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GIRIS

Tlrkiye'de isletmecilik, gelismis Ulkelere oranla oldukga
yeni bir bilimsellige sahiptir. Cumhuriyetin ilk yillarinda birikmig
bir 6zel sermaye olmadigindan, Ulkenin &ncelik tasiyan ihtiyaglarini
karsifamak igin, bir taraftan kamu iktisadi tegebbdlsleri kurulmus,
diger taraftan da 0&zel isletmelerin gelismesi destekienmistir.
1950'li yillardan sonra, Tirkiye'de 06zel isletmelerin sayr ve kapsam
olarak arthi§i gdzlenmistir. Ancak, 1980'li yillara kadar uluslararasi
dlizeyde rekabet kosullarina sahip Tirk igletmesi géstermek mimkin
degildir. Aymi durumun 0zel isletmecilik egitimi agisindan da gegerli
oldugu sbylenebilir.

1980'li. ytllardan sonra yeterli blyidklide wulasan
isletmelerimiz, devletin de tesvikiyle dis dinyaya agiimaya
baslamis ve uluslararasi diizeydeki kavram, ilke ve uygulamalar
Tlrkiye'ye yavas yavas getirmeye basglamistir. Bugin dine oranla
isletmelerimiz dis pazarlarda daha basarili olabilmekte, bazi
alanlarda da onlarla esit kosullarda rekabet edebilmektedir. Bu
gelismelere paralel olarak isletmecilik egitimi de, isletmelere
yararli - olabilecek konulari gindeme getirmeye ve gerek
arastirmalarinda, gerek ders igeriklerinde ve gerek c¢esitli tez
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galtgmalarinda incelemeye baslam:stir.

Bu c¢alismanin konusu segilirken, sbzkonusu gelismelere
uygun olarak hareket edilmek istenmis ve son yillarda c¢esitli
ortamlarda devamli olarak vurgulanan stratejik ydénetim alaninda
karar kihnmistir. Ancak, cok genis kapsamli bir alan olan stratejik
yonetim, bu galigmanin sinirlarini gok genigletece@i igin, stratejik
ybnetimin savunma amacgl rekabet tird tez konusu olarak
secilmistir. Bu se¢imde diger bir etken, gUnimiz Tirkiye
isletmelerinin, henlz stratejik saldiri kosullarina ulagsamadiklari,
bunun vyerine yavas yavas savunma stratejisi uygulayabilecek
kosullart gergeklestirebildikieri &n g6zleminin yapilmis oimasidir.
Bir Gglncl etken ise, Tirkiye'nin Avrupa Toplulugu ile rekabete
hazirlanmakta ofmasidir. Boyle bir hazirlikta, AT isletmeleriyle
rekabetin saldirgan bir stratejiyle basglatilmasi hatali bir tutum
olacaktir. GUnki saldiriya gegebilmek igin, isletmelerde d&ncelikle
savunma sistemlerinin kurulmus olmasi gerekir. Bagka bir degisle,
bugine kadar ki isletmecilik uygulamalarinda, gelismis Ulke
isletmeleri 6nce savunma stratejileri gelistirmigler, kosullar
saglaninca da saldiriya gegerek rakiplerinin 6nlne gegmeyi
basarmiglardir.

Savunma amagh rekabetin stratejik y6netimi konusunu
gerekli boyutlariyla inceleyebilmek igin c¢alisma, giris ve sonug
kisimlari disinda baslica ¢ ana bélimden olusturulmustur.

Birinci bolimde, hem savunma amagh stratejik ydnetime
gecis sa@lamak, hem de savunma amagl stratejik yénetimin genel
yonetim kuramindaki yerini g&sterebilmek igin; ydnetim, strateji,
stratejik yonetim, stratejik y&netim sireci ve baslica rekabet
stratejileri amaci gergeklestirecek kapsamda tek tek ele alip
incelenmistir.

lkinci bélimde, savunma amacgh rekabet stratejisinin
tanimi, amaglar, uygulanma ortamlari, uygulanabilme kosullari ve
baslica tirleri aynntili bir bigimde incelenmis, yeri geldikge de
basta ABD olmak Uzere, cesitli gelismis Ulkelerdeki bazi uygulama
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6rneklerine yer verilmistir.

Uclincli bdlim, Turkiye'deki durum konusunda bir fikir
vermesi agisindan, Kitahya'da kendi alaninda uluslararas! dizeyde
rekabet yapabilme kosullarina ulagsmis bir igsletmenin, savunma
sistemleri agisindan incelenmesine ayrilmigtir. Soézkonusu bu
isletme, kurulus yeri Kitahya olan Gural Porselen isletmesidir.
Ikinci b6limde kuramsal temelleri olusturulan bilgiler isi§inda
degerlemeye tabi tutularak, bu igsletmenin hangi ydnleriyle
savunmaya hazir, hangi yénlerini de gelistirmesi gerektigi konulari
Uzerinde durulmustur.

Calisma, konunun bitinina degerlendiren ve alinmasi
gereken Onlemleri siralayan bir sonug¢ boélimuUyle tamamlanmistir.



Birinci Bolium

ISLETME YONETIMINDE STRATEJIK YONETIM SURECI VE
REKABET STRATEJILERI

1.YONETIM

Bilindigi gibi, yénetim konusunda bugine kadar pek ¢ok
bilgi birikimi olmustur. Ozellikle sanayii devriminden sonra,
klasiklerin, neoklasiklerin (davranisgilarin), sistemcilerin ve en
son olarak da durumsalcilarin galismalari, yénetimi buglinku ¢agdas
boyutlarina ulastirmistir. Bu c¢alismada lisans ve lisansusti
dizeyde bitin ayrnintilariyla incelenen yénetim yaklasimlar
biliniyor varsayilarak, Uzerinde durulmayacaktir. Ancak hemen
hemen tim ydénetim yaklasimlarinda g6ris birligine vartlan
yonetimin tanimi, yénetim slreci ve ydnetim iglevlerinin kisaca
belirtiimesiyle yetinilecektir.
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1.1.YONETIM KAVRAMI

Yoénetim faaliyeti, bir taraftan baskalart ile birlikte
calismayi gerektirirken, diger taraftan da amaclara ulasmay, kit
kaynaklardan en iyi derecede yararlanmay:, verimlilik ve etkinlik
saglamayr ve dedisken c¢evrelerde faaliyet gdstermeyi
gerektirir!. Dolayisiyla ydénetim, herseyden snce, istetme
organizasyonunda gbrev alan insanlarla ilgili bir olgudur. Ikinci
olarak, pazarlama boyutunda ¢ok agik bir bigimde g@6rGldigli gibi,
dedisken insan cevreleriyle ilgili faaliyettir. Uglncl olarak
hammadde, yardimci madde ve igsletme malzemesi gibi maddi
uretim kaynaklarinin satin alinmasiyla ilgilidir. En son olarak da,
dretim, pazarlama, finans, muhasebe gibi isietme islevlerinin en iyi
bir bigcimde vyerine getirilmesiyle ilgili bir temel igletme
islevidir2.

Ginlimuizin devletlerinin temel amaci, sanayilegsmeyi
gergek!é§tirmektir. Sanayilesmenin temel kosulu, ekonomik ve
teknik imkanlarin varligr ile bunlarin iyi bir bigimde
kullantimasidir. Bunun i¢in kaynaklari, teknolojiyi ve diger
imkanlari akilct bir bicimde biraraya toplayip kullanmak gerekir.
GiUnimuizde hicbir isletme, etkili bir yénetime sahip olmaksizin bu
konuilarda uzun sire basarili olamaz. Basta devlet olmak Uzere bir
¢ok kurulusun ve bu arada isletmelerin ekonomik, sosyal ve politik
amaglarinin gerceklesmesi, yonetim yetenegine ve kullanilan
yonetim teknigine baghdir. Yoénetimde uzmanlagsma ve teknolojik
gelisme, igletme ybnetiminin 6nemini bagimsiz bir Oretim fakt6ri
olacak bigcimde arttirmistir. Ydneticiler ve diger isgbrenler
uzmanlastikca, isletmelerdeki iglerin hacmi arttikga, bir taraftan
ybnetimin 6nemi artmis, diger taraftan da yeni yb&netim
teknolojileri gelistirilmigtir. Sonucgta tim bu gelismeler, y&netimin

linan OZALP, Yonetim ve Organizasyon (Eskisehir:Anadolu Universitesi Basimevi,
[986), s.4.

2John B. MINER-Vincent P. LUCHSINGER, Introduction to Management (London: Charles
E. Merrill Publishing Company, 1885}, s.4.
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sinirlarint  gelistirmis ve bundan sonra da geligtirmeye devam
edecektir3.

isletmecilik literatlrinde, yobnetim kavramina iliskin ¢ok
sayida tanimla kargilasilir. Burada baslica yonetim tanimlarindan
birkagi 6rnek olarak verildikten sonra, tanimlarin baslica ortak
ncktalarr beiirtilecektir. ,

- Yénetim, evrensel bir slreg, toplumsal yasam kadar eski
bir sanat, hizia gelisen bir bilimdir. Olaya bu acgidan bakildi§inda
stre¢ olarak yénetim, bir takim faaliyet ve iglevleri; sanat olarak
y6netim, uygulamayi; bilim olarak ydnetim ise, sistemli ve bilimsel
bilgi toplulugunu ifade ecer. Bu gérius agisindan yénetimi su bigimde
tanimlamak muimkidndir:

Isletme _amaclarinin  etkili ve verimli olarak

gerceklestirilmesi icin: planfama, ©&6raitleme., viritme,

dizenlestirme ve denetim islevlerine iliskin kavram,. ilke. teori,

uvgqulanmasiyla _ilgili  faalivetlerin tUmine vO6netim denir.

Tanimdaki, "planlama, ©&rgitleme, ylUritme, dizenlestirme ve
denetim" clUmle pargast, ydnetimin bir sireg; "sistemli ve bilingli
bir bigimde ustaca uygulanmasi" ifadesi, y&netimin bir sanat;
"kavram, ilke, model ve teknikler" cimle pargasi da, ydnetimin bir
bilim oldugunu belirtmektedir?.

Yénetime sistem vyaklagiminin bitlnlestirici 6gesi
agisindan bakildi§inda, su bigcimde tanimianabilir:

Yonetim, ulasilmak istenen amacglara dodru etkili bicimde

hareket etmede. kavnak!arln dizenlestirilmesini__ve

irilmesini dlam k| Dsger sistemci bir tanimda;

3llhan ERDOGAN, gfgxmglgrgjg Davrams (!s anbul: Ist Un. Ya.No. 3077, 1883), s.160.

4Atilla BARANSEL, ( i (Istanbul:lst.Un. Ya.No.
3295,1985), s.6.

SMichael A. HITT-R. Dennis MIDDLEMIST-Robert L. MATHIS, Effective Management
(New York: West Publishing Company, 1879), s.5.
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kaynaklarin ve cabalarin bitlnlestiriimesi sirecidir
Son iki tanimda vurgulanmak istenen nokta, amaca

ulastiracak her tdrli kaynak ve bu kaynaklarin sistemli olarak
bltinlestiriimesi gabasidir. Bilindigi gibi, her isletme veya 6rgit,
amaclarina ulasmak ig¢in kaynaklara, bu kaynakiara iligkin karar
verme yOntemlerine, kaynaklar arasinda dizenlestirme saglama
yollarina, i¢c ve dis gevreye uyabilme esnekligine, iletisim agina ve
amaclara ulagsmada elde edilenleri degerlendirecek araglara, baska
bir degisle ydnetime gereksinme duyar’ Dolayisiyla sdzkonusu
tanimlarda yénetim, igletme amaglarina ulastiracak bUtiniestirici
bir insan c¢abast olarak gortulmektedir.

Yonetim konusunda, hemen hemen her yazarin, az veya ¢ok
farkli bir yénetim tanimi vardir. Bu tanimlardaki ortak noktalarin
baslicalarini su bigimde siralamak mimkiindre:

- Yonetim bliylk 6lcide insantarla ilgili bir olgudur.

- Yonetimde belirli bir amaca hizmet edecek bir grup insanin
biraraya gelmesi sézkonusudur.

- Yonetim belirli bir amacin gergeklestiriimesine yénelik bir
cabaiar bOtinddir.

- Yonetimde igbirligi sdzkonusudur.

- Yoénetimde gbérev alan bireylerin basamaksal bir yénetim dizenine
girmeleri zorunludur.

- Yonetimde igb8lUmi ve uzmanlagma biyik énem tasir.

- Ozellikle gunimizde yénetim demokratik bir siregtir.

- Yonetim evrensel bir 6zellik tasir.

- Yonetim vyaraticihk gerektiren bir slregtir.

- Yonetim bilgi vermek ve bilgi istemek bigiminde isleyen bir
iletisim olgusudur.

6Andrew D. SZILAGYI, Management and Performance (California: Goodyear
Publishing Company, Inc., 198l), s.6.

7Halil CAN-Dogan TUNCER-D. Yasar AYHAN, [sleime ve Y&netim (Ankara: Ashimlar
Matbaast, 1984), s.li6.

8/than CEMALCILAR-Dogan BAYAR-l. Cem ASKUN-San OZ-ALP, Isletmecilik_Bilgisi
(Eskisehir:ITIA Ya.No.206, 1979), s.95-99.
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- Yénetimde akilcilik temel bir kosuldur.

- Yénetim, bilimle sanatin bir bileskesidir.

- Yénetim, yalnizca isletmenin kisa dénem amaglarina degil, bunun
yaninda orta ve uzun dénemli amacglarini da birarada degerlendiren
ve butinlestiren gelece§e donik bir islevdir.

Yénetim olgusuna iki agidan yaklasmak mUmkUinddir:

(HSureg olarak yoénetim ve (2)islev olarak yénetim. Konunun

aydinliga kavusmast ve ilerideki acgiklamalara 1sik tutmasi

agisindan, bu iki yaklasimi kisaca incelemekte yarar vardir.

1.2.YONETIM SURECI

Bilindigi gibi slreg, belirli bir amact gergeklestirmek igin
baglangictan sonuna kadar birbirine bagli asamalardan olusan bir
- butinddr. Asagidaki sekilden de izlenebilecedi gibi, yénetim (I)Ne
yaptlacagina karar verme, (2)Nasil yapilacadina karar verme,
(3)Basariya ydéneltme, (4)Basari dizeyini degerleme ve (5)Ne gibi
degdisiklikler yaptlacadina karar verme asamalarindan olusan bir
strectir®:

9SZILAGYI, s.7.



Ri
NE YAPILACASINA KARAR
VERME
Bagar lgin Yapi Geligtirme

2
NASIL YAPILACASINA
o S KARAR YERME
NE GiBi DESISMELER Sistem, Istev ve Orgut
GEREKTIGINE K AR AR VERME Geligtirme
Admaglarda, Planlarda,
Or gitte, Metivasyonda ve
Kontrol Sistemlerinde
Dedigiklikler Yapma
3
BASARIY A YONELTME
4 . Organizasyondaki insanlar
BASARI DUZEYLERINI Bagarwya Yoneltme
DESERLEME

Kontrol, Degerlendirme ve
Geribildirim /

J

Yénetim sdrecinin  ilk asamasinda, isletmenin 0Ust
ybnetiminin ne yapacadina karar vermesi gerekir. Baska bir degisle,
ulagllmak istenen hedeflerin ve yapilacak islerin planlanmasina,
basariya g¢otlirecek &rgit yapisinin olusturulmasina c¢alisihr.
Bbylece pazar payi, kar marji gibi somut amaglar saptanmis, bu
amaglart gergeklestirebilecek bigimde kaynaklar tasarlanmig ve dis
gevreden gelebilecek bitin etkiler, isletme amaglaryla
dengeienmis olur.

Ikinci asamada, birinci asamada tasarlanan iglerin nasil
yapilacadina, nasil organize edilecegine karar verilmeye c¢alisilir.
[sletmenin degdisik birimleri, birinci asamada belirlenmis isletme
amaclariyla kendi birimlerinin amaclarini  dengeleyerek,
yapacaklar) isleri, islevleri ve igleyis sistemlerini tasarlarlar.
Ornegin, Uretim ydnetimi, bu asamada b{tin dikkatini, ulasiimak
istenen somut hedefler dogrultusunda kendi ekibini olusturmaya ve
belirli islere yerlestirmeye, yetki ve sorumluluklari belirlemeye,
gerekli fiziksel ve finansal kaynaklari sadlamaya vermelidir.



Uglincli asamanin amac!, organizasyonda gérev alan tim
insanlari, ilk asamada belirlenen amaglari gergeklestirmeye
yoneltmektir. Ba§té st yodneticiler olmak Uzere tim birim
y6neticileri, y&netimlerindeki isgbrenlere en etkili bigimde
6nderlik etmeye cahismahdirlar. Baska bir degisle, isletmedeki tim
yb6neticiler, bu Oglncl asamada yOnetimlerindeki isgbrenleri motive
etmeli, gruplar arasinda uyum saglamal \;e amaglari
gerceklestirmeye ybnelik &6nderlik tOrind buimalhidiriar.

