynaklar strateji ve politikalarmnin olusturulma yéntemleri

- Geligim ve egitim planlarinin olusturularak uygulanmas:

— Egitim imkanlarnimin personeller arasinda yayginlastirilmas:

— Kurumun sahip bulundugu kaynaklarin(bina, ara¢ ve oteki varliklar) negatif
tesirleri (saghkla giivenlik dahil) ve ¢6ziim yontemleri (Giil, 2017:25).

Organizasyonun ic¢inde bulundugu ortamun, isletmenin gelisimi, biiyiimesi ve

karlilig: lizerinde bliyiik etkiye sahiptir. Yoneticiler, kurulusun sinirlar: diginda kalan
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gevreyi ¢ok iyi bilmelidir. Clinkii bu i¢ ve dis cevre bircok unsuru igerisinde
barnindirmakta ve de her unsurun Grgiit Gistiindeki tesiri de farkli olmaktadir. Dis
gevredeki farkii unsurlarin igletmenin iistiindeki tesirlerini analiz etme ve bununla
ilgili yaptinim uygulamak ydnetici i¢in 6nemli ve zor bir gdrevdir (Kiip, 2011:20).Dis
¢evre analizi bir isletmeye, stratejik karar almasina yardimer olacak, sorunlarin
¢oziimii stirecinde 6nemli rol oynayacaktir. D1g ¢evre analizi, isletmenin haricindeki
sartlarin incelenip, kurulus yoniinden kritik firsatla tehditlerin belirlenmesi ve
yonetilmesidir (Kabaday, 2010:35).

Paydag denildiginde akla kurulustan dogrudan ya da dolayl olarak etkilenen
kisi, grup ya da varliklar gelmektedir. Bunlar; kullamcilar, tiiketiciler, sivil toplum
Orglitleri, kamu kurumlar, uluslararas: kuruluglar gibi kisi ve kurumlar olabﬂirler.
Stratejik planlamadaki temel unsurlardan birisi katilimeiliktir. Orgiitiin etkilesim
icerisinde oldufu paydaslarm fikirlerinin dikkate alinmasi, stratejik planm
sahiplenilmesini saglayip, bu planlarin  uygulanma seviyesini arttirmaktadir
(Kabadayi, 2010:36).

1.3.4 SWOT Analizi

SWOT sbzciigii Ingilizcedeki Strengths (glicll), Weaknesses (zayif),
Opportunities  (firsat), Threats (tehdit) sozciiklerinin  basindaki harflerin
birlegtirilmesiyle olusturulur, “SWOT Analizi’* Srgiitlerde kisaca dis ve i¢ durum
degerlendirilmesinin yapilmasidir. Orgiitlerde oncelikle i¢ durumun analizi yapilip
Orgiitlin zayif ve gliclii taraflar ortaya konur. Sonrasinda ise dig durumun analizi
yapmak suretiyle Orgiitiin rakip firmalar agisindan durumu, pazardaki mevcut
firsatlarla tehditler tespite ¢alisilir (Aktan, 2007:7). SWOT sozciigiintin Tiirkgedeki
karsiigt  olarak  “FUTZ”  (Fusatlar-Ustiinliikler-Tehditler-Zayifliklar)  de |
kullamlmaktadir. Bu analiz, firmanin bir biitiin seklinde var olan durumunun ve de
tecriibesinin incelenmesi, zayif ve iistiin taraflarinin tanimlanmasiyla birlikte bunlarin
gevresel sartlarla wyumlu duruma getirme stirecidir .”(Dinger,2007:142; Cikmak,
2012:38)

Isletmenin kendisinden kaynaklanmakta olan zayif ve gliclli ve taraflarryla

cevresinde meydana gikabilecek tehdit ve firsatlarin birlikte analiz edilmesi seklinde
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aciklanabilir bu analiz. Bu analizde &nce i¢ ¢evrenin analizi yapilip, firmanin zayif ve
giicli taraflarini tespit edebilme adma mali ve beseri kaynaklar, isletmenin
organizasyonel yapisi, firma imaji, sektdr igindeki mevcut Pazar payr gibi fazla
sayidaki faktdrii degerlendirme gerekir. Dis ¢evrenin analizindeyse; rakip firmalar,
hiiktimet, tedarikgiler, sendikalar, ¢ikar gruplar ve de miisteriler gibi unsurlar ve
finansal, sosyal, kiiltiirel, siyasi, yasal ve de teknolojik gelismeler hesaba katilir
(Harag, 2015:47).

Dis cevrede meydana gelen olumlu veya olumsuz gelismelerin yakindan takip
edilmesi igletmeye yarar saglar. Herhangi bir olumlu gelisme isletmeye katk:
saglayacaksa gerekli olan incelemeler yapilarak uygulanir. Tehdit unsurunu olusturan
etmenlerdense isletmeler hicbir zarar almadan mevcﬁdiyetlerini stirdiirebilmeleri
adina etkin stratejiler gelistirmek durumundadirlar, SWOT Analizinde yer almas:

gereken temel unsurlar asagidaki sekilde gosterilmistir.

STRENGTH
Gl Yanley

Tehditier

Sekil-1: Swot Analizi
Kaynak: H. B. Buzlu, Kalite Yénetim Sistemleri, Izmir, 2011, s.191

Yukanidaki sekilde oOrglitiin disaridan gelmis olan firsat ve tehditler ile

kargilagmig oldugunu ve yine igeride de zayif ve giiglii taraflari oldugu
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gosterilmektedir. SWOT ’ta amag, dis ve i¢ faktdrlerin dogrultusunda, Srgiitiin giiclii
yonleriyle var olan firsatlardan yararlanip, tehdit ve zayif taraflarin tesirlerini
minimuma indirecek plan ve stratejileri gelistirmekdir. Orgtitler, SWOT analiziyle
ortaya ¢ikmis olan sonuca gore, dis cevre ile olan meveut sorunlari gidererek, bunlari
tamamlayacaktir. SWOT analizi, rgtitlere alternatif stratejileri inceleme ve de uygun

stratejiyi tespit olanagini saglar.

slrsatlar ve Tehditler

Firsat, bir firma igin dis gevrenin analizi neticesinde gevrenin isletmeye
yarattifin ve hedeflerini bagariyla gerceklestirmesi ydniinden isletme adina pozitif
neticeler olusturabilecek faktSrlerdir (Gtirlek,2002:58). Yenilik¢i bir tiriintin imalata,
firmanin diga agilma ideali sonucunda uluslararas: pazarlarin teskili, iirlindeki maliyet
fiyatlar: diigiisti, ikame mallarmin pazarmnda yetersizlik olmas: vb. pek ¢ok vaziyet

firma adina birer firsat niteligi tasimaktadirlar.
e Ustiinliikler ve Zayifliklar

Firmanin pazarda yiiriitmiis oldugu faaliyetlerden herhangi birisini sektor
icindeki rakiplerine gére daha iyi yapacak giicte olmas: tistiinliiktiir. Ustiinliik bu
yoniiyle; kiymetli orgiitsel kaynaklar, teknik bir yetenek, siirdiiriilebilir rekabet
yetenegi veya firmanin Pazar avantajim elde etmesi seklinde ifade edilebilir.
Zayifliksa firmanin rakiplerine gore daha verimsiz oldugu yénlerle ve faaliyetlerdir.
Bu zayif faaliyetlerse firmanin performansina sinirlar koyan veya engelleyen bir ic
fakttrdiir. Bir firmanin stratejik yonetim boyutuyla hem giiglii yonlerinin hem de zayif
yonlerinin farkinda olmas: gereklidir (Buzlu,2014:32). Bu yonden bir firmanin zayif,

listlin ya da esit sekilde nitelenmesi bes ana kritere gore olmaktadir:
— Finansal yapinn karsilastirilmas:
— Kapasite ve iiretim tekniginin karstlastirilmast
- Aragtirma - gelistirme kapasitesinin karstlastiriimast

— Beseri yeteneklerin karsilagtirilmas:
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~ Idari etkinligin karsilastirlmas1 (Dinger, 1998:145).

1.3.5 isletmelerin Genel Cevresi

Firmalari genel olarak ve de dolayisiyla etkileyen gevre genel dis cevredir.
Genel dis cevre: sosyal ve Kiiltlirel, teknolojik, ekonomik, demografik, dogal, hukuki
ve siyasi gcevreyle beklenmeyen olaylari igerir. Bu faktérler, ‘‘makro cevre faktérleri’’
seklinde de adlandirilmaktadir (Tek, 1997; Soytas, 2006: 9)

Cogalan ekonomik, teknolojik gelisme ve degismelere bagh olarak, adeta
diinya ufalmig, globallesme hareketleri milli 6lgiiler, boyutlar ve de aliskanliklar
degistirmis uluslari artik birbirlerine yaklagtirmustir. Yine rekabet boyutlar: da milli
seviyeden uluslararasi seviyeye tagmmugtir. Milli sinirlar artik Snemini yitirmistir.
Siyasi, sosyo-kiiltiirel ve de finansal incelemeler arasindaki sinirlar 6nemli lctide
sunilesmistir. Bu sebeple genel dis ¢evre faktdrlerinin analizi, milli ve milletleraras

ayrimui yapilmadan bir biitlinliikle ele alinmalidir (Soytas, 2006. 9-10).

Birer acik sistem olarak isletmeler cevreleri ile stirekli etkilesim halindedirler.
Ancak dis gevre igletmenin dogrudan kontrol edemeyecegi olaylardan olusmaktadir.
Pek ¢ok defigskenden meydana gelen cevre faktdrlerini kontrol etmek miimkiin
degildir. Avantajlar1 olmasina ragmen, c¢evreyi bugiiniin kosullarna gtre
gozlemlemek stratejinin &ziiniin ihmal edilmesine yol agar. Bu sebeple stratejik karar

verirken gelecegin de g6z dniinde bulundurulmas: gerekmektedir (Luffman, 2000:31).

[lerleyen teknoloji ile birlikte isletmenin simrli olan cevresi genislemis ve
isletmeler artik uluslararasi pazarlarda yer almslardir. Uluslararas: isletmeler genel
dis cevre ile ilgili degisimleri olan ekonomik, kiiltiirel, politik, teknolojik degisimleri
kapsayan gevresel degisimler kadar bu degisimleri uluslararasi boyutta da
yagamaktadirlar. Bununla birlikte isletmenin ig ¢evresi olarak adlandirilan rakipler,
tedarikgiler gibi deBigken cevre unsurlari uluslararasi alanda daha fazla cesitlilik

gosteren ve kontrol edilmesi zor olan degisken faktérlerdir (Dinger, 1998:43),
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14 REKABET KAVRAMI

1.4.1 Rekabet Kavram ve Tanmmm

Rekabet, pazardaki rék.ipleri sayinin fazla oldugu, pazara firmalarin girig ve de
¢ikis engellerinin ¢ok olmadig:, miisterilerin ya da tedarikgilerin {iriiniin fiyatim
belirleyememeleri durumudur  (Akdoganlar,2012:5). Miisterilerin talep ve
gereksinimlerini karsilama ve de ilgilerini cekme gayesiyle, firmalarin arasinda olan

¢ekisme ya da yarisa rekabet denilir (Alpaslan, 2001:64),

Firmalar, artan rekabetin neticesinde mevcudiyetlerini devam ettirme adina
farkli alici gruplarina gore, var olan stratejilerini degistirme mecburiyetinde
kalmiglardir. Firmalar bunun sonucunda, rekabet olgusu iistiinde daha fazla durmaya
baglamigtir. Rekabet, en ¢ok sektdre yeni girecek olan firmalar etkiler. Sekt6rde yeni
bir iiriinti sunan firmalar, kaliteyi yiikselterek fiyatlari uygun tutarlar ise, rekabet
yiikselecek, alicilarin talepleri daha etkin bir bigimde karsilanacaktir (Tekin ve Cigek,
2005: 63-64).

Kaynaklarin etkili ve de verimli kullanilmasi, yenilik¢ilik, teknolojiye ayak
uydurma gibi hususlarda rekabet itici gii¢ olarak tanimlanmugtir. Rekabet giiciine sahip
olma adina gsterilen gayretlerin sektorel dinamizmin yiikselmesinde Snemli bir unsur
oldugu diistiniilitr (Aticy, 2015:16). Firmanin bagarisi veya basarisizifinin temel

merkezinde M. Porter’a gire rekabet vardir (Bakoglu, Ozcan, 2010:58).

Giintimiizde rekabetin giicline kargt direnebilen ve de bundan etkilenmemis
olan biiyiik lciideki bir ekonomik sahadan bahsetmek olanakls degildir. Higbir firma
ya da iilke rekabetin gerekliligi olgusunu tartigmamaktadir. Bunun yerine rekabet

ortamindaki hayatta kalma sanatim 8grenmeye gayretindedirler (Sagbansua, 2006:2).

“Rekabet, genel olarak bakildiginda, kit olan kaynaklarin bireyler tarafindan
kullanilmaya baglanmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Rekabetin olugmasi i¢in, kaynaklarin
yetersiz olmasi sartinin yam sira; fazla kaynagin sunuldugu durumlar da s6z konusu
olabilir” (Dinger, 2010:120).

Rekabet, kendi iginde ‘‘mikro’ ve ‘‘makro’’ seklinde ikiye ayrilabilir.

Rekabet makro yonden tilkede olan rekabetci giiciin, var olan igletmelerin deZerini
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arttirrp  yurttaglarmm refah seviyesini arttiracak cgevrenin ve de ortammin teskili ve
siirekliliginin saglanmasidir (Atik, 2005: 21). Mikro agidan ise , ;ilogrudan ya da
" dolayll bir bicimde firmamn faaliyet gosterdigi pazara, yeni mamul ya da hizmet
sunma girigimleridir (Akyildiz, 2001:36).

1.4.2 Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam

Rekabet stratejisinin kuruldugu ana baglam, bir igletmeyi onun gevresi ile
iligkilendirmektir. [lgili gevre; ekonomik ve toplumsal giigleri kapsayan cok kapsamli
bir ¢cevre olmasina ragmen, isletmenin bulundugu ortamin en tnemli yonii, rekabet
ettii endiistri veya endiistrilerdir. Endiistri yapisi, oyunun rekabet kurallarimi ve
potansiyel olarak igletme i¢in mevcut olan stratejileri belirlemede giiclii bir etkiye
sahiptir. SektOriin disindaki kuvvetler oncelikle gtreceli anlamda Snemlidir. Dis
glicler genellikle endiistrideki tiim isletmeleri etkilediginden dolayi, kilit unsur
isletmelerin bu gliglerle baga ¢ikabilmek i¢in yetenekleri farklilastirmasidir (Aldemir,
2018:43).

Eger bir firma faaliyette bulundugu sektoriin ortalamastnin iistiinde karlar elde
edebilmeyi saglamugsa, o firma igin rakiplerinin iistlinde bir rekabet avantajini elde
eftifi sdylenebilir. Birgok i gelistirme stratejisinin ana gayesi devam ettirilebilir
rekabet¢i avantaji elde etmektir. Bu avantaj, farklilik ve maliyet olmak iizere 2 ana
boyutta ifade edilir. Ozetle rekabet avantaji, bir firma, rakiplerince sunulan faydalars
daha az maliyette sunmayr basardifinda ‘‘maliyet avantaji’’ veya rekabet edilen
liriinlerde bulunmayan faydalar1 sunabildi§inde ‘‘farkliik avantaji’’ meydana
¢ikmaktadir. Bu gekildeki rekabet avantaji, bir firmanmn ahcilari icin iistiin deger,
kendisi igin ise listiin kar elde etmesini saglar. Farklilik ve maliyet avantajlari, bir
firmanin farkhlik veya maliyet yoniinden sektdrdeki yerini bir lider olarak,
tanimlamasi sebebiyle ‘“‘pozisyon avantajlari” seklinde de bilinir. Bu avantaj
yaklasimindaki &teki bir boyutsa kaynak temelli olan bakigtir. Buna gére, bir firma
rekabet avantajin: yaratma adina kaynaklarindan ve yeteneklerinden yararlanmaktadir.
Kaynak temelli olan bu bakisa gtre, rekabetci avantaj gelistirme noktasinda
rakiplerden iistlin olan kaynak ve kabiliyetlere sahip bulunulmalidir. Bu tistiinligiin
bulunmamast durumunda firmalarnin yapmus olduklari, rakiplerce kolaylikla taklit

edilebilir bdylece elde edilebilecek olan rekabet avantaji ortadan kalkar. Kaynaklar,
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maliyet ya da farkhilik avantaji saglamaya uygun ve ¢ok az sayidaki rakibin
ulagabilecegt kurulusa ozgii hususlardir. Porter, bir firmanin rekabet avantaji
olusturabilmesi ve de siirdiirebilmesinde kapsaml stratejileri tanimlama adina farkliltk

avantaji, maliyet avantaj1 ve genis veya dar Pazar odagini kullanmistir (Bulu, 2004:2),

llerideki yatirimlar adina bir sektoriin deferinin tespitinde, bir firmanin
stratejisinin belirlenmesinde, belirlenmis olan stratejik kararlarin dogruluklarin:
tespitte ve bu gii¢leri anlamada ‘‘bes gii¢ modeli>” kullamilir. Isletmelerin rakiplerini
nasil analiz etmelerini, onlarin davranislarini nasil etkileme ve de tahmin etmelerini,
stratejik gruplar i¢inde rakipleri nasil konumlandirmalarin, sektdrde olan en ¢ekici
pozisyonlara ne sekilde ulagmalari gerektigini gbsterir. Rakiplerine ait stratejileri takip
etmekte olan isletmeler, stratejilerini gtzden gecirip kendilerini rakipleriyle
kargilastirabilirler. Boylelikle de 6teki firmalara ait performanstan daha iistiin ve de

daha farklilagtinnlmig bir performansa sahip olurlar (Scurlock, 2011:37).

Sekil. 2. Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam

Sektérdeki Firsatlar ve
Tehditler (Ekonomik ve

Teknik)

Sirketin Giiglii ve Zayif
Yanlan

F 3

A

Sirket ici Rekabet Sirket Dis1
Faktdrler Stratejisi Faktérler

A N

u K:J;: Iig:::rr::nd:ik:sel P Daha Genel Toplumsal
yeulay % - Beklentiler

Degerlert

Kaynak: Ulubilgen G. (2000) Rekabet Stratejisi Sektdr ve Rakip Analizi
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1.5 REKABETI BELIRLEYEN BES GUC

Bir endiistrideki rekabetin yogunlugu bir rastlanti meselesi degildir. Daha
ziyade, bir endiistrideki rekabet, temel ekonomik yapisindan kaynaklanir ve mevecut
rakiplerin davraniginin Stesine gecer. Bir endiistride rekabet durumu, 5 ana rekabet
gliciine (girig, ikame tehdidi, miisterilerin pazarlik giici, tedarik¢ilerin pazarlik giicti
ve meveut rakiplerin arasindaki rekabet) dayanmaktadir. Bu giiglerin ortak giicii,
yatirilan sermayedeki uzun vadedeki kér potansiyelinin olciildiigii endiistrideki nihai
kér potansiyelini belirler. Tiim endiistriler aym potansiyele sahip degiidir. Giiglerin
kolektif giicti farkli oldufu icin nihai kir potansiyellerinde temelde farklilik
gosterirler. Bu bes giiclin sonunda olusan rekabet, endiistrinin yapisini tanimlar ve

endiistri igindeki rekabet etkilesiminin dogasim sekillendirir (Aldemir, 2018:43).

Porter’in ortaya koymus oldugu kuramda sermaye, iggiicli ve dogal kaynak
avantajlari tek tek ele alnmamug bunun yerine rekabet avantajim olusturan biitiin
unsurlar birlikte ele alinmgtir. Bir diger sdyleyisle, teknolojik farkliliklar, yeni tiriin,
Olgek ekonomileri ve de piyasa yapilar rekabet giiciinii birlikte yaratan birer faktor
seklinde ele alinmugtir. Bu yaklagimda, tirliniin teknolojisi ve dizayni da faktdr avantajz
ile 8lgek ekonomileri derecesinde dnemli faktorler seklinde 6n plana cikar. Rekabet
stratejisinin temelinde, isletmenin rekabet etmis oldugu 6teki firmalardan farkli
etkinliklerde bulunmasi yatar. Ozetle, bu strateji farkli olma anlamina gelir (Altay,
2006:38).

Rekabet giicli, odaklanidmas: talep edilen konuya gore degisiklik gosterir.
Rekabetci giig; Pazar, isletme ve lilke genelinde ele alinabilir. Bunun neticesinde
seviyelere gore, farklt tanimlar meydana ¢ikmaktadir. Bu giicii agiklamada kullanilmus
olan dlgeklerse benzer olmayabilir. Ornegin, sadece dis ticaret olarak, iilkedeki rekabet
giicli ya da tilkenin biitiin gdstergelerine bakilip tiim rekabet giicii tespit edilebilir.
Bakig agisina gore, rekabet giicti de benzer olmayabilir. Rekabet giiciine mikro ve
makro olarak bakilabilir., Bu durumda rekabet giicii, iilke, endiistri ve de isletmenin
diizeyinde ele alinir (Birgdniil ve Dikmen, 2001:4).

Rekabet ortaminda var olan her firma, belli bir rekabet kuvvetine sahiptir. Bu

giig, bir tilkenin milletlerarasi seviyedeki yapilanma siirecinden kaynaklanan biitiin
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sartlara ticaret ve {iretim yapisinin kisa siirede ve etkili bir sekilde tiim teknolojik
yenilikleri g6z ard1 etmeksizin adaptasyonu ve bunun neticesi dis dengenin kararl bir
bi¢imde siirdiiriilebilme kabiliyetidir. Bu hususta bir diger katk: ise Landau tarafinca
yapihir. Landau ’ya gore, bu gii¢, gelecek olan nesillerin yasam seviyesini ve tilkenin
biiylime kapasitesini azaltmadan, tam istthdam seviyesine ya da tam istihdama yakin
bir istthdam seviyesine ulasarak, tilkede iist bir yasam standardi ve uygun bir biiyiime

dtizeyinin elde edilmesi bi¢iminde tanimlamaktadir (Landau, 1992, 5-6).

Sekil-3. Sekttrdeki Rekabeti Giidiileyen Giigler

SEKTORE YENI GIRECEK
FIRMALAR

Sektdre yenl girecek firma
tehditleri

A
SEKTORDEKI
Tedarikgilerin pazarlik RAKIPLER Alicilanin pazarhk

gicleri V glicleri
TEDARIKGILER > ALICILAR

A

Meveut Firmalar
A

ikame @irtin ve hizmet
tehdidi

IKAME FIRMALAR

Kaynak: Ulubilgen G. (2000) Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analizi

Rekabet gliclerinin tesiri ydniinden, bir sekttrdeki birtakim 6nemli teknik ve

ekonomik dzellikleri yasamsal nem tasir. Bunlar;
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1.5.1 Giris Tehdidi

Pazardaki karlhilik yiikseldiginde, Steki firmalar da pazara déhil olmayi isterler.
Yeni gelen bu firmalar karlilifn etkileyip, dengeleri degistirirler. Yeni bir pazara
girmede en mithim sikintilardan biri ‘“‘giris bariyerleri’’dir. Bu bariyerler, firmalarin
sektore girmelerini zorlagtirir ve de giris adina ayrilmas: gerekli olan ddeneklerin

tespitinde rol oynarlar (Giiven, 2013, 30),

1.5.1.1 Giris Engelleri

Temel olarak alt1 adet girig engeli vardir. Bunlar:

o Olcek Ekonomileri: Bu, isletmenin biiyiikligtine bagl sekilde elde edilmis
olan maliyetsel avantajlari ifade eder. Olgek ekonomisinin kaynaklari olarak,
lirtinlerdeki seri iiretimin neticesinde maliyetlerinin azalmas) hammadde ile yardimei
malzemelerin Onemli seviyelerde alinmig olmasiyla saglanan indirimler, yiiksek
liretime bagli sekilde azalmakta olan sabit giderler ile reklamdaki 6lgek ekonomileri
gosterilebilir. Iste bu durumdaysa yeni bir firma miitevazi bir &lgekle girmis olmann
verecegi 6nemli seviyedeki maliyetsel dezavantajlar ya da biiyiik bir dlcekle girme
adina gerekecek olan ciddi sermaye maliyetini dikkate alma durumunda kalacakfir.
Ote taraftan, birden ¢ok sahada faaliyette bulunan sirketler, bu ekonomiye tabi olan
fonksiyon ve operasyonlarini Oteki sahalarda da kullanmak suretiyle &lgek
ckonomisine benzeyen bir bicimde muhtemel katilimcilarn pazara girmekten
vazgecirebilirler. Bu etkiyse, belli bir mamuli tireten sirketin dier bir mamulii de var
olan kapasitesiyle tiretme imkanina sahip olmas: halinde her iki iiriin yoniinden ortak
giderler 86z konusu olacagindan artar. Yine, sirketlerin sahip bulunduu somut
olmayan varliklarin (bilgi birikimi, tecrtibe vb.) paylasilmas: durumunda bu firmalarin
bliyiik miktarda tasarruf etmeleri sebebiyle piyasaya dahil olan bu sirketler
dezavantajlarla karsilasacaklardir. Dikey entegrasyonun bulundugu sektorlerde ise
pazara yeni dahil olacak sirketlerin de entegre sekilde piyasaya girmeleri gereklidir.
Aksi durumda, mamullerinde kullanacag girdiler ile ya da pazarla ilgili engellemelerle

ve ya maliyetsel dezavantajla karsilasir (Aktan vd. , 2004:100).

Olgek ekonomileriyle ilgili olarak iki adet pazara giris bariyeri meveuttur. ik

bariyer, biyilkk &l¢ekli olan sirketlerin Steki sirketlerden gelecek tepkiden
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cekinmeleridir. Tkinci bariyerse, kiigiik Slgekte imal edecekleri mamullerin birim
maliyetlerinin yiiksek olmasidir. Bilyiik olgek ekonomileri, imalattaki artis sebebiyle
maliyet kazanimlari, kiiglik Olgek ekonomileriyse ¢lgegin bliyiimesi nedeniyle
meydana ¢ikan fazladan maliyetleri igerir. Yiiksek olcek ekonomileri; tedarik,
pazarlama, satig, depolama ve de lojistik gibi alanlarda biiyiimesini, firmanin daha
biiyiik tlgekte iiretime gecmesi sebebiyle glictinlin artmasi, bdylelikle alinan mal ile

hizmetin indirimler sayesinde maliyet karhltklarim saglar (Ozkan, 2007:31-32).

—Arz Yonli Olgek Ekonomisi: Bu tiir ekonomide, daha yiiksek miktarlarda
imalat yapan sirketler sabit giderleri daha ¢ok birime yayabilmeleri, daha etkili
teknolojileri kullanabilmeleri veya tedarik¢ilerden daha uygun kosullari elde
edebilmeleri sebebiyle iiretimde daha uygun maliyetleri elde ederler. Bu &lgek
ekonomileri, muhtemel girisimeiyi ya sektore ciddi olgekte girip yerlesik rakipleri
yerinden etmeye veya maliyetteki olumsuzluklari kabule zorlayarak, yeni girisimlerde
sikintilar gikarir, Dikey entegrasyon ile ilgili ekonomilerde ve de dagitimin ya da
tiretimin sirali agamalarinda da sirketin sdz sahibi oldugu hallerde 6lgek ekonomisi
meydana glkabilif.' Boylesi hallerde sirketler, sektére entegre bir bicimde girmelidir.
Yine birden ¢ok sahada faaliyette bulunan girketin, cesitli iiriinleri imal edecek
kapasitesi varsa ortak maliyetler olusur. Bu tiir firmalar sadece bir pazarda rekabette
bulunan firmaya nazaran milhim bir maliyet avantajin elde eder. Bu etki yan iirtinleri
imal eden sgirketler iginde gegerlidir. Pazara yeni girmis ve yan iiriinlerden de gelir
edinemeyen sirket, gelir edinen firmalara nazaran maliyetsel dezavantajlarla karsilagir
(Giiven, 2013:31).

Yani, genig Slgekli bir firmayla yer degistirmeyi isteyen rekabetgi grup, benzer
bir Slgek ekonomisine sahip bulunmali veya ekonomik rekabette hayatta kalabilme

adina maliyetsel dezavantajlari kabullenmelidir (Scurlock vd. , 2011:37).

—Talep Yonlii Olgek Ekonomileri: Ag etkileri seklinde de bilinen bu faydalar,
alicmin miigterilerin mal icin Sdeme yapma isteginin girketin Steki miisterilerinin
sayisinin artmasiyla birlikte artmug oldugu sekttrlerde ortaya ¢ikar, Miisteriler kritik
iirlinler noktasinda biiyiik firmalara daha fazla giiven duyabilirler, Talep yonlii slcegin

faydasi, alicimn yeni bir firmadan {irlinii alma istegini simrlayip, yeni firmanin ciddi
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bir miisteri kitlesi olugturana dek kontrol edebilecegi fiyati diigtirmek suretiyle,
herhangi bir girigimi Onler. Talep yonlii dlgek, tamamlayict mamuller sebebiyle de
olugur. Agda bulunan misteri sayist ylikseldikge tamamlayict mamullere de talep
ylikselir (Besanko vd. , 2003:35).

o Uriin Farkhlagtwrmas:: Marka kimligi miisteri sadakatinin tistesinden
gelmek icin girigilenleri afir harcamaya zorlayip bir bariyer olusturur. Reklamcilik,
miisteri hizmetleri, sektdrdeki ilk olma ve de firiin farklih@ marka kimligini tegvik
eden etkenler arasindadir. Belki de mesrubat, recetesiz satilan ilaglar, kozmetik,
yatirim bankacilifl ve kamu muhasebesinde 6n énemli giris engelidir. Isletmelerin
cevresinde yliksek ¢it olusturmak igin, bira iireticileri tiretim, dagitim ve pazarlamada

olcek ekonomileriyle marka kimligini ikiye kathiyorlar (Porter, 1979:138).

Sektordeki gegmisi kokli olan sirketler, Snceki performanslarindan (miisteri
hizmetleri, reklam vb.) iiriinlerinin farklihigindan ya da sekttrdeki oncii sirket
olmalarmdan kaynakli marka bilinirlifine ya da miisteri sadakatine sahip
bulunabilirler. Bu da, var olan miisteri sadakatinin iistesinden gelebilme adina yeni
giderlere sebep olarak, yeni gelen sirketler adina bir girig bariyeri teskil edebilir (Aktan
ve Vural 2004:100).

Urtin farklilagtirmasinin yapilmas: gok ciddi maliyetleri gerekli kildigindan bu
durum, sekire yeni giren sirketler adina bariyerler olusturur. Sirketlerin iiriin ve
hizmetlerinin ne sekilde daha iistiin olacagina iliskin yapilan calisma, arastirma ve
pratiklere “iriin farklilagtirmas:™ adi verilir. Uriin ve hizmetin hususiyetleri, kalitesi
ve de begenilmesi yonilinden rakiplere gore daha tercih edilir dirlin ve hizmetin
iiretilmesini tirlin farkhilastinlmasidir (Dogan, 2011:24). Pazardaki var olan sirketlerin
uzun seneler siiresince yaptiklari reklamlar ve sahip bulunduklan marka imajlar,
tanunur olmalar: ve miigteri begenisine sahip bulunmalar: neticesinde, bu durum sektdre
yeni girecek sirketler adina bir dezavantajdir. Bu durum, iriinlerin farkli olmasinin
cekicilifine ve de miigteri taleplerine gore bigimlenebilir (Birgéniil ve Dikmen,
2001:6).

e Sermaye Gerekleri: Reklam ya da aragtirma gelistirme faaliyetleri adina

ciddi bir sermayeye gerek duyulmasi durumunda bu faaliyetlere doniik yatirimlar riskli
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ve de telafi edilemeyecek vasifta olmalan sebebiyle bu ihtiyag piyasaya yeni girecek

sirketler i¢in ciddi bir giris bariyeri durumuna gelir (Aktan ve Vural 2004:100).

Rekabet edebilme adina ciddi mali kaynak yatirimlarinda bulunma ihtiyaci,
yeni girisimcileri caydirabilir. Kapital yalnizca imalat tesisleri i¢in degil, ayriyeten
miisterilerin kredisini genigletme, stok tutma ve de gorev zararlarini finanse etme adina
da gerekli olabilir. Sermaye, reklameilik veya ar-ge benzeri telafisi miimkiin olmayan
yani finansi daha zor maliyetler noktasinda gerekliyse bariyer dzellikle daha biiyiiktiir
(Koksoy, 2018:40).

Pazarin yapisina gore, daha yeni girmis olan girketler, biitiin operasyonlari ve
de faaliyetlerinde rekabette bulunduklar firmalarin maliyetlerini yakalayabilme adina
iki ya da {i¢ y1l bekleme durumunda kalabilir ve daha iist maliyetlerde jmal ettikleri
tirlinlerde zarara katlanma durumunda kalacaklar veya onceki firmalarin ar-ge,
pazarlama ve imalat birimleri arasinda baglanti kurmuslarsa mevcut firmalar adina
yeni lirtinleri geligtirme daha da kolay olacaktir (Eren, 2010, 152), Bu durumdan dolay:
pazara yeni girecek olan firmalarin rakiplerini yakalayabilmeleri adina maliyetlerini

diigiirmesi gerekmektedir.

¢ Dagitim Kanallarina Erisim: Yeni firma, (riiniiniin veya hizmetinin
dagitimini garantiye almalidir. Perakende ve toptan perakende kanallari ne derece
sinirhiysa ve rakipler de bu kanallan ne derece baglanmugsa, bir pazara giris o derece
zorlagir. Dagitim kanallarina erigim bariyeri alicilarin ve tedarikgilerin birbirini
tamimas: ve kargilikli olan yakinlkla alakalidir, Sozlesmeler ve firmanin sahip
bulundugu bilinirlik, sirketin sektdr icinde daha kolay ilerlemesini temin eder
(Scurlock vd. :2011). Pazara yeni d&hil olmus olan sirketin, iiriiniiniin dagitimini
saglam alma ihtiyac: bir giris bariyeri olusturabilir. Perakendeci ve toptanci kanallar:
ne denli sinitl1 olursa ve rakipler de bu kanallari ne derece siki bir bigimde kendilerine

yoneltmislerse bu pazara giris de o denli zor olur.

Yeni miitegebbis, tabi ki liriin veya hizmetinin dagitim kanallarim garanti altina
almalidir. Ornek olarak, yeni bir gida iiriiniiniin fiyat diisiirme, promosyon, yogun
pazarlama gayretleri veya benzer yollar ile Stekilerini marketlerin raflarindan egale

etmesi gerekir. Perakende veya toptan dagitim olanaklarinin boyutu ne denli simirl: ise
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ve pazarda faaliyette bulunan sirketler o kanallar ne denli tutmussa, pazara giris o
dlclide zorlagir (Koksoy, 2018:53).

o Olcekten Bagunsy; Maliyet Dezavantajlare:

Yerlesik igletmeler Glglileri ve Slgek ekonomileri ne olursa olsun potansiyel
rakiplerinde bulunmayan maliyet avantajlarina sahip konumda olabilitler (
Kurt,2015:15)

e Devlet Politikalari: Devlet politikas: yeni girisimcileri engelleyebilir ya da
destekleyebilecegi gibi, diger giris engellerini ¢oZaltabilir. Devlet politikalari, tescil
edilmis teknolojiyi kopyadan muhafaza eden genis patent kurallari veya yenilerin
kargisina ¢ikan Slcek ekonomilerini yiikselten giivenlik ve gevre diizenlemeleri gibi

yollar ile 6teki giris bariyerlerini artirabilir (Giiven, 2013:34).

Devlet, lisans gereklilikleri ve hammaddelere (komiir arazisi veya kayak
alanlart olusturulacak daglar gibi) erisim sinirlamalart gibi kontroller ile sanayilere
girisi simurlayabilir veya hatta dnlem alabilir. Kamyon tasimacilifl, demiryollari, hava
tasimacilifs ve nakliye gibi diizenlemeye tabi endiistriler belirgin Srneklerdir. Giris
konusundaki daha zor algilanan hiikiimet tahditleri; su ve hava kirliligi degerleri,
{irlinlin giivenlifi ve etkinlik diizenlemeleri benzeri kontrollerden kaynaklamyor
olabilir. Ornek olarak, kirlilik kontrolii gereksinimleri, giris adina gereken sermaye ve
gerekli teknolojik gelismisligi ve hatta en uygun degerdeki tesis 6l¢eklerini artirabilir.
Gida ve diger saglikla ilgili triinler gibi endiistrilerde yaygin olarak bulunan iiriin
testleri i¢in standartlar, sadece giris sermaye maliyetini artirmakla kalmayip, aym
zamanda mevcut isletmelere misilleme stratejileri olusturacak yeni rakibin girisi ve
bazen de yeni rakibin liriiniinlin tam bilgisine sahip oldugunun haberini verirler
(Aldemir, 2018:48).

Girig tehdidi, dikkate alinmasi gerekli olan bir tehdit tiiriidiir. Pazara girme
kapasitesine sahip firmalarin tirettigi bu tehlikeyi en iyi savunma yolu yeni gireceklere
kars1 yliksek degerli hizmetler sunabilmektir. Dolayisiyla firmalar var olan
pozisyonlarin1 korumalar: adina etrafindaki giris engellerini genisletmelidir (Scurlock
vd. , 2011:45).
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Giris engellerini genigletmek i¢in, {iriiniin promosyon veya reklam giderlerini
arttirmak, markaya ait belli kullanicilart hedeflemek, mali 6n plana getirecek essiz
pazarlama Onerilerini gelistirmek gereklidir. Bu stratejilerin kullanimiysa markanin
bilinirliligini artirmaya yardim eder. Mamuller araciligi ile ulasilamamus olan
pazarlara bu sayede girilebilir ve yeni miisteriler markayla tanistirilabilir. Dolayisiyla

giris bariyerleri artirilir (Ruocco ve Proctor, 1994:78).

1.5.2  Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu

Bir endiistri alanindaki firmalar kargilikli sekilde birbirlerini etkilemeleri ve de
birbirlerine bagimli olmalan sebebiyle bir firmanin her hangi bir etkinligi 6tekilerinin
rekabetei sekilde cevap vermelerine neden olabilmektedir. Rekabetteki yogunluk, bir
firmaya rakiplerince meydan okundugu ya da pazardaki konumunu ilerletme olanagini
tanidify stirece artabilmekiedir. Serbest piyasa kosullarinin gegerli bulundugu
endiistrilerde, var olan isletmeler arasinda list diizey rekabet s6z konusudur. Bu rekabet
de genelde; fiyat yogunluklu rekabet, lirlinii farkhilastirma ve de firiinii gelistirme

bi¢iminde olur (Karacaoglu,2006:31).

Bir sektordeki potansiyel karlilig: ve cezb edicilidi tespitte neredeyse en 6nemli
glictiir. Tiim gli¢lerin etkileri egit oldugunda sekt6rde olan firmalar, daha az rekabetci
yogunluk ve de rekabetle karsilasmayr tercih ederler (Bensoussan ve Fleisher,
2008:71).

Rakipler arasindaki rekabetin siddetini belirleyen fakttrler agafida yer
almaktadir:

Endiistri yogunlugu: Sektordeki igletmelerin sayist ne denli ¢oksa rekabette o
derecede yiiksektir. Rakiplerin sayilar artarsa, firmalarin karhili@ diisecektir. Nitekim
pazardaki konumlarindan memnun bulunmayan igletmeler, iiriinlerinde fiyat
indirimlerine gidecektir (Besanko ve digerleri, 2003,121). Kiigiilen endiistrilerdeyse
biiyitk sirketler kiiciilk ve orta derecede firmalarin tistiine gideceginden rekabet
sertlesecektir, Fakat bu durumda ise pazardan cikan igletmelerin sayisi da
yiikselecektir ( Hitt ve digerleri 1999:70).
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Endiistri bityiime hizi: Pazarda, birgok firma mevcuttur. Bu firmalar da, rekabet
igerisine girip fiyatlar1 diisiiriitler ve bu sebeple kar marjlart iyice diiger.
Konumlarindan memnuniyet duymayan firmalar, sektSrden ¢ikmanin yollarini ararlar
(Darcan 2008:17).

Sabit Maliyetler ve Depolama Maliyetleri: Firmalardaki sabit maliyetler ciddi
miktarlarda oldufunda olgek ekonomisinden faydalanabilme adina isletmeler
mamullerini yiiksek miktarlarda diretim egilimindedir. Artmakta olan imalat ve de
pazarlama stkintist sektdrlerde yogun rekabetlere sebep olur. Nitekim fabrikalarin
kapasite oranlarinda artiglar gzlenir, bunun sonucunda da yiiksek depolama
giderleriyle karg1 karsiya kalinir. Bunun neticesinde de stoklar1 azaltma adina fiyatlan
diigiirerek, rekabeti kizigtirirlar. Sabit giderlerin yiiksekligi sirketleri ortalama maliyet
seviyelerini en aza indirme c¢abasina sokup, imalat1 artirmaya sevk edecektir. Ancak
artan imalat1 depolamann gideri de yliksekse sirketler, iiriinii depoda tutmanin yerine
satma yolunu tercih edecektir. Bu da endiistrideki rekabetin siddetini artiracaktir. Tersi
durumdaysa, yani yliksek sabit giderlerin bulunmadigi ve maliyet giderlerini de en aza
indirme ¢abasinin olmadify takdirde, sirketler hem yiiksek iretim c¢abasina
girmeyecekler ve hem de stok maliyetleri ytiksek olmadigindan iiriinii piyasaya siirlip

rakipleri kizdirma yerine depoda tutmayi tercih edeceklerdir. (Ehmke vd. , 2004:35).

Uriin ve Hizmet Farklihg: “‘Farklilagma stratejisi’’ni benimsemis olan
sirketler, marka imaj1 ve tasarim, teknoloji, miisteri hizmetleri, iirlin zellikleri, bayi
ag1 benzeri pek ¢ok sahada kendilerini farklilastirabileceklerdir. Bu sekilde, pazardaki
rekabetten kendilerini korumus olurlar ve alictlaninda marka sadakati olustururlar
(Porter,1985:34). Uriin gesitliligi ve teknolojik yonden 6nde bulunan sirketler
rakiplerine nazaran daha giicliidiirler. Bu istiinliiklere sahip bulunmayan sirketler bu
sirketlerden cekinir ve de onlara doniik tedbirlerde bulunurlar. Bu durumsa rakiplerin
arasindaki rekabeti yiikseltir (Eren, 2010:156).

Degistirme Maliyetleri: Miisterilerin belirli mallar igin tedarikgilerini
degistirdikleri hallerde karsilastiklar: maliyetler ‘‘degistirme maliyetleri’® seklinde
isimlendirilir. Rekabetin artmasi, teknolojideki ilerlemeler ve de internetin

kullanimasindaki yiikselme bu maliyetieri daha da stratejik bir giic durumuna
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sokmugtur (Darcan 2008:20). Sirket, alicilarinin almig oldugu mamulii degistirmesini

istemiyorsa mamullerini farklilagtirma yolunu tercih etmelidir.

Tahmin Edilemeyen Fiyatlar ve Satig Sartlari: Rekabette fiyat ve de satis
miktanimn tahmininin yapilamamas: halinde, bir sirket fiyatlarmni agagi cektiZinde, _
rakipler de bu stratejiyi hemen algilayamadifinda, fiyatini diisiiren firma sektérde

biiylik miktarda pay elde eder (Besanko ve digerleri, 2003, 23).

Biiyiik ve Nadir Satig Siparigleri: Bir sirket ¢ok yiiksek seviyelerdeki talepleri
teki girketlere kaptirmama adina fiyatlar1 asagi cekme yolunu tercih edebilir. Fazla
miktarlardaki bu siparigler, endiistriyel ¢ekiciligi artirir fakat boylesi satislarin nadir
olmasi da ayn: zamanda, endistriyel cekicilife bir tehdit tegkil edebilir (Darcan,
2008:21).

Farkliik Gosteren Rakipler: Gegmigleri, stratejileri, vizyon ve misyonlan
yoniinden farklihiklar tagiyan rakipler, rekabette bulunurken degisik gayelere sahip
bulunabilirler. Bu firmalar bazen birbirlerine ait stratejileri anlayamaz ve rekabetteki
oyun kurallarini da istemeden degistirebilirler. Bu da, karliliktaki azalmaya sebep olur
(Porter, 1980).

Bilgi Karmagikligi: Miisterilerin {iriin ve iiriiniin fiyati, kalitesi ve de &zellikleri
noktasinda yeterli bilgiye sahip olmamalar ve yine rakiplerin 6teki rakipler hakkinda
yeterli diizeyde bilgiye sahip bulunmamalar: rekabeti diigiiriir (Eren 2010:158).

Yiiksek cikis engelleri: Sirketlerin negatif ya da diisik yénde yatirim karliligs
elde etmelerine ragmen, sekttr icerisinde kalmalarina sebep olan stratejik, ekonomik,
ya da duygusal etmenler, ¢ikig bariyerlerini teskil eder. Cikis bariyerlerinin temel
sebepleri sunlardir (Giiven, 2013: 28):

-Uzmanlasmis varliklar: Belli bir is sahasi noktasinda uzmanhik kazanmug

varliklarin tasfiye kiymeti diisiik, doniigtiirme giderleri ise yiiksektir.

- Cikisin  sabit maliyetleri: Calisan sozlegmelerini, = personelleri yeni

pozisyonlara getirmenin giderlerini ve de yedek pargaya dair hizmetleri igerir.
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— Stratejik kargilikly iliskiler: Pazarlama becerisi, imaj, finansal piyasalara erisim
ve de kolektif kullanilan tesislerden olusur.

— Duygusal engeller: Yonetimdeki ¢ikis karar: verme hususundaki isteksizlik,
personele karsi olan sadakat, kariyerinin geleceginden korkma ve de gurur
sirketin sekt6rde kalmas: adina 6nemlii sebeplerdendir.

— Devlet kisitlamalar ve toplumsal kisutlamalar: Devletteki maddi kayiplar ve
yerel ekonomik etkileriyle ilgili endigelerinden dolay: firmalarin sekttrden

¢ikigini devlet istemeyebilir,

1.5.3 Ikame Uriinlerden Baski

Oteki sektorde tiretilip, benzer talepleri karsilamakta olan alternatif irlinlere
“‘ikame liriin’’ denilmektedir. Var olan iirlinlerde fiyat artiglari oluyor ise alicitar
sektérde olan ikame lriinleri tercih yoluna giderler (Rosato, 2013:2). Sektorde ikame
{irlinier olur ise rakipler arasindaki rekabetin sertlifi de yikselir. Bu f{irlinler, fiyat
yoniinden daha uygun ya da §teki Uriinler ile aymi fiyat aralifinda ancak oteki
Ozellikleri sebebiyle daha uygun konumdaysa miisterilerin bu {irlinleri tercih
. etmelerinden dolayr karlilik adia Snemli bir risk teskil ederler. Miisteriler, ikame
mallarin 6zellikleri kargisinda, ikame mallara doniik istekte bulunuyorsa, bu mallara
gecildigi taktirde meydana ¢ikacak olan maliyetler yok denecek kadar azsa bu durum
karlilig1 mevcut sirketler adina negatif etkiler. Ancak ikame mallara gegildiginde bazi
maliyetler meydana gikiyorsa, miigteriler de bu maliyete katlanmama noktasinda
ikame mallar1 pek de Snermeyeceklerdir boylesi durumlardaysa ikame mallar Pazar
tehdidi olusturmazlar. Tkame mallarin pazarda ragbet gtrmesi neticesinde ikame
mallara karsi olan talep artar ve miigteriler bu mallar tercihte bulunurlar. Bu
durumdaysa mevcut olan mallara talebin diiseceginden rakiplerin arasindaki giddet
yitkselecek ve sektordeki sirketlerin karhiliy azalacaktir (Timur, 2006: 90).

Ikame mal tehdidini belirleyen pek gok etken mevcuttur (Eren, 2010: 88):

~ Fiyat Ustitnliikleri; fkame mallar, pazardaki firiinlerle aym fiyattaysa ya da
daha uygun bir fiyatta ise ve yine bu mallar daha kaliteli ve estetikse miisteriler

bu mallara yonelebileceginden ikame mallarin tehdidi ciddi olur.
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- Degistirme Maliyeti; Miisteriler, mevcut iiriinleri kullanma yerine ikame
mallara yOneldiklerinde gecis giderleri yoksa ya da alicinin goziine
gelmeyecek bir kiymetteyse bu, piyasadaki iiriinler adina bir tehdit olur.
Piyasadaki ikame mallarmn fiyati, piyasadaki Steki tiriinler ile ayni fiyatta ise
ve bu ikame mallar Gteki liriinlere nazaran daha cezbedici ve kaliteliyse bu
vaziyet piyasadaki iirinler adina tehdit olusturur.

— Ikame Urtinlere Bgilim; Ikame mallarin piyasada sevilmesi, fazla olmasi ve
miisterilerin ilgisine takilmasi halinde, ikame mallara olan talep de artmaktadir.
Ikame mallara olan talep yiikseldiginde miisteriler bu mallar daha fazla
sevildigi igin var olan {iiriinlerin yerine bunlar tercih edeceklerdir bu da
piyasadaki rekabeti ¢cogaltacaktir.

Bir endiistrideki tiim isletmeler, genis anlarmyla, ikame hizmet ve iiriinler
iireten endiistrilerle yarigmaktadir. Ikameler, endiistrideki isletmelerin fiyatlarinda
tavan olugturarak bir endiistrinin potansiyel getirilerini sinirlandirir. Béylece,
ikameler tarafindan sunuian fiyat performans alternatifi ne kadar daha cazip hale
gelirse, endiistri kazanci lizerindeki {ist sinir daha o kadar daha asagida olusur
(Aldemir, 2018:49).

1.5.4 Alcilarin Pazarlik Giicii

Alicr ile anlatilmak istenen Uretilmis olan mallar ve de hizmetlere talepte
bulunan miisterilerdir. Miisteriler, fiyatlar: agag diisiirebilir, daha da iist kalitede mal
ve hizmetler] talep edebilir ve sektdrel karlilik adina rakipleri birbirlerine diisiirebilir
(Kurt, 2015, 16). Alicilar, eger daha nitelikli mallar, daha etkin hizmet gibi beklenti
icindeyseler ve de iicretlerin azaltilmas: noktasinda kuvvetlerini birlestiriyorsa,
rekabet bir tehlike seklinde goriilmektedir. Ote taraftan giicti olmayan miisteriler ise
firmalara fiyatlar1 artirma ve daha cok kar edebilme olanafi saglar. Alicilarin
firmalardan istekleri, kendilerindeki isletmeye gtire géreceli olan giice baglidir (Aktan
ve Vural 2004:263).

Miisteriler, toptan gekilde sayis1 yiiksek hizmet ve mal aliyorsa yine miisteriler
adina fazla sayidaki seri liretim giderleri ciddi oranda kisiyorsa miigterilerin pazarlik

giicleri de yiiksek olmaktadir. Firmalar ciddi miktarlarda {iriin talep eden miisterileri
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kaginp, karlihiklarinin azalmasini istemezler. Yine alian mallarin benzerleri piyasada

meveutsa miigterilerim pazarlik yapma giicit de artar (Yaylaci, 2007:17).

Maliyetlerin yiikselmesi neticesinde pazardaki mallar ve de hizmetlerin
fiyatlar: ylikselip, kaliteleri diigiiyor, pazarda fiyatlar: az olan ikame iirtinler bulunuyor
ve de bunlara talep de giderek artiyor ise miisterilerin pazarlik giicli de yiikselir,
Boylesi hallerde sirketler miigterileri elinde tutma adina bazi tavizler verip miisterilerin

taleplerine gore, davranmaktadir (Timur, 2006: 88).

Pazarda bulunan iiriinler ayn1 hususiyetler sahip ise ya da ayni olmasa dahi
benzeyen niteliklerde ise {irliniin fiyat: belirlenir iken miisterilerin pazarliktaki giicii
tedarik¢ilere nazaran daha fazladir. Ancak mevcut olan iiriinlerin arasinda farkliliklar
mevcutsa ve de tedarikgiler, sahip olduklar: mallara farkl Szellikler eklemisler ise,
malin fiyatinin tespitinde tedarikgilerdeki pazarlik giicii miisterilere nazaran daha fazla
olur (Akdoganlar, 2012:21).

Miisterilerin pazarlik giiciinti etkileyen pek cok etken mevcuttur (Eren,
2010:149-151)

— Alman Mahin Miktar1; Alicilar ciddi miktarlarda alimda bulunacaklar: zaman
firmalar tavizde bulunacak ve miiterilerin pazarlik glicii fazla olacaktir. Ancak
toplu satiglarda gelecekte kaynak sikintisi olacaksa bu durum, miisterilerin
pazarliktaki giiciinli azaltacaktir.

~ Miisterilerin  arasindaki anlasmalar; Miisteriler, kendileri aralarinda
anlagtiklarinda miigteriler arasindaki rekabet diigecek bunun neticesinde de
miigterilerin pazarlik yapma glicti artacaktir. Cesitli sektérlerdeki sirketler fiyat
ve liretim ve hususunda anlasip rekabeti azaltmay: isterler

—~ Miisterilerin Bilgi Seviyesi; Miisteriler Pazar, 6teki sirketlerin mal kalitelerd,
malin fiyatlart ve kapasiteleri konusunda bilgilere sahip deilse, firmalarm
pazarlik giicleri artmig olur.

— Firma degistirme; Ahicilar firmalan degistirdiklerinde; lojistik, teslim kogullar
ve zamanl, kalite gibi hususlarda sikintilar yasiyor ise, alicilar meveut firmay:

degistirerek risk almay: istemezler boylelikle pazarliktaki giicleri azalmus olur.
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~ Fiyatlama Kararlan Verilirken Yapilan Tesvikler; Sirketler fiyatlar: belirlerken
alicilarn tesvik adina bazi promosyonlu satiglarda bulunurlar. Bu satiglarinsa
miigterinin fiyat: kabullenmesi noktasindaki tesiri cok oldugu i¢in miisterilerin
pazarhiktaki etkileri azalacaktir. Ancak miigteriler sadece maliyet odakli
fiyatlama yaparlarsa, yapilan promosyonlara ehemmiyet vermeyecekler ve
lirlinii daha az bir maliyet ile elde etmeyi talep edeceklerdir.