Uclincll asama sonunda belirli bir sonuca uiasiimis olacad:
icin, artik sira, bu sonuglarin degerlemesine gelmis olur. Bagka bir
degisle, doérdinci asamada ydneticilerden etkili bir basari
degeriemesi yapmalarn beklenir. Bu agsamanin kapsamina isgérenleri
ve isgBren gruplarnni dederleme, finansal g&stergeleri inceleme,
kisi ve gruplar arasindaki iligkileri analiz etme, kaynak tahsisini
gbzden gecgirme, iletisim sistemini inceleme gibi denetim konulan
girer. Ozetle belirtmek gerekirse, dérdiinci asamada dénem igindeki
basari dizeylerini ve bu dizeylerin gerceklesmesine olumlu veya
olumsuz bigcimde etki eden tim faktdrleri ortaya koyan denetim
islevi sonuglandiriimaya c¢ahisilir.

Yonetim slrecinin son asamasi, ilk dért asamanin isi§inda
gelecek dénemin planlanmasina yo6neliktir. Bu asamada, sistemde ne
gibi degisikliklere ihtiyag oldugu, kisa, orta ve uzun ddnem olarak
belirlenmeye calisilir. Konumuz agisindan 06zellikle uzun d&énemli
degdisiklik tasarimiari, stratejik degisiklikier olarak nitelendirilir.
Once stratejik amaclar g6zden gegirilir, iginde bulunulan kosullara
g6re, uzun donemli stratejik planlar hazirlanir. En sonunda da
hazirlanan stratejik amag¢ ve planlara uygun kisa ve orta dénemli
degisiklikler tasarfanarak, yOnetim sdreci tamamlanmig olur.

1.3.YONETIM ISLEVI

Bilindigi gibi, sistem yaklasimi agisindan birim olarak her
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butlin, diger bir birimin ya alt ya da Ust sistemidir. lsletmeyi bir
bitin ofarak disUnlnce, bir bitinin alt birimlerinin; ydnetim,
pazarlama, d(retim, finans, isgdren, muhasebe, arastirma-
gelistirme ve halkla iligkiler oldugu ortaya ¢ikar. Dolayisiyla
ybnetim, isletmenin bir islevi olur. Diger taraftan, yonetim bir
birim olarak ele alindiginda, bunun da alt birimlerinin oimasi
gerekir. Bu alt birimlere, yonetimin islevleri adi verilir.

1.3.1.YONETIMIN iSLEVLERI

Bir isletme islevi olarak ydnetim, islevini basariyla
yerine getirebilme i¢in kendi iginde daha alt igleviere ayrimistir.
Bu iglevierin tirld ve sayisi konusunda ydnetim yazarlar
arasinda Onemsiz bazi farklar olmakla birlikte, 6zde ydnetim
islevierini su bigimde siralamak mimkindirt0:
- Planlama
Orgltleme
Yéneltme

Dizenlestirme
Denetim

Bu yoénetim islevleri iginde konumuzu en yakindan
ilgilendirenin planlama islevi oldugu aciktir. Diger yénetim
islevlerinin 6nemini sakh tutarak, burada plantama islevini,
ilerideki konulara katkida bulunacak bigimde incelemekte yarar

vardir.

1.3.2.YONETIMDE PLANLAMA ISLEVI VE ONEMI

Planlama, bir amaci gergeklestirebilmek igin en liyi
davranis bicimini seg¢me ve gelistirme niteligi tasiyan bilingli bir

10CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, s.99.
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strectir'!. Planlama; amaca erismek icin hangi islemlerin, nerede,

kimin tarafindan, hangi siraya g¢gbre nasil, ne kadar zamanda

tamamlanacagdini g6steren tasari olmaktadir. Bunlarin

hazirtanmasi, uygulamaya konulmasi, elde olunan sonuglarin

degerlendiriimesi planlama calismalarini olusturmaktadir?@,
Planlama, belirli bir amaca veya amaglara iliskin olarak

gerceklestiriien, gelecege yodnelik, rasyonel bir sirectir. Buna gore

planlamanin 0¢ &nemli niteligi,

- belirli bir amaca iliskin olmasi,

- gelecege ydnelik olmasi,

- rasyonel olmasi bigiminde ortaya konabilir.

Plan,belirli bir amaca veya amaglara yo6nelik olarak
yapilir. Tersi durumda plan, yalnizca bir tahminden &teye gidemez.
Planlamaya konu olan amag¢ veya amagclar, kati ve degistirilemez
nitelikte distnidlmemelidir. Tam tersine, amacin slrekli olarak ve
dizenli bir bicimde denetienmesi gerekir. Bbylece konulan amacin
isletmenin i¢ ve dis gevresinde ortaya c¢ikan degdisikliklerin 15131
altinda, yeniden g&zden gecirilerek, gerekli dizenlemelerin
zamaninda yaptimast mimkin olur.

Planlamanin ikinci niteli§i olan gelecee ybénelik olma,
gelecekteki kosullarin dnceden tahminine blUylk O6nem kazandinr.
Planlamanin basaris), biylk 6lcide gelecekteki kosullarin dogru
olarak, gercege yakin bir sekilde tahminine baghdir. Dolayisiyla
tahmin, planlamanin en &nemli bir boyutunu olusturur.

Planlamanin rasyonellik niteligi, amag¢ veya amaglara
ulastiracak vyollar, bagska bir degisle, alternatifler gelistirmede ve
buntari deder lendirmede ortaya ¢ikar. Alternatiflfer birbirleriyle
karstlastirildiktan sonra, aralarinda rasyonel bir se¢im yapmak
(karar vermek) gerekir. Aslinda, planlamanin rasyonellik niteligi, en

T1Kemal TOSUN, lsleime Yonetimi Genel Esaslar (Istanbul:lst. Un. Ya.No.346, 1987),
5.198.

120ktay GUVEMLI, lsletmelerde Kisa ve Uzun Sireli Pianlama (Istanbul:Bilim Teknik
Yayinevi, 1890), s.4.
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{ist dizeyde bu asamada ortaya gikar'3,
Planlamanin (¢ temel niteligini bu sekilde belirttikten
sonra, planlama dénemi konusuna da kisaca de§inmekte yarar vardir.
Isletmelerin gelecekteki olaylara uyum saglayabilmeleri icin, kisa,
orta ve uzun dbéneme iliskin olarak &nceden bir davranis tarzi
benimsemeleri ve buna uygun bir eylem plant hazirlamalan gerekir.
Ozellikle ginimiz yénetim yaklagiminda, uzun dénem planlamas!
cok blylk bir énem kazanmistir. GUnumuz isletmeleri bes, on ve
yirmi yil otesini gérmek ve buna iliskin stratejik tasarimliar
yapmak istemektedirler. lIsletmeleri planlamaya yénelten ve bir
bakima da zorlayan temel gelismeleri su bicimde siralayabiliriz?4:
- Teknolojik dedisim hizinin artmasi ve mamul yasam d&nemlerinin
kisalmasi,

- Isletmelerin blylimesi ve faaliyetlerin giderek daha karmasik bir
bicim almast, |

- Dinya 6l¢Usinde yogunlagsan rekabet.

Teknoloji hergln, hatta her saat ve dakika yenilenmekte,
eskisinden daha ylksek bir hizla ilerleme g&stermektedir. Ayni
bicimde, buna paralel olarak, y&netim teknikleri de dedismekte ve
daha iyiye ulasmak i¢in en hizli yollarn aramaktadir. Bu degdisme
hizina ayak uydurabilmek isteyen her kurum ve isleime, gelecegi
ongbérmek, bilmek ve 63renmek zorundadir. Bu zorunluluk gelecege
yénelmek icin "plan yapmak" demektir. Urettidi mal ve hizmetlerin
rekabet glclnl korumasini ve istihdam ettigi isgiclinin en yeni
bilgi ve becerilere sahip olmasint isteyen her kurulus, teknolojik
yeteneg@ini, ancak "planiama ydéntemini" kullanarak devam
ettirebilirl.

Bu aciklamalardan sonra, degisik agilardan yapiimis birkag

13Tamer MUFTUOGLU, [gleime lktisadi (Ankara:Turhan Kitabevi Yayini, 1989),
$.624-631. :

14lsmet BARUTGUGIL, Teknolojik Yenilik ve Arastirma Gelistirme Yonetimi
(Bursa:Uludag Universitesi Basimevi, 1981), s.63.

15Fikret UCCAN, Stratejik Planlama (Ankara:BIAR,1989), s.12.
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“planlama tanimi vermekte yarar vardir:
Sire¢ agisindan bakildiginda, plantama. amaclarin ve bu

amaclarin_elde ediimesi i¢in gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi

sUrecidir. Bu slregte en 6nemli asamalar, bilgilerin toplanmasi,
amaglarin saptanmasi, amaclara ulastiracak strateji ve taktiklerin
gelistirilmesidir16,

ic ve dis cevre kosullarimin uyumlastirilmas) agisindan
yaklasildiginda, planlama, amaclarin saptanmasi, saptanan

amaclara utasmak icin _dis tehlike ve firsatlarla isletme ici
UstlinlUkler ve zavifliklarin_ sistemli olarak karsilastirilmasi ve en

uygun_davranis_tarzinin seciimesidir?”.
Sistem yaklagimi agisindan; planiama. isletmenin degisen

kosullara uyum sadlamasi icin., amaciarin saptanmasiyla baslayan
ve bu amaclara ulasmak icin_gerekli_olan politikalarin, projelerin.

programlarin,  usul ve vdntemlerin tasarlanmasi _ve uyvaoun_ bir
geribildirim_kanalinin_kurulmasidir?8,

Planlama nasil tanimlanirsa tanimlansin, her planlama
faaliyetinde, sistemli bir yaklasim, belirli bir dénem, bu ddnem
icinde wulasiimak istenen somut amacgiar, isletmenin faaliyette
bulundudu cevrede olabilecek degisikliklerin tahmini, bitin igletme
bolimlerini igceren bltinlesik bir bakigsla kaynaklarin dagitimi ve
bitin etkenlerin degerlendiriimesiyle elde edilecek kazang ve
kayiplarin belirlenmesi sézkonusudurt9.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilabilecedi
gibi, c¢agdas isletmecilikte plantamanin &énemi g¢ok blyUktir.
Kosuliarina uygun olarak yapitan bir plantamanin basglica yarartarini

16CAN-TUNCER-AYHAN, s.152.

17Erol EREN, Isletmelerd ratejik_Planlama (Istanbul:lst. Un. Ya.No.2666, 1979),
s.43'den, Ringbakk K.A., Organized Corporate Planning Systems: An empirical
Study of Planning Practices and Experiences in American Big Business, University
of Wisconsin, 1963, s.31.

18Burt SCANLAN-J. Bernard KEYS, Management and Qrganizational Behavior (New
York:John Wiley and Sons, Inc., 1978), s.50.

1®Mehmet SAHIN, Yénetimde Bilgisayar Destedi ve Ornek Karar Modelleri
(Eskisehir:ITIA Ya.no.252/172, 1982), s.19-20.
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su bigimde siralayabiliriz?0:

- Planlama, yonetimin gelecedi sistemli olarak disinmesine yol
acar. ‘

- Isletme cabalarinin daha iyi dizenlestirilmesini saglar.

- Denetim standartlarinin gelistiriimesini saglar.

- Isletmeyi yénlendiren amaclari ve politikalari daha net ve
belirgin hale getirir. .

- Ani degismelere karsi daha hazirlikli olmayr saglar.

- Planlamaya katilan c¢esitli dizeydeki ydneticilerin kargthkl
olarak sorumluluklarina canlilik kazandirir.

2.STRATEJI
/"
2.1.STRATEJI KAVRAMI

Strateji, aslinda askeri kdkenli bir terimdir. YOzyillar
boyu askerlikte kuilanilan ve dinamik bir 6zellik tasiyan bu kavram,
sonradan igletmecilikte de benimsenmis ve yaygin bir bigimde
kullaniimaya baslanmistir. Ozellikle isletmelerin uzun dénemli
amaglarini saptarken, bu amacglara ulasgtiracak ana politikalar
belirierken, rekabet ve rekabet oyunlari konusunda karar verirken,
strateji kavramindan vazgecilememektedir2,

Bilindigi gibi, tim bilim dallar igin dedisme ve yeniden
tanimlama, ortak bir niteliktir. GUnUmiz dinyasinda ¢ok hizli ve
gok kapsamli degismelerin oldudu kesindir. Stratejinin dinamik
niteligi, sbézkonusu hizli degdisikliklerin tanimlanmasina ve yapici
bir tasari haline getiriimesine yardimci olmaktadir?2. Bu agidan

20Cemal YUKSELEN, Temel Pazariama Bilgileri (Ankara:Adim Yayinlari, 1989),
s.18.

21yuyrdakul ALPAY, Bitceden Stratejik Yonetime Isletme Pianlamast (Istanbul:Cem
Yayinevi Kiitar Dizisi, 1990), s.21.

22Hans H. HINTERHUBER(Gev:Lale URAZ), Stratejik Isletme Yé&netimi (Istanbul:Erler
Matbaasi, 1980),s.7.
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strateji, dig ¢evre kosullarindaki degdismelere uyum saglama ve
isletme kaynaklarini dedisen c¢evre kosullarina karsi tahsis etme
diglincesi ile baslayan c¢ok anlamli bir kelimedir?3. Ozetle
belirtmek gerekirse; strateji, isletmenin i¢c c¢evre kosullarinin
gstanlik ve zayifhigr ile dis c¢evre kosullarinin firsatlar ve
tehlikelerinin degerlendiriimesiyle belirlenire4,

2.2.STRATEJIK KARARLAR

Strateji, acgik bir sistemdeki temel karar dediskenlerini
belirleme ve amaca ulasmay! engelleyen faktérleri ortadan
kaldirmaya vyb&nelik c¢abalar butinidiréS. Strateji kararlari,
isletme amaglarini tamamlayic) bir nitelik tasirlar ve isletmenin
faaliyetlerine, hedeflerine, pazardaki yerlerine yeni bir yén verecek
énemde ve bliyliklikte olurlar. Ornedin;

- Isletmenin yeni bir is alanina yatirrm yapmasi veya hizli biylime
vadeden pazarlara girmesi,

- Isletmenin yeni bir teknoloji segmesi,

- lsletmenin mamul politikalarinda degisiklikler yaparak pazara
yeni bir mamulle girmesi veya eski mamullerde ko&kll
degdisiklikler yapmasi,

ve benzerleri, igsletmeye yeni bir yon verecek 6nemde ve biylklikte

karartardir26,

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji,
herseyden &6nce vyeniligi, ilerlemeyi ve igsletmenin devamli olarak
cevreye uyumu ve cevre ile karsthikli uyusum iginde olmasini

23William F. GLUECK, Strategic Management and Business Policy (New
York:McGraw-Hill Book Company, 1980), s.9.

24R. Duane 'RELAND-Michael A. HITT-Richard A. BETTIS-Deborah PORRAS,
“Strategy -Formulation Process”, STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL, S.8({Eyliil-
Ekim 1987), s.469.

25EREN, s.11.

26ALPAY, s.21.
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saglayarak, meydana gelen degisiklikleri denetim altina alan
ydnetsel bir aractir. Stratejik faaliyet igin belirli miktarda
kaynaklarin el altinda bulundurulmasi, cevredeki degisiklikler
kargisinda, bu kaynaklara bakilarak karartar verilmesi gerekir.
Sézkonusu kararlar, isietmenin akilcilia ve bilgiye dayanan
dinamik ve ilerici bir y6nelim iginde c¢aligmasini saglay'acak,
gelecedin uzun vadeli degisimlerini 6ngbrerek, sistematik bir
bigimde dizenlenmesini mimkin kilacaktird”’.

2.3.STRATEJININ BENZER KAVRAMLARLA ILISKISI

Isletmecilik literatiirinde strateji, politika, taktik, plan,
program ve yontem gibi kavramlarin tanimlanmasinda tam bir
anlagsma yoktur. Bu kavramlar birbirleriyle ilgili ve birbirlerine
benzer olmasina ragmen aralarinda bazi farklar bulunmaktadir@8,

Strateji ve Politika : Strateji, isletmenin ekonomik,
politik, teknik ve sosyal cevre kosullarina bagh olarak gelistirdigi
temel amag ve politikalari ile kullanacadl temel rekabet aracglarini
gbsterir®. Politika ise; isletmedeki isgérenlerin davranis ve
kararlarina yol gdsteren anlatimlardir30,

Strateji ve Taktik : Strateji, sistemdeki yapisal
nitelikli degisiklik tasarimlarini ifade eden wuzun dénemli ve
kapsamli karardir. Bu niteli§i nedeniyle Ust ydnetim tarafindan
belirlenir. Taktik ise; ayni sistemdeki yapisal nitelik tasimayan,
stratejinin uygulanmasinda ve gergeklesmesinde ©&énemli rol

27EREN, s.11,

28lnan OZALP ve digerleri, "Isletm rateiisi, Yapist v
lNiskilerin Incelenmesi”, ESADER, C.VIl, S.1{Haziran 1989), s.383.

29ElI SEGEV, "Strateqy. Strategy-Making _and Performance In_a Business Game",
STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL, S.8(Eylil-Ekim 1987), s.565.