- Kalite Etkisi; Kalite diizeyi iyi mallara sahip bulunan firmalarin rekabet giicleri
yliksektir. Kaliteli mallarin fiyatin tespitte firma etkisi daha ¢ok olacagindan
miigterilerin pazarhk giicii de az olacaktir.

- Marka Etkisi; Miisterilerin bilinen ve belli markalart kullanma talepleri,
markalt mallarm fiyatim artirir ve de miisterilerin pazarlik giiciinii de negatif
etkiler.

1.5.5 Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgiler bir endiistride mal iiretmek ve hizmet sunmak icin ihtiyag olan her
tiirlii malzeme, hammadde, yar1 mamul ve hizmet alimlarini icermektedir (Eren, 2010;
Zehir,2016:8)

Tedarikeiler, fiyatlari arttirarak veya iirliniin kalitesini diislirerek sektdrde
bulunanlara pazarlik giicii uygulayabilirler. Giiglii tedarikgiler, sektér maliyetlerindeki
artigt fiyatlara yansitamadig: icin, sektdriin kérim daraltular, Omnegin alkolsiiz igki
sektdriinde bulunan konsantre lireticiler, siseleme isletmelerinden daha yiiksek fiyat
isteginde bulununca, siseleme isgletmeleri rekabet yiiziinden bu malivet artigim
fiyatlara yansitamaz ve karlarindaki azalmaya razi gelmislerdir (Carroll vd. , 1992:85-
86; Seker,2018:17)

Tedarikgilerin, efer asagidaki olgiitleri sektorde gerceklesiyorsa, rekabette
gliclii pozisyondadir ( Ozgelik,2016:17):

- Birkag isletme o sahada hakimse ve satim yaptiklar1 sanayi kolundan daha
konsantre durumdalarsa,

-Bulunduklar1 sanayide satilan tiriinler i¢in bagka ikame {riinlerle rekabete
zorlanmiyorlarsa,

- En biiyiik ve nemli miisteri gibi bir durum bulunduklari o sektdrde yoksa,
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- Tedarikgilerin iiriinii sanayideki isler i¢in ciddi bir 6nemdeyse,
- Tedarikgi tirlinleri farklilagma gosteriyorsa,
- Tleriye doniik biitiinlestirici tehdit olusturmaktaysa, kendi basina bir sanayi

kolu kurabiliyorsa, tedarik¢ilerin pazarlik giicii yitksektir.

Tablo-1. Tedarikcinin Gii¢ Faktorleri

TEDARIKCI GUCLU iSE; TEDARIKCI ZAYIF ISE;
Tedarikeileri degistirmek icin 6nemli Bircok rekabetci tedarikei olacakurr.
maliyetler bulunmaktadir, Uriinler standart hale gelecektir
Tedarikgilerin yogunluklar: fazladir, Misterilerin yogunluklari fazladir.

Tedarikgiler tarafindan giivenilir ileri | Musteriler tarafindan glivenilir ileri

biitiinlesme tehdidi vardir.
biitiinlesme tehdidi vardir,

Miisteriler gicltdiir, Musteriler zayiftir,

Kaynak: Yavuz Meltem (2014) Rekabet Stratejilerinin Demir Yollarmdaki
Uygulamalary: Serbestlesme Siirecindeki Tiirkiye Icin Durum Analizi

Tablo 1’ de goriildiigi tizere tedarikcilerin giicli ve zayif yonleri
karsilagtirilmastir.

1.6 MICHAEL PORTER’IN UC GENEL REKABET STRATEJISi

1980°lerde Micheal Porter tarafindan yayimlanan “Rekabet Stratejisi” (1980),
“Rekabet Avantaji” (1985) ve “Uluslarin Rekabet Avantaji” (1989) kitaplari rekabet
analizi lizerine yazilmug en kapsamli ii¢ eseridir (David, 2010:56). Porter’in Rekabet
Stratejisi eseri igletme stratejisi alanina damgasini vurmustur. Porter’in endiistri ve
rekabet konumlandirma ile ilgili analiz ¢ercevesi yeni bir disiplin alani kazandirmusg,

alana diizen getirmistir (Argyres vd. , 2002:41).
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Belli bir firma i¢in en uygun strateji, ona has sartlar: tagiyan, biitiiniiyle egsiz
bir yapidir. Bununla beraber, en genel seviyede, uzun dtnemde savunulabilir bir
pozisyon yaratma ve bir sektérde olan rakipleri egale etmek icin (tek tek ya da
kombinasyon bi¢iminde kullanilabilen), kendisinin igerisinde tutarli olan 3 genel
strateji belirleyebiliriz. Bu béliim, bu stratejileri betimliyor ve her birisinin birtakim
gerekliliklerini ve risklerini inceliyor. Bolimiin hedefi, bundan sonra gelen
deferlendirmenin istiine kurulabilecegi, giris niteliginde birtakim kavramlar:
olusturmaktir’” (Ulubilgen, 2000:43).

““Jenerik stratejiler’” kendi iginde; *‘farklilagma’, *‘toplam maliyet liderligi’’,
ve ‘‘odaklanma’ geklinde 3 kisimda ele almmugtir. M. Porter, bu 3 stratejinin de
birlikte tatbiki halinde girketlerin istedikleri hedeflere kavusamayacaklarini ve bu
stratejilerin arasinda, meveut sektoriin vaziyetine gére, birinin &ne ¢ikartilip, o hususta
uzmanlagmalar1 gerekliligini savunur (Peker, Ozdemir, Kerse, Arsu, 2016:11),
Rekabetgi stratejiler ve rekabet taktikleri sirket performans: tizerinde oldukca glicli
bir etkiye sahiptir (Ortega ve Eva, 2008:78). Porter, bu rekabet stratejilerini toplam
maliyet liderlifi, odaklanma ve farklilagma seklinde 3 boyutta incelemistir. Isletme
performanslarint maksimize edebilmek igin ya maliyeti diigtik tiriinler iiretecek veya
tirin hattinda ya da servis hizmetlerinde farklilagma saglamalan gerekmektedir
(Bordean ve digerleri, 2010, 203). Giinlimiiz isgiici piyasasinda tek stratejiyi basaril
bir sekilde uygulayan isletmelere ¢ok sayida érnek vermek miimkiindiir, Ornegin;
Wal-Mart ve Air Asia maliyet liderligine, Mercedes Benz markada farklilagmaya,
Dominos Pizza servis hizmetlerinde farklilasmaya, Apple teknolojide farklilagmaya
gittigi ifade edilebilir (Baroto vd, 2012).

M. Porter, rekabetsel avantajlart elde etmenin bir firmanin rekabet
avantajlarinin gesidi ve genigligi hususunda se¢imde bulunmas: gerektirdigini savunur
( Tanwar, 2013: 12).

5 rekabet glicii ile basa etmede, pazardaki oteki rakipleri egale etme adina
muhtemel sekilde basarth kazanacak 3 adet strateji yaklastmi meveuttur, Bunlar;

maliyet liderligi , farkhilastirma, odaklanmaktadir.

M. Porter’in Jenerik Stratejileri Tablo 2’de yer almaktadir.
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Tablo -2. M. Porter’in Jenerik Stratejileri

Rekabetci Avantaj
Diigiik Maliyet Farklilagma
Genis Pazar | 1. Maliyet Liderligi 2. Farklilasma

Hedefi

. 3a. Maliyetlere 3b. Farklilasmaya
Dar Pazar Hedefl Odaklanma Odaklanma

Rekabetci Pazar
Alam

Kaynak: (Gibcus, Kemp, 2003, 121)

1.6.1 Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

Porter tarafindan 1980°1i yillarda gelistirilen jenerik rekabet stratejilerinin ilki
maliyet liderlifi stratejisidir (Singer vd. , 2007:27). Maliyet liderligi stratejisi
igletmeler tarafindan rekabet avantaji saglayabilmek icin faaliyette bulunduklar:
sahadaki mamullerin en az maliyet ile imal edilmesi bigiminde gerceklesmektedir
(Akingbade,2014:302). Maliyet liderligi stratejisi; iiretim tesislerindeki yatirimlar,
toplam igletme maliyetleri {izerinde koruma ve dikkatli izleme (boyut ve kalite
yOnetimini azaltma gibi programlar aracilifiyla) yoluyla gergeklesir (Valipour,
Birjandi, Honarbakhsh, 2012:15).

Maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmelerin genellikle sabit makine ve
standart tiretim sistemlerini kullanarak tiretim akig gemalarini olugturdugu, bu sistem
sayesinde de (atik) fireleri minimum seviyeye getirdigi boylece verimliligi artirdiklars
gozlemlenmistir (Kimatu, Bichanga,2014:86). Bununla birlikte genis iiriin yelpazesine
sahip isletmeler ¢ok sayida iiriin portfoyiine sahip oldugu igin birden ¢ok pazar
bolimiine driinlerini ulagtirmakta boéylece kaynak paylasimi yoluyla maliyet
liderligine ulagabilmektedir (Nayyar, 1993: 53), Firmalarin bu stratejiyi tatbik etmeleri
noktasinda &lgek ekonomilerinden yararlamip, iiriine ait girdilerin maliyetlerini
minimize etmelerinin yam sira tiriin geligime, servis, dagitim ve de reklam benzeri

faaliyetlerde de maliyetlerini asgariye cekmeleri gerekliligi savunulur (Lumpkin,
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Dess, 2006:147). Toplam maliyet liderlifinde bagar1 elde edebilmek icin firmalarin
sektorlerinde Onemli bir paysal avantaja veya hammadde ve iscilik gibi onemli

girdilere ayricalikli olarak sahip olmalar1 gerekmektedir (Tanwar, 2013:23) .

Sektordeki isletmelerin hepsi farklilastirma stratejisini uygulayabilmekle
beraber, aralarindan ancak bir tanesi maliyet liderlifini gerceklestirebilir. Oteki
firmalarda diigiik maliyeti olan liriinler sunabilirler. Daha diisiik maliyetli bir konuma
sahip olmak firmaya rakiplerine kars: bir savunma kazandirir. Diisiik maliyet yogun
rekabet ortaminda bile firmanin karlilifini devam ettirmesini saglar. Maliyet liderligi
stratejisini uygulayan firmalar, yatiimin istiinde ortalama getiri elde etme egilimi
gosterirler (Wheelen vd. , 2005:186). Baska bir ifadeyle maliyet liderligi uygulayan
firmalar, fiyata duyarh miisteriler icin fiyatlarnn disiirerek daha fazla iriin satip

stirimden kazanmay1 amaclarlar.

Maliyet liderligi; sikr maliyet ile genel giderlerin kontroliinii, etkin &lgekte
calisan tesisierin kurulumunu, tecrlibelerden ciddi maliyet azalmalarmin elde
edilmesini, kii¢tik miisteri heséplarmdan kacimiimasini, aragtirma ve gelistirme, servis,
reklamlar, satis giicli gibi sahalarda maliyetlerin minimuma diigiiriilmesini gerekli
kilar, Bu hedeflereyse ulagma adina idarenin, maliyet kontrolii {istiine dikkatli sekilde
egilmesi gerekir. Hizmet, kalite ve dteki alanlar da goz ardi edilmese dahi rakiplere
nazaran diigik maliyet Dbiitlin  stratejiyi  belirlemis olan ana temadir
(Ulubilgen,2000:44)

Maliyet liderligi stratejine ulagabilmenin birgok yolu vardir ve isletmelerin
faaliyet gosterdikleri sektdriin yapisina, rekabetin boyutuna, hammadde vb. alternatif
kaynaklara diisiik maliyetle ve kolaylikla ulasabilmesine, igletmenin biiyiikligiine,
tiretim portfdyiine, mevcut ve potansiyel miisteri portfdytine bagli olarak uygulayacag:
stratejiler farklilagmaktadir. Bu stratejiler icerisinde &lcek ekonomilerinden
yararlanma &n plana ¢ikan seceneklerden biridir (Kunc,2010:92). Sektérde toplam
maliyet liderligini benimsemis olan firmalar maliyetleri azaltma faaliyetlerini yerine
getirirken iirtin ve de hizmetlerin kalitelerinin ve fiyatlarninin diisiiriilmek degil de,
maliyetlerdeki israflari azaltip giderleri olabildifince azaltmalari gerekmektedir
(Duman vd. , 2014:73).
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“Bu gergevede yani toplam maliyet liderliginde, iiriin ve hizmetin ederlerinin
diigtiriilmesi sdz konusu degildir, sadece firmanmn biitiin faaliyetlerinde maliyetler

diistiriiliir’ (Ulgen ve Mirze, 2013:258).

M. Porter, maliyet liderligi strateji hususunda sdyle sdylemektedir: “Isletme
mal ve hizmetlerini rakiplerinden daha diigiik bir maliyetle iiretecek ve bunu piyasada
olusan fiyatlarla miisteriye sunacaktir. Boylece, rakiplerinden daha fazla kar
saglayacak ve pazarda ortalamanin {izerinde getiri elde edecektir.” Isletmenin faalivet
giderlerini rakiplerine nazaran diisiik tutmay1 basarmasi ve mallarim sektdrde olusan
ortalama fiyatlardan satip ortalamanin istlinde kar etmesi, olagan bir maliyet liderligi
stratejisidir. Bu stratejiyle elde edilen sonug, sektdrde olusan fiyatlar ile maliyetierin
arasindaki makasin agiimas: seklinde firmanmn ortalamanin iistiinde kar elde ederek

rakiplerine karg: iistlinliik elde etmesidir (Tirkdénmez, 2014:37).

Isletmelerin maliyet liderligine ulasabilmeleri igin:

- En diisiik maliyetli {irtinlerin tiretilmesi,

-S1ki1 maliyet kontrolii,

- Standart tiretim sistemi bGylece fireleri en aza indirmek,

- Genis iiriin yelpazesi-Birden ¢ok pazar boliimiine ulagma,

- Olgek ckonomilerinden yararlanmanin yani sira destek hizmetlerindeki

maliyetlerin de kontrol altina alinmasi,

- Sekttrde nemli bir pazar pay: ya da nemli girdilere (hammadde, is¢ilik vb.)
ayricahikli olarak sahip olmasi gerekmektedir. Isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri
i¢in bu stratejilerden bir veya bir kagini uygulamalart gerekmektedir (Peker vd.
2016:14). '

Diigiik maliyet stratejisinin dikkat edilmesi gereken tarafl ise, dikkati stirekli
olarak maliyetleri azaltma {izerine toplayarak, igletmeyi difer defisim gosteren
kosullara kars1 koreltmesidir. Ornegin isletme yeni teknolojilerden yararlanamaz hale
gelebilir veya degisim gosteren miisteri istek ve ihtiyaglarina kars: duyarsiz kalabilir
(Orallar, 2009: 67).
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Bir maliyet-liderlik stratejisi, tiiketicilere, rakiplerin teklif ettifi iiriinlerle

kiyaslanabilir iirlin veya hizmetler saglar (Porter 1985; Li ve Li, 2008: 2).

Saunders’ a gdre (2015) maliyet liderligi, egri deneyimine dayanan kaynaklar,
verimlilik ve maliyet azaltma temelleri kullanilarak ve rakiplerininkinden daha verimii

performans gostererek elde edilir (Porter, 1980:1996; Echchakoui, 138-144,2018).

Genel olarak, kaynaklara daha fazla erisimi olan daha biiyiik firmalann
maliyet tabanli stratejilerden yararlanma olasitligi daha yiiksektir, oysa daha kiigiik
firmalar genellikle nis pazarinda yilkksek oranda farklilagmug liriin ve hizmetlerle

rekabet etmek zorunda kalmaktadir ( Koo, Koh, Nam, 2004:165).

Maliyet liderligi stratejisini benimseyen firmalar, akranlarina gére diisiik
maliyetli bir pozisyon yaratmaya dayali pazar paymi artirmayi hedefler. Firmalar,
maliyet liderligini saglamak igin farkli kaynak tahsis y&ntemlerini kullanabilirler;
biiylik 6lcekli diizenlemeler, siireg iyilestirmeleri, maliyet minimizasyonu, kiyaslama

ve genel kontrol (Banker, Mashruwala, Tripathy, 2014: 873).

Firmalar, her ne kadar maliyet liderligi stratejisi uygulamada basarili olsa da
birgok maliyet unsuru hizli ve beklenmedik sekilde degisebilmektedir. Bu
degisiklikler yerel ditzeyde karsimiza ciktigi gibi kiiresel capta da karsimuza
¢tkmaktadir ( Ortega, Villaverde, 2008, 68). Ornegin doviz kurundaki kiigiik
degisikliklerle, neredeyse bir gecede yurt digindan miidahaleyle rekabet siddetini
artirarak bir firmay1 maliyet avantajindan mahrum etmek miimkiindiir, Para birimleri
ters yonde hareket ettiginde, bu goreli maliyet hareketleri cok dramatik olabilir (White,
2004:325).

Eger maliyet liderligi stratejileri bir sektdrdeki sayisiz sirket tarafinca
uygulanabiliyorsa ya da higbir sirket bir maliyet liderligi stratejisini taklit etmede
maliyet dezavantaji karsilamiyorsa, o zaman bir maliyet lideri olmak siirekli bir

rekabet avantaji saglamaz. (Banker, Mashruwala, Tripathy, 2014:875 )

Hallgren ve Olhager (2009), ti¢ Porter (2004) stratejisinin temelde ikiye

indirilebilecegi konusunda israr etmektedir, ¢linkil girket odakli bir stratejiyle bile
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maliyet liderlifi ve farkilagma stratejileri arasinda segim yapilmali (Um, Han ve
digerleri:2018).

Sadece maliyetlere yogunlagmak tiiketicilerin tercihlerindeki degisin gézden
kagcmasina neden olur (Porter, 2000: 45; Cetinkaya, 2006:59). Maliyet  liderligi
stratejisini uygulayan firmalarin aldif1 riskler agagidaki gibidir (Karabey, 2016:6):

- Firmanin diisiik maliyetle faaliyette bulunmak icin sermaye yatirimlarmi
stirekli yenilemesi bu stratejiyi daha pahal: hale getirebilir,

- Rakipler, maliyet lideri olan firmanin faaliyetlerini taklit ederek sahip oldugu
{istiinliigli sonlandirabilir,

- Teknolojideki bir defisim gecmisteki sermaye yatirumlarinin degerini
azaltarak firmanin maliyet Gistiinl{iglinti kaybetmesine sebep olabilir,

- Maliyet liderligine odaklanan bir firma miisterilerin beklentilerine uyum

saglamaya hazir olmayabilir,

1.6.2 Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagma, benzersiz olarak algilanan bir iirlin yaratmay icerir (Bowman ve
Faulkner,1996:1). Bu strateji, firmalarin iginde bulundugu sekttrde sunmus oldugu
mal ve hizmetlerin rakiplerine nazaran pozitif dogrultuda farkli yani essiz sekilde
tammlanmasidir. Farklilagsma stratejisi; yiiksek teknoloji, basarii bir mamul tasarim
ya da marka, etkin bayi a1, etkin miigteri hizmetleri, list diizey kaliteli iirlin, teknolojik
kullanim, basarili dagitim kanallari gibi pek ¢ok sekilde gerceklestirilebilmektedir.
Farklilagma stratejisinin bagarili bir sekilde uygulanabilmesi adina pazarlama-satis, ar-
ge ve de finans departmanlarindaki yer alan kabiliyetli idarecilerin koordinasyonlu bir

bigimde calismas: gerekmektedir (Brenes vd. , 2014:43).

Farkhlagtirma, bir firmamin rekabet avantaji kazanmak amaciyla, sundugu
lirlinlere ya da hizmetlere bir takim ayart edici dzellikler katarak bunlarin pazardaki
rakip Urilinlerden degerli algilanmasini saglayan, bu sayede piyasada olusan ortalama
fiyat diizeyinin lizerinde bir fiyat belirlemesine imkfn veren rekabet stratejisidir
(Barney ve Hesterly, 2012:150).
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Firmalar, farklilagtirma stratejisiyle mevcut rakiplerine gére farkli bir sekilde
alicilarin taleplerini yerine getirmek suretiyle, alicilarin 6demeyi kabul etmis oldugu
sektbre nazaran yiiksek bir fiyat ile sektoriin ortalamasinin tistinde bir getiriyi elde
etmeye ¢alisirlar. Bu sebeple, farklilastirma stratejisindeki énemli noktalar; alicilarin
beklentileri, davranig sekilleri, kalite, deger yargilari, hizmet, teknolojik imkanlar gibi
ozelliklerdir (Kota, ve Vadlamani, 1995:94).

Farklilagtirma stratejileri, genis kitle pazarini hedef alir ve miigteri taleplerini
karsilamak i¢in iirlin tasarimy, kalite, hiz ve esneklik gibi unsurlar1 kullanir (Linton,
Kask, 2017:169). Farklilagtirma stratejisini bagariyla kullanan sirketlerin 8rnekleri:
Walt Disney (eglence), BMW (otomobil), Nike (atletik ayakkabilar), Apple
(bilgisayarlar ve cep telefonlarr). Ornegin, Pacar Inc., Kenworth ve Peterbilt 10
tekerlekli dizel kamyonlan icin pazarin lideri olan Chrysler'in Freightliner'e gore
mtisterilerinden daha fazla licret talep etmektedir. Bunun sebebi, iirlin kalitesine ve
Ustiin bir bayi tecriibesine odaklaniyor olmasidir. Arastirmalar, farklilastirma
stratejisini uygulayan firmalarin diigiik maliyetli bir strateji uygulayan firmalardan
daha cok getiri elde etme ihtimalinin yiiksek diizeyde oldufunu gostermistir. Bu
yiizden farklilagtirma, daha iyi bir giris bariyeri tegkil etmektedir. Ancak maliyet
diisiikliigli stratejisi uygulayan firmalarin pazardaki payim artirma olasiliklar1 daha
yiiksektir (Wheelen vd. , 2005: 54).

Farklilagtirma, belirli bir endiistride ortalamanin tistiinde getiri elde etme adina
uygulanabilir bir stratejidir; nitekim sonugta ortaya ¢ikan marka bagliligi, miisterilerin
fiyata olan hassasiyetini azaltmaktadir. B&ylece yiikselen maliyetler, alicilara
aktarilabilmektedir, Miisterilerin markaya olan bagliliklar: ayni zamanda yeni firmalar
icin pazara giris engeli olusturabilmektedir (Geng,2014:48). Farklilasma stratejisi
uygulayan igletmeler iiriinleri ile marka baglilift yaratmayi ve bu sayede alicilarinin
fiyat konusunda kat: olmayan durumda olmalarim timit ederler (Oz¢elik,2016:29). Bu
da bir marka i¢in yaratilan sadakat nedeniyle, talep fiyat agisindan esnek degﬂ ve
liretici i¢in daha yiliksek kar marjina yol acar (Akcagiin ve Dal, 2014:152). Bu
baglamda maliyet liderligi stratejisinde oldugn gibi farklilagma stratejisi de igletmeler
agisindan devam ettirilebilir rekabet¢i avantajlart saglamada oldukga etkin olan bir

stratejidir.
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* Farklilagtirma, genelde, isletmenin mal ve hizmetlerindeki farklilasma olarak
diisiiniilmektedir. Mal ve hizmette farklilasma daha cok, pazarlama stratejileri ile ilgili
olup, bu baglamda bir fonksiyonel/islevsel stratejidir. Oysa iy ySnetim stratejileri
icerisinde yer alan farklilagma stratejisi, isletmenin deger yaratan tiim faaliyetlerinde
farklilagtirma yaparak ortalamanm tizerinde getiri saglamaya yonelik bir rekabet
stratejisidir (Ulgen ve Mirze, 2013:262).”

Farklilagtirma stratejisi, miisteri sadakati olusturma hususunda pozitif bir
rekabet avantajim olusturacaktir. Miisteri, kendine sunulmus olan daha ¢ok degerin
karsisinda yalmizca daha ¢ok 6demeyle kalmaz, aym zamanda tatmin de edilmig olarak
isletmeye kars1 baglihk gbsterir. Bu sebeple bu stratejinin muhtemel neticelerinin bes
rekabet kuvveti ydniinden tek tek incelenmesi ve sektorel analizde de kullanimi

oldukca ehemmiyet tasir ( Tiirkdonmez, 2014, 38).

Farklilagma stratejisi li¢ kategoride ele alinabilir (Awade, 2014, 68):

1. Firma iirlin ve/veya hizmet niteliklerinde yani iirlin 6zellikleri, iiriin tanitimu,

iiriiniin piyasa giris zamanlamasinda farklilasma,

2. Firmamn kendisiyle alicilari arasindaki miinasebetlerinde mamulii

Ozellestirme, tiiketicilerin pazarlama anlayisinda farklilagma,

3. Firmalarin arasinda kiyaslama yaparak; servis, tiriin dagitimu, iiriin karmasi

benzeri hususlara odaklanip farklilasma stratejisini uygulayabilir.

Farklilagtirma stratejisini uygulayan firmalann aldign diger riskler ise su
sekilde siralanabilir (Dinger, 2013:202):

— Parklilagtimlmig iirine belirlenen fiyatin, rakiplerin belirledigi fiyattan

Ozelliklede de maliyet liderlifi uygulayan firmadan ¢ok yiiksek olmasi

durumunda miigteriler bu fiyat: 8demek istemeyebilir,
— Miisteriler farklilagms tiriin almaya ihtiyac duymayabilir,

-—  Farklilagtinlmus iirlin ya da hizmet, rakipler tarafindan kisa bir siirede taklit
edilebilir,
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— Farklilagtirmanin en biiyiik risklerinden biri bazi durumlarda yiiksek bir pazar

pay1 olusturmaya engel olma olasiligidir.

1.6.3 Odaklanma Stratejisi

Jenerik stratejilerden ligtinciisti odaklanma stratejisidir. Odaklanma stratejisi,
bir firmamn pazarm tamamuna degil yalnizca bir kismuna yonelerek izledigi stratejidir
(Mosakowski,1993:83). Odaklanma stratejisi, digerlerinden farkli olarak endiistri
i¢inde dar bir rekabeigi alanin secilmesine dayanmaktadir. Bu stratejiyi izleyen firma,
endiistri iginde bir bolge veya bir grup bélgeyi secerek rekabet avantaji elde etmeye
caligir ( Ortega vd. ,2010:1275). Isletme, diisiik maliyet ve farkhlagtirma stratejilerini
biitiin sektérde gerceklestirmeyi hedeflemis olmasina ragmen, odaklanma stratejisi, belirli
bir amaca ¢ok iyi bir gekilde hizmet edebilmek cercevesinde kurulur ve de her bir
fonksiyonel politika, bu diigtincenin etrafinda geligtirilir, B6ylelikle isletme, daha genis
bir pazara ulagabilen rakiplerine gtre, hedefledi§i pazarda etkili olmaya ve daha iyi hizmet
gotlirmeye calisir (Akgagiin,2011,57). Odaklanma stratejisi iki tiirlii gerceklesmektedir
(Tanwar, 2013.122):

- Isletme hedef segmentinde maliyetlere odaklanarak maliyet avantaji elde

etmek,

-Isletme hedef segmentinde farklilagmaya odaklanarak rekabet iistinliigii elde

etmek istemektedir.

Yukarida belirtildigi gibi bu strateji toplam maliyet Hderligi ile farklilagma
stratejilerinin belli olan hedefteki bir gruba tatbik edilmis bi¢imidir. Bu stratejiyi,
globallesme sebebiyle pazardaki rekabetin siddetine gii¢ getiremeyen firmalar tercih
etmektedir, Firmalar odaklanma stratejisi uygulayip, belli bir sektorel paydan ve satig
hacminden vazgegmis goriinmekle birlikte, bu stratejiyi bagarili bir bicimde
gercgeklestirirlerse rakiplerine nazaran daha yiiksek getiri elde edebilirler (Duman ve
digerleri, 2014:236).

“Odaklanmayr gerceklestiren firma, potansiyel olarak sektér acisindan
ortalamanin {istiinde getiriler de elde edebilir. Odaklanma, firmanin ya stratejik hedefi

ile ilgili olarak diigiik maliyet konumuna ya yliksek farklilagtirmaya ya da her ikisine
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sahip oldugu anlamma gelir. Odaklanma stratejisi, ikamelere karst en az savunmasiz

olan veya rakiplerin en zayif oldugu segmede de kullanilabilir” (Ulubilgen, 2000, 49).

Odaklanma stratejisi genellikle kisitl: kaynakla faaliyet gosteren kiigiik Slgekli
firmalar tarafindan izlenen bir stratejidir; ¢linki sirketlere kendilerini sahip olduklar:
stratejik gilicleri ile pazarda konumlandirarak daha biiylik sirketlerle rekabet edebilme
sans1 verir (Koo vd, 2004). Bu strateji belli ve daha dar kapsamli bir hedef
dogrultusunda daha kapsaml bir sahada faaliyette bulunan rakiplerinden daha etkili
ve verimli is yapabilmeyi saglar. Firma belli bir miisteri segmentine farklilastirilmis
ya da dtigiik maliyetli tiriinler sunarak miisteri ihtiyaclarini daha iyi kargilar hale
gelebilir. ( Anolay, 2015: 52-53)

Odaklanma, maliyete odaklanma gibi belli bir alict grubuna, mamul grubuna
ya da cografi sektdre odaklanan bir rekabet stratejisidir. Bu stratejiyi Midamar
Corporation (helal gidalarin distribiitérii), Morgan Motor Car Company (klasik Ingiliz
spor otomobil lireticisi), Nickelodeon (gocuklar igin bir kablo kanali), Orphagenix

(ilaclar) ve yerel etnik marketler benimsemektedir (Wheelen ve digerleri, 2005:188).

Rekabette bulunan firma sayisinin yiiksek oldugu, rekabetin getin gectigi
sektorlerde firmalar sahip bulunduklar varliklar ve de yetenekler ile bu rekabet
ortamina gii¢ getiremeyebilirler. Bu tip firmalar, rekabette ustiinligii saglayabilme
amaciyla odaklanma stratejileri ile pazarlarim gittikce daraltip (bolgesel sekilde
kisimlandirabilirler, cesitli ve degisik alici talep, ihtiyag ve de beklentilerine gore,
pazarl daraltir veya farkli ve de yeni 6zellikli tirlin ve hizmetle artik yeni ve deZisik
bir pazart olugturabilir) oldukca farkli beklentileri bulunan bir alici kitlesine hizmet
ederler. Boylelikle firmalar rekabeti bir sekilde engelleyip ya da azaltip pozisyonlarin
kuvvetlendirebilirler (Bowman ve Johson, 1992; Huff, 1988).

Farklilastirilma ve Maliyet Liderligi stratejilerini birini ya da ikisini birlikte
eger sinirli bir miisteri segmenti i¢in kullanilir ise ortaya odaklanmig strateji ¢ikar.
Segmente edilmis hedef kitleye uygulanan strateji manasina gelen odaklanmug
stratejiler, M. Porter’in temel stratejilerini hedef kitle kisitin da kullanmay: agiklar
(Tiirkdénmez, 2014:38).
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S8z konusu stratejiyi benimsemis olan firmalar bu stratejiyi 2 farkli bicimde
kullanmaktadir. Bunlarsa; farklilasmaya odaklanma ve maliyetlere odaklanmadr.
Maliyetlere odaklanmig olan firmalar hedef pazarlardaki maliyet iistiinliigii ele gecirip
rakiplere kars1 rekabette tistiinliigii saglamaya caligirlar. Farklilasmaya odaklanmig
olan isletmelerse hedef pazarlarinda farkitlagmak suretiyle rakiplere doniik iistiinliigti
ele gecirme gayretindedirler (Akgemci, 2007:186; Tutkavul, 2016:34)

Belirli bir hedefe iyi hizmet etmek i¢in odaklanma stratejisi gelistirilir ve
girketin tiim stratejik hedeflerine daha genigs bir hedefte rakip yapmak igin
kargilagtirarak  sinurhr  stratejik  hedefini etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirilebilecegi diistincesiyle gelistirilir (Yapan, 2019:4-5).

Odak stratejisi, bir grup alic1 belirli (bireysel) gereksinimlere sahip oldugunda
ve rekabet segmentin ihtiyaglarini karsilamadiginda en iyi sekilde galisir (Hales ve
Mclarney,2017:8).

“Odaklanma stratejisi, her zaman, ulagilabilir toplam Pazar pay: tizerine bazi
sinirliliklar getirir. Odaklanma, mecburi gekilde kardan veya satis miktarindan &diinde
bulunmay: gerekli kilar. Yine farklilagtirma stratejisinde oldugu gibi odaklanmada da
toplam  maliyet konumundén Odiin - vermeyi gerektirir veya gerektirmez”
(Ulubilgen,2000,50) .

Odaklanma stratejisini uygulayan firmalarin basarili olmasi, odaklanilan
boliimle pazarin genelinin farkls olmasina baghdir. Odaklanma stratejisini uygulayan
firmalar, rakiplerinin tam hizmet sunamadiklary bir bsliime odaklanarak yalniz o gruba
hizmet edip rekabetteki istiinltigii saglayarak bagarilz olabilirl_er (White, 2004, 5.142).

Odaklanma stratejisini uygulayan girketlerin karsllagtlél diger riskler ise séyle
siralanabilir (Karabey, 2016, 11):

- Hedeflenen pazarda rekabet giicli kalic1 olmayabilir,

- Baz1 rakipler odaklanilan bélgenin ¢ekici bir alt pazar oldugunu fark edebilir

ve buraya yOnelerek odaklanma stratejisi izleyen firmay taklit edebilir,

- Odaklanilan pazar ile ana pazar arasindaki fark azalabilir ve miisterilerin

tercihleri pazarin tamarmu tarafindan tercih edilebilen bir duruma gelebilir.
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1.7 ARADA SIKISIP KALMAK

“Porter‘in ortaya koydugu ii¢c genel rekabet stratejisi, karsi karsiya kalinan
rekabet ortamunda uygulanabilecek ana yaklasimlar: belirtir (Stimer,2012,17)”.
Porter’a gore bu ti¢ farkl: rekabet stratejleri tamamen farkh yollarla stirdtiriilebilir ve
rekabet avantaji saglamaya yardimci olabilir. Bu baglamda bir igletme bagarili
olabilmek i¢in stratejiler arasinda (maliyet liderligi ile farkhilagma) bir tercih yapmak
zorundadir. Arada kalan bir isletme, dezavantajh bir konumla kars1 karsiya kalacaktir;
clinkii maliyet liderlifi stratejisi, farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisi
kullanan bir isletmeler herhangi bir alanda daha iyi bir konumda olacaklardir. Biitiin
jenerik stratejileri deneyip fakat herhangi birini bagaramayan bir isletme, “arada
kalmig” demektir. Bu da isletmenin bulundugu sektdrde rakiplerine kars1 herhangi bir
rekabet fistiinliigii bulunmadig durumunu karsilamaktadir (Kurt,2015,24). Porter’a
gbre, bu gruba dahil olan girketlerin davramglart su bigimde agiklanabilir; sirket
yukarida bahsedilen 3 stratejik davramgtan herhangi birisini gelistiremedigi i¢in
bulanik olan bir firma kiiltiirline ve de catismakta olan organizasyonel 6zelliklere sahip

olacaktir. Uzun donemdeyse firmanin hayatta kalmas: miimkiin degildir.

Porter, “arada sikigip kalan” isletmelerin daha az performans gosterirlerken, bu
iki jenerik stratejiden (maliyet liderligi, farklilagtirma) birini uygulayan isletmelerin
uzun donemde ortalamanin istlinde bir performans elde edebileceklerini ileri

siirmektedir (Leitner ve Giildenberg, 2010: 172).

1.8 MICHAEL PORTER’A KARSI GENEL ELESTIRILER

Rekabetteki avantajlann ne sekilde elde edilecegi ve korunacag: sorusn birtakim
tartismalara sebebiyet vermistir. Porter’ in rekabet stratejisiyle ilgili fikirlerine karss,
farkli temellerdeki elestiriler de y&neltilmektedir. Bu tartigmalardaysa 2 grup
bulunmaktadir,

Birinci grup, hakim olan bir genel rekabet stratejisi tatbik eden firmalarin
bulundugunu belirtir ve de Porter’in fikirlerini destekler. Porter, Davis, Dess ve
Hambrick‘in mensup olmus olduklari okula gére, toplam maliyet liderligi ve de
farklilagtirma stratejileri tabii olarak farkli tatbik edildiklerinde, yani birlikte

uygulanmadiklan taktirde neticeye gotiirebilecek vasiftadirlar. Onlara gére, maliyet
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Onderligi bir tarafta, farklilagtirmaysa Steki taraftadir. Porter’a gore, bir sirket maliyet
liderligindeki bagariya cesitlendirmeden vazgecerek ulagabilir. Yine bu okulda olan
temsilcilere gtre, toplam maliyet liderligindeki degerler iiretme zinciriyle
farklilagtirmadaki degerler olusturma zinciri farklt temellerin iistiine bina edilmistir.
Buna ilave olarak ise bu stratejilerin her birinin farkli tiirlerdeki endiistrilerde tatbik
edilecegini vurgularlar. Bu sebeple her iki stratejiyi de aym zamanda tatbik imkam
yoktur (Siimer,2012:20).

Ikinci grupsa arada sikistp kalmak goriisiine zit olan aciklamalar yaparak,
Porter’in yapmig oldugu siniflandirmay: kabul etmezler. Bu goriise karsit olan ekole
gbre, maliyet liderligi ile farkhlastirma stratejileri beraber tatbik edildiklerinde daha
basarili neticeler vermektedir. Bu goriise gore, farkhilagtirmanin tatbiki tist diizeydeki
mal veya hizmet kalitesini gerekli tutmaktadir. Bu ise yiiksek maliyetteki imalat
manasina gelmektedir. Ancak yliksek kalite, sirketin liriin ve hizmetlerine doniik bir
talebi de tegkil edecektir. Bu durumdaysa artmakta olan talepler sirkete giderlerini
azaltma firsatin da sunacaktir. Bunun bir diger aciklamas: ise Butler ve Jones’un
maliyetleri agiklar iken getirmis olduklari tamimla ilgilidir. Yazarlar, maliyetleri
aktarma ve liretim maliyetleri sekline ikiye ayirmuglardir. Bir firma, buna dayanarak
eger maliyet liderligi ile farklilagtumay:r ayni anda beraber uygulamay: istiyor ise
farklilagtirmayla gelen diigiik maliyetli imalat avantajini, aktarma maliyetlerine dogru
yonlendirir. Bir difer anlatimla farklilagtirma, imalatta bir maliyet diigiisiine sebep
olmus olsa dahi birim maliyette bir yiikselme olur. Ancak artmis olan sayiyla

maliyetler de birim bagina azalir (Siimer, 2012:30).

Porter’in Rekabet stratejiléri modelinde iki zayif husus iistiinde durulabilir.
Bunlanin birincisi, pek ¢ok sektdr tipinde yalmzea diiglik maliyet pozisyonu meveut
degildir. Bu durum &zellikle de, firmaiarin ¢ogunun asgari maliyet yapisina ulasmusg
oldugu olgun sekttrler hususunda gegerlidir, Bu tiir sektdrlerde, ilaveten
farkltlagtirmay: tercih edenler, Urlin ve hizmetleri daha iist degere sahip olmalar
sebebiyle yiiksek bir ekonomik performans ile ddiillendirilirler. Bu sebeple bu tiir
sektdrlerde, stirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj kurmak adina sirketlerin diisiik maliyet

ile farklilagtirma stratejilerini beraber uygulamalari gereklidir. Ikinci olaraksa,
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farklilagtirmanin maliyetleri azaltmada bir vasita olarak, kullanilabilecegine doniik
goriigler bulunmaktadir (Flynn, 2003:138).

Porter bazi noktalarla da elegtirilmektedir. Aragtirmacilar Porter’in
caligmalarinin metodolojik oldugunu sdylemektedirler. Kavramlarini oturttugu birgok
nokta deneysel dogrulama igermemektedir. White (1986) ve Wright ve arkadaslarina
(1990) gore de Porter’in ¢oklu jenerik sti'atejilcri kullaninu ile ilgili mantif tutarsiz ve
deneysel bulgularla da gelismektedir. Ornegin; Phillips ve arkadaslarinin yaptigt
aragtirmaya gore, bir (iriin icin temel farklilagma olan iiriin kalitesinin pazar pay: ile
pozitif iligkili oldugunu, direk maliyetlerle de negatif iligkili oldugunu bulmuslardir.
Yine kaliteli iirlin {ireten isletmelerin maliyetlerinin kalitesiz tiriin iireten igletmelerin
maliyetlerine gtre hizla diigtiiglinii belirlemislerdir. Bdylece tecriibeye bagh fiyat
tasarrufu kaliteli diriinler i¢in hizlica kazamldigini ortaya koymuslardir (Yamin vd.
,1999:164).

Phillips ve arkadaglarimin (1983) yaptif1 arastirmalarla ayni dogrultuda olan
Karnani (1984) modeline gdre, oyun teorisine dayali matematiksel modelde
farklilasma ve ortalama maliyet pozisyonunun iki zit kuvvet tarafindan belirlendigini
iddia etmigtir. Birincisi, farklilagsma muhtemel yitksek maliyet pozisyonuna sebep
olacaktrr, Tkinci olarak ise; yiiksek farklilasma, rekabetci giic saglayacaktir, bu ise
pazar payin artiracak ve bunun sonucunda da diisiik maliyet pozisyonuna sebep
olacaktir. Bu iki zit kuvvetin hangisinin giiclii olacagi biiylik Sl¢iide zel duruma
baglidir. Porter (1980) ve Hall (1980) gore de yiiksek farklilagma ve diisiik maliyet
mutlaka uyumsuz olmak zorunda degildir. Porter (1980) farklilagmanin ayricalik algisi
yarattigini ve pazar payin diisiirdiigiinti savunuyor ancak; Phillips ve arkadaglar: bu
goriigse aykurt diigtiniiyorlardi. Farklilasma ve pazar pay: arasinda pozitif iligki

oldugunu ¢aligmalariyla ispatlammglardi.

Porter’1n genis bir yelpazedeki politika alanlarindaki ¢aligmasi, rekabetin daha
iyi sonuglara yol actif1 ve sirket cikarlari ile sosyal refah arasindaki ticaret yollarini

astif1 yoniindeki derin inanci yansitir ( Argyres ve Mcgahan,2002:42).

“ Bes kuvvet cergevesinin statik olarak elestirildigini eklemeliyim. Bunu

tamamen reddediyorum. Cerceve zamanla degismezdir - zamanin herhangi bir
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noktasinda uygulamir. Degigikliklerin &nemli olup olmadigimi ortaya ¢ikarmaya

yardimer olur” (Argyres ve Mcgahan, 2002:50).

Porter (1985,17), hem maliyet liderligi hem de farkiilagma stratejilerinin es
zamanli olarak stirdiirtilmesine kars1 siddetle 1srar ediyor, ¢iinkii “ rekabet avantaji
yaratmada ve slirdiirmede temelde farkli bir yaklagim” olarak, her strateji farkls

kaynaklari, gii¢leri ve organizasyonel diizenlemeleri iceriyor (Li ve Li, 2008:2).

“Miller (1992), tek bir stratejiye odaklanmanin, Snemli miisteri ihtiyaglarinm
g6z ardi edilmesi, rekabete ayak uydurulamamasi, zayif firiin portfdyiiniin olusmasi,
isletmenin ufkunun ve vizyonunun daralmasi ve uzun vadede esnekliginin kaybolmasi

gibi problemleri de beraberinde getirecegini iddia etmistir” (Kamasak, 2010,52).
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IKINCI BOLUM
ORGUT YAPISI
2.1 ORGUT KAVRAMI

Yonetim kavramumnin cegitli tamimlann incelendiginde, siirekli olarak
organizasyon kavramu ile birlikte kullanildig: g6riilmektedir. Bunun en énemli nedeni,
yonetim uygulamalanmin  bir organizasyona ve organizasyon yapisina,

organizasyonlarn da yonetim fonksiyonuna ihtiyag duymasidir (Bérii, 1999:1).

Yonetim, birden fazla kisinin belirli bir amaca ulagmak icin birlikte igbirligi
icinde ¢alisma isi olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle yénetim fonksiyonlarindan biri
olan 6rgiitlenme, hem bu ¢aligmanin yapisim (kimin hangi isi, nasil, kime baglh olarak
yapacagl, iligkiler diizeni vb.) olugturmakta hem de bu yap1 icinde insanlarin fiilen
caligmasim saglamaktadir. Bu kapsamda organizasyon, yonetimin icinde galist1f1 bir

yap: aynl zamanda ydnetim i¢in bir arag islevi gérmektedir (Kogel, 2015:207).

Literatiirde kabul géren tanimlarin birisi, iinlii yénetim bilimcisi olan C. L
Barnard tarafinca olugturulmustur. Barnard’a gére Orgiit; “belirli bir amac:
gerceklestirmek fiizere iki veya daha fazla kisinin ¢abalarimi bilingli olarak
birlestirmeleri yolu ile ortaya ¢ikan igbirligi sistemidir” (Imek ve Celik, 2017:33),

Orgiit, cok farkli yonleriyle incelenen ve de yonetim hususunda iistinde en sik
durulan sahalarmn baginda gelir. Yonetimsel literatiiriin kismi bir bi¢gimde taranmasi
dahi, Orgiitsel yapiyr izah eden farkli yaklasimlarin oldugu ve bu hususta birgok
tanimin yapildig: goriliir (Akkoc, 2008:2).

Orgiit, belirlenen amaglar1 basarmak ve ulagmak icin birden fazla kisinin

esgiidiimlesmis bicimde galistiklart yapidir (S6kmen, 2016:15).

“Organizasyon, amagclara ulagsmak igin yapilacak islerin tamimlanmasi ve
gruplanmast, isleri yapacak kisilerin, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, insanlart
bir arada en etkin bicimde calisabilmesi igin gerekli iliskiler ortaminin
hazirlanmasidir” (Geng,2012:50).
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2.2 ORGUT YAPISI

Yap: yani “‘structure’” kelimesi, Latincedeki ‘‘yapan ve insa eden’’
manasindaki structor’dan gelmis olup, Robert sozliigiinde, genelde devamli ve
biitiinciil 6zelliklere sahip olan karmagik bir yarinin béliimlerinin tasnifi geklinde
tanimlanmugtir. Bu tanim ise, faaliyet etmenlerinin diizenli bir gekilde yerlestirilmesini
ve uyarlanmasim igeren, bir isletme yapisiun analizinden olusmaktadir
{Demir,2017:28)

Cesitli yazarlardaki 6rgiit yapis: tanumlamalar: sunlardar:

— Orgiitsel yap1, en genel manada orgiitteki rollere iliskin gorevlerin tespiti,
taksimi ve esgiidiimlenmesini ieren iligkiler seklinde agiklanabilir (Gibson ve
digerleri, 1988: 446).

~ Orgiit yapist bir érgiitte fark edilmis olan anatomidir. Bir baska deyisle yetki,
gorev ve de kaynaklarin dagitimina bagli sekilde 6rgiitiin 6zelliklerini meydana
cikarir (Demir ve Okan, 2009:58).

~  Orgiit yapisi, bir kitlenin etkinliklerini esgiidiimleyen, unsurlartn birbiriyle
ahenkli hale getirmis olan dizgedir (Peker, 1998:61).

—  Orgiit seklinde agiklanan kavram, drgtitlemenin neticesinde meydana cikmis
olan yapiy ifade eder. Orgiit yapisi, seklinde de agiklanan bu sonug, belli
bolimleri ve boliimler arasinda olan iligkileri gbsteren bir nosyondur (Simsek,
1999:137).

— Orgiit yapisi, sekilsel olarak belirlenmis, daimi orgiitsel diizenlemelerle
iliskiler agidir (Kast ve Rosenzweing, 1970:172).

Orgiitsel y.apl, Jones ve James’a gore, Orglit icindeki gorev ve pozisyonlarin
dagitilmasi ve de birbirleriyle olan diizenli iligkileriyle meydana c¢ikan orgiitsel
hususlar geklinde tamimlamast yapilabilir (Brass, 1984:519). Yap1 olgusu, genelde
devamlilik gosteren davramgslar: bir araya getirerek toparlayan bir vasita seklinde
anlasilir. Bireyler Orgiit ¢ercevesi altinda degisik is konumlarini degigik kimselere

dagiiimm, prensipleri, kurallar1 ve de idari kararlan belirlemeye ¢aligir (Ranson vd. ,
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1980:2). Orgiitsel yapi, etkinlikleri ve gorevleri belitli bir baglam icerisinde
barindirmakta olan bir nosyondur (Zheng, Yang ve Mclean, 2009:3).

Orgiit calisanlar: {istiinde 6rgiitsel yapmin mithim bir tesire sahip bulundugu
diiglintilebilir. Binalara bakildiginda duvarlar, merdivenler, girigler ve tavandan
miitesekkildir. Bir binanin yapisiysa icinde hareket eden kisilerin hareketleri iistiinde
belirleyici bir tesire sahiptir. Aym bunun gibi &rgiitsel yapt da, c¢alisanlarin
davramiglarina etkide bulunur. Yapilar, kigisel farkliliklarm 6rgiit tistiindeki tesirini
azaltma veya idare etme adina tasarlannug olan ve de gliciin hakim bulundugu,
kararlarin ahndig1 ve 6rgiit etkinliklerinin yiirlitiilmis oldugu ortamlardir (Dalton vd.
, 1980:49). Kisiler” ve “ig”, orgiit yapisim olugturan temel yapitaglaridir (Kayapal vd.
,2016:277)”.

2.3 ORGUT YAPISININ ONEMI

Bir orgiitlin varlik sebebi, belli hedeflerin birden gok kisiyle ve de bir grup
seklinde gergeklestirilebilmesidir. Boylelikle ortak bir gayenin etrafinda toplannus
olurlar. Yap1 da, orgiitiin temel hedefleri dogrultusunda ¢alisanlarin birbiriyle iligkiler
kurmasina olanak saglayan bir baglamdir. Organizasyonun yapisi, bu gruba ait
faaliyetleri diizenleyen ve birbiriyle de ahenkli duruma getiren bir mekanizmadir.
Ozetle, organizasyonun yapisi bir vasitadir. Bu vasitanin en mithim 6zelligi insan
faktortiyle iligkili olmasidir. Bu vasitay da, etkinlikleri diizenlenecek olan kisilerin
ozelliklerine, yapilacak isin vasfina, ortam ile ¢evre sartlarina gore diizenlemek
gereklidir. Organizasyonel yapinin zayif olmasi, ¢alisanlar iyi olsalar bile basarili

sonuglar elde etmeyi imkansiz duruma getirecektir (Kogel, 1998:19).

Orgiit yapis1, sorumluluk ve yetki sinirlarimn tespitine, emirlerin kimlerden
kimlere gideceginin kararlagtirilmasina ve islerin idaresinin de kolaylagtirilmasina
fayda saglar., Organizasyonlarin bilyiitlilmesi ya da kiigliltiilmesi, bir diger ifadeyle
genigletilmesi ve daraltilmas: kolay hale gelir. Yine orgiitsel yapi igerisindeki gereksiz
biiylime ve kiiglilmelere de mani olur. Iyi diizenlenen bir &rgiitlenme, teknik
jlerlemelere uyum saflama ve yenilikleri de yakindan takip olanag sunar. Orgiitteki
galiganlarin arasinda yo8un bir iligki tesis edilir, hiyerargik iligkiler ve yetkiler netlik

kazanir. Etkin bir mesai olanag sunulur. Calisanlar yaptig: isin niteligini kesin sekilde



58

iyi bilen bir kisidir, daha tutarli ve gegerli calisma yaparlar. Yaraticilik ile yapicilik
ruhu kameilanmis olur (Tortop vd. , 2007:60).

2.4 ORGUT YAPISINI BELIRLEYEN FAKTORLER

Orgiit yapisinmn kavramlastinlmasi, yonetim ve sosyoloji literatiirii tarafindan
farkly sekillerde yapilsa da, organizasyon yapisi genellikle organizasyon icindeki
pozisyon ve gorevlerin dafilimimi yansitan devamli &zellikleri ve organizasyonda
calisan bireyler yoluyla orgiitiin planl diizenliligini (patterned regularity) saglayan,
birbirleri arasindaki sistematik iliskileri ifade etmektedir (Barnes, 2006:29; Gibson ve
digerleri, 2012:399).

“Organizasyon teorisinin dofusundan giiniimiize kadar organizasyon yapilarini
belirleyen faktorler tizerinde ¢aligmalar yapilmistir. Her zaman ve her kosulda gecerli
organizasyon yapisini belirlemeye yonelik ¢alismalar Klasik Organizasyon Teorisi’nin
¢alisma alanlarmdan biri olmus ve organizasyonun yapisim belirleyen ilkeler
olusturulmustur. Ancak daha sonra Neo-Klasik Organizasyon Teorisi'ni ortaya
¢ikaran caligmalardan itibaren modern sonrasi organizasyon yaklasimlarina kadar bir
bagka ifade ile giintimiize kadar olan geligmeler neticesinde her zaman ve her yerde
gecerli organizasyon yapisinin olamayacagy, belli bashilar teknoloji, ¢evre, biiyiikliik,
amaglar, strateji ve personelinin sahip oldugu nitelikler olan etkenlerin belirleyicilizi
Olciislinde organizasyon yapilarnin farklihik gosterecegi yapilan caligmalar ile ortaya
koyulmustur” (Akkog, 2008:5 ).