3CMehmet SAHIN, ls Idaresi (Eskisehir:Agikégretim Fakiltesi Ya.No.11, 1989),
s$.176.
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oynayan, blylk olglide ayrintilardan olusan kararlardir. Taktik
kararlarin amaci, stratejik kararlarin gergekiesmesine katkida
bulunmaktir. Ozetle belirtmek gerekirse, stratejik kararlar, Ust
yonetimce alinan yapisal tasarimlar olurken; taktikler ise, bUyUk
6lcide ayrintilardan olugsmakta ve ydnetimin alt kademelerinde

kullaniimaktadir3?,

Strateji ve Plan : Sirateji, bir isletmenin glc¢li ve zayif
yonierini analiz ederek, isletmeyi uzun ddnemli amacgiarina
ulastirmak icin alternatifier gelistirme ve dederlemeyi igceren ve
en uygun alternatifin secilmesini saglayan buotinlestirilmis bir
plandir32. Plan ise; amaglara ulagmak igin hangi faaliyetierin,
nasil, nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacaginin
kararlastirilmasidir33,

Strateji ve Program : Strateji, isletmenin butinlesik
amacglarina ulasmaya yénelik genel hareket programlaridird4.
Program ise; amacglarin gerceklestiriimesi igin gerekli olan asama
ve adimlar, bu asamalardan sorumlu olan kisileri ve her bir
asamanin slresini belirleyen plan tiridir3S-

Strateji ve Yoéntem : Strateji, analiz agdirhikhh bilimsel
manttk ilkeleri ile iligkiteri (zerine kurulmus bir disince
yontemidir36. Yéntem ise; stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir
ve bir isi ya da bir iglemi ilgilendirir. Y&ntemler, stratejilere gore

31Zeyyat HATIPOGLU, Isletmelerde Stratejik Yénetim (Istanbul:Temel Arastirma
Ya.No.4, 1986), s.46.

32SCANLAN-KEYS, 5.60-61.

33Tamer KOGEL, Isletme Yoneticiligi (Istanbul:lsletme FakUltesi Ya.No.205, 1989),
$.357.

34Harold KOONTZ-Cyrill O'DONNELL-Heinz WEIHRICH, Essentials of Management
(New York:McGraw-Hill Company, 1986), s.118.

350 ZALP, Yénetim..., s.138.

36EREN, s.11.
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standartlastirilma &6zelligine sahiptir. Bu yo&nlyle ydntemler,
cesitli sorunlarin ¢dzimiinde kullanilan yollardan olusurd?.

3.STRATEJIK YONETIM
3.1.STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

Bilindigi gibi, isletme literatirinde ayricaliklara gbre
yonetim, amacglara go6re yoénetim, katilmah y&netim, merkezden
yénetim, otokratik ydnetim gibi birgok y&netim bigcimleri
gelistirilmigtir. Son zamanlarda bu ydnetim bigimierine ek olarak
gelistirilen bir baska yonetim yaklagsimi da "Stratejik Yonetim" 'dir.
Stratejik y6netim, bir isletmenin buglinkl durumunun degil,
bitinlyle isletmenin geleceginin ybnetimidir. Basgka bir degisle,
isletmenin uzun dénem amaglarini gergeklestirmek igin, buginden
baglayarak, belirlenen uzun déneme kadar ki kararlarin alinmasi ve
uygulanmasiyla ilgilidir38. Stratejik yénetimin amaci, yukarida
kisaca deginilen gunimizin hizli de@isiminin etkili bir bigimde
yénetilmesidir3®. Stratejik yénetime, genel ydnetimin bir
fonksiyonu olarak da bakilabilir. Burna gbre, stratejik ydnetim, dis
ve i¢ durumlar arasinda denge sadlamaya cahsiré0. Bdylece biyik
ve karmasik isletmelerin basgari dizeylerini arttirmada etkili bir

arag rolunl oynar.

370ZALP ve digerleri, "Isletme..., 5.385.

38Glen BOSEMAN ve digerleri, Strateqic Management; Text and Coses (New York:John
Wiley Sons, Inc., 1986), s.4.

39James LYONS, Strategic Management and Strategic Planning in the 1980s",
STRATEGIC MANAGEMENT HANDBOOK, New York, 1983, s.3/2.

40Frank T. PAINE-Carl R. ANDERSON, Sirategic Management (New York:Saunders
College Publishing, 1983), s.20.
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3.2.STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik y&netim slreci, Orgltsel imkan ve yeteneklerin
pazar firsatlarina yonelik olarak uyumlastirilmasini kapsayan bir
yénetimsel sire¢ olarak tanimlanabilir*!. Asagidaki sekil,
stratejik yonetimin, bir slreg olarak igleyisini, bitin &égeleriyle ve
akis yoOnleriyle belirtmesi agisindan blylk &nem 'ta§|maktad|r.
Ancak, ac¢iklik saglamak igin stratejik ydnetimin temel sireglerini
su bicimde siralayabiliriz42: |
- Isletmenin gl¢lt ve =zayif yaniari ile firsat ve tehlikelerin
belirlenmesi
- Isletmenin kimliginin belirlenmesi

Isletmenin felsefe ve politikalarinin belirlenmesi

Stratejik amacglarin belirlenmesi
isletme stratejilerinin  belirlenmesi

Isletme stratejisinin uygulanmasi

lsletme stratejisinin denetimi

41Robert E. STEVENS-Philip K. SHERWOOD, Market Opporfunity Analysis

(Toronto:Lexington Books, D.C. Heath and Company, 1987), s.12.
42Kvang DUNDAR, "SWOT Analizi*, VERIMLILIK DERGISI, S.3, 1989, s.196.
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Sekilden de izlenebilecegi gibi, stratejik ydnetim
sUrecinin iki temel boyutu bulunmaktadir. Bunlardan stratejik
planfama boyutu, sUrecin ilk dért asamasini kapsamakta; stratejik
uygulama boyutu ise, sirecin son asamalarini kapsamaktadir.

Stratejik yonetim sirecini, daha basit bir sekille soyle
ifade etmekte mUmkinduir:
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Feedback (Geribildirim), Feedforward (ileri Bilgi Akim1), Recycle (Yeniden Dolagim)

KAYNAK: DUNDAR, s.1986.

3.2.1.SWOT Analizi(Ustiinlikier-Zay fliklar-Firsatlar-Teh-
likeler)

SWOT terimi yabanci dildeki "Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats"” bas harflerinden olusturulmustur. SWOT
analizi, ‘isletmeye, amacglarini gergeklestirebilmesi igin stratejiler
tanimlama ve uygulama olanag: saglar. SWOT analizinde toplanan ve
analiz edilen bilgiler, igletmenin amaglarninda, politikalarinda veya
stratejilerinde degisiklikler yapiimasini da gerektirebilir43.

43DUNDAR, 5.195.
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SWOT analizinde, igletmeyi etkileyen dis ve i¢c etkenler
belirlenir. Bu analizle, isletmenin mevcut durumu, gic¢ll ve zayif
yanlart ortaya konur ve gelecede yo0nelik stratejik imkanlar
hazirlanir. SWOT analizi, igietmenin glg¢ll ve zayif yanlarinin
incelenmesi yaninda, o igletmenin rekabet gicline sahip olup
olmadidini da ortaya ¢ikarir. Rekabet glcUnin varh@i, isietmenin
mal ve hizmetlerinin® {stOnligline, maliyetierinin dugﬁk olmasina,
kullandigr teknolojiye, dogal kaynaklara hakim olma glclne,
yénetim ve pazarlama yetenedine baghdir4.

3.2.1.1.Igletmenin Firsat ve Tehlikelerinin Belirlenmesi

Dedisen c¢evre kosullari, yeniden sgsekillenen tiketici
ihtiyaglari, isletme igi ve isletme disi ekonomik zorunluluklar,
istetmeyi c¢esitli firsat ve tehlikelerle kargi karsiya getirir.
Isletmenin sadlikli bir bigcimde gelismesi icin, tehlikelerin en az
kaynak tahsisi ile atlatiimasi, firsatlara da yeterince kaynak
ayrilmis oimasi gereklidir. Ayrica, firsat ve tehlikelerin &nceden
tahmin edilmesi, gerekli dnlemlerin alinmas!, de§isken kosullarin
belirlenmesi ve isletmenin simdiki ve gelecektieki yerini g&rmesi
de biyik énem tasir4,

Dis c¢evrede olusan degismeler, isletmenin simdiki ve
gelecekteki firsat ve tehlikelerinin ana kaynagdint olustururlar. Dis
cevre, igletmenin dodrudan dogruya kontrol edemeyecedi egilim,
olay ve giUc¢liklerden olusur. Dis c¢evredeki degismeler, degdisik
endistri ve iskollarini degisik bigimlerde etkiler. Ornegin,
demografik bir degisme sonucu, nifus artis oraninin azalmasi
(dogum oraninin azalmasi) ve godreceli olarak nufusun yaslanmasi,
bebek mamalari (zerine c¢alisan bir isletmeyi olumsuz ybdnde

440GCAN, s.21. |
45Gundiz PAMUK ve digerleri, Uzun Vadeli Planlama (Istanbul:Bogazigi Universitesi
Ya.No.143, 1978), s.41.
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etkileyecektir. Ancak ayni dedisme, huzur evi gibi isletmelerde ¢ok
olumlu etkiler yapacaktir. Bu nedenle, dis c¢evredeki bir tek
degisme, bazi endUstrilere veya igkoliarina yeni basari firsatlar
getirirken, bazi endistriler igin yeni tehlikeler yaratacaktir46,
Dolaytisiyla dis c¢evre kosullari, firsatlar ve tehlikeler bakimindan
saptanmali ve ekonomik, sosyal, politik, hukuki, cografi ve nifus
faktorleri degerlendirilmelidir. Rakipler tarafindan sunulan mal ve
hizmetler, isletmenin rekabet durumunu etkileyen Qe‘gitli faktorler,
teknolojik gelismeler ve diger degisiklikler agisindan da dis
cevrenin incelenmesi gerekir?.

Dis c¢evreyi olusturan doért temel yapr vardir. Bunlar;
ekonomik, sosyo-kiltirel, politik ve teknolojik vyaptlardir.
Asagdidaki sekil, her yapida genel olarak bulunan faktdrleri
gbstermektedir. Ancak bu, bitin faktérlerin yalnizca bu kadar
oldugu anlamina geimemelidir48.

46pUNDAR, s.198.
47KOONTZ-O'DONNELL-WEIHRICH, s.126.
48D(UNDAR, s.198.
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DIS GEVRE
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Esdeger endUstrilerde teknolojik
gelismeler

Kisibasina gelir

i o s
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Politik

Teknolojik

Kanuniar
Bilimse! buluglar

HikOmet politikasi
ve ideolojisi

Endistriye karst politik taviriar

EndUstrideki teknolojik
geligmeler

DIS GEVRE

KAYNAK: DUNDAR, s.199.

Dis c¢evrede meydana gelen teknolojik gelisme, sosyal
alaniarda degisme, belli mamullere olan talebin degdismesi, enerji
ve hammadde krizi gibi birgok etken, isletme igin firsat ve
tehlikeler yaratir. Bu nedenle, igletme, blUylk degisiklikleri ve
bunlarin is alanlari Uzerindeki etkilerini zamaninda ©6nceden

sezebilmelidir. Ancak, isletmenin, c¢evresel faktérlerin hepsini
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sistematik olarak kontrol altina almasi da oldukgca zordur®. Bu
zorluga kismen de olsa azaltmak igin, dis gevre analizinde su
asamalari izlemek blylk yarar sagdlar®9:
- Kritik cevre faktorlerini tanimlanmasi,
- Kritik ¢evre faktorlerinde goérilen dedisimlerin belirlenmesi,
- Kritik c¢evre faktdrlerinin endistri Uzerinde vyapacadl etkilerin
tahmin edilmesi (bu etkiler, isietme i¢in olumlu: yénde yeni
firsatlar mi yaratacak, yoksa olumsuz ydnde yeni tehlikeler mi
olusturacaktir?).

Dis ¢evrenin aralizi ile sorumlu isletme birimleri,
asa§idaki gibi bir tablo hazirlayarak, dis g¢evrenin yarattid
firsatlari ve tehlikeleri acikca gdsterebilirlerdt:

FIRSATLAR TEHLIKELER
1)Celecek yillarda gok biylk 1)lsietmemizin pazardeki hderligini surdirebilmesi
tzlep agi1gr olacak. icin yeni tekncicjiler gelistirmesi gerekmektedir.
2)Rakip igietmeierin durumu 2;¥eni teknolojiler gekligtirebiimek igin' arastirma ve
zayftir, gelistirme faaliyetlerini hizlandirmak gerekmekte-
3)lgletmemiz pazarda lider dir. Bu ise ancak, bu alanra biylk kaynakiar tahsis
durumundadir. etmekie mimkinddr.
4)Cok az reklam ve pazarlama 3)lgletmemizin iginde fazliyet gdsterdigi endistri ala-
faaliyeti ile satiglan art- nina deviet kontroll artrmistir Bu durum gelecekieki
tirmak mimkindir. talebi ve karlih§ olumsuz yénde etkileyecektir.

Isletmeler, rekabet ortami iginde bulunan bir endUstride
yer alirlar. Rekabet analizi ile, igletmenin yaimzca gigil ve zayif
yanlarinin tanimlanmas! degil, ayni zamanda endistride clusan

494INTERHUBER, S.21.
SCDUNDAR, 5.200.
5TSAHIN, Is..., 5.95.
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firsat ve tehlikelerin de ortaya konulmasi sdzkonusudurS2,

Isletmenin etkili rekabet analizi yapabilmesi igin,
oncelikle sahip oldugu rekabet avantajlarini ortaya koymasi, daha
sonra da endUstrinin analizini gergeklestirmesi gerekir.

3.2.1.1.1.Rekabet Avantajlarinin Ortaya Konuimasi

Farkli endistrilerde isletmeler, farkh rekabet
kosullariyla vylzylzedir. lIsletmeler, rekabet avantajlari elde
etmede farkhh glcler (zerinde odaklasirlar. Ornedin; Uretim
konularinda, uzmanlik sahibi oldugu alanlarda ve rekabet gevresinde
tek olurlard3,

Isletmenin rekabet ¢evresini anlayabilmesi igin, rakip
isletmelere @g6re ne gibi Ustinliklere sahip oldugunu ve Kkendi
rekabet avantajlarinin ne oldudunu bilmesi gerekir. Rekabet
avantajlari, baglca su alaniardan kaynaklanabilir:

Mamul
Teknoloji

Dogal Kaynakiar

Pazarlama
Yénetim
[sletme, stratejik mamul tasarimi ile rakiplerine gére

daha avantajli duruma gecebilir. Ancak, bu Ustinligini devam
ettirebilmesi, isletmenin mamul kalitesini Kkoruyabilmesine
baghdir. Baska bir degisle, isletme rakiplerinin mamullerini gok
yakindan izleyerek, zaman zaman kendi mamul tasariminda
tyilestirmeler ve 0OstunlUkler yapmalidir.

Istetmenin arastirma-gelistirme bélumleri, iglevlerini
geredi bicimde yerine getirebilirlerse, endistrideki yenilikieri

52| loyd BYARS, Sirategic Management (New York:Harper and Row, Publishers,
1987), s.2-3. '
53|RELAND-RITT-BETTIS-PORRAS, 5.473.
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izleyebilirler ve isletmeye rakiplerinden &nce uygulayabilirlerse,
¢ok Gnemli bir teknolojik avantaj elde edebilirler. Rakip isletmeler,
ayni teknolojiyi uygulayincaya kadar bu avantajlarindan dolay!
stratejik Ustinlik saglamis olurlar.

Bilindigi gibi, bazi dogal kaynaklar, igletmelerde &nemli
bir stratejik fakiér olarak rol oynar. Belirli bir dogal kaynag:
denetimi altina alabilen isletmenin, rakiplerine goére avantajl
oiacag! agiktir. Bazi igletmelerin, uzun doénemli bir strateji olarak,
bazi dogal kaynaklari, milkiyetlerine gegirmeye calismalarinin ya
da vyararlanma hakkint 25-50-100 yillik bir sire ile kiralamak
istemelerinin nedeni, sdzkonusu dogal kaynak avantajindan
yararianmaktir.

Isletmenin zaman iginde gerceklestirdigi ve heniz
rakiplerinin ulasamadigr bir pazarlama sistemi de, isletmeye
énemli stratejik avantaj saglar. Ornegin; tiketicilerin gdzinde daha
¢ok olumlu imaja sahip olma veya ¢ok bilyUk bir tliketici kitlesine
hitap ediyor olma ya da daditim kanalini ele gegirmis olma,
sbzkonusu pazarlama avantajlarinin bazilaridir.

Aslinda, yukaridaki alanlara iliskin stratejik kararlar
zamaninda alabilen yonetim, isletme i¢cin en blylk stratejik
faktérdir. Yonetim avantaji, belki de gunUmiz isletmelerin
yagamini slrdirmesinde ve ortadan kalkmasinda rol oynayan en
dnemli bir stratejik 6gedir. Cahsanlarla olumlu iligkiler kurabilen,
bugininl, yakin ve uzak gelecedi planlayabilen, iyi igsleyen bir bilgi
sistemi tasarlayabilen, isletmenin tim alanlarinda ydnetsel
yeteneklere sahip insanlari istihdam edebilen isletmeler,
rakiplerine oranla biyilik y8netim avantajlarina sahip olurlaro4,

3.2.1.1.2.EndUstrinin Analizi

Herhangi bir endistrinin analizi yapilirken, ilke olarak o

54STEVENS-SHERWOOD, s.43.
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endistrinin ozellikleri, nasil isledigi ve uzun gelecekteki durumu
arastirilir. EndUstrinin 6zelliklerini ortaya koyarken su analizlerin
yaplimas: gerekirs>,

- Rekabet Duzeyi

- Endistriye Giris Eng&fﬂ

iKame P‘a/l;a 10

Satinalma Glcl

Pazarlama Glcl
Rekabet analizinde, bir yaklasim olarak s&zkonusu bes

boyut kullanilir. Bu boyutlarin  kullaniima nedeni; isletmenin
rekabet c¢evresinde, isletme igin firsat ve tehlikeler ile igletmenin
rekabet guglGlOgu ve rekabet zayifliginin tanimlanmasi igin
kavramsal bir yapr olusturmasidir.

EndUstrinin  6zellikleri yukarida siraiandidr bigimde bes
boyutta incelenebilirS6:

3.2.1.1.2.1.Rekabet Dlzeyi

Bu boyut da kendi iginde bes ayrt analizin yapilmasini
gerektirir. Bunlar: (1)Endlstrinin gelisme hizi, (2)Rakiplerin sayisi
ve buayukldkleri, (3)Rakiplerin kapasite kullanim oranlari,
(4)Rakiplerin stratejileri, Ulkeleri ve amaglarindaki degdismeler,
(5)Rakiplerin endUstri dalindan ¢tkis engelleridir. Bu bes analizin
ne anlama geldigini birer paragrafla agiklamakta yarar vardir.

Rekabet dlizeyi analizinde ilk asama, endUstrinin gelisme
hizinin belirlenmesidir. Isletmeler arasi rekabet, endistrinin
gelisme hizinin yavas oldugu ddénemlerde ¢ok daha siddetlidir.
Endistrinin gelisme hizinin yUksek oldugu zamanlarda ise, artan
talep, her isletmeye is ve muisteri getireceginden rekabet daha
disik olur. Endistri gelisme hizini kaybederse, satis hacmindeki
artisi devam ettirmek isteyen igletmeler bunu ancak diger

55BYARS, 5.35.
S6DUNDAR, 5.204-207;BOSEMAN ve digerleri, s.29-35,BYARS, 5.36-37.
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isletmeleri eleyerek gergeklestirebilirler. Biyime amagh
isletmelerin pazar paylarini arttirmak igin verdikleri micadele ve
davranislar, daha zayif olan igletmelerin rekabet alanindan
cekilmelerine neden olur. Dolayisiyla endlstrinin biyime hiz,
rekabet Uzerinde Gnemli bir etkiye sahiptir.

Belirli bir alanda c¢ok sayida isletme olmasi ve
isletmelerin hemen hemen ayni biyuklikte olmasi, rekabet
halinceki isletmeler arasinda ¢ok yogun bir micadele dogurur. Bu
nedenle igletmeler devamli olarak kendi pazar paylarini arttirici

stratejiler gelistirmeye c¢alisirtar. Bu amagla gelistirilen
stratejiler ise, her zaman rakiplerin engellemeleriyle karsilasir.
Bununla beraber, pazarda tek bir igsletmenin hakim oldugu
durumlarda, rekabet duzeyinin diusik oldugu soylenebilir. Aslinda
rekabet dizeyini ve pazarin kurallarini glgll isletme belirler. Diger
isletmeler, gl¢ll isletmeye karsi darbe yapabilecek gig¢ ve
kaynaktan yoksun olduklari igin, gugli isletmenin koydugu pazar
kurallarina uymak durumunda kalirlar. Gérllatgu gibi. belirli bir
endUstri dalindaki rekabet olayl, dodrudan dogruya o endistrideki
isietme saylsma ve isletme bUyUklUklerine baghdir.

Rekabet dlizeyi analizinin (g¢linci asamas!, rakiplerin
kapasite kullanim oranlarinin saptanmasidir. Bilindigi gibi,
isletmeler arast rekabet, igletmelerin tam kapasitede veya buna
yakin oranda {retim yapmaya =zorlandiklari durumlarda g¢ok daha
siddetlidir. Talebin yUksek oldugu durumlarda igletmeler yiksek
kapasite kullanimina yénelirken, talebin distk oldugu durumlarda
isletmeler c¢ok daha degisik taktikler benimserler. Ornegin;
kapasite kullanim oranlarnini disdrirler, blylk hacimli satiglar igin
fiyat indirimleri yaparlar, daha genis simirli garantiler verirler,
gizli 6zel fiyat politikalari uygularlar ve bunlara benzer taktiklere
agdirlik verirler. BUtin bu taktiklerin amacinin ylUksek satis hacmini
korumaya yonelik oldugu acgiktir.

Rekabet analizinde doérdincl asama, rakiplerin
stratejileri, UGlkeleri ve amaglarindaki degismelerin dederlen-
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dirilmesidir. Zaman iginde endistride yer alan igletmelerin
uygulamakta olduklari stratejilerde degisiklikler olmasi dogaldir.
Ayrica sbzkonusu isletmelerin birlesmeler, satinalmalar veya dis
yatirirmlar nedeniyle kigilikleri, Ulkeleri, amaglan ve o&ncelikleri de
degisebilir. BUtin bu dedisme ve cesitlendirmeler rekabet dizeyini
biyUtecedi ig¢in, endistri analizi yapthirken bir durum
degerlendirmesiyle gergek durum agtkca ortaya konulrﬁ'alldm

Rekabet dlzeyi analizinin son asamasint rakiplerin
endlstri dalindan ¢ikis engelleri ofusturur. Bilindigi gibi, her
endustri dalinin kendine 6zgl bazi giris ve ¢ikis engelleri vardir.
Ornedin; havayollari isletmeciliinde, biyik kayiplar géze
almadik¢ca Onceden yapilmis yatirrmin yeni alanlara aktariimast
akiict bir davranis olmaz. Ayrica devlet bélgesel ekonomi Uzerinde
olumsuz etkilere neden olacad: i¢in bu tir c¢ekilmelere de kolay
kolay izin vermez. Bunun gibi ¢ikis engelierinin ylksek oldugu
durumlarda kapasite fazlasi olusur ve rekabet siddetienir. Rekabet
sertlestikge, bir taraftan saghkl isletmelerin karlihigr azalir,
diger taraftan da zayif isletmeler, endUstri disina surtklenmis
olur. Rekabet dizeyi analizinde igletmenin iginde bulundugu
endustriye gqiris ve ¢ikis engellerinin gbézden gegirilmesi,
gelistirilecek stratejiye ayrn bir sk tutacagr igin ihmal
edilmemelidir.

3.2.1.1.2.2.Endistriye Giris Engelleri

Yeni bir igletmenin pazara girmesiyle olusan rekabet
ortami, Ozellikle mevcut isletmelerin reaksiyonlari ve girise karsi
olan engellerle baglantihdirS?. Bu konuda 6 6nemli giris engeli
belirlenmistir>8. Bunlar: (1)Uretim ekonomisi, (2)Sermaye

STBYARS, 5.35.
S€Michael E. PORTER. "How Compelitive For h r " HARVARD BUSINESS
REVIEW, S.57(Mart-Nisan 1979), s.138.
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gereksinimi, (3)Dagitim kanallarn, (4)BlUyUkiige bagh olmayan
Ustunltkler, (5)Markanin taninmas! ve (6)Devlet politikalaridir.

Endistriye giris engellerinden ilki olan (retim ekonomisi,
hacim-maliyet-kar kargslagtzrmaSI sonunda en ekonomik segenegi
belirleme hedefine ydneliktir. Bilindigi gibi, optimal J{retim
kapasitesinde kurulan bir isletmede birim mamu! maliyeti en dusik
dlizeyde olusur. Bu durumda isletmenin verimlilik ve karlili§i en
yiksek diizeye ulasmis olur Uretim ekonomisi, yeni girisimciye iki
secenek sunar. Girisimci, ya optimal buyUklikte bir Uretim
kapasitesini segerek disik maliyet avantajindan yararlanacak ya da
sermaye Yyetersizli§i nedeniyle distk kapasitede (optimal kapasite
altinda) bir Gretim kapasitesini segerek rakiplere oranla maliyet
dezavantajiyla karsilasacaktir. lkinci secenedin isletmeyi rekabet
agisindan ¢ok zayif duruma dUslrecedi acgtktir. Bu nedenle,
optimalin altindaki kapasitenin yarattigr zayifligr bagka
stratejilerle gidermeye c¢alismast daha akilct bir davranis
olacaktir. Diger taraftan igletmenin optimal boyUklikte
gercekiestiriimesinin yarattigr Ustinlik bu kez rakip isletmeleri
harekete gecirecektir. Bagka bir de@isle, sbdzkonusu rakip
isietmeler, eski Uretim dizeylerini ve pazar paylarint korumaya
yénelik stratejiler gelistirmeye calisacaklardir.

Sermaye faktéri de endistriye giris engeli olusturabilir.
Belirli bir pazara girebilmek ve orada basarili bir bigimde rekabet
edebilmek igin gerekli olan sermaye miktar arttikga, pazara giren
girisimci sayisinda bir azalma gd&rilir. Ancak buradaki sermaye
kavramina vyalnizca yatirrm igin gerekli olan sabit ve igletme
sermayesi degil, bunlarin yaninda reklam harcamalari, arastirma-
gelistirme giderleri, baslangigta ugranilan kayiplarin kargilanmasi
icin ayrilan karsihiklar ve benzeri fonlar da girer.

Bir baska endlstriye giris engelini dagitim kanallari
olusturur. Yeni girisimciler ya kendi kanallarini kurmak ya da o
anda mevcut olan dagitim sistemlerini kullanmak zorundadirlar.
lkinci secenedin az da olsa belirli bir riski vardir. Bu risk mevcut
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dagitimcilarin  tutumlarindan kaynaklanir. Gergekten de
dagitimcitar, genellikle tiketicilerin hi¢c tanimadidi yeni bir
markayla calismak istemezler. Bunun yerine alistk olduklar
dagitima devam etme egilimi tasirlar. Diger taraftan rakip
isletmeler de dagditimcilarini yeni mali dagitmama konusunda
zorlayabilirler. Dolayisiyla dagitimcilar eski  muisterilerinin
tepkisini gekmemek icin rakiplerinin hos karsilamadi§t vyeni
isietmenin dagitimini kolay kolay (stlenmek istemezler.

Blyuklige bagh olmayan Ustinltklerin baslicalar; kaliteli
mal Gretimi, ucuz hammadde temini, optimal kurulus yeri, disuk
faizli sermaye kullanimi gibi avantajlardir. Bu avantajlara
isletmelerin gelistirdikleri gizli formdillerini (Coca-Cola), patent
haklarint ve dider teknolojik haklarini da ilave etmek gerekir. Bu
UstlinlUkleri elinde bulunduran mevcut igletmeler, endistriye yeni
isietmelerin girmesini engelleyebilir.

Bir bagka endistriye giris engeli markanin taninmasi ve
marka imajidir. Yeni girisimci eski muisteri bagimhhkiarint yikarak
musterileri kendi mamulliine ¢ekebilmek igin rakiplere oranla daha
gok reklam harcamasi yapmak zorunda oldugu g6zdninde
bulundurmak durumundadir.

Endistriye giris engellerinin  sonuncusu devlet
politikalarindan kaynaklanir. Devlet bazi endistrilere girigi
zorlastirabilir, sinirlandirabilir veya bitinldyle yasak edebilir.
Ornedin; devletin koydugu lisans alinma zorunlulugu girisimciyi
sinirtayabilir, karayolu tasimacilijt veya demiryolu tasimacilig
gibi alanlari denetleyerek zorlastirabilir, alkolld igki satisi
dogrudan devletge yapilarak 6zel sektdre izin verilmeyebilir.

3.2.1.1.2.8.Yerine Gegici Mallarin Rekabet Gicl

Endistri analizinde incefenmesi gereken diger bir konu da
yerine gegici mallarin rekabet glicinli saptamaktir. Bilindigi gibi,
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seker yerine sakarin, kahve yerine ¢ay, sUt yerine s(ttozu, cam
elyafi yerine yahtkan kullanimi yerine gecgici mal &rnekleridir.
Yerine gegici mallar bir endUstrinin mamullerine koyabilecegi fiyat
st simirini belirler. Yerine gegici mallarin fiyat tatmin orani ne
kadar cazipse, o endUstrinin mevcut pazarini yerine gegici maliara
kaptirma riski de o kadar fazladir.

3.2.1L1.2.4.Satmaima Gicl

Endistri analizinde potansiyel muisterilerin beklentileri de
gézdéninde bulundurulmalidir. Eder endistri glgli alicilara hitap
ediyorsa, bu endustride rekabet, pazari etkileyebilecek durumda
zorlasabilir. Bilindigi gibi, gucgld alicilar daha disik fiyat, ylksek
kalite, daha iyi hizmet, genigletiimis garantiler ve daha kapsamli
satis sonrasi hizmet ve bakim-onarim glvencesi isterler. Bu
istekleri en iyi karsilama vyarisi, rakip isletmeleri rekabet
acisindan gig¢ durumda birakabilir.

3.2.1.1.2.5.Pazarlama GicU

Endistri analizinde Ureticilerin pazartama glcli de énemli
bir faktérdlr. Bilindigi gibi, arz edenlerin gicl arttikga, bunlarin
mamullerini alan endistrinin  karlihk ve rekabet kosullarini
etkileme glcleri de o oranda artar. Gigli arz edenler, mamullerini
alan enduUstrinin  maliyetlerini, fiyatiarinmi, kalitesini ve sonug
olarak gelisme ve karlihk gibi tim ydnlerini etkileme glclne
sahiptirler.
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3.2.1.2.Isletmenin Gig¢li ve Zayif Yanlarinin Belirlenmesi

SWOT analizinin son asamasi, isletmenin gig¢ll ve zayif
yanlarinin belirlenmesidir. Bunun igin isletme igindeki tim
faktorlerin tek tek gbzden gecirilerek degerlendiriimesi gerekir.
Belirli bir endistri dalinda faaliyet gbsteren bir igsletmenin gigll
yanlari, amaglart gergeklestirmek icin isletmede bulunan ve yeterl
olan tum olanaklardir. Zayif yanlar ise; isietme amaglarinin
gerceklestiriimesine engel olan tim faktdrlerdird®.

Isletme ici kaynaklan degerlendirmenin amaci, isletmeye
6zgl glcll ve zayif noktalar ortaya koymak ve o endustri dalindaki
rakiplere gbre ne yapabilecedini saptamaktir.

Yukarida da deginildigi gibi, SWOT analizinin ilk
asamasinda isletmenin dis ¢evresinin yarattigr firsat ve tehlikeler,
baska bir degisle, dis kritik ¢evre faktdrleri belirlenir. Ashinda bu
belirleme, igletmenin gigli ve zayif yanlarini da bir dl¢ide ana
gizgileriyle ortaya koyar. Dis ¢evredeki kritik faktérlerin ve
endlstri dalindaki gUc¢ld rakiplerin davraniglarina bakilarak
isletmenin glclld ve zayif yanfarinin profilini ¢ikarmak mimkin
olur®9. Béylece isletmenin pazarda basariyla rekabet edip
edemeyecedi ortaya ¢ikar®!. Ancak isletmenin gicli ve zayf
yanlarini degerlerken, ozellikle Uretimde, pazarlamada, arastirma-
gelistirmede ve igleyiste gicli ve zayif noktalarin tek tekgdzden
gecirilip degderlendiriimesine énem verilmelidir82,

Isletmenin glgli ve zayif ydénlerinin degerlendiriimesinde
asagidaki sira izlenebilir83:

- Endistride gegerli olan temel(anahtar) basart faktorierinin
belirlenmesi
- Temel basarn faktérieriyle isletmenin kaynak ve olanaklarinin

S9BYARS, 5.37.

80HINTERHUBER, s.24.

61DUNDAR, s.218.
62KOONTZ-O'DONNELL-WEIHRICH, s.126.
83BOSEMAN ve digerleri, s.37.
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karstlastiriimast
- Rakiplerin glc¢li ve zayif yanlan ile igletmenin gicli ve zayif
yanlarini kargilastirmak
- lsletmenin rakiplerine gére daha glg¢li ve daha zay!f oldugu
yénierin belirlenmesi
- Dis ¢evrenin olusturdugu firsatlar karsgisinda isletmenin glcll
yanlarina agirlik veren stratejiler gelistirerek bagarisizliklar
minimize etmeye c¢alismak.

Yukaridaki islemlerin yapilabilmesi igin; ¢zellikie su
islevsel alanlarin analiz edilmesi gerekir4:
- Finarsal durum
- Orgltsel yapi
- Ust y&netimin uzmanlik ve yetenekleri
- lsgérenlerin uzmanlik ve yetenekleri
- Uretilecek mal ve hizmetin pazar talebinin tahmini
- Makina, ara¢ ve diger donanimlarin durumu
- Pazarlama yetenegi
- Arastirma-gelistirme yetenegi
- Amaglar ve stratejiler

Sézkonusu islevsel alanlar analiz ederek, igletmenin
kaynak!arinin ve yeteneklerinin profilini ortaya koyabilmek igin her
alana iliskin olarak su sorularin cevaplandiriimasi gerekir®9:

Finansal Duruma iligkin Sorular
1 Cesitli finansal oranlara bagh olarak istetmenin finansal durumu

konusunda neler soylenebilir? Likidite oranlari, cari oranlar,
asittest oranlari, sermayenin yapisi, nakit akisi vb.

84BYARS, s.37.
65BYARS, s5.40-41.
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2 Isletmenin finansal durumuna iligkin gOstergelerin egilimi
nasildir?