Orgiitiin unsurlarini su sekilde siralayabiliriz:

— Amag¢, ulagiimak istenen amaglarin ve bu amaglara ulagtiracak islerin
(faaliyetlerin) nitelifine gbre Srglit yapis: degisik olacaktir. Ornegin rutin ve
belirli iglerin silirekli tekrarlanacag: bir durumda belki klasik btirokratik bir yapt
daha uygun olacakken, her seferinde degisik islerin yapilacag: veya kisiye
bagli ustalik isteyen bir durumda organik bir yapi daha uygun olacaktir
(Lundgren, 1974:213; Demir, 2017:31). C')rgﬁtlerde amaclarnn agik olmasi;
stratejilerin  belirlenmesi, ¢n bilgilerin hazirlanmasi, isbirlifinin ve
koordinasyonun saglanmasmda Onemli rol oynar- (Bulug,1996:515). Her

organizasyon kendine 6zgii amaca sahiptir. Amag, orgiitii siirekli olarak belli
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bir yonde hareket ettirir. De Wit ve Meyer, isletmelerin var olma amaclan
lizerine iki farkli goriis bulunduBunu belirtirler. Bunlardan ilki isletmeleri
hissedarlarini mutlu kilmak {izere para tireten yapilar olarak degerlendirirken,
ikincisi igletmeleri calisanlarindan, miigterilerinden, iireticilerinden,
bulundugu sektér ve gévresinden olugan tiim paydaslarinin yararina faaliyette

bulunma amaci giiden yapilar olarak goriir (De wit ve Meyer, 2004:11),

Isboliimii ve uzmanhk (ihtisaslagma) derecesi, “Islerin gok kiiglik parcalar
halinde gorevlere ayrilmast” ve boylece isbéliimiine gidilmesi ile, “her gérevin
stirekli olarak bir kisi tarafindan yapilmasi” demek olan uzmanlagma, etkinligi
ve verimliligi artirir. Orgiit yapisindaki pozisyonlarda (mevkilerde) ileri
diizeyde bir uzmanlagmaya mu gidilecedi, yoksa belirli bir is iginde cesitli
gorevlerin bir araya getirilip genellesmeye mi gidilecegi de nemlidir. Klasik
yaklasimda, teknoloji ve iglerin nasil yapilacag on plandadir ve &ncelikle
belirlenir; insan ikinci planda olup, personelden bu belirlenen dogrultuda
davranmasi istenir, Zira, ig boliimii ve uzmanlagma bu yaklasimn temelidir
(Mucuk, 2005:147). Isbsliimii, calisanlarin iiretimin belirli safhalarinda belli
bir alanda uzmanlagmasini ve bireysel liretime kiyasla toplu hareket ederek
daha fazla gikt: liretmelerini saglar (Crowley ve Sobel, 2010:507). Isletmelerde
isboliimii olmazsa bu durum diizensizlik, plansizlik ve gérev karmasasina yol
acabilir. Ayni gdrevi birden ¢ok kisi yapabilecegi gibi bazi gérevler sahipsiz
kalabilir. Bu durum orglitteki insan kaynagindan verimli sekilde
faydalanilamamasina yol acar. Uzmanlagma, 6rgiitteki etkinlik ve verimlilige
katkida bulunur. Uzmanlik sahibi bireylerin elde ettigi basari biitiin olarak
isletmenin bagaristna etki eder. Aoki’ye gore orgiitlerde uzmanlasma iki
efilimi beraberinde getirir. Birincisi, igler daha 6zellesmis ve standart hale
geldikge, igletmelerin diginda her is igin ayr1 bir pazar olusur ve bu egilim
is¢ilerin isletmeler arasi hareket etmesini kolaylagtnir. Ikincisi, isletme iginde
uzmanlik gerektiren igleri bir araya getirmek amaciyla yiiriitiilen biitiinlestirme

stirecinin kendisi yonetimin 6zel bir iglevi haline gelir (Aoki, 1986:981).
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Formallesme Derecesi, bir orgiitlin isler goriilitken belirli ilke ve
yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirlign ifade eder. Neyin, ne zaman,
nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacagi onceden ayrintili olarak belirlenmig
ve buniara uyulmasi zorunlu hale getirilmigse, formallesme derecesi fazladir
(S6kmen, 2010:16). Formallesme, oOrgtit igindeki islerin standartlastirilma
derecesini ifade etmektedir. Bir i3 ne kadar formallestirilirse, isi yapacak
kisinin ne yapilacaf, ne zaman ve nasil yapilacag: hakkinda minimum takdir
yetkisi bulunmaktadir. Agikca belirlenmis is tanunlari, ¢ok sayida Orgiitsel
kural, is siireclerini iceren acik¢a tanimlanmig prosediirlerin bulundugu bir
organizasyonda yliksek derecede formallesme vardir. Formallesmenin diigiik
oldugu organizasyonlarda, ¢alisanlarin davraniglar: nispeten programlanmamus
olmakta, bu calisanlara isleri igin takdir yetkisi vererek 6zgiirliik sunmaktadir.
Dolayistyla formallesme (bigimlendirme), standartlagmanin bir Sl¢iisiidiir. Bir
kisinin isteki takdiri, organizasyon tarafindan 6nceden programlanmig davranig
miktar1 ile ters orantili oldugu igin, standartlagtirma ne kadar biiyiik olursa,
galisanin iginin nasil yapilacagi komusunda daha az girdisi olmaktadir
(Robbins, 1990:93). Standartlastirma, Orgiit caliganlarinin davraniglarn: ve
usullerini belirtmekte ve smirlandirmaktadir. Bu kapsamda formallesme de,
kisiden yapmasi gereken istenirken, standartlagtirma kiginin bunu nasil
yapacag ile ilgilidir (Dalton vd. , 1980:58).

Organizasyondaki kademe sayisi, Orglitleri meydana getiren kademeler
karar verebilme derecesi ve yetki bag: ile birbirlerine baglidirlar. Yetki ve
sorumluluk derecelerine gore is gorenler hiyerarsik yapida alt tist iligkisi
igerisinde birbirleriyle iliskilidir. Yoneticilerin Orgiitlerde yiiriittiikleri islerin
ve gorevlerin 6nemli bir belirleyicisi hiyerarsik kademedir. Rajan ve Wulf’a
gore (2006:759) hiyerarsik kademede yukarlara cikildikca ticretler artar. Bu
bulgu, orglit yapist igerisihdeki her kademenin farkli ¢zellikler tasidifina

isarettir.

Merkezilesme derecesi, bu, orgiitteki kararlar alma yetkisinin ne sekilde
dag1t11m1$' olduguna dair bir nosyondur. Yetkinin aulikli sekilde iist

yonetimde toplandifi yapilar, merkezilesmis yapilar, vetkinin tek elde
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toplanmayarak alt kademelere dogru gogertildigi yapilar ise merkezilesmemis
yapilari ifade eder. Merkezilesme derecesi ile denetim alani ve kademe sayisi
arasinda yakin iliski bulunmaktadir. Merkezilesme derecesi ne kadar yiiksek
olursa denetim alam da o kadar dar, ne kadar diistik olursa denetim alam o
kadar genis olacaktir. Bu durum oOrgiitteki hiyerargik kademelerin de sayisim
belirleyecek ve &rglit yapisinin sivri veya basik olmasi tizerinde etkili olacaktir
(Bolat vd. , 2009:111).

Caprasgikhk (komplekslik) derecesi (complexity), caprasiklik ya da
komplekslik, orgiitiin dikey, yatay ve cografi olarak yayilma derecesini ifade
eder (Kocel,2015:218).Dikey karmagiklik orgiit hiyerargisindeki {ist yonetim
ile ¢alisanlar arasindaki basamaklar ve bu basamaklarin sayisidir. Yatay
karmagiklik Orgiitte yatay olarak mevcut olan birimler, galisanlar ve bu
birimlerin, ¢alisanlarin sayisidir. Cografi karmagiklik érgiitiin cografi bélgelere
gore dagilma ve yayilma derecesidir. Orgiitlerde dikey farklilagma bir hiyerarsi
ve otorite tasarum yoludur. Dikey boyut, hiyerarsik seviyelerden olusur ve
otoriteyi kuvvetli kilar. Orgiitiin yonetim diizeylerine gore derinlemesine
béliinmesini yansitir. Yatay boyut, aym Orgiitsel diizeyde farkli gorevierin
sayisini gOsterir; aymu hiyerarsik diizeyde gérev boliimiinii ve farkli alt
gorevleri igerir. Koordinasyon ve iletisimden istifade ederek biitlinlesmeyi

saglar, birimlerin igbirligini kolaylastirir (Hernaus ve Klindzic, 2013:26-27).

Departmanlasma (boliimlere ayirma), is b6liimii ve uzmanlagma derecesine
gore, belirli isler bir araya getirilerek de bdliimler olusturulur. Stz konusu
béliimlerin ayrilmasinda temel alinacak kriterler nemlidir. Departmanlasma,
genellikle, fonksiyonlara gére, mamule gtre ve bblgeye gore yapilir
(Mucuk,2005:147). Bianchi’ye gére béliimlendirme, gorev gruplandirmanin
temelidir. Boliimlendirme yapilirken islevler, tirinler, cografya, siirecler veya
miigteriler dikkate alinmalidir (Bianchi, 2015:618). Boliimler is birimlerinin

gruplandirimas: sonucunda olusur (Agar, 2012: 6).
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—  Emir-Komuta birligi ilkesi, bir drgiitte her astin yalmizca bir iistiinden emir
almasini ve bir iiste kars1 sorumlu olmasint Sngdrmektedir. Klasik yaklagimin
Onemli bir organizasyon ilkesi olan emir ve komuta birligi (unity command)
ilkesine gore, organizasyonlarin etkin olabilmesi i¢in bu konunun agik ve segik
olarak belirlenmis olmasi, kimin kimden emir alaca;gmm kararlagtirilmmg
olmasi gerekir. O halde is yapmada ve koordiﬁasyonda kangikdiklar
yaganacaktir (Kogel, 2015:256). Bir &rgiitte emir-komuta organi olarak gorev
yapacak birimler ile kurmay organ olarak gdrev yapacak birimlerin ve
aralarindaki iligkilerin belirlenmesi, &rgiit yapisi olusturulurken iizerinde
durulacak konulardan bir digeridir (Stkmen, 2010:17).

- Komite ve gruplar, orgiitlerde kimi zaman ¢esitli konularda komitelerden ve
formal olarak olugturulan gruplardan faydalanilir, Bu tiir birimler karar verme
yetkisinde bulunma, y&neticiye yardimei olma, kurmay fonksiyon gérme vs.
gibi gbrevlerde bulunabilirler. Bir organizasyonu karakterize eden tgelerden
bir digeri de organizasyonda bu tiir komite ve gruplénn kullanim durumu,
pozisyonu ve Gnemidir. Birtakim organizasyonlarda yalmz belirli ve ¢ok
dnemli kararlar komitelere birakilirken, bunlarin disindaki organizasyoniar ise

glindelik kararlarini dahi komitelere biraktigy gériiliir (Kogel,2015:218) .

~ lletisim kanallar1 ve sekl, Orgiiti olusturan birimler arasindaki iletisim
iligkileri, orgiitleri karakterize eden diger bir unsurdur., Orgiitin ybnetim
anlayisina bagl olarak dikey, yatay veya ¢apraz iletisim s6z konusu olacaktir
(Bolat vd. , 2009:113). Sosyal varlik olma Gzellifi tasiyan insan, orgiit
ortaminda da diger bireyler ile siirekli olarak etkilesim igerisindedir. Iletisim
orgiitlerdeki faaliyetlerin temel kaynagidir ve bu sayede calisanlar arasinda her
tlirlil diislince, bilgi ve veri iletilmis olur. Elma ve Demir’e gore iletigim etkili
bicimde gerceklesirse bireyler arasinda duygu ve bilgiler aktarilir (Elma ve
Demir, 2003:136).
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2.5 ORGUTLENME MODELLERI

Burns ve Stalker orgiit yapisim genel olarak mekanik ve organik Srgiit yapist
olmak tizere ikiye ayirarak incelemigtir (Yurttas,2014,5). Bu caligmada iki &rgiit

yapisinm ayri ayrl anlatilmis olup kar$11a§t1r11mah hali Tablo 3’te sunulmustur.

2.5.1 Mekanik Orgiit Yapisi

Aynntil gbrev tamimlar olan, resmi, merkezi, hiyerarsik ve otoriter orgiit
modelidir. Bu orgiitlerde, gorevler uzmanlagma esasina gore boliinmiistiir. Emir-
komuta iligkileri bellidir ve ast-list iligkilerini igeren dikey iligkiler mevcuttur.
Bigimsellesme derecesi yiiksektir, iletigim bi¢imsel kanallar aracihf ile yiiriitiiliir,
Yetki devri kisithidir, ¢aliganlar yakin kontrol altindadirlar. Bu tip orgiitler, kapal:
sistemlerdir. Teknolojik gelismelere ve cevreye uyum saglamakta zorlanirlar. Kapali
sistemlerde g¢evre ile iletigim ve bilgi aligverisi yetersiz diizeydedir. Lunenberg,
mekanik orgiit modelini, kat1 hiyerarginin hakim oldugu, yiiksek diizeyde bigimsel,
kurallar, politikalar ve prosediirlere oldukga bagh igleyen, dikey uzmanlasma, merkezi
karar verme, dar gbrev tamimlari olan, asaf1 yonlii iletisimi tercih eden, standartlagms

siiregleri olan organizasyonlar olarak tanimlar (Pehlivanogu, 2018: 6).

Stalker ve Burns’a gore, dis ¢evre statik oldufunda organizasyonun i¢ gevresi;
prosediirler, kurallar, net olarak tanimlanmug yetki hiyerarsisi tarafinca karakterize
edilir. Orgiit yiiksek seviyede merkezilesmeye ve formallesmeye maliktir ve bu tip
yapilar “mekanik yapilar” seklinde tanimlanmastir. Burns ve Stalker (1971:119-121)e
gbre mekaniksel orgiitlerin genel nitelikleri asafida yer almaktadir (Yildiz, 2018:23):

- Fonksiyonel pozisyonlarin uzmanlastirilmasi,

- Her fonksiyonel role eklemlenen teknik usullerin, haklar ve de
miikellefiyetlerin net olarak tanimlanmasi,

- Miikellefiyet, hak ve yontemlerin islevsel bir sorumlulugun icerisine
sokulmasi,

- Otorite, kontrol ve iletisimin hiyerarsik bir yapida clmasi,

- Ast ve iistlerin arasindaki dikey etkilesimin mevcudiyeti,
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- Is ve islemlerin tistlerin yayinlamigs olduklar yonetmelik ve kararlara
gore yiirtitiilmesi,

- Bir aidiyet kosulu olarak, listlere itaatte ve de igletmeye baglilikta
1srarcl olunmasi,

- Her calisanin kendi faaliyet sahasina giren ve de biitiiniin kiiglik bir

parcasi olan hedeflere gbre davranmasi.

Orgiit yapis, personelin ise yonelik faaliyetlerini bulundugu ortamu diizenleyen
ve personelin davraniglarinl belirleyen Snemli bir unsu olmakla beraber, mekanik
orglit yapilar: bilgiyi elde etme ve bu bilgiyi isleme y&niinden kigilere daraltilmus bir .
alan sunmaktadir (Ucar ve Duygulu,2016:26).

Tablo 3. Mekanik ve Organik Modellerin Karsilagtirilmasi

Mekanik Orgiit Modeli Organik Orgiit Modeli
(tahmin edilebilirlik, hesap (esneklik, uyum saglama, yenilik)
verilebilirlik)

Yiiksek derecede yatay ve dikey
farklilagma, otorite ve kontrole dayanan

hiyerarsik yap:

Yiiksek derecede karmagik yatay ve
dikey biitiinlesme, otorite a1 ve gérev

bilgisine bagli kontrol

Yiiksek derecede formallesme, tanimli
degismeyen i§ yapma bicimleri, roller,

sorumluluklar ve talimatlar

Diigiik derecede formallesme,
sorumluluklar ve go6revlerin defisen

durumlara gore yeniden tanimlanmasi

Merkezilesme, kararlar, hiyerarsinin list

diizeyinde alinir.

Ademi merkeziyetgilik, karar vermede

bilgiye 6nem verilir.

Yazili kurallar ve prosediirler yoluyla

standardizasyon

Ortak problem ¢dzme ve etkilesim
yoluyla gtrevlerin ve metotlarin yeniden

tarumlanmast

Pozisyona dayanan gii¢ ve giic ile

yakindan denetim

Denetimden uzak kigisel uzmanlik ve

yaraticilik. Uzmanhga dayanan gii¢
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Emir geklinde dikey iletisim (ast — iist | Stk yatay iletisim, gogunlukla kisiler
arasi) vardir. arasy ve departmanlar arasi danisma

seklinde gerceklesir.

Kaynak: Nedim Yildiz. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiit Yapisi Arasindaki Iligki: Mugla’daki

Hastaneler Uzerine Bir Arastirma

2.5.2 Organik Orgiit Yapusi

Organik orglit yapisi i goren davramislarinda standardizasyonun minimum
derecede oldugu, esnek olan yapilardir. Degisen c¢evre kosullarina uyum
saglayabilmek amaciyla karar alma yetkisinin Orglit igindeki hiyerarsisi icerisinde
dagildig1, yazili prosediir ve kurallarin az oldugu, dagitilmig gérevlerin genel hatlar
seklinde belirlendigi ve is genisletmesine dayanan girev tanimlamalarinin yapilmig
olup, orgiit calisanlarin yetkilerini sahip oldukiari bilgi ve beceriden aldigi, iletigimin
ise danigma niteliginde olup ve isbirlifine dayanan bir organizasyon yapilardir.
Karmagik bir gevrede problemlere bir an Once yamit vermek amaciyla farkli
fonksiyondaki is gorenlerle c¢alismakta, bu sebeple c¢alisanlarin bilgiyi
paylagabilmeleri icin organizasyon yliksek derecede biitiinlesme thtiyag duyar (Burns
ve Stalker, 1961; Hiiccetogullar1,2018:62 ).

Organik yapilar, mekanik yapilar kadar hiyerarsik degildir ve Burns ve Stalker
bu yapimn tabakalasmug bir yapi oldugunu belirtir. Ayrica, otorite oy g¢okluguna
baglidir ve nihai sonug¢la ‘en iyi yontem’ ile yani bilgili ve donaniml: kisilerin otorite
sahibi olmas1 saglanmaktadir. Organik yapilarda, orglitsel amaglara baglihik drgiitsel
hedeflerin ve paylagilan degerlerin olgunlasmasina ve koordinasyonun saglanmasina
yardimer olup, nihai sonuca ulagsma yolunda sonuca gotiiriir (Ozalp ve
digerleri,2003:75).

Organik Orgiit yapilar: yapilacak olan iglerin daha az formiile edilen yanlari ile
esneklik ve uyum cercevesinde ©One c¢ikartan 6zellikleriyle, emir vermekten
kaginilarak, damsma niteligi yitksek olan iletisim 8zelligi olan yapilardir (Demir ve
Okan,2009:59).

Stalker ve Burns’a gore, defisen sartlara uyum saglayabilen ‘‘organik’’

Orgtitlerin temel hususiyetleri (Pergin, 2008:86; Haman, 2016:25:26):
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- Ozel bilgi ve deneyimin isletmenin genel gérevine katkic1 niteliginin
bulunmasi.

- Bireysel gorevin gercekgei niteliginin varlig.

- Bagkalanyla etkilesim aracilifiyla bireysel gorevlerin siirekli olarak
yeniden tamimlaniyor ve diizenleniyor olmasi.

- Hak, yikimliiliik ve yOntemlerin simurl bir alanmimn ¢izilerek
sorumlulugun yayilmasi.

- Herhangi bir teknik tanimlamanin &tesinde isletmeye olan ilginin
yayilmasi.

- Isletmenin {ist yonetiminin her seyi bildigini st ylememesi.

- lletisimin dikeyden ¢ok yatay yonelimli olmasi ve ybnerge ve
kararlardan ¢ok bilgiden olusmasi.

- Isletmenin gbrevlerine ve malzeme gelistirmenin teknolojik yontine ilgi
gosterme ve gelismenin sadakat ve itaatten daha yiiksek bir degere

sahip olmasi.

Organik orgiit yapis: “bireye” 6zel bir rol atfetmekle, yenilik¢iligi destekleyici
bir organizasyon yapisinin ipuglarim sembolize etmektedir. Tidd ve digerleri
(2005:469) bu tiir orgiitlerin hem yenilik¢i liderlik, vizyon ve isteklilik sahibi
olduklarina hem de yitksek tesirli takim ¢aligmasi, yaratic: iklim, kuvvetli iletisim gibi
tgeleri Snemli bularak “Ofrenen orglit” gayesine daha siki baglandiklarina dikkat
¢ekmektedir ( Koyuncu,2018:114).

Bilgi caginin yenilik¢i ve degisken cevre yapisinin ahengine uyum saglamak
amacl ile organizasyonlarin organik orglit yapisina ihtiyaci vardir. Organik Grgiitler
daha ¢ok yenilikgiligi ve yaraticilig: tegvik eden bir yapiya sahiptir. Orgiit yapilarimin
mekanik olmas: daha ¢ok formal ve merkeziyetgiligi ifade ederken organik olmas: ise
informal ve esnek yapiy1 ifade etmektedir. Burns ve Stalker, yaptiklan ¢alismalarda
organik orglit yapisimin yenilikgi yapiya daha uygun oldugunu ve yaraticilig: ve siirekli
Ogrenmeyi mekanik yapiya gbre daha ¢ok arttirdifimi  belirlemislerdir (
Aygen,2006:98-99).

Uzkurt’a gore (2010) yeniligi destekleyen orgtitsel yapimin, dedismesini ve

ilerlemesini kolaylagtiran, fonksiyonlar arasi1 baglantiyy, iletisimi ve bilgi pay etmesini
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saBlayan bir yap1 olmasi arzulanir. Yenilikei organizasyonlarin inovasyon igin gerekli
bilgi ve enformasyonu disaridan temin edebilecek ve organizasyon igerisinde bunlar
inovasyona doniistiirebilecek daha esnek bir yapiya sahip olmalidir. Clinkii yeni
inovasyon diigiincelerinin ortaya cikarilmas: ve organizasyon galiganlarinca pay
edilmesi diislincelerin kolayca tartigilabildigi daha esnek 'bir yapinn gerekliligi
zorunluluk arz etmektedir ( fraz ve Altmgik, 2016:114-132).

H. Mintzberg’e gore giderek dinamiklesen ya da yenilik hiz1 artan bir ¢evrede,
geemisin hiyerarsik, merkezi ve agirt kontrole dayali rgiit yapisiyla yenilikci bir
kimlik kazandumak miimkiin degildir. Bu siiregte orgiitler ancak esnek, organik ve
adem-i merkeziyetgi bir yapiya erismeleri halinde yeniliklere kavusabilirler, Orgiitlere
bu olanagi saglayan 6rgiit yapisi ise “adhokratik™ rgiit yapisidir. Katilime: karar alma
ve esnek yapilanma sekline sahip adhokrasi yaklagimu, 6rgiitlerin stirekli degisen dis
gevrelerine uyma ve dogru tepkiler verme olanaklarini ve kapasitelerini artirmaktadir
( Bay-vd. ,2018).

Tablo- 4. Cevre ve Orgiit Yapisi liskisi

Orzi Durgun Dinamik

cevre

Kompleks | Merkezilesmemis Merkezilesmemis
Biirokratik yap1 Organik yap: (karsulikl ayarlamalar)
(standart
Beceriler)

Basit Merkezilesmis Merkezilesmis organik yap1
biirokratik yap: (dogrudan denetim)
(standart ig siirecieri)

Kaynak: Bay ve digerleri (2018), Yenilik Yonetimini Etkileyen Orgiitsel Faktorler
Belediye ve Kaymakamiik Karsilastirmast

Yenilikgi &rgiitlerde yap1 mekanikten daha cok organik Gzellikleri
bulundurmalidir. Ciinkii organik yapilara; fonksiyonlar arasi takim calismast, serbest
bilgi akist, genis kontrol alani, merkezi nitelik tasimayan kararlar ve diisiik
bigimsellegme h&kim olmaktadir. Degisimi hizla cevaplandirabilecek kadar esnekligin

saglandig1 bu tiir yapilarda is gorenler, farkhi is etkinliklerini ele alabilecek kadar
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egitimli ve giiclendirilmistirler. Bilgi alis verisinin ve iletisim aginin Snemli oldugu
organik yapilr Orgiitlerde isler, karsilikli etkilesimin sonucu g6z Oniinde
bulundurularak tamimlandif igin is gdrenler, islerini kendilerini cerceveleyen kurallar
icerisinde degil, tiim Srgiit gergedini ve amaclarmi gbzetme bilinci ile gergeklestirirler
(Robbins ve Coulter, 2002:356; Gitman ve Mc Daniel, 2002:533; Eren, 2001:73;
Greenberg ve Baron, 2000:533; Lewis vd.,1998:315-316; Naktiyok, 2007:217 ).

2.6 ORGUT YAPISI VE REKABET STRATEJISI iLiSKisi

Bir organizasyonun ¢evresi, degisimlere ugramak suretiyle organizasyonun -
performansma tesir edebilecek pek ¢ok firsat ya da tehdidi igerisinde
barindirabilmektedir. Bu sebeple organizasyonlarin gevrelerini devaml: gekilde
inceleyerek ve gerekli olan tedbirleri almalari gereklidir. Bu noktada ilk olarak,
organizasyonun ¢evresini tegkil eden etmenleri ve bu etmenlerin niteliklerini belirleme
onemlidir. Orgiit kaynaklar1 da gz 6niinde bulundurularak, ¢evrenin hususiyetlerine
gore yeniliklere yanit verebilecek planlamalar tespit edilmeli, organizasyon yapisi ise

bu stratejileri gerceklestirmeye uygun duruma evirilmelidir (Kogyigit, 2018:73).

Py

Dis cevre karmagik oldugunda ve hizli bir sekilde degistiginde, dis cevredeki
belirsizlikle basa ¢ikabilmek icin orgiitsel departmanlar yiiksek oranda nzmanlagmrsg
olmaktadir. Her bir alandaki bagari, 6zel uzmanlik ve davranis sekli gerektirmektedir.
Bu nedenle; arastirma-gelistirme departmanindaki ¢aliganlar, onlarr liretim ya da satis
departmanindaki c¢alisanlardan farklilagtiracak benzersiz tutum, defer, amag ve
egitime sahip olmalidirlar. Cevre yﬁkéek oranda belirsiz oldugunda, sik degisimler,
yatay koordinasyonu saglamak icin daha fazla bilgi islemeyi gerektirmektedir, Bu
nedenle entegre edicilerin, &rgiitsel yapiya eklenmeleri bir gereklilik olmaktadir,
Entegre ediciler bazen irtibat personeli, proje yoneticileri, marka yoneticileri ya da
koordinatdr olarak adlandinlmaktadirlar. Yiiksek oranda belirsiz gevreye ve yiiksek
oranda farklilastirilmms yapiya sahip orgiitler, faaliyetleri entegre etmek icin yonetim
personelinin yaklagik % 22’sini gtrevlendirmektedirler. Cok basit, sabit cevre ile
nitelendirilmis Srgiitlerde hemen hemen hicbir yonetici, entegrasyon gbrevine tahsis

edilmemektedir (Daft, 2001:142-143).
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Firmalar icten, stratejileri ile ¢rgiitsel kaynaklarini, yapisini ve uygulamalarini
uyumlu hale getirmelidirler. Digtan da, ¢evre, gevrenin firsatlarina ve tehditlerine gére
kaynaklari, yapt ve uygulamalari uyumlastumak zorundadirlar (Gammeltoft vd. ,
2012:176).

Grant ve Cibin (1996) tarafindan yapilan ¢aligmada, 1970-1991 yillari arasinda
faaliyet gdsteren ve diinyanin en biiyiik on petrol firmasindan sekizinin, stratejik ve
yapisal degisiklikleri derinlemesine incelenmistir. Bu ¢aligmaya gore, 1980’lerin ilk
yarisinda karlilifiin diigsmesi, dis ¢cevrenin gereksinimleri ile drgiitsel yapilarin yeniden

uyumlagtirma konusunda firmalar: tegvik etmistir.