3 Nereden ve yUzde ne kadar kar geimektedir?

4 Yatirimlarin geri donisUnl arttirmak icin bir program var midir?

5 Sermayenin maliyeti kavramindan yonetim ne anlamaktadir?

6 [sletmenin, genel planlarina iyi bir bigimde uyum saglamis, kisa
ve uzun dénemli finansal planlari var midir?

7 Yonetim; nakit 6édeme konusunda bir sistem gelistirmis midir?

8 Isletmenin durumunu koruyacak ve gelecekte ihtiyag duyacadi
kaynak ve yetenekleri kendine saglayabilecek yeterli finansal
kaynaklar var midir?

9 Maliyet, bltge ve kar planlamasi ile ilgili olarak etkin ve verimli
muhasebe sistemleri var midir?

10Finansal denetim yeterli ve etkin midir?

i 1lsletmenin yeterli oranda calisma sermayesi var midir?

Orglitsel Yapiya lliskin Sorular

1 Isletmenin mevcut grgltsel yapisinin bigimi nedir?

2 Isletmede resmi(formal) 6rgitsel planlar var midir?

3 Yetki ve sorumluluk iligkileri agik bir bigimde kurulmus mudur?

4 Hebir Orgltsel birimin(lnitenin) yeterlilik ve yetersizliklerini
ortaya koyacak denetim sistemleri var midir?

5 Kalite gelistirme, genel giderleri azaltma ve dinlenme aralarini
azaltma konulaninda c¢alismalar yapiimakta midir?

6 Tum orgitsel birimler, igsletmenin amacglarina yénelik galismada
isbirligi icinde bulunmakta midir?

Ust Yénetimin Uzmanhk ve Yeteneklerine [ligkin Sorular

1 Ust ydnetimi tek kisi mi ycksa bir grup mu olusturmaktadir?
2 Su andaki Ust yonetim, geg¢mis yillara iligkin kar ve zarar
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sorumluludunu Ustlenmis midir?

3 Ust ydnetim tarafindan uygulanan yénetim bigimi nedir? Otokratik
yonetim, katilmall ydnetim, amacglara gére ydnetim vb.

4 Yoénetim kurulunun uygulamalan arasinda denetimin yeri nedir?

5 Yo6netim kurulu Uyelerinin yetenekleri nelerdir?

6 Ust yénetimin etkin degderleme sistemi var midir?

7 Ust ydnetimde bulunanlarin yaslari nedir ve ne kadar zaman daha
isletmede kalmay! ummaktadirlar?

8 Orta basamak yoénetiminde yer alan kisilerin 6zellikleri nelferdir?

9 Planlama ve denetim islerine yardimci olan danigmanlarin
O6zellikleri nelerdir?

Isgérenlerin Uzmanlik ve Yeteneklerine Iliskin Sorular

1 Isguciiniin uzmanhk ve yetenekleri nelerdir?

2 Buglnin ve yarinin ihtivaglarini karsitlamada bu uzmanlhk ve
yetenekler yeterli midir?

3 isgérenlerin giidileme dizeyi ve genel davranislan nelerdir?

4 isletme, isgdrenlerin ihtiya§ duyduklarr egitimi yeterince
saglamis midir?

5 lgletmenin lcret politikast nedir? (Kendi is alaninda veya
endistride en ylksek Ucreti 6deme gibi)

Uretilecek Mal ve Hizmetin Pazar Talebinin
Tahminine lligkin Sorular

1 Isletmenin mal ve hizmetlerinde giigli ve zayif yanlar nelerdir?
(Tasarim problemleri,kalite problemleri,teslim etme probiemleri)

2 Isletmenin fiyatlama politikast nedir? (Fiyat liderligi, fiyat
izleyiciligti)

3 Igletmenin sahip oldugu patent var midir?
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4 lsletmenin mal ve hizmet!er.i igin elinde tuttugu pazar payl ne
kadardir? lsletme pazar payini nasil korumaktadir?

5 Hisse senetleri kigUk bir grubun elinde mi yoksa genis bir halk
kitlesinin elinde midir?

6 Isletmenin mal ve hizmetlerine mevcut ve potansiyel tiketiciler
nasil bakmeaktadir?

7 lsletmede; pazarlama tarzi, mihendislik tarzi ve igletme tarzi ile
uyum saglayabilecek gesitli mamuller var midir?

8 Pazar hangi oranda elde tutulmakta veya genigletiimektedir?

9 Isletmenin pazar payinda egilim ne yéndedir?

10lsletmenin mal ve hizmetleri, mamul yasam egrisinde hangi
asamadadir?

11lsletmenin mal ve hizmetleri degisimler karsisinda kolayca
etkilenmekte midir?

12Yeni mal ve hizmet geligtirmeye ydnelik pazarlama arastirmasi
yapiimakta midir? Arastirma-Gelistirme calismalari var midir?
Satis elemanlar etkili bir bigcimde calismakta midir?

Makina, Arag ve Diger Donanimlarin Durumuna iligkin
Sorular

1 Uretim yéntemlerinin ve (Uretim aragiarimin yapisi nasiidir?
Bunlar, buglnin rekabetine uygun mudur?

2 Isletmenin Gretim araglarn Gretime elverisli midir?

3 Mevcut donanimla kar ve gelir elde etme kapasitesi var midir?

4 lsletmede genislemek(blylimek) igin yer var midir?

5 Ara¢ ve donanim modern midir ycksa arttk kullanilamaz durumda
midir?

Pazarlama Yetenegine iliskin Sorular
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1 Pazarlama faaliyetinde hangi daditim kanallart kullaniimaktadir?

2 Arastirma, satis, satis sonrasi hizmet, reklam ve satis c¢abalar
gibi ¢esitli pazariama faaliyetlerinden ne kadari yapiimaktadir?

3 Isletmenin mallarinin yapisi ve mal cesitleri ile pazarlama
yetenegi birbirine uygun mudur?

4 Yeni pazarlar ve yeni mamuller gelistirme yetenedi var midir?

5 Pazar arastirma Orgltu, mdosteri yonld bilgi saglama yetenegine
sahip midir?

Arastirma-Gelistirme Yetenegine iligkin Sorular

1 Arastirma ve gelistirme yetene@inin 06zelligi ve yapisi nedir?

2 Ar-Ge c¢abalari sonucu yatirnmlardan gelir saglanmis midir?

3 Ar-Ge o6nemli yeni mamuller lretmekte midir?

4 Mihendislik yeteneginin 6zelligi ve yapisi nedir?

5Yeni mamul gelistirmek igin mihendislik ve Ar-Ge tarafindan
kargitastirmalar ve birlikte programiar yapiimakta midir?

Amaclar ve Stratejilere Iligkin Sorular

1 Gegmis dort-bes yil igcinde isletmenin saptadigr amaglar var
midir?

2 Saptaran amaglar basariya ulagsmis midir?

3 Uygulanmakta olan stratejiler nelerdir?

4 Stratejiler basarih olmus mudur?

Isletmenin gUgli ve zayif yanlarint yukaridaki sorular
cevaplandirarak belirlemeye c¢alisirken asagidaki gibi bir matristen
de vyararlaniiabilirf®. Sézkonusu matriste isletmenin anahtar
basart faktorleriyle guicgli ve zayif yanlarr iligkilendiriimistir.

88BOSEMAN ve digerleri, s.39.
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Anahter Basari1 Fesktorleri

Kaynaklar 1 2 3 4 5
Yetenekler
Gugld yanlar XXX XX X
Zsyif yaniar

XXX X

xxx-YUiksek; xx-Orta;.x-D0sik

Yukarida s6zi edilen analiz alanlarinin herbiri igin anahtar
basari faktorleri tablosu hazirlanir. Bu tablolardaki 1-2-3-4 gibi
numaralar, o alana iliskin sorularin cevaplarini simgelemektedir.
sletme bu anahtar faktdrleriyle rakipleri karsisindaki
Ustinliklerini veya zayifliklarini agikga gdrebilmektedir. Ornegin;
isletme 1-3-5 anahtar faktorlerine gére rakiplerinden daha gigld,
2-4 anahtar faktorlerinde ise, rakiplerine gére daha zayif
durumdadir.

Isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerinin
rakiplerin kaynak ve yetenekleriyle karstlasgtirilmasinda, anahtar
basari faktdrieri matrisine ek olarak asagdidaki gibi bir tablo da
hazirlayabilir87: |

67SAHIN, Is..., s.102.
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GUCLU YANLAR ZAYIF YANLAR
1ilsietme saglam bir finansal yapiya 1)}Pazariama birimi yetersizdir.
sahiptir. Yatinm igin yeterli kaynak 2)lsgdren devir orani ylksektir.
buiunmaktadir. 3iMevcut Uretim kapasitesi, gelecekteki talep arti-
2jlsietmede iyi egitiimis, yiksek uzman- sini karsilayabilecek dizeyde degildir.

hga sahip, profesyonel uzman ve isg6-
renler bulunmaktadir.

3)Uretilen maliarin kalitesi yUksektir.
4jYeterli bir teknoloji birikimi bulun-

mektadir..

Burada dénemli olan isletmenin gigli ve zayif yanlarinin eksiksiz
olarak ortaya konulmasidir.

-Buraya kadar yapilan agikiamalarla stratejik y&netim
sirecinin birinci asamasi olan, SWOT analizi incelenmis ve sira
strecin ikinci asamasina gelmistir.

3.2.2.Isletme Kimliginin Belirlenmesi

Tim isletmeler, bir kimlige sahiptirler. Kimlik, bir
isletmenin varolus nedenidir. "Hangi isle ugrasacagiz?" sorusuna
kKimlik cevap verir. Bir isletmenin kimligi, o isletmenin iglerini
tanimlar®8. Isletme ne is yaptidini, agik ve kesin bir bigimde
saptamalidir. Kesin ve agitk bir is tanimi ile, hangi islerin
isletmeye uygun olaca@i, hangi islerin uygun oimayaca@i, hangi
islere dncelik verilecegi ve benzerleri gibi pek gok sorunun cevabi

6880SEMAN ve digerleri. s.6-11; BYARS, §.8-17. *<
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aciklik kazanir8®, Kisaca kimlik, isletmenin &nemli kaynaklarinin
nereye ydnlendirilecedine iliskin en saghkli yol géstericidir’9.

Isletmenin kimligini belirlerken, SWOT analizinden elde
edilecek bilgilerin gbzéninde bulunduruimasi gerekir. Bagka bir
degisle, kimlik tespitinde isletmenin i¢ ve dis c¢evresinin
degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikacak bilgiler temel
alinmalidir’?. Bu bilgiler i1si§inda tanimlanacak isletme kimligi,
ne genis ve belirsiz ne de dar ve sinirli olmali’2 ancak, isletmenin
kaynak ve olanaklarinin etkin tahsisi ve kullanimina hizmet edecek
bicimde olmalidir. Ayrica kimlik tespiti yapilirken gelecekteki
gelisim hedefleri de gbézéninde tutulmahdir’3.

3.2.3.Isletme Felsefe ve Politikalarinin Belirlenmesi

Isletme felsefesi, igletmede c¢alisanlara yol gé&sterici
inang ve degderlerden olusur’4. Baska bir degisle, isletme
felsefesi, isletmede calisanlarin davranis kaliplarini belirleyen bir
isletme kOltarodir. Calisanlar sb6zkonusu bu kiltire gére
davranislarini yénlendirirler’®. Tipki diger kiltirlerde oldugu gibi,
yonetimin belirledigi igletme felsefesi de kolayca degistirilemeyen
ifadelerden olusur. Felsefenin ifade bigimi, isletmeden igletmeye
degisir’®. Kigik isletmelerde isletme sahibi felsefesine uygun
davranis bigimleri goéstererek bu felsefenin ¢aligsanlarca
algilanmasi vyolunu tutabilecedi -gibi, yazih ifadeler de
hazirlayabilir. Blylk isletmelerde ise, daha isletme kurulmadan
once isletme kurucular igletmenin yasami boyunca gegerli olacak

6SPAMUK ve digerleri, s.52.
70BOSEMAN ve digerleri, s.68.
7TPAMUK ve digerleri, s.51.
72BOSEMAN ve digerleri, s.68.
73BYARS, s.8.

74BYARS, s5.10.

7SBOSEMAN ve digerleri, s.69.
76BYARS, s.10.
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yazili igletme felsefeleri olusturmali ve c¢ok 6neml!i bir neden
olmadikga bu felsefeye bagh kalmalidirlar.

Isletme felsefesinin en &nemli yarari, isletme politikasi
olusturmak igin genel bir yapr saglamasidir. Gergekten de,
isgbrenlerin hareketlerine yol g&sterici politikalar belirlenirken
isletme felsefesine uygun hareket edilir. Bagka bir dedisle, isletme
faelsefesi ile isletme politikalarinin celismemesine c¢ahisilr.
Isletme felsefesi ile isletme politikasi arasindaki en 6nemli fark,
degismezlik boyutudur. Yukarida da belirtildigi gibi, isletme
felsefesi dedismez bir nitelik gOsterir iken, isletme politikalar
kosullardaki ¢ok ©nemli degisikliklere gbére yeniden saptanabilir bir
6zellik gGstermektedir. lIsletme politikalarr da tipki isletme
felsefesi gibi igletme calismalarina karar almada ve 0&ncecilik
(inisiyatif) gbstermede stk tutar. Ayrica sézkonusu politikalar
isietme birimleri arasinda iletisim ve dizenlestirme olanag!
saglar’’.

Isletme politikalart da (st ydénetim tarafindan
saptanir’8, Ancak (st ydnetim isletme politikalarini saptarken;
isietme amaclarn, isletme stratejileri, stratejik kontroller, mevcut
ic ve dis kosullarin yarattigi durumlar gibi faktérleri de gbézéninde
bulundurmahdirlar. Ornedin, deviet; mamul kalitesi veya standardi,
fiyati, galigsma kosullar, Ucret dizeyleri, muhasebe uygulamalari,
rekabet kosullari gibi konularda dizenlemeler yapabilmektedir.
Politikalar belirlenirken bu tir faktérlerin de gdzéninde
bulundurulmasi gerekir.

Rakip igletmelerin politikalari da, isletme politikalarini
énemli &lcide etkiler. Ornegdin; personel politikalar, isgdren
Gcretleri, galisma kosullari gibi alanlarda rakiplerden bagimsiz
olarak politikalar gelistirmek kolay kolay muimkin olmamaktadir.

Isletme felsefesi ve isletme politikalarinin bu galisma

gelistirmede, strateji

agisindan 6nemi, strateji uygulamada ve

77BYARS, s.11.
78BOSEMAN ve digerleri, s.10.
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isletme amaglarinin  basarili  olarak gergeklestiriimesinde
ydneticilere tuttugu 1siktir’®. Gergekten de ydneticiler
gelistirdikleri bitin uygulama tasarimlarinda isletme felsefe ve
politikalarina bagl kalmaya calisirlar.

3.2.4.Stratejik Amacglarin Belirlenmesi

Stratejik ydnetim sirecinin ddrdincl asamasinda
isletmenin stratejik amaglari belirlenir. Sézkonusu stratejik
amagiar, duruma gb6re belirlenen bir stratejik slrenin sonunda
ulagiimak istenen sonuglardir. Ancak bu sonuglarin igletmenin
tarzini, faaliyet alanini ve biyUkliginl sayisal ve sayisal olmayan
bir nitelikte tanimlayan genel ifadeler olmasi gerekir80,
Isletmenin hedefledigi stratejik dénem, kendi icinde kisa, orta ve
uzun dbénem bigiminde daha alt donemlere ayrilabilir ve bu
dénemlere iliskin amag ifadeleri tanimlanabilir.

3.2.4.1.Stratejik Amagclarda Bulunmasi Gereken Ozellikler

Yukarida da belirtildigi gibi, isletmenin hedefledidi
stratejik dénem, ister kisa, ister orta, ister uzun dénemli olarak
haziriansin, etkili stratejik amaglarin bazi 6zelliklere sahip oimas!
gerekir. Bu &zelliklerin belli baslilarini su sekilde siralamak
mimkindir:

-Stratejik amaclar anlasiiabilir olmalidir: Belirli stratejik

ddé- nemlere gére elde edilmek istenen sonuglar agikga belirtiimeli,
kisa, orta ve uzun doénemlerin sUreleri tarih olarak belirtiimeli ve

7°BYARS, s.11.

80Richard F. VANCIL-Peter LORANGE, . .
STRATEGIC MANAGEMENT(New York:Harvard Business Review Executive Book
Series, John Wiley Sons, Inc., 1883), s.215.
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ulasiimak istenen amaglarnin ilgili oldugu alanlar birbiri igine
girmeyecek sekilde kesin sinirlariyla belirtilmelidir®!. Amac
tanimlamada acgiklik ve anlagilabilirlik ilkesine uyulmazsa, igletme
neyi basarmaya calistidini ve nereye gidecedini kestiremez82.
Dolayisiyla stratejik planlamanin etkinligi azalmis olur.

-Stratejik amaclar esnek olmalidir: Buginki kosuliar iginde

gelecek dederlendirilerek stratejik amaclar belirlenir. Ancak gerek
kosullarin iyi degerlendirilememesi, gerek gelecege iliskin
tahminlerde hata yapilmasi, zaman zaman amaglarin da gbzden
geciritmesi ihtiyacint dodurur. Baska bir cegisle, isleyis sirasinda
beklenmeyen cevresel degisiklikler oldukga ve oOzellikle yeni
tehlike ve firsatlar ortaya ¢iktikga, yeni durumlara kolayca
uyabilecek bigcimde amaclarda degistirilebilmelidir.