Stratejisi, yapisi, sliregleri ve orgiit ¢evresi arasinda bir uyum elde edilmesi,
orgiit performansimi olumlu etkilemektedir, Ornegin, Amerika’da demiryolu ve
kamyon tasimacihify {izerindeki devlet kontroliiniin kaldirilmasinin etkisini arastiran
caligmalar, stratejilerini ve yapilarmi cgevreye gore degistiren isletmelerin,
degistirmeyen isletmelerden daha iyi performans. sergilediklerini gostermistir
(Wheelen ve Hunger, 2005:5).

Strateji segimi i¢ drglit 6zelliklerini etkilemektedir. Orgiit tasarim Szellikleri,
firmanin rekabetgi tegebbiisiinii desteklemek zorundadir. Omegin bityiimek ve yeni
firlinlere yatirim yapmak isteyen bir firma, istikrarli bir sektorde eskiden beri siiregelen
lirinler i¢in pazar payim muhafaza etmeye odaklanmig bir firmadan farkli
goriinmektedir (Daft, 2001:61).

Strateji, orgiit tasarmini etkileyen Snemli bir fakidrdiir. Fakat, nihayetinde
orglit tasarimi, sayisiz beklenmedik durumlarin bir sonucudur, Ogrenme ve esneklige
karsi olarak verimlilik ve kontrole verilen dnem, strateji, cevre, hacim, yasam dongiisii,
teknoloji ve Orgiitsel kiiltiirlin beklenmedik durumlan tarafindan belirlenmektedir.
Orgiitler, bu beklenmedik durumlara ayak uydurmak igin tasarlanmaktadirlar (Daft,
2001: 63).

O halde durumsallik yaklasiminin da ifade ettigi gibi; ¢evre kosullarinin ¢ok
mzli degigtigi ve karmagik bir ¢evrenin varlifi halinde isletmelerin, bu ¢evreye uyum

saglayabilmek i¢in merkezilesmemis, karar vermede ve kisiler aras: iliskilerde
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katithmciligin hakim oldugu, orgiitsel amaglarin uyumunun hakim oldugu, denetim
alaninin genig tutuldugu, goreceli olarak daha diiz bir orgiit yapisi olan organik drgiit

yapisini benimsemeleri gerekmektedir.

1960’h yillarin sonlarinda durumsallik kuranuyla baglayip, 1970°li yillarda
kaynak bagimhilif1 ve orgiitsel niifus-ceve kuramlarinin destegiyle ¢evrenin orgiitler
tzerindeki belirleyici etkisini pekistiren goriis, sonraki yillarda “yeni kurumsal kuram™
gergevesinde etkinligini her gecen giin arttirarak devam ettirmektedir ( Arslan ve Sayl,
2006:270).

Bu teoride Orgtitler, bazen devlet gibi dis kaynaklardan bazen de kendinden
kaynaklanan kuralc: baskilar tarafindan etkilenmektedir. Bazi durumlarda bu baskilar
rglitii, standart iglem prosediirleri, meslek belgeleri ve devlet zorunluluklar: gibi yasal
unsurlarin giidiimlemesine neden olmaktadir. Kurumsal ¢evre ile eg bicimlilige neden
olan bu yasal unsurlan kabullenme, hayatta kalma ihtimalini arttirmaktadir (Zucker,
1987:443).

Es bigimlilik, aymi g¢evresel sartlar iginde, toplumdaki bir birimin diger
birimlere benzemesi icin uygulanan baski ya da gli¢ kullamm siireci olarak
tanimlanmaktadir (Giirol 2000’ den aktaran Arslan ve Sayli, 2006:271). Mesruiyete
(yasallifa, gegerlilife) ve kaynaklara erigmek i¢in &rgiitler, kurumsal ¢evreden gelen
baskilara adapte olmalidirlar. Sonug sudur ki; bir drgiitsel alan olusturan &rgiitler,
kurumsal olarak zamanla es bicimli olurlar, yani, davraniy ve yapilarinda gittikce

birbirlerine benzerler (Bresser ve Millonig, 2003:223).

Stratejik grup kavramumn literatlirde degisik tanimlarini gérmek miimkiin
olmasina ragmen, rekabetci davramslarin benzerligi agisindan genel kabul gérmiis bir
tanima gore “stratejik grup, bir sanayide stratejik boyutlar agisindan ayni veya benzer
stratejileri izleyen isletmelerin olusturdugu gruptur”. Grubu “stratejik” olarak
adlandirmanin nedeni, isletmelerin izledikleri stratejilerin benzerligini belirlemek icin
kullamilan boyutlarin stratejik 6neme sahip olmasidir. Béyle bir grup sadece bir
isletmeden olugabilecegi gibi, sanayideki biitiin igletmelerin ayn: veya benzer stratejiyi
izlemesi durumunda, sanayideki biitiin isletmeleri de kapsayabilir. Ancak, genellikle,

sanayideki igletmeler arasinda dnemli stratejik farkliliklar gosteren az sayida gruplar
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olur. Aynt gruptaki isletmeler benzer stratejiler izlemenin yani sira, birbirine oldukga
benzer ve dig cevreden gelebilecek firsat ve tehditlere kars: da benzer sekillerde tepki

gosterme egilimindedirler (Sevigin, 2005:52).

2.7 LITERATUR TARAMASI

Rekabet stratejisi ve orglitsel yapr arasindaki iligki literatiirde teorik ve ampirik
aragtirmalarin konusu olmugtur, Bununia birlikte rekabet stratejileri ile igletmelerin
Orgiitsel yapilan arasinda yakin iligki s6z konusudur, Ciinkii, isletmelerin belirledigi
stratejilerin, Orglitsel yapiya olan etkileri oldukca fazladir. Dolayisiyla, Srgiitsel yap:
bilesenlerinin stratejiler ile uyumlu olmas: gerekliligi literatiirde en ¢ok tartisilan
konulardandir. Bu kapsamda, yapilan literatiir degerlendirmesi, Tiirkiye iizerine

yapilan aragtirmalar ve yurtdisinda yapilan ¢alismalardan bahsedilecektir.

Tiirkiye’de rekabet stratejisi ve Orgiitsel yapi iizerine yapilan calismalarda
tzellikle 2010 yilindan sonra bir artig goriilmektedir ve bununla birlikte ¢aligmalarin
cogunlugunu rekabet stratejisi, stratejik yonetim, strateji ve isletme performansi veya
strateji ve yOnetim yapisi olusturmaktadir. Tiirkiye’de rekabet stratejisi ve Orglitsel
yapi lizerine ¢ok fazla galigmaya rastlanilmaktadir.

Kogyigit’in (2018,4) calismasindaki amag, Orgiitsel esneklifin, kullanilan
rekabet stratejilerinin ve algilanan rekabet avantajinin etkilesimini ortaya koymaktir.
Bu doprultuda, Istanbul Sanayi Odas: tarafindan belirtilen Tiirkiye'nin en biiyiik 500
sanayi isletmesinden anket yontemi ile veri toplannug ve analizler yapilmistir. Analiz
sonucunda elde edilen bulgularin incelenmesiyle, orgiitsel esnekligin algilanan rekabet
avantaji Uzerindeki etkisinde kullamilmis rekabet stratejilerinin aracilik etkisinin
oldugu sonucuna varilmaktadir. Ancak, rekabetci stratejilerin ortalamalarinin faaliyet
gosterdifii sektorlere gore farklillk gostermedigi  gOriilmektedir, Arastirma
kapsamundaki tlim bulgular degerlendirildiginde, kurumsal esneklikten etkilenen
algilanan rekabet avantajinin ve kullanilan rekabet stratejilerinin kabul ediIdigini kabul
gosteren bir modelin gelistirilebilecegi belirlenmektedir.

Bozkurt ve digerleri (2014, 222) arastirmalarinda, organizasyon yapisi ile
isletme stratejisi arasindaki iligkiyi arastirmaktadir. Orgiitsel yapin gesitli
boyutlarinin (merkezilesme, formalizasyon, boyut ve karmagiklik) potansiyel miisteri,

savunma, analizér ve reaktdr stratejisi algldarimi etkileyecegi c¢alismada
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varsayllmaktadir ve bu dogrultuda hazirlanan bir anket caligmas ile veriler toplanarak
analiz edilmistir. Sonug olarak, isletmelerin &rgiitsel yapilarina dair 6zellikler ile is

stratejileri arasinda bir iligki oldugu belirlenmistir.

Aktas (2012,91) calismada, drglitsel strateji ve performans y@inetimi arasindaki
iligki incelenmigtir. Bu aragtirmada Porter'in (1980) maliyet liderligi ve farklilagmas:
iki ana igletme seviyesi stratejisi olarak ele alimmustir. Hedef belirleme, performans
degerlendirmesi ve &diliin performans ydnetiminin {ic ana adimi olarak
ddiillendirilmesidir. Teorik cergevenin bir sonucu olarak, maliyet liderligi stratejisinin
zor performans yonetimi uygulamalarinm kullammim getirecegi ve farklilagma
stratejisinin ~ yumusak  performans  yonetimi uygulamalar1  gerektirecegi
belirtilmektedir.

Eski’ye (2009)e gore, kiiresellesme sonucunda giderek artan rekabetgi bir
ortamda, kuruluslarin daha stratejik diigiinmesi gerekmektedir. Bu kapsamda,
giinlimiiziin yOnetim tekniklerinden biri bu c¢aligmamin stratejik ySnetiminde
vazgecilmez hale gelmig olan organizasyon kiiltiiriinde perspektif bakigla iligki oldugu
iddia edilmektedir. Clinkii genellikle rekabet stratejinin basaris: organizasyon/rgiitsel
yapinin derecesine baghdiwr. Bir orgiitiin stratejileri, degerleri, inanglari, ritiielleri,
semboller, dil ve Orglitiin destekledigi tirtinler gibi kiilttirel kahramanlar uygulama
stratejilerini benimsemektedir veya stratejileri destekleyen bir kurulus iken,
organizasyondaki kiiltlir ve benimseme stratejilerinin uygulanmasi ve yeterlilik
kazanmasi zor bile olsa, organizasyona zarar verebilmektedir.

Uluslararas: alanda yapilan isletmelerin stratejileri ve orgiitsel yapt arasindaki
iligki ile ilgili yapilan ¢aligmalar cogunlugunda, firmalarin stratejilerinin uygulanmasi
ve Orglitsel gayelere erigmesinde firmalanin Srgiitsel yap: bilesenlerinin strateji ile
uyumlu olmasi gereklilifine vurgu yapilmaktadir. Bu caligmalardan bazilarina agagida
yer verilmektedir:

Junqueira ve digerleri (2016: 332), genel stratejik tercihlerin ve yonetim
kontrol sistemlerinin Espirito Santo'da bulunan biiylik ve orta 6lgekli firmalarn
rgiitsel performanslarina etkisini teorik gergevede incelenmektedir. Veri toplama
teknigi olarak bir anket yapmuslardir ve verilerin analizi yapisal esitlik modelleme

teknigi kullanilarak yapilmaktadir. Caligmanin sonuglar: agagidaki gibidir:



73

¢ Rekabet giicleri, ankete katilan kuruluglar tarafindan benimsenen stratejiyi
sekillendirmekte, ancak, literatiiriin 6ngordiigiintin aksine, daha rekabetci
ortamlarda faaliyet gtsteren sirketler farklilasma yerine maliyet liderligi
stratejisini segmektedir.

e Yonetim kontrol yapisimin tasarim: ve kullamimu, segilen stratejiden
etkilenmektedir ve ¢cagdag yonetim uygulamalarmin kullanim, farklilasma
stratejisiyle iliskilendirilmektedir.

e Stratejik secimler ve yOnetim yapisinin rgiitsel performans iizerinde
olumlu bir etkisi oldugu gosterilmektedir. Aynca, farklilasma stratejisini
cagdas yonetim uygulamalariyla birlestiren girketler, analiz edilen diger

sirketlerden daha iyi performans gtsterdigi sonucuna ulagilmaktadir.

Tavitiyaman ve digerlerinin (2012,140) caligmadaki amaci, rekabetgi
stratejilerin ve organizasyonel yapinin otel performans: iizerindeki etkisini arastirmak
ve organizasyonel yapimin rekabetci stratejiler ve otel performans: arasindaki iliski
tizerinde 1hmli bir etkisinin olup olmadifin: arastirmaktir. Rekabetci stratejiler,
organizasyonel yap1 ve otel performans: arasindaki etki iligkilerini belirlemek icin
nedensel ve tanimlayict bir aragtirma tasarim kullanmigtir. Ug béliimden olugan 28
sorunun yoneltildigi bir anket kullamlmuglardir. Sonuglara gore, otelin davranis
performans: iizerinde dogrudan bir etkiye sahip rekabetgi bir insan kaynaklari
stratejisini ve otelin finansal performansi lizerinde dogrudan bir etkiye sahip rekabetci
bir biligim teknoloji (BT) stratejisinin olduunu gstermektedir. Orgiitsel yapinimn, hem
bu stratejilerin hem de davramssal performans arasindaki iligki fizerinde ilimli bir
etkiye sahip oldufu da bulunmustur. Bununla birlikte, bu ¢aligmanin sonuclar,
orgiitsel yapinin, bir marka imaji stratejisi ile otelin davramg performansi arasindaki
iligkiyi etkilemediZini ve bir otelin finansal performans: ile rekabet¢i marka imaji
arasindaki iligkiyi hafifletici bir etkisi olmadigini gostermektedir,

Claver-Cortés ve digerleri (2012:993) hibrit rekabet stratejileri ile ilgili
organizasyon yapisinin dzellikleri incelenmekiedir. Bu tiir stratejiler ayn1 anda yiiksek
farklilasma ve diisiik maliyet seviyelerini vurgulayarak daha yiiksek performans
seviyeleri elde etmeyi amaglamaktadir. Ek olarak, organizasyonel yépl ile firma

performans1 arasindaki iliskide rekabetci stratejinin aracilik roliinii  analiz
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etmektedirler. Calisma, farkli sektérlere ait biiyiik Ispanyol firmalarindan olusan bir
Ornedi incelemektedir. Bulgular, hibrit rekabet stratejisinin firma performansin
olumlu etkiledigini ortaya koymaktadir. Benzer sekilde, orglitsel karmagiklik ve
formalizasyonun varhig, hibrit rekabet stratejisini olumlu yonde etkilerken,
merkezilesmenin olumsuz bir etkisi s6z konusudur. Orgiitsel yap: performans iizerinde
dogrudan bir etkiye sahip degildir, ancak hibrit rekabet stratejisi yoluyla dolayli bir
etkiye sahip oldugu gériillmektedir.

Pertusa-Ortega ve digerlerine (2010,1282) gtre, bir isletmenin drgiitsel yapis:
ve bir firmanin rekabet stratejisi hakkindaki kararlar, rekabet avantaji elde etmek ve
firma performansini artirmak igin gok Snemlidir. Literatiirde, organizasyon/érgﬁtsel
yapisi, rekabet stratejisi ve firma performans: arasindaki iligki genellikle beklenmedik
durum yaklagimi kullamlarak analiz edilmektedir. Bu ¢alismanin amaci, kaynak
temelli goriisii beklenmedik durum teorisi ile karsilagtirarak, strateji, Srgiitsel yapt ve
performans paradigmasi ile ilgili ampirik literatliril genisletmektir. Bu amacla, makale
rekabetci stratejiyle olan iliskiyi hesaba katarak organizasyonel yapinin firma
performansint nasil etkiledigini incelemeyi amaglamaktadir. Arastirmanin sonucunda,
hem kaynak temelli goriisii hem de acil durum yaklagimini desteklemektedir, ancak
kaynak temelli gortisli daha giiclii bir sekilde desteklenmektedir. Bulgular, &rgiitsel
yapinin performans iizerinde dogrudan bir etkiye sahip olmadigini, rekabet stratejisi
yoluyla dolayh bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Bu ¢aligma, érgiitsel yapiyi
degerli bir kaynak ve rekabetci bir avantaj kaynag: olarak analiz ederek, strateji ve
orglitsel yap:r arasindaki iligkileri yeniden cercevelendirmeyi miimkiin kilan, kaynak
temelli goriise dayanan, Orgiitsel tasarim teorisi igin alternatif bir formiilasyon
sunmaktadir.

Geiger ve digerleri (2006:10) strateji ve Orgiitsel yapiya uygun ve firma
performans sonuclan alaninda arastirmalan genisletmektedir. Bu cercevede, makale
endiistri yogunlugunun dlctiigii sekilde sanayi yapisinin uyum ve performans iligkisi
lizerindeki etkisi incelenmektedir. Sonuglar, endiistri konsantrasyonunun zinde ve
performans arasindaki iligkiyi kontrol ettiini gdstermektedir. Spesifik olarak, bu
calisma, yilksek konsantrasyonlu endiistrilerde faaliyet gOsteren sirketler icin
performans acisindan bir firmanim stratejisi ile orglitsel yapis: arasindaki uyumun daha

onemli oldugunu gdstermektedir.
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Olson ve digerleri (2005:49) bir beklenmedik bir durum perspektifi
benimseyerek, firma performansinin pazarlama organizasyonunun yapisal
6zelliklerinden ne kadar iyi etkilendigini belirten bir uygunluk modelini sunmakta ve
test etmektedir. Caligmada ilk olarak, isletme stratejisi literatiiriinii gozden
gegirilmektedir. Daha sonra, pazarlama organizasyonu yapisinin ve stratejik
davranigin, belirli bir ig stratejisini benimsemis bulgular arasinda genel etkisi ile ilgili
bir dizi hipotezler tnerilmektedir. Yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgulara
gore, stratejik drgiitsel davraniglarim alternatif ig stratejileri tamamlamaktadir.

Predrickson (1986:280) stratejik karar siireci literatiirii derlenmekte ve
organizasyonel yapi'lizerine literatiirle entegre edilmektedir. Bir igletmenin stratejik
karar siirecinde, Orglitsel yapisindan nasil etkilendigini agiklayan Onerileri ortaya
koymaktadir. Ayrica, farkli yap: tiirleriyle iliskilendirilmesi muhtemel stratejik siirec
ozelliklerinin kaliplar1 da tartisilmaktadir, Stratejik Karar siirecinin alternatif
modellerinin dogrulugu ve bu siireci incelemek i¢in uygun analiz birimi gibi sonuglara
varilmaktadir. Benzer sekilde, Miller (1986: 233) strateji ve orgiitsel yap1 arasmndaki
iligkileri incelemek igin yeni bir yaklagim Snermekte ve birkag karmagsik stratejik ve
yapisal yapilandirma arasinda bazi fonksiyonel baglantilar onermektedir. Strateji ve
Orgiitsel yap1 arasindaki iliskilerle ilgili Snemli bir ¢alisma sz konusudur. Ancak,
calismalarin ¢ogu temel olarak gesitlendirme ve boliinmeye odaklanarak olaylar
fazlasiyla basitlestirmekte oldugunu savunmaktadir.

Ozet olarak, ulusal ve uluslararas: ¢caligmalarin strateji ve yapi1 arasindaki iligki
hakkinda gesitli arastirmalar oldugu goriilmektedir. Orgiitsel yapimn ¢ok sayida
orgiitsel davrang ve etkinligi etkiledigi de literatlirde s6z konusudur. Ayrica, drgiitsel
yapin bir igletmenin i¢ ve dig ortamlarina uyumlu olup olmadig belirlenmektedir ve
Orgiitsel yapinin rekabet giiclinii etkiledigi literatiirde belirtilmektedir. Bu sunulan
caligmada ise, isletmenin Orgiitsel yapisina dair ozellikler ve isletmenin rekabet

stratejisi arasindaki iligkiler aragtirilmaktadar.
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3. BOLUM
ALAN ARASTIRMASI

ORDU ILI’NDEKI ISLETMELERDE GERCEKLESTIRILEN BiR ALAN
ARASTIRMASI

3.1 ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amact, rekabet tistiinliigiine ulagmak icin temel stratejiler olarak
bilinen farklilagtirma, maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerinin Ordu ilindeki
igletmelerde uygulamp uygulanmadifim belirlemek ve eger uygulaniyorsa bu
stratejilere Ozgii bir Orgiitsel yapmmn var olup olmadifini saptamaktir. Michael
Porter’in jenerik stratejileri olarak adlandirdan farklilagtirma, maliyet liderligi ve
odaklanma stratejileri, giiniimiizde rekabet tistiinliiZii elde etmek icin isletmelerin
izleyebilecekleri temel yollardir. Bu alan arastirmasinda Ordu ilinde ki isletmelerin
evrensel olarak rekabet iistiinliigiine ulagmak icin belirlenen temel stratejiler olarak

bilinen yontem ve yollarin ne 8lgiide uygulandi g1 tespit edilmeye calisilmustir.

3.2 ARASTIRMANIN YONTEMI

Alan aragtirmasi anket formu ile veri toplanmasina dayali olarak
gergeklestirilmigtir. Isletmeler ziyaret edilerek veri toplamustir.  Literatiirdeki
kavramlara dayali olarak olusturulan lgek Ordu’daki isletmelere uygulamistir. Bu
cergevede Oncelikli olarak belli sayida igletmeye gidilmis ve yaklagimiar
deZerlendirilmis, sorularin dogru sekilde anlagildifi saptanmustir. Bu cercevede
aragtirmanin aynt anket formuyla yliriitiilmesine karar verilmistir. Anket formu
demografik bilgilere iligkin sorular, farklhilagtirma, maliyet liderligi, odaklanma
stratejisi ve Orgiitsel yapiya iliskin sorulardan olugturulmustur, Isletmelere anket
formlar1 gttiiriildiigiinde katilmeilarin - sorulari  oldugunda bunlar dogrudan
aragtirmact tarafindan yanitlanmag ve kisilerin sorulann dziine iliskin ya da sorularda
ne istendigine iligkin bir tereddiit yasamalarinin niine gegilmistir. Ordu ilindeki Fatsa
ve Merkez ilgelerden toplam 76 igletmeden veri elde edilmistir. Bu verilerin 8ncelikli
olarak frekans degerleri, yiizdelik oranlar, ortalamalarl ve standart sapmalarindan
olugan temel istatistik sonuglari belirlenmistir. Daha sonra korelasyon analizine dayali

olarak hipotez testleri gergeklestirilmistir. Elde edilen sonuglar yorumlanmugtir.
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Verilerin analizinde SPSS 22.0 paket istatistik programm kullamsmis ve
tamamlayici degiskenlerin ortalama ve standart sapmalan belirlenerek, agiklayict
faktor analizi, korelasyon analizi yapilmistir.

3.3 ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Hipotezler:

Hipotez 1 (H1): Maliyet liderligi stratejisi ile Srgiitsel yapi arasinda istatistiksel olarak

anlamli ve pozitif iligki vardir.

Hipotez 2 (H2): Maliyet liderligi stratejisi ile farklilagtirma stratejileri arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif iligki vardir.

Hipotez 3 (H3): Farklilagtirma stratejisi ile orgiitsel yapi arasinda istatistiksel olarak

anlamli ve pozitif iligki vardar.

Hipotez 4 (H4): Odaklanma stratejisi ile rgiitsel yapr arasinda istatistiksel olarak

anlaml: ve pozitif iliski vardur.

3.4 ARASTIRMANIN MODELI

Sekil 4 : Arastirma Modeli

Maliyet Liderligi
Stratejisi H1 H4 OSthll':::jni:i]a
; Orgiitsel Yap /
H2
H3
Farklilastirma
Stratejisi

Sekil-1 aragtirmanin modelini icermektedir. Bu model hipotezlerle Sngériilen

iligkileri icermektedir,
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3.5 ARASTIRMANIN KISITLARI

Aragtirma, Ordu ilindeki isletmelerle sinirlandiclmugtir. Aragtirmada sektérel
sinirlandirma sz konusu degildir. Orneklem biiyiikliigii 76°dir, Aragtirma 2018 Eyliil
ay1 icerisinde yapilmustir. Dolayisiyla veriler Eylil 2018 deki kosullar:
yansitmaktadir, Arastirmanin bir bagka kisiti da sadece $zel sektdrde bulunan mikro,

kii¢iik ve orta biiylikliikteki isletmeler {izerinde nygulanmg olmasidir.

3.6 VERI TOPLAMA ARACI

Veri toplama araci anket formudur. Anket formu, konuya iliskin temel bilgiler
esas ahnarak aragtirmaci tarafindan olusturulmugtur. Bunun diginda arastirma

stiresince gergeklestirilen kisisel gdzlemler de yorumlamada etkili olmustur.

3.7 ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirma, Ordu ilinde faaliyette bulunan ©zel sektdr isletmelerinde
gerceklestirilmistir, Olgefin uygulanmasinda herhangi bir sektorel kisitlama
yapilmamgtir; aragtirma biitiin  sekttrlere agik olacak sekilde uygulanmustir,
Aragtirma, mikro isletmeler, kiigiik isletmeler ve orta biiyiikliikteki isletmeler tizerinde

gerceklestirilmigtir.

3.8 ARASTIRMANIN BULGULARI

3.8.1 Giivenilirlik Analizi

Alan aragtirmasinda kullanilan 6icegin giivenilirlik analizi yapilmigtir, Maliyet
liderligi Slgeginin giivenilirligi, Cronbah’s alfa ( o ) degeri 0,558 olarak bulunmustur.
Olgek giivenilirdir. Ancak Slgegin giivenilirlik degeri yiiksek degildir.

Tablo 5: Giivenilirlik Analizi Degerleri

Reliability Statistics

Cronbach's N of Items
Alpha
,558 4
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3.8.2 Demografik Bulgular

Tablo- 6. Isletmelerin Iginde Bulundugu Sektor Sayilar:

Sektorler ISLETME | YUZDE
SAYISI ORANI
HIRDAVAT 1 1,32
AYDINLATMA 1 1,32
ASANSOR BAKIM 1 1,32
SERAMIK 1 1,32
YAPI MARKET 1 1,32
SAGLIK 1 1,32
ENERJ] 1 1,32
MADENCILIK 1 132 -
KERESTE 1 1,32
DEMIR-CELIK 2 2,63
PLASTIK 2 2,63
MERMER 2 2,63
TURIZM 3 3,95
FINDIK KIRMA 3 3,95
ORMAN URUNLERI 4 5,26
EGITIM 4 5,26
INSAAT 6 7,89
TEKSTIL 8 9,21
MOBILYA 7 9,21
OTOMOTIV 12 15,79
GIDA 14 18,42
TOPLAM 76 100

Tablo 6’ da goriildiigi iizere Ordu ili igerisinde aragtirma yapilan sektdrler

hirdavat, seramik, asansér bakim, aydinlatma, kereste yapt market, enerji, mermer,
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demir- ¢elik, orman irtinleri, turizm, plastik, mobilya, madencilik, findik kirma,
otomotiv, egitim, saghk, insaat, tekstil, gidadir. Toplamda 21 farkli sektore

ulasilmugtir. Ayrica gida ve otomotiv sektdrleri cogunluktadir.

Tablo -7. Isletmelerin Calisan Sayist

SEKTORLER CALISAN | YUZDE
SAYISI ORANI
HIRDAVAT 4 0,08
SERAMIK 11 0,22
ASANSOR BAKIM 13 0,26
AYDINLATMA 13 0,26
KERESTE 17 0,34
YAPIMARKET 27 0,55
ENERJI 34 0,69
MERMER 42 0,85
DEMIR-CELIK 52 1,05
ORMAN URUNLERI 66 1,33
TURIZM 69 1,39
CANTA 100 2,02
PLASTIK 115 2,32
MOBILYA 146 2,95
MADENCILIK 160 3,23
FINDIK KIRMA 172 3,47
OTOMOTIV 190 3,84
EGITIM 297 6,00
SAGLIK 400 8,08
INSAAT 410 8,28
TEKSTIL 1098 22,17
GIDA 1517 30,63
TOPLAM 4953 100
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Tablo 7’ de goriildiigii tizere Ordu ili igerisinde aragtirma yapilan sektérlerde

goriisme yapilan igletmelerin ¢aligan sayisi toplam 4953 olarak belirlenmistir.

Tablo -8. Isletmelerin Kurulus Yillari

Isletmenin Kurulus Yih Isletme Sayisi Yiizde (%)
1930-1940 2 3,1
1941-1950 1 1,6
1951-1960 1 1,6
1961-1970 1 1,6
1971-1980 4 6,3
1981-1990 3 4,7
1991-2000 8 12,5
2001-2010 26 40,6
2011-2018 18 28,1

Tablo 8’de goriildiigii lizere, isletmelerin gogunlugu 2001-2010 yillar: arasimnda
kurulmustur. Isletmelerin kurulug yillar 10 ar yillik araliklar ile incelenmis olup 1930

yilt ile 2018 yillart arasinda kurulmug bulunan isletmelere ulagilmustir,

Tablo 9: Isletmelerin Uriin Cesidi Sayis1

Uriin Cesidi Sayist Isletme Sayisi Yiizde (%)
1 18 23,7
2 11 14,5
3 11 14,5
4 2 2,6
5 6 7,9
6 4 5.3
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7 1 1,3
8 2 2,6
9 3 3.9
10 1 1,3
11 1 1,3
12 1 1.3
13 1 1,3
14 1 1,3
15 1 1,3
16 1 13
17 1 1,3
13 1 1,3
19 1 1,3
20 2 2.6
21 ] 1,3
22 1 1,3
23 1 13
24 1 1,3
25 1 13
26 1 1,3

Tablo 9°da goriildiigli tizere, Ordu ili igerisinde igletmelerin {iriin ¢esidi sayist

belirlenmistir.

Tablo- 10.Isletmelerin Faaliyet Alan

Isletmenin Faaliyet Isletme Sayisi Yiizde (%)
Alanm
Ordu 44 57,9
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Ordu ve Dogu Karadeniz

6 7.9
Ordu ve Biitlin Tiirkiye 18 23,7
Ordu ve Uluslararas: 8 10,5
Toplam 76 100

Tablo 10°da goriildiigii lizere Ordu ili igerisinde aragtirma yapilan sektorlerde
bulunan ve goriisme yapilan igletmelerin faaliyet alanlari Ordu, Dogu Karadeniz,
biitiin Tiirkiye son olarak uluslararasi olarak belirlenmistir. Ordu ilinde isletme sayis:
gbriisme yapilan isletme sayisi toplamda 76 olup faaliyet alanin bazinda ise Ordu
ilindeki isletme sayis1 44 (% 57,9), Dogu Karadeniz Bélgesi’nde 6 (7,9), Biitiin

Tiirkiye® de 18 (23,7), Uluslararasinda ise 8 (10,5) olarak bulunmustur.

Tablo 11: Isletmelerin Odalara Uye Olma Durumu

Oda Adx Frekans Yiizde (%)
Sanayi Odasi 56 73,6
Esnaf Odast 20 26,3

Tablo 11°de goriildiigii iizere Ordu ili icerisinde aragtirma yapilan sektdrlerde

bulunan ve gériisme yapilan isletmelerin 56 (%73,6)’s1 sanayi odasina, 20 (%26,3)’si

esnaf odasina kayitlidar,
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Arastirma Sorularina Verilen Yanitlar Su Sekildedir:

Tablo-12. Sekizinci Soruya Verilen Yamutlar. “Organizasyon liyelerinin yapacaklar:

igler tiyelerin birbirleriyle iligkilerine gore yeniden diizenlenir .”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 8 10,5 3,23 1,20
2 18 23,7
3 4 5,3
4 40 52,6
5 6 7,9

Sekizinci soruya cevap verenlerin, 8 (%10,5)’1 “kesinlikle katilmiyorum”, 18
(%23,7)'1 “katilmiyorum”, 4 (%5,3)’ii “kararsizim”, 40 (%52,6)’st “katiltyorum” ve 6
(%7.9)’s1 “kesinlikle katiliyorum” seklinde yanitlamuglardir. Soruya verilen cevaplarin

ortalamasi 3,26’dir; standart sapmasi ise 1,20°dir.

Tablo 13: Dokuzuncu Soruya Verilen Yamitlar. “Karar vermede alt kademedekiler

s0z hakkina sahiptir.”
Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 7 9,2 3,42 1,36
2 17 22,4
3 2 2,6
4 41 53,9
5 9 11,8

Dokuzuncu soruya cevap verenlerin, 7 (% 9,2)’si “kesinlikle katilmiyorum”,
17 (%22,4)’si “katilmiyorum”, 2 (%2,6)’si “kararsizim”, 41 (%53,9)’1 “katiliyorum”

ve 9 (%11,8)’1 “kesinlikle katiliyorum” seklinde yamtlamglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 3,42°dir; standart sapmasi ise 1,36°dir.
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Tablo 14: Onuncu Soruya Verilen Yamtlar. “Emir-komuta sistemine g¢ok sikt baglilik

s0z konusu degildir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 11 14,5 2,76 2,49
2 38 50,0
3 6 79
4 17 224
5 4 52

Onuncu soruya cevap verenlerin, 11 (%14,5)’1 “kesinlikle katilmiyorum”, 38
(%50,0)’i “katilmayorum”,’6 (%7,9) ‘u “kararsizim”, 17 (%22,4)’si “katiliyorum” ve
4 (%5,2) ‘si “kesinlikle katiliyorum” ‘seklinde yamtlamuglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 2,76’ dir; standart sapmasi ise 2,49°dur.

Tablo 15: On birinci Soruya Verilen Yanitlar, “Uzmanlagsma yerine ¢ok

fonksiyonluluk esastir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 6 7.9 3,26 1,14
2 19 25,0
3 5 6,6
4 41 53,9
5 5 6,6

On birinci soruya cevap verenlerin, 6 (%7,9)’s1 “kesinlikle katilmiyorum”, 19
(%25)’u “kattlmuyorum”, 5 (%6,6)’1 “kararsizim”, 41 (%53,9)’i “katihiyorum” ve 5
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(%6,6)’1 “kesinlikle katiliyorum” seklinde yamtlamiglardir, Soruya verilen cevaplarin

ortalamasi 3,26’ dir; standart sapmast ise 1,14'dir.

Tablo 16: On Ikinci Soruya Verilen Yamitlar. “Haberlesme, emir-komuta

haberlesmesinden ¢ck dayanigmaya yonelik bir nitelik tagmr.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 6 7.9 3,52 1,02
2 19 25,0
3 5 6,6
4 41 53,9
5 5 6,6

On ikinci soruya cevap verenlerin, 6 (%7,9) s1 “kesinlikle katilmiyorum”, 19

(%25)’1 “katimriyorum”, 5 (%6,6)’1 “kararsizim”, 41 (%53,9)’i “katiliyorum” ve 5

(%6,6)’s1 “kesinlikle katiliyorum” seklinde yamitlariglardir. Soruya verilen cevaplarin

ortalamasi 3,26’dir; standart sapmasi ise 1,14’ dir.

Tablo 17: On Ugiincii Soruya Verilen Yanutlar. “Personel hangi isi yapacagim ve nasil

yapacagini bagkalariyla haberleserek gelistirmeye ¢aligir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 8 10,5 3,17 1,21
2 21 27,6
3 2 2,6
4 40 52,6
5 5 6,6

On iigilincli soruya cevap verenlerin, 8 (% 10,5)’1 “kesinlikle katilmiyorum?®,

21 (% 27,6)’i “katilmiyorum”, 2 (% 2,6)’si “kararsizim”, 40 (%52,6)’1 “katiliyorum”
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ve 5 (%6,6)°1 “kesinlikle katiliyorum™” seklinde yamitlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamas: 3,17°dur; standart sapmas: ise 1,21°dir.

Tablo18: On Dérdincit Soruya Verilen Yanitlar. “Organizasyon ¢evre fakttrlerinin

etkisine daha agiktir.”
Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 4 53 3,36 1,04
2 15 19,7
3 11 14,5
4 41 53,9
5 5 6,6

On dordiincii soruya cevap verenlerin, 4 (% 5,3)'1i “kesinlikle katilmiyorum”,
15 (% 19,7)’1 “katilmiyorum”, 11(% 14,5)’1 “kararsizim”, 41 (%53,9)’1 “katiliyorum”
ve 5 (%6,6)’1 “kesinlikle katiliyorum™ seklinde yanitlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 3,36°dur; standart sapmas: ise 1,04’ diir,

Tablo 19: On Besinci Soruya Verilen Yamitlar. “Isletmemizde gorevler fazla

uzmanlasmg degildir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 17 22,4 : 2,30 1,11
2 39 51,3
3 2 2,6
4 16 21,1
5 2 2,6
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On besinci soruya cevap verenlerin, 17 (% 22,4)’si “kesinlikle katilmiyorum”,
39 (% 51,3)’u “katilmuyorum”, 2 (% 2,6)’si “kararsizim”, 16 (%21,1) s1 “katiliyorum”
ve 2 (%2,6)’s1 “kesinlikle katihyorum™ seklinde yanitlarmglardir. Soruya verilen

cevaplarn ortalamasi 2,30°dir; standart sapmasi ise 1,11°dir.

Tablo 20: On Altinc1 Soruya Verilen Yamtlar. “Kontrol, yetki ve iletigimde hiyerarsik

yap1 yerine ag seklinde orgiitlenme olmustur.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 10 13,2 2,75 1,16
2 30 39,5
3 8 10,5
4 25 32,9
5 3 3.9

On altinci soruya cevap verenlerin, 10 (% 13,2)’i “kesinlikle katilmiyorum”,
30 (% 39,5)’1 “katlmuyorum”, 8 (% 10,5)’1 “kararsizim”, 25 (% 32,9)’s1 “katiliyorum”
ve 3 (% 3,9)'st “kesinlikle katiliyorum” seklinde yanitlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 2,75°dir; standart sapmasi ise 1,16°dir.

Tablo 21: On Yedinci Soruya Verilen Yamitlar. “Resmi olmayan hiyerargi yapisi

vardir ve az sayida kurala dayali kontrol esastir,”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 12 15,8 2,84 1,22
2 26 34,2
3 1 1,3
4 36 474
5 1 1,3

On yedinci soruya cevap verenlerin, 12 (% 15,8)’i “kesinlikle katilmiyorum”,

26 (% 34,2)’1 “katilmiyorum”, 1 (% 1,3)" “kararsizim”, 36 (% 47,4)’s1 “katiliyorum”
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ve 1 (% 1,3)’s1 “kesinlikle katihyorum” seklinde yamtlamuglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamas: 2,84’ dir; standart sapmasi ise 1,22’dir.

-Tablo 22: On Sekizinci Soruya Verilen Yamitlar. “Ise iliskin bilgiler ve kontrol

organizasyona yayilmaktadir.”

Cevap " Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
2 4 53 3,96 598
3 3 3.9
4 61 80,3
5 8 10,5

On sekizinci soruya cevap verenlerin, 4 (% 5,3)’t4 “ katilmuyorum”, 3 (%
3,9)u “kararsizim”, 61 (% 80,3) “katthyorum” ve 8 (% 10,5)’1 “kesinlikle
katiliyorum” seklinde yanitlamuglardir. Soruya verilen cevaplarin ortalamasi 3,96 dur;

standart sapmasi ise, 598°dir.

Tablo 23: On Dokuzuncu Soruya Verilen Yanitlar. “Dikey iletisimden ¢ok yatay

iletisim hékimdir.”
Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 10 13,2 2,98 1,16
2 19 25,0
3 11 14,5
4 34 447
5 2 2,6

On dokuzuncu soruya cevap verenlerin, 10 (% 13,2)'u “kesinlikle
katilmiyorum”, 19 (% 25,0)’u “katilmiyorum”, 11 (% 14,5)’i “kararsizim”, 34 (%
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44,7yd  “katihyorum” ve 2 (% 2,6)’si “kesinlikle katihyorum” seklinde
yamtlamiglardir. Soruya verilen cevaplarin ortalamasi 2,98°dir; standart sapmasi ise

1,16°dur.,

Tablo 24: Yirminci Soruya Verilen Yamitlar. “Iletisim, karar ve talimatlar iletmek

yerine Sneride bulunma ve bilgi verme amacini tagir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart

Sapma
1 1 1,3 3,50 ,959
2 16 21,1
3 9 11,8
4 44 57,9
5 6 7,9

Yirminci soruya cevap verenlerin, 1 (% 1,3)’1 “kesinlikle katilmtyorum”, 16
(% 21,1y s1 “katilmiyorum”, 9 (% 11,8)’u “kararsizim”, 44 (% 57,9)’ii “katiliyorum”
ve 6 (% 7,9)s1 “kesinlikle katitliyorum” geklinde yamitlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 3,50’ dir; standart sapmas: ise, 959"dur.

Tablo 25: Yirmi Birinci Soruya Verilen Yanitlar. “Bilgi tiim &rgiitsel kademelere

yayilmaktadir.”
Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma

1 1 1,3 3,76 ,907

2 11 14,5

3 3 3,9

4 51 67,1

5 10 13,2

Yirmi birinci soruya cevap verenlerin, 1 (% 1,3)’i “kesinlikle katilmiyorum”,

11 (% 14,5)’1 “katilmiyorum”, 3 (% 3,9)’1 “kararsizim”, 51 (% 67,1)"i “katiliyorum”
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ve 10 (% 13,2)’u “kesinlikle katilryorum” seklinde yamitlamuglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 3,76’dir; standart sapmas: ise, 907’ dir.

Tablo 26: Yirmi Ikinci Soruya Verilen Yamitlar. “Calisanlarm organizasyon ile

iliskilerinde katilim ve baglilik esastir,”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
. Sapma
1 2 2,6 4,00 ,765
2 2 2,6
3 4 53
4 54 71,1
5 14 18,4

Yirmi ikinci soruya cevap verenlerin, 2 (% 2,6)’si “kesinlikle katilmiyorum”,
2 (% 2,6)’si “katilmiyorum”, 4 (% 5,3t “kararsizim”, 54 (% 71,1)t “katiliyorum”
ve 14 (% 18,4)’ti “kesinlikle katiliyorum” seklinde yamitlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamas: 4,00’ diir; standart sapmast ise, 765°dir.

Tablo 27: Yirmi Ugiincii Soruya Verilen Yanitlar. “Katilim, teknik tanimlar agarak

tlim organizasyona yayilmistir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 2 2,6 3,76 877
2 7 9,2
3 7 9,2
4 51 67,1
5 9 11,8

Yirmi liglincii soruya cevap verenlerin, 2 (% 2,6)’si “kesinlikle katilmyorum”,
7 (% 9,2)’si “katilmayorum”, 7 (% 9,2)’si “kararsizim”, 51 (% 67,1)’i “katiltyorum”
ve 9 (% 11,8)'u “kesinlikle katiliyorum” seklinde yamitlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 3,76’dir; standart sapmas: ile 877’ dir.
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Tablo 28: Yirmi Dérdiincii Soruya Verilen Yanitlar. “Isletmemizin iiretim maliyetleri

rakiplerimize gére daha diisiiktiir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 5 6,6 3,03 1,19
2 28 36,8
3 11 14,5
4 23 30,3
5 5 11,8

Yirmi doérdiincli soruya cevap verenlerin, 5 (% 6,6)’1 “kesinlikle
katilmiyorum”, 28 (% 36,8)'i “katilmiyorum”, 11 (% 14,5)’i “kararsizim”, 23 (%
30,31 “katiiyorum” ve 9 (% 11,8)’u “kesinlikle katiliyorum” geklinde
yanitlariglardir, Soruya verilen cevaplarin ortalamast 3,03’dir; standart sapmasi ise
1,19°dur.

Tablo 29: Yirmi Beginci Soruya Verilen Yamtlar. “Maliyetleri en aza indirmek

isletmemizin temel politikalarindandir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
i 2 2,6 3,86 ,899
2 5 6,6
3 9 11,8
4 45 59,2
5 15 19,7

Yirmi besinci soruya cevap verenlerin, 2 (% 2,6)’si “kesinlikle katilmiyorum”,
5 (% 6,6)’i “katilmiyorum”, 9 (% 11,8)’u “kararsizim”, 45 (% 59,2)’1 “katiliyorum”™
ve 15 (% 19,7)'i “kesinlikle katihyorum” seklinde yamtlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarnn ortalamasi 3,86°dir; standart sapmasi ise, 899° dur.
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Tablo 30: Yirmi Altinct Soruya Verilen Yamitlar. “Uretim maliyetlerimizin
rakiplerimize gére daha diisiik olmasindan dolayi, Urlinlerimizin fiyatlar1 da rakip

isletmelerin {irtin fiyatlarindan diistiktiir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 2 2,6 2,88 1,07
2 37 48,7
3 10 13,2
4 22 28,9
5 5 6,6

Yirmi altinci soruya cevap verenlerin, 2 (% 2,6)’si “kesinlikle katilmiyorum”,
37 (% 48,7)’si “katilmiyorum”, 10 (% 13,2)’u “kararsizam”, 22 (% 28,9)’si
“katihiyorum” ve 5 (% 6,6)’1 “kesinlikle katiliyorum” seklinde yanitlammuglardar. Soruya

verilen cevaplarin ortalamasi 2,88’ dir; standart sapmasi ise 1,07’ dir.

Tablo 31: Yirmi Yedinci Soruya Verilen Yamitlar. “Urlin fiyatlarimizin diigiik

clmasina ragmen karliliginuz rakiplerimizden yiiksektir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 6 7.9 2,71 1,05
2 34 44,7
3 16 21,1
4 16 21,1
5 4 5,3

Yirmi yedinci soruya cevap verenlerin, 6 (% 7,9)’s1 “kesinlikle katilmiyorum”,
34 (% 44,771 “katlmiyorum”, 16 (% 21,1)’st “kararsizim”, 16 (% 21,1)’s1
“katiliyyorum” ve 4 (%5,3)’l “kesinlikle katiliyorum” seklinde yamtlamisglardir.

Soruya verilen cevaplarin ortalamasi 2,71dir; standart sapmast ise 1,05°dir.
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sektbrde yliksek bir rekabet s6z konusudur.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
2 4 5.3 4,46 ,790
3 2 2,6
4 25 32,9
5 45 59,2

Yirmi sekizinci soruya cevap verenlerin, 4 (% 5,3)d “kesinlikle
katilmiyorum”, 2 (% 2,6)’si “katilmuyorum”, 25 (% 32,9)’i “kararsizim”, 25 (%
32,91 “katthiyorum” ve 3 (% 39) i “kesinlikle katiliyorum” seklinde
yanitlarmiglardir, Soruya verilen cevaplarin ortalamast 2,75°dir; standart sapmasl ise
1,16’dr.

Tablo 33: Yirmi Dokuzuncu Soruya Verilen Yanitlar, “Isletmemizin en az bir tane,

kendimize 6zgii, ¢ok farkli seklinde nitelendirilen bir mal ya da hizmeti vardir,”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 6 79 3,73 1,24
2 11 14,5
3 2 2,6
4 35 46,1
5 22 28,9

Yirmi dokuzuncu soruya cevap verenlerin, 6 (% 7,9)’s1 “kesinlikie
katilmmyornm”, 11 (% 14,5)’1 “katilmiyoram”, 2 (% 2,6)’si “kararsizim”, 35 (%
46,11 “katthyorum” ve 22 (% 28,9)’si “kesinlikle katiliyorum” seklinde
yanitlamiglardir. Soruya verilen cevaplarin ortalamasi 3,73’ diir; standart sapmasi ise
1,24°dir,
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Tablo 34: Otuzuncu Soruya Verilen Yamitlar. “Uriinlerimizi farklilastirarak ortalama

karlilidimiz: arttirdik.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
I 3 3.9 3,53 1,14
2 17 22.4
3 6 7.9
4 36 474
5 14 18,4

Otuzuncu soruya cevap verenlerin, 3 (% 3,9)’ii “kesinlikle katilmiyorum”, 17
(% 22,4)'s1 “katilmiyorum”, 6 (% 7,9)’s1 “kararsizim”, 36 (% 47,4)’s1 “katiliyorum”
ve 14 (% 18,4)'1 “kesinlikle katiliyorum” seklinde yanitlarmsglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 3,53 dlir; standart sapmas ile 1,14°dilr,

Tablo 35: Otuz Birinci Soruya Verilen Yanitlar, “Miisterilerimizin ¢ogu triinlerimizi

farkl: olduklarn i¢in tercih ederler.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 6 7.9 4,01 4,80
2 15 19,7
3 5 6,6
4 35 46,1
5 14 18,4

Otuz birinci soruya cevap verenlerin, 10 (% 13,2)’u “kesinlikle katilmryorum?”,
30 (% 39,5 u “katilmiyorum”, 8 (% 10,5)’1 “kararsizim”, 25 (% 32,9)’1 “katiliyorum”
ve 3 (% 3,9)’u “kesinlikle katiliyorum” seklinde yamtlarmglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamas: 2,75°dir; standart sapmas: ise 1,16°dar.

Tablo 36: Otuz Ikinci Soruya Verilen Yamtlar. “Miisterilerimiz, en az bir mal ya da

hizmetimizi digerlerinden farkli oldugu i¢in tercih ederler.”
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Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 6 7,9 3,59 1,14
2 10 13,2
3 5 6,6
4 43 56,6
5 12 15,8

Otuz ikinci soruya cevap verenlerin, 6 (% 7,9)’s1 “kesinlikle katilmiyorum?”,
10 (% 13,2)'w “katilmyorum”, 5 (% 6,6)’i “kararsizim”, 43 (% 56,6)’i “katiliyorum”
ve 12 (% 15,8)’si “kesinlikle katiliyorum” seklinde yamtlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 3,59’ dur; standart sapmasi ise 1,14 diir.

Tablo 37: Otuz Uglincii Soruya Verilen Yamtlar. “Miisterilerimiz isletmemize

baghlik hissederler.”
Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma

1 1 1,3 4,02 ,832

2 4 5.3

3 9,2

4 44 57,9

5 20 26,3

Otuz tigiincii soruya cevap verenlerin, 1 (% 1,3)’i “kesinlikle katilmiyorum”,
4 (% 5,3)’4 “katilmyorum”, 7 (% 9,2)’si “kararsizim”, 44 (% 57,9)’i “katidiyorum”
ve 20 (% 26,3)’si “kesinlikle katihyorum” seklinde yanitlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarm ortalamas: 4,02’ dir; standart sapmast ise, 832°dir.

Tablo 38: Otuz Dérdiincii Soruya Verilen Yamitlar, “Isletmemiz sadece belli bir

miisteri grubunun ihtiyaglarim karsilamaya odaklanmaktadir.”
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Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 20 26,3 2,55 1,31
2 24 31,6
3 7 9,2
4 20 26,3
5 5 6,6

Otuz dordiincii soruya cevap verenlerin, 20 (% 26,3)’si “kesinlikle
katilmiyorum®, 24 (% 31,6)’d “katilmiyorum”, 7 (% 9,2)’si “kararsizim”, 20 (%
26,3)’si  “katlryorum” ve 5 (% 6,6)'i “kesinlikle katihyorum” seklinde
yanitlamiglardir. Soruya verilen cevaplarn ortalamasi 2,55°dir; standart sapmasi ise
1,31°dir.

Tablo 39: Otuz Besinci Soruya Verilen Yanutlar. “Pazarda belli bir miigteri grubuna

odaklanarak maliyetlerimizi diisiiriiriiz.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 15 19,7 2,57 1,16
2 27 35,5
3 11 14,5
4 21 27,6
5 2 2,6

Otuz besinci soruya cevap verenlerin, 15(% 19,7)’i “kesinlikle katiimiyorum?,
27 (% 35,5)'1 “katilmayorum”, 11 (% 14,5)’1 “kararsizim”, 21 (% 27,6)’i “katiliyoram”
ve 2 (% 2,6)’si “kesinlikle katilryyorum” seklinde yanitlamslardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 2,57’ dir; standart sapmas: ile 1,16°dur.

Tablo 40: Otuz Altunci Soruya Verilen Yanitlar, “Hedef miisteri grubumuza

firlinlerimizi farklilastirarak sunarnz .”
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Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 3 3,9 3,55 1,07
2 14 18,4 |
3 8 10,5
4 40 52,6
5 11 14,5

Otuz altinci soruya cevap verenlerin, 3 (% 3,9)'i “kesinlikle katiimiyorum”,
14 (% 18,4)’1 “katilmiyorum”, 8 (% 10,5)’i “kararsizam”, 40 (% 52,6)’1 “katiliyorum”
ve 11 (% 14,5)’i “kesinlikle katiliyorum” seklinde yanitlamiglardir, Soruya verilen

cevaplarm ortalamasi 3,55°dir; standart sapmasi ise 1,07’ dir.

Tablo 41: Otuz Yedinci Soruya Verilen Yamitlar. “Uriinlerimizi farklilastirmak

karhiliimzy arttirir.”

Cevap Frekans Yiizde (%) Ortalama Standart
Sapma
1 2 2,6 3,57 1,04
2 16 21,1
3 4 53
4 44 57,9
5 10 13,2

Otuz yedinci soruya cevap verenlerin, 2 (% 2,6)’si “kesinlikle katilmiyorum”,
16 (% 21,1)’s1 “katilmiyorum”, 4 (% 5,3)’li “kararsizim”, 44 (% 57,9)’ii “katiliyorum”
ve 10 (% 13,2)’u “kesinlikle katiliyorum” seklinde yantlamiglardir. Soruya verilen

cevaplarin ortalamasi 3,57’ dir; standart sapmasi ile 1,04’ diir.

Tablo- 42. Fakttr Analizi Sonuclari

ORGUTSEL YAPI OLCEGI

Kaiser-Meyer-Olkin Degeri = ,677
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Barlett Testi Sonuglart: Ki Kare = 56,561,
Serbestlik Derecesi = 10;
Anlamiilik Degeri = ,000

Degisken Degisken Icerigi Faktor | Ortalama | Standart
Degeri Sapma

C22 Calisanlarin  organizasyon ile iligkilerinde | ,778 4,00 ,765
katilim ve baglilik esastir.

C12 Haberlesme, emir-komuta haberlesmesinden | ,701 3,52 1,02
cok dayanigsmaya y&nelik bir nitelik tasir.

C20 | Dletisim, karar ve talimatlan iletmek yerine | ,699 3,50 ,959
Oneride bulunma ve bilgi verme amacini tasir.

C23 Katilim, teknik tamimlari agarak tim | ,567 3,76 877
organizasyona yayilmustir.