-Stratejik amacglar o6lcllebilir olmalidir: Basta planlanan

stratejik amaclarfa, dénem sonlarinda ulasilan sonuglarin
karstiastiritabilmesi igin, amaglarin sayilarla ifade edilebilmesi
gerekir83, Bes yil sonunda satis hacminin %50'ye ¢ikariimast, on
ytl sonra teknolojinin bitinldyle yenilenmesi, ilk bes yilda pazar
payinin %10 artmasi, 5 yil iginde mamul ¢esidinin 3'ten en az 7'ye
ctkariimast gibi hedefler 8lcilebilir amaclarin drnedidiré4,

-Stratejik amaclar ulasilabilir oimalidir: Kolay ulasilabilen

veya ulasilmasi ¢ok zor olan amaglar, igletmeciligin gergekgilik
ilkesine ters diser. Dolayisiyla saptanacak amaglar, yOneticiler ve
diger calisanlarn zoru basarabilmeye ve bunun igin micadele etmeye
yoneltecek derecede zor ancak moral ¢okintisl yaratacak dizeyde
de ulasilamaz oimamalidir.

8'GLUECK, 5.38.

82Allan J. PRAGER-Mary B. SHEA, "The Strategy Audit’, STRATEGIC MANAGEMENT
HANDBOOK, New York, 1983, s.8/6.

83GLUECK, s.38.

84MUFTUOGLU, s.152.
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-Stratejik _amaclar tutarli olmalidir: Belirli bir stratejik

zaman dilimindeki tim kisa ve orta ddénemli amaclar, stratejik
amaglardan tlretilmeli ve bu amagclarla uyumlu olmalidir8®. Baska
bir degisle, bir amaca ulasma g¢abas! baska bir amaca ulasmayi
engellememelidir. Birbiriyle kargilikli uyum i¢inde olmayan ya da
birbiriyle ¢elisen amaglar igletme bolimleri arasinda
anlagsmazliklar ortaya c¢ikarir ve cabalarin bogsa gitmesine neden
olur.

-Stratejik _amaclar kabul edilebilir _olmalidir: Yoneticilerin

stratejik amaglarn belirlerken ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarini
bilmesi ve bunlarin stratejik isletme planlart iginde
deJerlendirilmesi gerekir6. Baska bir dedisle, amaglarin
istetmede calisanlar tarafindan kendi c¢ikarlarini da
dengeleyebilecek bir kabul edilebilirlikte olmaldir. Amag
saptamada kabul edilebilirlik ilkesine uyulmamasi planlarin basari
sansini azaltir.

3.2.4.2 Rekabette Stratejik Amaglarin Belirlenmesi

Isletmenin glcli ve zayif yanlar ile firsat ve tehlikeleri,
kimligi, felsefesi, politikalart ve uzun ddénemli amaglari
belirlendikten sonra stratejik yénetimden sorumlu ydneticiler,
isletme i¢in uygun durumlari degerleyerek rekabet stratejileri
gelistirmeye caligiriar8?,

Isletmeler gecmise oranla bugln, kosullari gok agir bir
rekabet savas! iginde varhlklarini sirdirmeye c¢alisirlar. Rekabet
savasina nasil girmeli, bu savast nasil sirdirmeli ve savasl
kazanarak, 6nderligi nasil yapmali gibi sorularin cevaplarini gok iyi

85BOSEMAN ve digerleri, s.57-58.
86GLUECK, s.38.
87BYARS, s.62.



45

saptanmis rekabet stratejileri verir88. Asagdidaki sekil, siirekli
rekabet avantajina sahip olmak igcin baglica Ug rekabet boyutunun
6nemini vurgulamaktadir.

Rekabet Etme Yollari Rekabetin Yeri
Mamul stratejisi ' Pazar segimi
Konum stratejisi Rakip sec¢imi

Kaynak stratejisi
Fiyat stratejisi

SUREKLI
REKABET
AVANTAJI

Rekabetin Temeli
Kaynaklar
Uzmantiklar

Kaynak:David A. AAKER, "Managing Assets and Skills: The Key To a Sustainable
Competitive Advantage”, CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, No.2, S.31(Ccak

1989), s.102.

sekilden de izlenebilecedi gibi, rekabet etme yollarinin, rekabet
yerinin ve rekabet temelinin stratejik planlarn saghkli yapilirsa,
isletme slirekli bir rekabet avantajina kavusmus olur. lyi
hazirlanmamis mamul stratejisi, konum stratejisi, kaynak
stratejisi, fiyat stratejisi, Uretim stratejisi, dagitim stratejisi
gibi tasarimlar igletmenin rekabet etme yollarini ortaya koyar.
Pazar se¢imi ve rakip segimi ise, rekabet savasinin nerede veya

88Erdogan TASKIN. Yonetim Pazarlama Satis (Istanbul:Der Yayini, No.73, 1990),
s.55.




46

hangi alanda vyapilacagini belirler. [sletmenin maddi ve beseri
kaynaklari ve bunlara iligkin stratejileri ise, rekabet savasinda
kullanilacak olanaklari simgeler. Ozellikle, rekabet avantajinin
temelini olusturan igletme kaynaklarina ve isletmedeki degisik
uzmanlikiara buytk sorumluluklar dismektedir. Kaynaklar
kavraminin kapsamina, yalnizca maddi sermaye degil, know-how,
marka gibi gayri maddi sermaye de girer. Buradaki uzmanlik
kavramincan ise; isletmenin rakiplerinden daha iyi yaptigr tim
isler anlasilir. Ornegin; isletmede galisaniar, rakiplerinden daha iyi
tretim, daha iyi pazarlama, daha iyi tasarim ve daha iyi reklam
yapabiliyoriarsa, isletme igin slrekli bir rekabet avantaji vardir
denilebilir. Baska bir degiste, rekabet stratejilerini ve rekabet
alaniarini gelistirmek ve korumak, bdylece silrekli bir rekabet
avantaji eilde etmek stratejik yonetimin temelinde yer alan
kaynaklar ve uzmanliklar ile mimkindirs®.

Ozetle belirtmek gerekirse, etkin bir rekabet stratejisi
gelistirebilmek icin &zellikle su kcnular Uzerinde 6nemle durmak
gerekir®0:

- Rekabet stratejisi Ust ydnetim tarafindan belirlenmelidir.

- Yoneticiler, pazarlama arastirmalarini, rakip igletmelerin
6zellikierini, satis tahminlerini, mevcut ve potansiyel rakipler
karsisinda isletmenin glgld ve zaytf yOnlerini strateji saptamada
esas almalidiriar.

- Belirlenen rekabet stratejisi, isletmenin tim bdélimlerine uyumlu
bir bigimde yansitiimahdir.

- Rekabet stratejisinin etkili bir bicimde yuritilebilmesi igin
isletmedeki tim gahsaniarin olumlu bir galisma ruhuna sahip
olmasi saglanmalidir.

89David A. AAKER, "Managing Assets and Skilis: The Key To a Sustainable Competitive
Advantage", CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, No.2, S.31(Ocak 1989),5.102.
®0pazar Pazarlama ve Pazar Arastirmasi {(Ankara:BIAR Ya.No.9, 1889), s.32.
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3.2.4.3.Rekabette lIzlenebilecek Stratejilerin Belirlenmesi

ls diinyas!, pazarda bir rakibi safdisi birakarak daha iyi bir
konum elde etmek igin vyapilan isletmecilik savaslari olarak
nitelendirilebilir®!. Savas alanlarinin 8zellikleri, gunimuizdeki
rekabetgi piyasa sisteminin Ozellikleriyle benzerlik goésterir. Savas
alaninda oldugu gibi, serbest piyasa kosullarinda da rakipfer
mimkin oldudu kadar fazla kazangh olmaya c¢alisirlar. Dolay:siyla
diger isletmeler, amaglarini gergeklestirebilmek igin c¢esitli
stratejiler uygularlar. Sozkonusu stratejiler, temelde savastaki

askeri strateji uygulamalarina benzer®2. isletme y6netiminin
rekabet savaginda uygulayabilecedi baglica stratejileri su sekilde

siralamak mumkindire3;

- Taklit¢i strateji

Bagimh strateji

Celeneksel strateji

Birlesme ve Devralma stratejisi

Saldirgan strateji

Savunma amagl strateji

Asagida ilk bes stratejinin temel &zellikleriyle
belirtilmesinden sonra, ikinci boélimde bu g¢alismanin agdirlik
noktasint olusturan savunma amach strateji, bitin 6zellikleriyle
tanitilacaktir.

91Barrie G. JAMES(Cev:Hasan SANAMA), Is Dinvas: Savaslan (Istanbul:Modern
Yoénetim Dizisi, 1987), s.21.

(92Aziz AKGUL-Abdulkadir VAROGLU, ’Pazarlama Harbinde Askeri Stratejiler”,

" ANKARA SANAYI ODAS! DERGISI, Y.14, S.105(Temmuz-Agustos 1990), s.42.

93BARUTGUGIL, s.36-42; Aynca bkz. Brian C. TWISS, Managing Technological
innovation (New York:Longman Group Limited, 1976), s.57-61; Hisni ERKAN,
Sosyal Piyasa Ekonomisi (lzmir:Dokuzeylil Un., 1887), s.121-123; JAMES,
5.35-46; PAINE-ANDERSON, s.234; AKGUL-VAROGLU, 5.42-43; HATIPOGLU, s.89.

AL
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3.2.4.3.1. Taklit¢i Strateji Segenegi

Bulundugu cografi konum, ekonomik kosullar, rekabet
kosullari, finansal yapt ve benzeri agilardan kendisini yetersiz
hisseden isletmeler, stzkonusu alantarda lider olan isletmeleri
izleme yolunu segebilirler. Bu durumdaki taklitgi isletmenin Uretim
mihendisligi ve mamul tasarimi agisindan glgll olmasi gerekir.
Bagka bir degigle, personel, hammadde, malzeme, enerji, maliyet,
teknolojik yatirrm acisindan vyetersiz olsa bile, lider isletmenin
mamul ve ydntemlerini taklit edebilecek gUg¢li bir tasarim ve
Uretim mohendisligine ihtiyag vardir. Etkin bir yénetim ve etkin bir
taklit¢ilikle agir arastirma-gelistirme maliyetlerinden
kaginilabilmekte ve gUc¢ll isletmelerin yaptiklari arastirma-
gelistirme ga!ﬁ;gma!armdan yararlanilabilmektedir. Ornedin; lider
isletme belirli bir know-how ©&deyerek ileri bir teknoloji transfer
etmis ve agir gimrik vergileri ddemistir. Oysa taklitci isletme,
akillica yaptigr taklit necdeniyle bu tir know-how ve glimrik
giderterinden kurtulmus olur.

Taklitci isletmenin mevcut kurulu teknolojisiyle lider
isletmeyi izlemesi bazi durumlarda oldukga geriden de olabilir.
Aradaki aciklik taklitci isietmenin, endUstrinin ve Ulkenin 6zel
durumlarina bagli olarak degisebilir. Ancak, taklitgi isletmenin,
rekabet ortaminda kalabilmesi i¢in teknik ve bilimsel bilgi alma,
haberlesme ve maliyet minimizasyonu agisindan basarili olmasi
gerekir.

Taklitgi strateji uygulamasi, yalnizca yurt igindeki bir
lider igletmeyi izlemek seklinde dusinliimemelidir. Bunun yaninda
yurt digindaki bir lider isletme de segilerek onun know-how'l
alinabilir ve yapilan anlagsma g¢ergevesinde onun mal ve hizmetleri
taklit edilebilir. Ancak bu durumda taklitgi isletmenin, Uretim
tekniklerindeki ve pazardaki degdismeleri ve bilgileri, dinya
dlglsinde izleyebilmesi, taklit edilecek yeniligin segiminde ve
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know-how alinacak isletmenin belirlenmesinde herhangi bir hataya
dismemesi gerekir.

3.2.4.3.2.Bagimili Strateji Secenegdi

Badimli strateji uygulayan isletmelerin zamanla pazardan
gekiime oranlari ya da biyUk isletmeler tarafindan devralinma
oranlari oldukga yUksektir. Buna ragmen isletmecilikte bu tir
strateji uygulayan isletmelerin oldukga sik kurulduklari ve yaygin
olduklari gdzienir.

Bagimli strateji izleyen igletme, gl¢li bir isletmenin
uydusu veya bagh alt kurulusu rolini benimser. Badimli isletme,
genellikle ana igsletmeden veya kullanicidan belirgin bir istek
gelmedik¢e, mamullerinde teknik degisim girigiminde
bulunmamakta, yeni mamulun teknik o&zelliklerinin belirlenmesi
veya pazara sunum ile ilgili teknik hizmetlerin saptanmast ana
isletmeden beklenmektedir.

Birgok blUylk isietme, gevresinde kendi ara mal, parga ve
benzeri Uretimi ve cesitli hizmetleri, sézlesme ile yapan bir dizi
uydu isletme ile birlikte c¢alismaktadir. Badimh igletmeler,
genellikle mamul tasariminda ve arastirma-geligtirme
calismalarinda hemen higbir girisimi bulunmayan kiguk ve
sermaye-yogun isletmelerdir.

3.2.4.3.3.Geleneksel Strateji Secgenegi

Gelismemis pazar ekonomilerinde ve haberlesmenin iyi
gelismedidi boligelerde igletmeler genellikle geleneksel rekabet
stratejisi izlerier. Ashincda bu stratejileri uygulayan igletmelere,
geleneksel isletmeler demekte bir sakinca yoktur. Bu isletmeler her
nasiisa bir pazar buimuslar ve bu pazara hitap edecek bir igletme



50

kurmuslardir. Urettikleri mal ve hizmetleri ayni y&ntemlerle pazara
sunmakta ve belirli bir kar elde etmektedirler. Rekabet kosullarina
iliskin olarak, herhangi bir uyarici olmamasi nedeniyle, isletme
Urettigi mamulde ve pazarlama ydntemierinde herhangi bir
degisiklik yapma geregi duymaz. Diger taraftan bazi uyarilarla
bdyle bir degisiklik yapma ihtiyact duysa bile, isletmenin yenilik
yapabilecek bilimsel ve teknik kapasitesi yoktur. Bu durumda
isletme, dis kosullarin baskisiyla teknik vyenilikten ¢ok "moda"
anlaminda bazi tasarim degisikliklerine gidebilir. Aslinda
geleneksel igletmelerin, zaman zaman moda anlamindaki degisiklik
yapabilme yetenekleri bu isletmelerin en glcli ydnlerini
olusturmakta ve biraz daha ayakta kalmalarini saglayabilmektedir.

3.2.4.3.4 Birlesme ve Devraima Stratejisi Secenegi

Birlesme stratejisi, ayni amact guUden taraflarin
birleserek rakipleri safdisi birakma girigsimleridir®4. Bu rekabet
stratejisi, is dlinyasinda pazardaki glic¢ dengesini slrdirmek, baski
gruplarini denetim altinda tutmak, isletmelerin ortak ¢ikarlarin
korumak amaciyla gelistirilmistir. Birlesme ve devralma
stratejilerinin uygulanmasiyla para, pazarlama, Uretim ve teknoloji
gibi kaynaklarin esgidim iginde kullantlarak birlesenlerin ortak
amacina daha iyi hizmet etmesi sadlanmis olmakiadir®d,

Bilimsel isletmeciligin baslangicindan ginimize kadar
gegirdigi asamalar iginde gb6rinen karteller, tréstler,
konsorsiyumlar, centilmenlik anlagsmasi yapan igletmeler,
holdingler ve tam birlesmeler(merger veya fussion) bu tir
stratejiyi benimseyen igletmelerdir.

Yukarida da  belirtildigi gibi, igletmeler arasi
birlegsmelerin ve igletmelerin satin alinmasinin temel nedeni,
genellikle ayni alanda birlikte g¢alismalari ve Kkaynaklarinin

94)AMES, s.40.
95 JAMES, s.160-161.
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birbiriyle uyusmasi veya birbiriyle bagimhhgidir. Birlesme ve
devralmalarda, teknolojide ¢ogu zaman ©&nemli bir rol aynar.
Bilindidi gibi, kigUk igletmeler giriskenlik, gaddas vyaraticihk ve
basarili yenilik stratejilerine sahip degildirler. Baska bir cegisle,
bu isletmeler gerek teknoloji, gerek sermaye ve gerekse
organizasyon agisindan tek baslarina zayif kalmaktadiriar. Oysa
degisen rekabet kosullart bunlari ¢nlem almaya zorlamaktadir. Iste
bu nedenle, igsletmeler ya birbirleriyle birlesmekte ya birlesen
isletmelere sonradan katilmakia ya da bir bagka igletme tarafindan
devralinmaktadir®6.

3.2.4.3.5.8aldirgan Strateji Secenedi

Askerlikte saldiri stratejisi, su sekilde 6&zetlenmistir®”:
"Savasta zafer, kendilerinde saldirma kararliligini bulantarindir;
yalnizca savunmada kalanlar yenilmeye mahkumdur." Bu askeri
stratejinin isletmecilife uygulanmasi ise, is dinyasindaki mevcut
rekabet dengesini, saldiran igletmenin lehine bozmay:i amaglayan
bir isletme saldirisidir.