C21 Bilgi tiim &rgiitsel kademelere yayilmaktadir. 509 3,76 907

ORGUTSEL STRATEJILER
MALIYET LIDERLIGI STRATEJiSI

Kaiser-Meyer-Olkin Degeri = ,579
Barlett Testi Sonuglari: Ki Kare = 16,422;
Serbestlik Derecesi = 3;
Anlamlilik Degeri = ,001

C26 Uretim maliyetlerimizin rakiplerimize gdre | ,790 2,88 1,07
daha diisiik olmasindan dolayi, iiriinlerimizin
fiyatlar1 da rakip isletmelerin iiriin
fiyatlarindan diistiktiir,

C24 | Isletmemizin iretim maliyetleri rakiplerimize | ,749 3,03 1,19
gtre daha diisiikttir.

Cc27 Urlin fiyatlarimizin diisiik olmasina ragmen | ,597 2,71 1,05

karlih§imuz rakiplerimizden yiiksektir.

FARKLILASTIRMA STRATEJISI
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Kaiser-Meyer-Olkin Degeri =,726

Barlett Testi Sonuglar: Ki Kare = 86,205;
Serbestlik Derecesi = 3;

Anlamlilik Degeri = ,000

C30 Urlinlerimizi farklilagtirarak ortalama | ,875 3,53 1,14
karlih§imiz: artirdik.

C32 Miisterilerimiz, en az bir mal ya da| ,368 3,59 1,14
hizmetimizi digerlerinden farkli oldugu igin
tercih ederler.

C29 [sletmemizin en az bir tane, kendimize 6zgti, | ,861 3,73 1,24
¢ok farkh seklinde nitelendirilen bir mal ya da
hizmeti vardir.

ODAKLANMA STRATEJISI

Kaiser-Meyer-Olkin Degeri = ,527
Bartlett Testi Sonuglari: Ki Kare = 36,135;
Serbestlik Derecesi = 3;
Anlamhilik Degeri = ,000

C36 Hedef miisteri grubumuza iiriinlerimizi 877 3,55 1,07
farklilagtirarak sunartz,

C37 Urlinlerimizi farklilastirmak karliligimiz 373 3,57 1,04
artirir.

Tablo 42’de gdsterilen, fakttr analizi sonuglarimin her birinde KMO Testi
degeri 0,50 den bilylik oldugu icin veri seti faktdr analizi igin uygundur. Yine, Bartlett
Testi anlamlidir. Bu durum da degiskenler arasinda yiiksek korelasyonlar oldugunu
ortaya koyar, genel olarak veri kiimesinin faktér analizi igin uygun oldugu ifade
edilebilir.

Faktor analizinden sonra faktdr skorlart 0,5 ve iizerinde olan degiskenler,
sonraki istatistiksel analizler icin degerlendirmeye alinmugtir. Dolayisiyla, faktor

skorlan 0,5%in altinda olan alt degiskenler analiz dis1 birakilmigtir, Bu degerlendirme




101

sonucunda her bir ana degisken igin alt de@iskenlerin aritmetik ortalamalarinin
alinmasiyla bir ana deger (ortalama deger) bulunmustur, Sonraki istatistiksel analizler

bu ortalama deger esas alinarak yapilmigtir.

FaktOr analizinde ana degiskenlerin, tek bir faktdr altinda toplanmasi yéntinde
sistem yGnlendirilmistir. Bu sekilde arastirmanin ana amacindan sapilmasinin éniine
gecilmistir. Alan aragtirmasina baglanilmadan &nce belirlenen hipotezler ¢ercevesinde

ana degigkenlerin tek bir faktdr altinda toplanmalart dogru bir yaklagimdar.

Tablo -43. Korelasyon Analizi Sonuglar

1. 2. 3. 4.
1, Orgiitsel Yapt 1
2. Maliyet Liderligi Stratejisi -,052 1
,655
3. Farklilagtirma Stratejisi ,162 274% 1
,163 016
4. Odaklanma Stratejisi , 169 , 167 , 553 %% 1
,145 ,150 ,000
* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir.  ** Korelasyon 0,01 diizeyinde
anlamlidir.
Hipotez Testleri:

Hipotez 1 (H1): Maliyet liderligi stratejisi ile 6rgiitsel yap: arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif iliski vardir,

Tablo 43’ te gosterilen korelasyon analizi sonuclari, maliyet liderligi stratejisi
ile orgiitsel yap1 arasinda istatistiksel olarak anlambh bir iliski olmadiini ortaya

koymustur. Dolayisiyla Hipotez 1 reddedilmistir.

Hipotez 2 (H2): Maliyet liderligi stratejisi ile farklilagtirma stratejileri arasinda

istatistiksel olarak anlaml ve pozitif iligki vardir,
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Tablo 43°te goriilebilecegi gibi, maliyet liderligi stratejisi ile farklilagtirma
stratejisi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif iliski vardir (0,274; 0,016).
Buna gore, Hipotez 2 (H2) kabul edilmistir. Elde edilen bulgu, diigiik diizeyde bir
iliskiyi isaret etmektedir. Bu sonug, maliyet liderligi stratejisi uygulayan isletmelerin

aym zamanda farklilastirma stratejisini uyguladiklarini géstermesi agisindan ilgingtir.

Bu durum, farklilagtirma stratejisi ile diisen maliyetlerin, bir maliyet liderligi
stratejisine doniistiifii ya da bu iki stratejinin birlestifi seklinde yorumlanabilir,
Giinlimiizde, farklilagtirma ya da yenilik faaliyetleri sonucunda teknoloji diizeyi
yiikseldiginde, ortalama birim maliyetler de diisebilmektedir. Yiiksek isletme
maliyetlerinin en dnemli nedenlerinden biri de geri kalmig teknolojidir. Bu nedenle,

yukarida elde edilen bulgu olagandir.

Hipotez 3 (H3): Farklilagtirma stratejisi ile drgiitsel yapi arasinda istatistiksel olarak

anlamli ve pozitif iligki vardir,

Tablo 43’te goriildiigii tizere, veri analizi sonuglar, farklilagtirma stratejisi ile
Orgiitsel yap1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmadifini ortaya
koymustur. Béylece, Hipotez 3 (H3) kabul edilmemistir. Bu durum, Orneklemi
olusturan isletmelerin strateji ile trgiitsel yapt arasindaki uyumu dikkate almadiklari,
tnemsemedikleri ya da bdyle bir dnceliklerinin olmadif: seklinde yorumlanabilir.
Oysa aciktir ki, strateji belirleme siireci igin en 6nemli kogullardan biri Srglitsel yap:
ile strateji arasindaki uyumdur. Bir strateji, ancak drglitsel yap: uygunsa amaglara
ulasmayi saglayabilir, Diger bir ifadeyle, drgiitsel yapinin uygun olmarnasi stratejinin

amaclara ulagmak i¢in bir ara¢ olma durumunu ortadan kaldiracaktar,

Bu hipotez kapsaminda elde edilen sonug, igletmelerin bagarili ya da bagarisiz
olma durumlarina gore farkli sekillerde yorumianabilir. Eger isletmeler basariliysa, bu
sonuclar, érgiitsel yapimin uygunlugu ile agiklanabilecegi gibi, trgiitsel yapt ile strateji

arasinda dogrudan iliski olmadigi yoniinde bir yorumda da bulunulabilir.

Hipotez 4 (H4): Odakianma stratejisi ile Orgiitsel yapt arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif iliski vardir.
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Tablo 43’ te gosterilen korelasyon analizi sonuglari, odaklanma stratejisi ile
Orglitsel yap1 arasinda bir iligki olmadi8ini ortaya koymaktadir. Bu durumda, bulgular
Hipotez 4 (H4)'1i desteklememektedir. Hipotez 4 (H4) reddedilmistir.

Odaklanma stratejisi ile orgtitsel yapi arasinda, istatistiksel olarak anlambh iligki
bulunmamug olmasi, diger hipotezlerle ilgili olarak ulagilan ve yukarida ifade edilen
bulgularr da desteklememektedir. Bu noktada, elde edilen bulgularin 6rneklem

biiyiikliigii ile de iliskili olabilecegi dikkate alinmaldir.

Genel olarak, odaklanma stratejisinin alt stratejileri olan maliyet odagi ve
farkhlagtirma odagimn kendine 6zgii Orglitsel yapilar gerektirdigi ifade edilebilir.
Buna gore, maliyet odafinin daha mekanik bir yap: icerisinde bagarili sonuglara
ulagmay: saglayacag akla gelse de, farklilastirmanin hem nedeni hem de sonucu olan
teknolojik gelismenin maliyetleri de diigiirebilecegi agiktir. Genel olarak, iretim
stirecinde kullanilan teknoloji ne kadar ileri olursa ortaya ¢ikan maliyetlerin de o kadar

yiiksek olacaBi &ngoriilebilir.

Bu gercevede, odaklanma stratejisi ile Orgiitsel yap: arasinda istatistiksel olarak
anlaml1 bir iligkinin bulunamamis olmasi isletmelerin biiyiikliigii ile de yakindan

iligkili bir sonug olabilir.

3.9 TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu caligmada, elde edilen sonuglara gére Michael Porter'in rekabet
stratejilerinin Srglitsel yapr ile olan iligkisi ele almmistir. Michael Porter’in jenerik
stratejileri olarak adlandimlan farkhilastirma, maliyet liderlidi ve odaklanma
stratejilerinin Orgiitsel yap1 ile olan iligkisi aragtinlmmgtir. Calisma iic béliimden
olusmaktadir. Birinci boliimde Michael Porter'mn jenerik stratejileri ayrintili olarak
aciklanmistir. Bu béliimde, sozil edilen stratejilere iligkin literatiirde ortaya konulan
bilgiler, yapilan elestiriler ayrintili olarak sunulmustur, Bu hareket sekillerinin isletme

icin, rekabet listlinlitgtine ulasmak igin ne kadar Snemli oldugu vurgulanmistir.

Ikinci bolimde, orgiitsel yapiya iliskin literatiir ortaya konmus ve
degerlendirmeler yapilmistir. Bu tig strateji ile iligkili olarak ne tiir bir 6rgiitsel yapinin
uygun oldugu ayrntili olarak degerlendirilmistir. Bu ¢ercevede, farklilastirma

stratejisi icin organik orgiitsel yapinin ideal bir yap: olacag dngoriilebilir. Diger
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taraftan, maliyet liderligi stratejisi icin hem mekanik yapinin hem de organik yapinin
uygun olabilecegi aciktir. Isletmeler mekanik, gelencksel bir yap icerisinde
maliyetlerini diigiirerek maliyet liderlifine ulasabilecekleri gibi, organik bir yapiyi
esas alarak da maliyetlerini en aza indirebilirler. Soyle ki, organik bir yap yaraticili
ve yenilikgilifi igletmeye tasiyabilir. Buna gore, yenilikle birlikte maliyetlerin ¢ok

diisiiriilebilecegi ifade edilebilir.
Bu cergevede agagidaki hipotezler olusturulmus ve test edilmistir.

Hipotez 1 (HI): Maliyet liderligi stratejisi ile Orglitsel yap: arasinda istatistiksel
olarak anlaml ve pozitif iligki vardir.

Korelasyon analizi sonuglari, maliyet liderligi stratejisi ile Orglitsel yapi arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadifin1 ortaya koymustur. Dolayisiyla,
sonuglar Hipotez I (H1)’1 desteklememistir. Hipotez 1 reddedilmistir.

Hipotez 2 (H2): Maliyet liderligi stratejisi ile farklilagtirma stratejileri arasinda

istatistiksel olarak anlamh ve pozitif iliski vardur.

Maliyet liderligi stratejisi ile farklilagtirma stratejisi arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif iligki vardir (0,274; 0,016); dolayisiyla, (H2) kabul edilmistir, Elde
edilen bulgu, diistik diizeyde bir iligkiyi isaret etmektedir. Bu sonug, maliyet liderligi
stratejisi uygulayan isletmelerin aym zamanda farklilagtirma stratejisini

uyguladiklarini gdstermesi agisindan ilgingtir.

Bu durum, farklilagtirma stratejisi ile diisen maliyetlerin, bir maliyet liderligi
stratejisine dOniistiigii ya da bu iki stratejinin birlestigi seklinde yorumlanabilir,
Glinlimiizde, farklilastirma ya da yenilik faaliyetleri sonucunda teknoloji diizeyi
ylikseldiginde, ortalama birim maliyetler de diigebilmektedir. Yiiksek isletme
maliyetlerinin en Snemli nedenlerinden biri de geri kalmug teknolojidir. Bu nedenle,

yukarida elde edilen bulgu olagandir.

Hipotez 3 (H3): Farklilagtirma stratejisi ile drgiitsel yap1 arasinda istatistiksel olarak

anlamli ve pozitif iligki vardir.

Veri analizi sonuglar, farkhlastirma stratejisi ile orgiitsel yap: arasinda,

¢rneklem dahilinde, istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadiini ortaya koymustur.
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Béylece, Hipotez 3 (H3) kabul edilmemistir. Bu durum, Srneklemi olusturan
isletmelerin strateji ile Orgiitsel yapr arasindaki uyumu dikkate almadiklari,
tnemsemedikleri ya da boyle bir onceliklerinin olmadif seklinde yorumlanabilir.
Oysa agiktir ki, strateji belirleme siireci igin en 6nemli kogullardan biri orgiitsel yap:
ile strateji arasindaki uyumdur. Bir strateji, ancak Orgiitsel yapi uygunsa amagclara
ulagmayi saglayabilir. Diger bir ifadeyle, Srgiitsel yapinin uygun olmamasi stratejinin

amaclara ulagmak i¢in bir ara¢ olma durumunu ortadan kaldiracaktir.

Bu hipotez kapsaminda elde edilen sonug, isletmelerin bagarili ya da basarisiz olma
durumlarina gOre farkli gekillerde yorumlanabilir. Eger isletmeler bagariliysa, bu
sonuglar, drgiitsel yapinin uygunlugu ile aciklanabilecedi gibi, Srgiitsel yapi ile strateji

arasinda dogrudan iligki olmadig1 yijm‘inde bir yorumda da bulunulabilir.

Hipotez 4 (H4): Odaklanma stratejisi ile orgiitsel yap arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif iliski vardir.

Korelasyon analizi sonuglari, odaklanma stratejisi ile 6rgilitsel yapi arasinda bir
iligki olmadifim ortaya koymaktadir. Bu durumda, bulgular Hipotez 4 (H4)'i
desteklememektedir. Hipotez 4 (H4) reddedilmistir.

Odaklanma stratejisi ile Orgiitsel yap1 arasinda, istatistiksel olarak anlamli itiski
bulunmamig olmasi, diger hipotezlerle ilgili olarak ulasilan ve yukarida ifade edilen
bulgular1 da desteklememektedir. Bu noktada, elde edilen bulgularin Srnekiem

biiytikltigit ile de iligkili olabilecegi dikkate alinmalidir.

Genel olarak, odaklanma stratejisinin alt stratejileri olan maliyet odag: ve
farklilastirma odaginin kendine Ozgii orglitsel yapilar gerektirdigi ifade edilebilir.
Buna gore, maliyet odaginin daha mekanik bir yapi icerisinde bagarih sonuglara
ulagsmayi1 saglayacagi akla gelse de, farklilagtirmanin hem nedeni hem de sonucu olan
teknolojik gelismenin maliyetleri de diiglirebilecegi agiktir. Kaldi ki, genel olarak,
tiretim siirecinde kullanilan teknoloji ne kadar ileri olursa ortaya ¢ikan maliyetlerin de
o kadar yiiksek olacag1 Sngortilebilir. Bu gergevede, odaklanma stratejisi ile drgiitsel
yap1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin bulunamamis olmasi igletmelerin

biiyiikliigii ile de yakindan iligkili bir sonug olabilir.
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Literatiire gére isletmeler rakiplerinden daha iistiin basar: saglamak amaci ile
rekabet {istiinliigii nazarinda, icinde bulunmus oldugu bir takim cevre kosullarinda
barinmasim saglayacak isletme stratejilerini kullanmaktadirlar. Elde edilen sonuglara
gore isletmelerin rekabet iistiinltigiinti elde edip, icinde var olduklan ¢evre kosullarina
uygun stratejiler uygulayabilmelerine ve gelistirebilmelerine baglidir. Isletmeler
stratejileri ile Orgiitsel yapisini uyumlu hale getirmelidirler. Aragtirma bulgulari
literatiirdeki bu ifadeleri destekler niteliktedir. Ayrica arastirma sonuglarina dayanarak

belirlenen dnceki aragtirma konularinin sonuglar ile benzerlikler géstermektedir.

Isletmeler, stratejilerinin basarisi igin uygun &rgiitsel yapilar olugturmalidirlar.
Ornegin, yenilik ve farklilagtirma stratejisi uygulayan bir isletme, yatay, esnek,
katithmeiliga agik, bireysel yaraticiigt tesvik edecek bir Orgiitsel vyapt
olusturmalidirlar. Yaratict bireyler, kendilerini gerceklestirebilecekleri Orgiitsel

yapilarda ¢ok daha verimli bir sekilde caligabilirler.

Maliyet liderligi i¢in hem esnek yapilar, hem de dikey, mekanik yapilar uygun
olabilir. Bu noktada, ileri teknolojinin ayn1 zamanda maliyet liderliinin saglayacak
etkenlerden biri oldugu gbz oniinde bulundurulmalidir. Teknoloji ilerledikge, yeni
modern teknoloji, liretim yoOntemleri, is slireglerine aktarildikca isletmelerin
verimlilikleri yiikselecek ve buna dayalr olarak maliyetleri diisebilecektir. Diger
taraftan igletme biitlinliyle mekanik yontemler kullanarak da geleneksel, duragan bir ig
cevresinde maliyetleri rakiplerine gore daha ¢ok diigebilir ve maliyet liderliginde 6ncii
olabilir. Unutulmamalidir ki akile: ydntemler ile daha az girdi ile daha gok cikt: elde
edilebilir. Duragan, geleneksel bir yap1 igerisinde mekanik bir Grgiitsel yapr ile

isletmeler verimliliklerini ve buna dayali olarak karliliklarini yiikseltebilirler.

Farklilagtirma stratejisi icin en uygun yapi, yaraticilify da destekleyebilecek
olan esnek, organik Orgiitsel yapidir. Yatay iligkilerin hakim oldugu b&yle bir yapida
alt kademelerin yetkileri arttirilmis, personel giiclendirilmis, demokratik ya da
katilme1 ybntemlerle orgiitsel iletisimde en yilksek diizeyde fayda saglayacak
diizenlemeler yapilmus olacaktir. Oneri sistemi ¢alisanlarin birbirlerine kolayca
ulagabilmesi  baskimin  ortadan  kaldirilmasi, caliganlara  yaraticiliklaring
gerceklestirebilecekleri alanlar saglanmasi béyle bir organik yapimun diger 6zellikleri

arasindadir. Organik yapidaki isletmeler hizla degisen ve karmasik ¢evreler i¢in uygun
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orgiitsel yapilardir. Bu nitelikteki Srgiitler ile miisterilerin beklentilerini hizli yanitlar
verilebilir miisteri tatmini yliksek dilizeyde gergeklestirilebilir. Giintimiizdeki
degisken, belirsiz onlarca bilesenden olusan is ¢evrelerinde rekabet iistlinliigline
ulagabilmek ve bunu siirekli hale getirebilmek organik orglitsel yapilari ¢ok gerekli
kilar. Farkliastirma stratejisi yonetsel baskinin olabildigince azaltilmasini gerektirir.
Yaraticilik, yaratici olabilecek nitelikteki insanlara uygun, esnek calisma ortanunin

saglanmasiyla elde edilebilir.

Odaklanma stratejisi, hem organik hem de mekanik yapilarda olanaklidir.
Farklilagma odaklanmasi ve maliyet odaklanmas: seklinde uygulanabilecek bu strateji
durafan ya degisken cevrelerde uygun &rgiitsel yapiyla basariya ulasabilir. Bu
cercevede eger farklilastirma odaklanmas: stratejisi uygulaniyorsa organik bir drgiitsel
yap1 basar i¢in gerekli kosuldur. Diger taraftan eger maliyet odaklanmasi s6z konusu
ile ileri teknolojiye dayalt olarak maliyetlerin diisliriilmesi hedefleniyorsa yatay
iligkilerin esas oldugu organik esnek bir rgiitsel yapi, eger geleneksel yontemler ile
maliyetlerin diistiriimesi hedefleniyorsa bu durumda da geleneksel iligkilerin esas
oldugu mekanik bir yap: diigtiniilebilir. Ancak glinlimiiz rekabet diinyasinda her tiirlii
isletmenin genel olarak hizla deZisen ¢evrelerde faaliyet gosterdikleri gercegi de goz

oniinde bulundurulmalidir.

Hipotezlerin bazilanimin veri analizi sonucglariyla reddedilesindeki temel
neden Orneklem sayisinin yetersizligi olabilir. Bu varsayim benzer sektérlerde daha

yliksek sayida bilesenlerden olusan érneklemler iizerinde denenmelidir.

Sonraki ¢alismalarda farkl drneklemler {izerinde, yine farkli sektérlerde konu
calisabilirler. Yapilacak yeni aragtirmalar ile konunun farkli boyutlant ortaya
konabilecektir. Alan aragtirmalarinda nitel ya da nicel veri toplama y&ntemleri

kullanilabilir. Boylece konu bir biitiinliik icerisinde degerlendirilebilir.

Isletmeler rekabet istiinliigiine ulagma yontemlerini yonetsel uygulamalar
cercevesinde ayrintili olarak degerlendirmelidirler. Bu konuda bilimsel bilgi ve

uzmanlar isletmelere yol gosterici olacaktir,

Yine isletmeler rekabet iistiinliigline ulasmanin farkl: rekabet stratejilerini bir

arada uygulayarak, bir biitiinlik olugturarak daha kolay olabilecegini da g6z Oniinde
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bulundurmalidirlar. Ozellikle giiniimiiziin karmasik rekabet cevresinde farkli

stratejileri uygulamak bir zorunluluk olarak bile goriilebilir.

Isletmeler strateji olustururken, planlama yaparken bilimsel bilgi ile donanmig
kigilerden damigmanlik destefi almalidirlar. Bilimsel bilginin de wuygulamadaki
caligmalardan beslendigi unutulmamalidir. Dolayisiyla bu nitelikteki bilgi, bilimsel

yontemlere gbre elde edildiginden ve deneyimleri yansittifindan igletmelere faydali
olacaktir.
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EK 1: ANKET FORMU

ORGUTSEL STRATEJI - ORGUT YAPISI iLISKiSI UZERINE BIR
ARASTIRMA
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TEMEL BILGILERE ILISKIN SORULAR

1. | Isletmenin faaliyet gdsterdigi sektor:

2. | Isletmenin calisan sayisi:

3 | Isletmenin kurulus yali:

4. | Isletmenin iiriin cesidi sayist:

5. | isletmenin kurulus yeri:

6. | Isletmenin faaliyetalant: ( ) Ordu  ( ) Dogu Karadeniz ( ) Biittin Tiirkiye
() Uluslararasi

7. | Odalara iiyelik: { ) Sanayi Odas1 ( ) Esnaf Odasi
SORUILAR
1=Kesinlikle katihmiyorum; 2=Katilmmyorum; 3=Kararsizum,
4=Katiliyorum; S=Kesinlikle katiliyorum.
ORGUTSEL YAPIILE ILGILI SORULAR

8. | Organizasyon {iyelerinin yapacaklar: isler diyelerin |1 |2 |3 (4 |5
birbirleriyle iliskilerine gbre yeniden diizenlenir.

9. | Karar vermede alt kademedekiler s6z hakkmma |1 |2 |3 |4 |35
sahiptir.

10. | Emir-komuta sistemine ¢ok siki baglhilik séz konusu [ 1 |2 [3 |4 |5
degildir.

11. | Uzmanlasma yerine ¢ok fonksiyonluluk esastir. 1 12 |3 {4 |5

12. | Haberlesme, emir-komuta haberlesmesinden ¢ok |1 {2 |3 {4 |5
dayanmigmaya yonelik bir nitelik tasir.

13. | Personel hangi igi yapacagini ve nasil yapacagimi |1 [2 |3 |4 |5
bagkalariyla haberleserek gelistirmeye calisir.

14. | Organizasyon c¢evre faktOrlerinin etkisine daha{1 |2 |3 |4 |5
aciktir,

15. | Isletmemizde gérevier fazla uzmanlagmus degildir. 2 |3 |4 |5

16. | Kontrol, yetki ve iletisimde hiyerargik yapi yerineag |1 (2 |3 |4 |5
seklinde Orgiitlenme olmustur.

17. | Resmi olmayan hiyerarsi yapisi vardir veazsayida |1 {2 {3 |4 |5
kurala dayali kontrol esastir.

18. | Ise iliskin bilgiler ve kontrol organizasyona |1 |2 |3 |4 |35
yaylmaktadir,

19. | Dikey iletisimden ¢ok yatay iletisim hakimdir. 2 |3 |4 |5

20. Iletisim, karar ve talimatlar1 iletmek yerine Sneride |1 (2 |3 |4 |5
bulunma ve bilgi verme amacin tasir,

21. | Bilgi tiim &rgilitsel kademelere yayilmaktadir. 1 |2 |3 |4 !5

22. | Caliganlarin organizasyon ile iligkilerinde katilim ve 2 |3 |4 |5
baghlik esastir.

23. | Katilim, teknik tanimlari agarak tlim organizasyona |1 |2 |3 |4 |5
yayilmuistir,
ORGUTSEL STRATEJILERE ILISKIN SORULAR
MALIYET LIDERLIGI STRATEJISI

24. | Isletmemizin iretim maliyetleri rakiplerimize gére |1 |2 |3 |4 |5
daha diistiktiir.

25. | Maliyetleri en aza indirmek isletmemizin temel |1 [2 |3 |4 |5
politikalarindandir.
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26.

Uretim maliyetlerimizin rakiplerimize gére daha
diislik olmasindan dolayy, tirlinlerimizin fiyatlar1 da
rakip igletmelerin iirlin fiyatlarindan diisiiktiir.

27.

Uriin fiyatlanmizin  diisik olmasma ragmen
karlih@imuz rakiplerimizden yiiksektir.

28.

Faaliyette bulundugumuz sektrde yiiksek bir
rekabet 56z konusudur.

FARKLILASTIRMA STRATEJISI

29,

Isletmemizin en az bir tane, kendimize 6zgii, ¢ok
farkli seklinde nitelendirilen bir mal ya da hizmeti
vardir.

30.

Urtinlerimizi farklilagtirarak ortalama karliligimiz
artirdik.

31.

Miisterilerimizin ¢ogu iriinlerimizi farkli olduklar
icin tercih ederler.

32.

Miisterilerimiz, en az bir mal ya da hizmetimizi
digerlerinden farkli oldugu icin tercih ederler.

33.

Miisterilerimiz isletmemize baglilik hissederler.

ODAKLANMA STRATEJISI

3.

Isletmemiz sadece belli bir miisteri grubunun
ihtivaclarinm karsilamaya odaklanmaktadir.

35,

Pazarda belli bir miisteri grubuna odaklanarak
maliyetlerimizi diisiiriiriiz.

36.

Hedef miisteri grubumuza firfinlerimizi
farklilastirarak sunariz.

37.

Urlinlerimizi farklilastirmak karhligimizs artirir.
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