Saldirgan rekabet stratejisi, yeni bir mali veya yeni bir
Uretim yOntemini rakip isletmelerden &nce gelistirip, pazara
sunarak, teknik alanda ve pazarda liderligi ele gegirme amacini
tagir. V

Yiksek risk ve yuksek gelir beklentisi igeren saldirgan
rekabet stratejisinin, yalnizca pazarda ve teknik alanda liderlige
sahip blUylk isletmelere 6zgl dedildir. Kiglik isletmelerde bazi
endUstrilerde teknik ve pazar Ustinliglu sadlayacak saldirgan
rekabet stratejisi izleyebilirler. Dolayisiyla bu tir isletmelerin en
dnemli Ustinltkleri; bigimsel olmayan esnek yonetim tarzi, yenilige
uygun oOrgitsel ortam, kisa i¢ haberlesme kanallart ve etkin

96BARUTCUGIL, s.40.
97 JAMES, s.63.
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isbirligidir®8,

Saldirgan rekabet stratejisinin amaci, igletmenin pazar
payini yeterli ve devamli bir bicimde arttirmayr saglamaktir.
Saldirgan rekabet stratejisi, mamul tasariminda teknolojik degisim
orant ve rakiplerine gére mamul ve hizmette saglanan yenilik
tarafindan belirlenir. lsletmeler, stratejinin bir sonucu olarak
mevcut pazar paylarini daha ¢ok arttirmay! umarlar ve duruma gore
arzuladiklart bicimde saldirganiik derecelerini degistirebilirler®?.
Bazi isletmeler yenilikgi ve slrikleyici pozisyon alarak, yenilikgi
rekabet sdiregleri olusturmaktadiriar. Yenilikgi rekabet aniayisi,
yenilikgi ve dinamik girisimci tipinden hareket etmektedir.
Yenilikgi isletme, getirdigi yenilik nedeniyle, rakiplerinden &nce,
ekonomik sistemde, vyaratict rekabetin sonucu olarak belirli bir
stre agsirt kar elde etmektedir. Ancak yaratict rekabetin yol agtigi
bu durum, yenilikgi isletmeyi, yeni igletmelerin izlemelerine neden
oldugu igin, blyiuk bir savast baslatan isletmenin yenilik savasinda
devamli 6nde olmasi, baska bir degisle, rakiplerinden 6nce devamli
yenilik yapmasi gerekir!00,

3.2.4.3.6.Savunma Amagl Strateji Segenegi

Askerlikte "Savunma, savagin en gigli seklidir’01"
biciminde ifade edilen bu strateji, isletmecilikte rakip
isletmelerin  saldirisina kargi koymak. onlarin  mevcut
pazarlarindan kayiplar vermesini saglayarak. geri gekilmeye
zorlanmak veya girigim ©nceliklerini yok  etmek igin
gerceklestirilen rekabet oyunlar anlamina gelmenedir. Savunma
amacll rekabet stratejisi izleyen isletme. duma teknolojisi ve
pazarfarinda ilk olma amacini tagimamakla.  q,.qp teknolojik

98BARUTCUGIL, 5.36.
99pAINE-ANDERSON, s.234.
T00ERKAN, s.122.
101JAMES, s.105.
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gelismenin gerisinde de kalmak istememektedir. Bu stratejide, bir
teknolojik yenilik yapma yerine mevcut bir teknolojiyi daha ileriye
gb6tirme ve ondan tam anlamiyla yararlanma daha fazla o6nem
tasimaktadirt02,

Galismanin ikinci bélumu, savunma amagh rekabet
stratejisine ayriimis oldugu igin s8zkonusu strateji Uzerinde daha
fazla durulmayacaktir.

3.2.5.Isletme Stratejilerinin Uygulanmasi

Stratejik yo6netim sirecinin bir asamas) da, gelistirilen
isletme stratejilerinin  uygulanmasidir. Stratejiler uyguianirken,
tim yoénetim islevlerinin bUtinlesik y&netim slreci yaklagsimi ile
harekete gecirilip uygulanmasi gerekir'93. Bu uygulamada baslca
- 0¢ asama so6zkonusudur. Bunlar; (1)Stratejilerin basariyla
uygulanabiimesi igin gerekli d&rgitsel yapinin gelisgtirilmesi,
(2)Stratejilerin basariyla uygulanabilmesi igin gerekli olan
faaliyetlerin belirlenmesi ve yerine getiriimesi, (3)Stratejik
amaclar dogrultusunda stratejilerin etkinliginin saglanmasidir’94,

Birinci asamada gelistirilen igsletme stratejilerini
uygulayabilecek bir 6rgltsel yapt ve bu yapi iginde bir 6rgit kiitlrd
olusturmaya c¢aligtimaktadir. Yetki ve sorumiuluk dagilimiari,
uygulanacak stratejiler dogrultusunda tek tek gdzden gegiriimekte
ve gerekli dizenlemeler gergeklestiriimektedir. Bu arada
stratejileri algilayabilecek, benimseyebilecek ve basariyla
uygulayabilecek bir alt yapr ve kultir yaratiimaya c¢alisiimaktadir.
Orglit yapist ve orgit kilthrl, Srgitteki insanlanin davranislarina
yon veren tutumlar, degerler, inanglar ve gelenekler seklinde
stratejilerle butinlestiriimektedir. Bdylece igletmedeki her bir
bireyin nasil disinip, nasil hareket edecekleri belirlenmeye

102TWISS, s.57.
103BOSEMAN ve digerleri, s.119.
104BYARS, s.9.
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calisiimaktadir. Eder o6rgit yapisi ve o&rgut kiltird ile stratejiler
uyumlu olmazsa, stratejilerin uygulanmasi sirasinda gigcliklerle
karstlasilaca@gr ac¢iktir. Oysa bunlar arasindaki uyum stratejilerin
basariyla uygulanmasina blyik katkiar saglayacaktir.

lkinci asama, stratejilerin uygulamasina iligkin
faaliyetlerin belirlenmesi ve yerine getirilmesidir. Bu asamada
isletmenin fonksiyonel alanlarinin herbiri (iretim, finans,
pazarlama vb) i¢in ayrintili faaliyet tanimlari yapmak ve buniar
plantandid! gibi uygulamak gerekmektedir. Bagska bir degisle, ana
stratejileri gerceklestirmek i¢in onlarla uyumlu pazarlama
stratejileri, finansal stratejiler, Uretim stratejileri, arastirma-
gelistirme stratejileri gibi daha alt stratejiler gelistiriimekte ve
uygulamaya konmaktadir. Isletme bitcesinin bazi kalamleri,
gelistirilen alt stratejilere uygun zamanlarda ve uygun miktarlarda
tahsis edilmektedir?05.

Strateji uygulamasinin {c¢lncl asamasi, stratejik amaglar
dogrultusunda stratejilerin etkinliginin sadlanmasidir. Etkinlik
saglamada isletmedeki beseri kaynaklardan, c¢agdas ©Onderlik
teorilerinden ve c¢addas 06dil sisteminden vyararianiimaktadir.
Onderlik ve 6dul sistemi uygulamasi, stratejilerin basariya
ulagmasinda olduk¢ga ©&nemli bir etkiye sahip bulunmaktadir.
Onderler, isletmede calisanlari &dillendirirken, onlarin stratejik
amaclari gerceklestirmedeki katkilarini gbzbninde
bulundurmaktadiriar106.

3.2.6.Isletme Stratejilerinin Kontroli
Stratejik ydnetim slrecinin son asamasini, stratejik

kontrol olusturur. Burada isletme stratejilerinin uygulanmasindan
elde edilen sonucglarla, stratejik isletme amaglari

1058YARS, s.154.
106BYARS, s.144.
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kargilastinlir'07, Stratejik kontrolde kendi icinde (¢ asamada

gerceklestirilir'08 By asamalar; (1)Degerleme kriterlerinin

belirlenmesi, (2)Performans degerlemesi ve (3)Geribildirimdir.
Baglica degderleme &lgltleri sunlardir’09;

- Net kar

- Hisse senedi fiyat

- Kar payi orani

- Hisse senedi basina kazang

- Sermayenin dénisim hizi

- Hisse senedinin donisim hizi

- Pazar payi

- Satiglarin artis hizi

- Grev nedeniyle isgdrenlerin glin kayiplari
- Uretim maliyetleri ve Uretim verimliligi
- Dagittm maliyetleri ve dagitim verimliligi
- Isgéren devir hizi, devamsizlik ve isgdren tatmin dizeyi

Stratejik kontrolde, stratejik uygulama sonuglari;
yukaridaki OlgUtlerden duruma gére biri, birkagt veya hepsi ile
dederlendirilerek ikinci asamaya gegilmektedir.

Performans dederlemesi asamasinda, planlanan
performanstar ile fiili performanslar karsitastiritmaktadir.
Bdylece ig!étme icinde stratejik uygulama agisindan problem
yaratan alanlar saptanmaya c¢alisiimaktadir. Bu saptamada
degerlemenin nerede, ne zaman ve nas!l yapilacag biytk &énem
uygulamasinda o

tagimaktadir. Yukarida belirtilen her alt strateji
faaliyete uygun degerlendirme Olgutleri ve fiili performanslar
saptanmakta ve kargilastirmalann anlamhi olmasi saglanmaktadir.

Stratejik kontrolun son asamasinda geribildirim iglevi

yerine getirilmektedir. Ashinda geribildirim, vyalnizca stratejik

107BOSEMAN ve digerleri, s.119.
1CBBYARS, s.168.
1C9GLUECK. 5.352.
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kontrol igin degil, stratejik ydnetim slrecinin tamaminda temel bir
eleman olmaktadir'10. Gergektende bir geribildirim kanal ile (st
yoneticilere geribildirim saglanmazsa, bir stratejik bosgluk ortaya
ctkmakta ve stratejik ydnetim anlamini yitirmektedir. Bu nedenle,
ilk iki asamada belirlenen sapmalar, bu sapmalann blyUkiigine
gbre, yeni bir orgit stratejisinin gerekip gerekmedidi ya da
uygulamada bazl degisikliklerin gerekip gerekmedidi saghkli bir
bicimde st yénetime ulastirilabilmelidir!1?,

Stratejik kontrol sistemlerinin basariyla uygulanabiimesi
icin bunlarin bashca su 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir'12:
- Kontrol sistemleri ve yodntemleri, ekonomik oimalhdir.

- Kontrol sistemleri ve yo&ntemleri, aniamli olmalidir.

- Kontrol sistemleri ve ybntemleri, zamaninda bilgi sadlamalidir.

- Kontrol sistemleri ve yontemleri, islevierin ve faaliyetlerin
yapisini ve &zelliklerini dodru clarak Oigcmelidir.

- Kontrol sistemleri ve yOntemleri, uygulamalarin gidisine uygun
nitelikli veriler saglamalidir.

- Kontrol sistemleri, stratejik uygulamalari kolaylastirmahdir.

- Kontrol sistemleri ve raporlari, anlastiabilir olmaldir.

110BYARS, s.174.
TTTBOSEMAN ve digerleti, s.119.
112BYARS, s.174.



57

ikinci Bélam

SAVUNMA AMAGLI REKABET STRATEJISININ INCELENMESI VE
UYGULANMASI

Birinci bélimde; isletmenin stratejik ydnetim slreci ve
rekabette izienebilecek stratejiler crtaya konulmaya c¢ahsimistir.
Baska bir degdisle, isletmenin firsat ve tehlikeleri ile gig¢li ve zayif
yanlarinin nasil belirlenecedi, durum analizinin nasil yapilacagi,
stratejik amacglarin ve uygulanabilecek rekabet stratejilerinin
nasil saptanacad: inceienmistir. Bu bolimde ise, birinci bdlimde
s6zU edilen baslca rekabet stratejilerinden biri olan savunma
amacli rekabet stratejisi, bu stratejiyi uygulayan igletmelerin
amacliart ve uygulama kosullart incelenerek, bazi uygulama
Ornekleri verilecektir.
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1.SAVUNMA AMACLI REKABET STRATEJISI

Birinci bolimde de belirtildigi gibi, baslica alti rekabet
stratejisi vardir. Bunlardan birisi de savunma amagcgh rekabet
stratejisidir. Asagida sbzkonusu stratejinin tanimi ve baglica
amaglart (Uzerinde durulacaktir,

1.1. TANIMI

Ordu agisindan savunma, bir savag alanini simgelerken,
istetme ag¢isindan bir pazar konumunu veya isletmenin mevcut
durumun korumayi! simgeleyen bir kavramdir. Gerek ordular ve
gerekse igletmeler, savunmay! gergeklestirebiimek igin bir takim
yeni sistemler gelistirerek temel strateji ve taktikler izlerler?.
Burada konumuz igletmeler olduguna gére, savunma amagh rekabet
stratejisi, isletmenin mevcut durumunun korunmasi Uzerinde
odaklasir?. Bununla beraber ayni strateji, isletmenin mevcut
durumun sirdirmeyi de amaclar3. Dolayisiyla, isletmeler mevcut
durumlarini, mamullerini, pazar konumlarint rakip saldiritarina
kargi koruyan stratejiler gelistirmek ve uygulamak
durumundadirlar.

Belirli bir igietmenin mevcut durumunu, rakiplerine kargi
savunmanin en iyi yollarindan biri, sirekli yenilikler yaparak
kendisini gelistirmektir. Yenilikler; mamul g¢esitlendirmede, mamul
dagitiminda, miusteri hizmetlerinde, maliyet dislirmede ©&zellikle
bliylk 6nem tasir. Isletme yaptidi sézkonusu yeniliklerle, rakipleri

'Barrie G. JAMES(Cev:Hasan SANAMA), s Dinyasi Savaslan (Istanbul:Modern
Yénetim Dizisi, 1887), s.109.

2Lloyd L. BYARS, Strategic Management (New York:Harper and Row Pubiishers,
1987), s.154,

3Glen BOSEMAN ve
Wiley Sons, Inc.,

(New York:John
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karsisinda daha etkili duruma gelebilir4. Savunma amagli rekabet

stratejisi, genellikle c¢evresinde beklenmedik olaylarla karsi

karsiya kalan isletmeler tarafindan izlenen bir stratejidir®.
Savunma amacli rekabet stratejisi izleyen isletmeler,

6zellikle pazar paylarini korumaya yoénelik oldukiarindan; dislk

riskli = strateji
denenmis ¢&zim yollarini benimsemeleriyle degerlenirler®,

uygulamalari, guUvenli pazariar aramalari ve

Bu aglklamalardan sonra, savunma amagh rekabet

stratejisini su bicimde tanimlamak mimkindir: Rakip isletmelerin
rekabeteci saldirilarina  karsi koymak, onlarin  mevcut pazar

pavlarindan_kaviplar vermelerini_sad'avarak cekiimeve zorlamak
veva aqirisim &nceliklerini_yvokeimek icin_cerceklestirilen rekabet

ovunu_tlrine savunma amach strateji denir’.

1.1.AMACLARI

Savunma amagh rekabet stratejisi izleyen belirli bir
isletmenin basta gelen amaci, ayakta kalabilmeyi sadlamaktir8,
Bu amaci gergeklestirmenin ilk akla gelen aracit ise, mamul
farklilastirmayr basarili  bigimde uygulamaktir®. Isletmenin
ayakta kalabilmesi ve mevcut pazar payint koruyabilmesi;
mamullerini ¢ok degisik boyut, renk, kalite vb. gesitli tirlere
ayirarak perakende magazalarda mimkin oidugu kadar ¢ck raf isgal
ettirmesine baghdir. Magazalarinda bol g¢esit bulunduran

4Omer Baybars TEK, Pazariama llkeler ve Uvgutama'ar {{zmir: 1890), s.79.

5Zeyyat HATIPOGLU, lg! ik Yonetim (Istanbul:Temel Arastirma
Ya.No.4, 1886), s.95. ‘

6Gerry JOHNSON-Kevan SCHOLES. Exploring Corporate Strateqy (New
York:Prentice Hall, B.2, 1588), s.38.

’Brian c. TWISS, Managing Tecnological Innavaten (New Yorh:Longman Group
Limited, 1976), s.57.

SHATIPOGLU, S.96.

®Douglas T. BROWNLIE, "The Strategic tarazement of Teghnoiogy”, EUROPEAN
JOURNAL OF MARKETING. No.9. S$.21, 1287, 5.54.
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isletmelerin savunma stratejisini benimsedikleri séylenebilir. Ayni
sokakta birden fazla Benetton magazasinin agilmasi da savunma
amagcl stratejinin bir baska &rnegdini olusturur?®.

Savunma amagh rekabet stratejisi izleyen igletmelerin
baglica amaglarini dort nokta etrafinda siralamak mimkindir:
- Saldirlya Hazirlanma Amacit
- Mevcut Buyukligud Koruma Amaci
- Cevre Analizi ve Zaman Kazanma Amaci
- Yeni Mamul Gelistirmeye Hazirlanma Amacit

1.2.1.8aldinya Hazirlanma Amaci

Isletmelerin devamli savunma durumunda kalmamasi ve
mevcut firsatlart dederlendirebilmesi i¢in saidiriya hazirlanmasi
gerekir. Pazarlarda genellikle saldirgan, savunmaci, bagimh,
taklitci ve geleneksel strateji izleyen igletmeler bulunur. Bunlar
bir taraftan mevcut pazar paylarini korumak isterler, diger
taraftan da blylk bir pazar payint elde etmek igin birbirleriyle
micadele ederler. Micadelede basarili olabiimek igin segilen
stratejinin isletmenin pazardaki durumuna uygun oimasi, rekabeti
ve biiyimeyi devamli kildiracak nitelikte olmasi gerekir!!. Ayrica
ginimuiz is dinyasinda ulusal ve uluslararasi rekabet, teknolojik
rekabet ve diger rekabet konulari, igletmeler igin etkin bir rekabet
stratejisinin gelistiritmesini zorunlu kiimaktadir. Bu nedenle
isletmeler, c¢evrelerindeki mevcut firsat ve tehlikelerle baglantili
olarak izlemekte olduklari stratejilerini dederlemek
durumundadirlar’@.

Savunma amacgh rekabet stratejisi izleyen isletmeler, en
azindan saldirgan strateji izleyen igieimeler kadar yogun dizeyde

10TEK, s.79.
"TEdward P. DIMINGO, “Marketin : .
JOURNAL OF BUSINESS STRATEGY, (Ocak-Subat 1630). s.26.
12Erdogan TASKIN, Yénetim Pazartama Sats (Istanbul:Der YaNo.73. 1990), s.101.
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arastirma-gelistirme g¢abalari yapmak zorundadirlar. Aslinda ki

strateji arasindaki fark, vyaptiklari arastirma-gelistirme

gabalarinin niteligi ve zamanlamasinda ortaya gikar. Saldirt amagh

strateji izleyen isletme, belirli bir plan dahilinde rakiplerini

geriletmeyi veya bitinlyle ortadan kaldirmayr hedefler. Oysa

savunma amagl strateji izleyen igletmeler, dinya teknolojisi ve
pazarlarinda ilk olmayr degdil, teknik gelismelerin ve rakiplerinin
gerisinde kalmamay: isterler. Bu tUr igletmeler, bir yandan, yUksek
risk almaktan kaginmakta ve diGger yandan da ilk yenilikgilerin
hatalarindan ve yarattigi pazarlardan yararfanmak
istemektedirler’3. Askerlikteki "en iyi savunma iyi bir hicumdan
geger" taktigi savunmact isletmeler iginde izlenir. Ancak, burada
ilk asama dogrudan dogruya hicum degildir. Belirli bir slre
isletmenin agiklarini kapatarak rakipierin saldirilarina kargi 6nlem
alip, zaman kazanmaktir'4. Eger kazém!an zamanda bazi
UstinlUkler saglanabilirse, ikinci asamada saldinn disinulebilir.
Savunma stratejisi izleyen bir isletmenin, glc¢li rakipleri
ile micadele edebiimesi i¢in, herseyden 6nce, yeni buluslara ve
akilct davraniglara 6nem vermesi gerekir. Dolayisiyla igletmenin
devamli bigimde savunmada kalmamasi ve saldirgan strateji
izlemeye yénelmesi de amacglanmalidir. [sletme basariya
ulastiginda, savunmaci isietme oimaktan kurtulup ©nder isletme
durumunu kazanir. Boylece oOnder igletme niteli§i kazanan
savunmaci igletme, yeni konumunda onderligini koruyabilmek igin,
pesinden gelen isletmelere karsi savagsmanin her turld yUkini ve

sorunfarini yapisinda tasimak durumunda kalacaktir!S.

13]smet BARUTCUGIL. Teknolojik Yenilik ve Arastirma Gelistirme Ydnetimj
(Bursa:Uludag Universitesi Bas:mevi, 1881), s.38.

14TEK, s.79.

15Philip KOTLER(Cev:Yaman ERDAL), Pazarlama Yénetimi (Istanbul:Bilimsel
Yayinlar Dernedi Ya.No.2, 1876), s.327.
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1.2.2.Mevcut BUyUklGgl Koruma Amaci

Isletmenin mevcut durumuna gére gerilemesini 6nlemesi
ve elinceki pazar payint kaybetmemesi igin, mevcut blyUkligint
korumayl amaglamasi gerekir. Bu amaca ulasmak igin isletmeler
genellikle "bekle ve gb6r" politikast izlerler. Bdylece, c¢evredeki
degismeleri izleyerek kendilerine belirli bir avantaj saglamis
olurlar'®. Bilindigi gibi, savunma amagl rekabet stratejisi
izleyen igletmenin, mevcut durumun veya mevcut pazar payini
koruyabilmesi ya da en azindan elinde bulunan kaybetmemesi
gerekir.

Savunma amaglh rekabet stratejisi izleyen isletmeler,
mevcut blyukliklerini koruyabilmek igin bir takim alt
stratejilerden yararlanirlar. Ornedin; rekabetin sirdirildigu
pazarlarda, yeni mamul gelistirme c¢abalar gésterirler’’ ya da
bazi tekniklerden vyararlanarak maliyetlerini dusurirter ve
maliarint pazara rakiplerine oranla daha dustk bir fiyatla
sunabilirler. Benzer sekilde gelistirdikleri herhangi bir yeniligi
rakiplerine oranla daha hizli bir bicimde uygulamaya koyarak
rakipierincen &nce pazara sunabilirler'®. Gérildigi gibi,
savunmaci isletmeler, bitin bu alt stratejileri, rakipleri ortadan
kaidirmak igin degil, rakiplerine karst pazar paylarini, onlardan
énce hareket ederek korumaya cgaligsmaktadirlar.

1.2.3.Cevre Analizi ve Zaman Kazanma Amaci

Savunma amagh isletmeler, teknolojik geligsmenin
gerisinde kalmamak ve degisikliklere uyum saglamak igin devamh
olarak c¢evrelerini analiz etmeyi ve zaman kazanmayl amaglarlar.

*6BOSEMAN ve digefleri. s.60.

'7Huldan GURSEL. Yeni Uriin!
(Ankara:A.U.SBF Ya.Nc.431, 1979), s.22.

8BARUTCUGIL, 5.38.
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GCevre analizinin baslayabilmesi herseyden &nce isletmenin gevreyi
gbzlemlemesiyle mimkindir. Isletmenin cevresini gdzlemlemesi,
isleyisini daha etkili kilacak bigimde gelistirme girisimi olarak
nitelendirilebilir. Dolayisiyla g¢evresini gdzlemleyen isletme,
formlUle ettigi stratejide bir degisiklik yaptlip yapilmayacagina,
baska bir degisle, stratejilerinin yeniden formile edilip
edilmeyecegine karar verir'®. Isletmenin gerilemesini durdurmak
ve uzun dbnemde daha verimli oimasini saglamak gevre analiziyle
mimkin oluré0,

GCevre analiziyle vyapilan surekli degerlendirmeler,
isletmenin pazara uyum saglamasina yardimci olur. Ancak, bu
uyumun saglanabilmesi igin, belirli bir silreye de gereksinim
duyuiaca@! aciktir. Soézkonusu slre igcinde mevcut ve gelecekieKki
kosullari ve &zellikleri saghklh bir bigimde saptanmis, uygun
bilesimler degerlendirilmis ve uygulamaya gegilecek bir ortam
saglanmig olur. Bdylece isletmenin zamaninda aldigi 6nlemlerle
pazar pay! korunmus ve hatta belirli bir 6lgide de arttiriimis olur.
Uzun dénemde etkinligin arttirimasi amaciyla yapilan bir cevre
analizi, ayni zamanda kisa donem firsatlarindan da yararlanmayi
mimkin kilar, CuUnki boyle bir analiz yapiimadidr igin, gdzden
kagirtlan kisa doénemli firsatlar bu analiz sirasinda ydéneticilerin
dikkatini ¢ekebilir. Ozetle belirtmek gerekirse; ¢evre analizi,
isletme faaliyetlerinin sirekliliginde ve isletmenin stratejik bir
kimlik kazanmasinda &nemli rol oynar?!. Baska bir degisle,
rakip'er kargisinda 6nde gitmeyi ya da onlardan geri kaimamayi,
gevre analizi ve zaman kazanma amacini gergeklestirerek basarnr.
Bu amaci glitmeyen igletmelerin ise, rakipler karsisinda zaman
kaybedecedi ya da zamaninda O6nlem alamayacagr ve kendini
savunmakta guglik gekecegi agiktir.

19BYARS, 5.75.

20HATIPOGLU, 5.96.

2'Nejat BILGINER, * , _
Sistemi”, IZMIR TICARET ODASI DERGISI, Y.62, S.4(Nisan 1989), s.26.
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1.2.4.Yeni Mamul Gelistirmeye Hazirlanma Amaci

Isletmeler, ellerindeki mevcut mamullerle rekabet etmede
dnemli 6lgude gUcliklerle Kkarsilasacaklarini bildikleri igin,
rakiplerinden ©6nce yeni mamul gelistirmeye hazirlanma amaci
giderter. CUnkd gUnUmUzin hizh teknolojik ge!igme'si, pazardaki
mamulleri fiziksel olarak gecersiz kiimasa bile, psikolojik olarak
eskitmektedir. Baska bir dedisle, mamuller yasam slrelerini eskiye
oranla daha hizli tamamlamaktadiriar. Ornedin; daha heniiz pazara
yeni girmis bir mamul, c¢esitli Gstinlikleri ya da farkli islevleri
olan rakip bir mamulin pazara ¢ikariimasiyla birdenbire gerileme
dénemine girebiimektedir. Bu necenle savunmaci bir isletmenin,
mevcut mamull daha heniz yasama dénemlerini tamamlamadan,
yeni mamul planlama ve gelistirme islemlerine baslamasi gerekir.
Dolayisiyla igletme, mevcut mamulunli pazardan c¢ekmek zorunda
kaldiginda, kendisine kar getirebilecek yeni bir mamulin pazarca
bulunmasini saglamalidir22,

Belirli bir endistrideki igletmeleri, saldirgan degil de

savunma amagli strateji izlemeye yonelten en blyik neden,
saldirganhigin hem ylUksek yatirimlar gerektirmesi, hem de ¢ck
bUyCk riskler tasimasidir. Bu durum igletmelerin pazarda ik olmak
istememelerine yol acar. Dolayisiyla, savunmac! isietme kendisinin
degil, baska bir saldirgan isletmenin pazarda ilk olarak riske
girmesini tercih eder. Eger ik isletmenin mamulleri, markalart ve
diger hizmetleri pazarda basarili olursa, savunmaci igletme de risk
azaldig: igin pazara ikinci veya uguncli olarak girmeyi tercih eder.
Goruldigu gibi, savunmac! isletmeler, pazara girmek igin bekle ve
g6r taktigi uygulayarak oOnce girenlerin uygutamalarini, pazardaki
basarifarini incelerler ve yeterli talebin oldugdunu gdrdiklerince
hizlica hareket ederek saglam bir bigimde pazara girerler ve orada

22GURSEL, s.24.
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kalma sanslarini arttirirlar?3.

Bu ag¢iklamalar karsisinda yeni mamul gelistirmede
6énceligin saldirgan isletmede oldugu soylenmek istenmektedir.
Dikkat g¢ekilmek istenen nckta, hem saldirgan hem de savunmaci
isletmenin yeni mamul gelistirmeye ayni derecede 6nem vermeleri
gerektigi, ancak yeniligi pazara siurmede savunmaci isletmenin bir
adim geri durmak istegidir. Bu da bir anlamda savunmaci isletmenin
riskten kagirdigr ya da tedbirli hareket ettigi biciminde
yorumlanabilir.

Gelistirme kavrami; bir mamul, bir sistem veya bir slrec
meydana getirmeye yonelik calismalari ifade eder?4. Yeni mamul
gelistirme ise; mevcut mamullerin ve Uretim slreglerinin
iyilestirilmesi yoluyla tiketicilerde satin alma isted§i yaratacak
yéndeki programli arastirma-gelistirme faaliyetleridir?S. Gerek
teknolojideki, gerek rekabetteki ve gerekse tiketici bedenilerindeki
gok hizli  degismeler, igletmelerin ellerindeki mamullerle
yetinemeyeceklerini gdéstermektedir. Bu durum pazarda kalmak
isteyen her isletmenin yeni mamul gelistirme programlarina agirlik
vermesini gerektiriré®. Aslinda bu gereksinim, gUnimiz
isletmelerine yeni mamul gelistirme fonksiyonu diyebilecedimiz
yeni bir etkinlik boyutu kazandirmistir’. Cinki bir mamulun veya

mamuller toplulugunun Uretilmesi ve satilmasi, igletmelerin
varh@inin temel nedenidir. Baska bir degisle isletmeler, amaglarina
urettikleri mamullerin pazarda basgarihh olmasi durumunda

238ak ONKVISIT-John J. SHAW, "Competition and Product Management:Can the

Product Life Cycle Help?", BUSINESS HORIZONS, No.4, S.29(Temmuz-Agustos
1986), s.52.

24yalein TUNCER, "Ekonomik Agidan Bilime Dayali Teknoloji Uretimi®, ODTU
GELISME DERGISI, Ankara, 1974, s.74.

25Hiseyin OZGEN, Uretim_Yonelim (Ankara:Bizim Buro Basimevi, 1987), 5.42.

26Mehmet OLUG, "Uriin Politkalan”. PAZARLAMA DUNYASI, Y.2, S.9(Mayis-Haziran
1988), s.11.

27Arman KIRIM, Tirkive [ma'at Sanayiinde Teknoloiik Dedisim (Ankara:TOBB
Ya.No.145, 1990), s.39.
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ulagabilirler. O halde isletmelerin varolus micadelesi blylk 6lglde
mamuller Uzerinde sirduriimelidir. Bu ag¢idan bakildiginda yeni
mamul gelistirme, mevcut mamullerin Uretiminden daha o6nemli bir
fonksiyondur. '

Isletmenin yeni bir mamul gelistirmesi veya mevcut bir
mamulde kaliteyi yUkseltici ve maliyetleri districl yenilikler
yapmasi, isletmeye pazarin 6nemli bir payini kazandirabilir.
Isletmenin gerceklestirecedi yeni mamuller, endUstriyi de
etkileyerek onu timulyle degistirebilir. Bdyle bir degdigiklikten
ekonomik anlamda en fazla kazanci, sliphesiz yenili§i pazara ilk
sunan isletme saglayacaktir.

Isletmelerin  varhiklarint  koruyabilmeleri, c¢alisma
dizenlerinde ve bagh olarak karliliklarinda sirekliligi
saglayabilmeleri ve mevcut kaynaklarini etkinlikle kullanabilmeleri
igin, mamuller U(Uzerinde arastirma-gelistirme c¢alismalari
yapmalari, yenilikgi ve yaratici olmalar zorunludur@8,

[sletmenin rekabet savasini basarili  bigimde
sdrddrebilmesi igin, pazarda rekabete neden olan mamul gelistirme
tle ilgili faktérleri blinyesinde 6zUmleyebilmesi blylik &nem tasir.
Bunun sonucunda edinilen bilgilere kendi yaratici gicini de katarak
etkili bir rekabet girisimine olanak taniyacak bigimde mamul
tasarimina gidilmelidir29.

Yeni mamul gelistirmeye hazirlanma agsamasinda,
yapilmas: gereken faaliyetlerden birisi de tasarim g¢aligsmalandir.
Tasarnm, doénistirme ve degistirmeyi igeren bir sirectir39. Bu
sireg¢, mamulin niteliklerinin belirlenmesi, standartlastirma, yeni
mamuller (zerinde uygulamali arastirma, deneme ve gelistirme
galismalarinin planlanmasi, 6rgltlenmesi, ydnetimi ve denetimini

28[smet BARUTGUGIL, Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri (Bursa:Uludag
Universitesi Basimevi, 1983), s.41.

2%Nejat BILGINER, "Modern Pazarlamada Rekabet ve Modern Reklamciik®, fZMIR
DOKUZEYLUL UNIVERSITESI liBF DERGISI, C.I, No.1, 1986, s.156.

SOBARUTGUGIL, Uretim..., s.11.
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kapsar3!. Tasarim calismalarinda, teknolojinin gerekleri gbzéniine
alinarak stratejik kararlar ahnir32 ve ayni zamanda isletmelerin,
mevcut pazar payint korumak ya da arttirmak veya yeni pazarlar
elde edebilmek igcin, rakip isletmelerin tasarim faaliyetlerini

tahmin etmeleri gerekirs3.

2. SAVUNMA AMACL!I REKABET STRATEUJISININ UYGULA-
NABILECEGI ORTAMLAR

Bilindigi gibi, isletmeler, ¢ck dedisik kosullarda ve c¢ok
degisik karar ortamlarinda faaliyet gdsterirler. Isletmelerin en
rahat karar aldiklari ortam belirlilik kosullaridir. Ancak,
uyguiamada gerek i¢c cevre ve gerek dis gevre kosullart ¢ok hizli
degistigi igin, bazi ender durumlar disinda herseyin belirli oldugu
bir igletmecilik ortami bulmak zordur. Konumuz agisindan baslica
iki rekabet ortami ¢ok blylk &nem tagimaktadir. Bunlardan birisi,
oligopolcl rekabet ortami, dideri de belirsizlik ortamidir.

2.1.0LIGOPOL REKABET ORTAMI

Rekabetin isletme Uzerinde 6nemli etkileri vardir. Bunlar;
(1)isletmenin degisikliklere uyum yetenedinin artmasi ve
(2)Isletmenin basarili  sonucglar almaya dissal olarak
zorlanmasidir34. Rekabet ortaminda isletmeler, fiyatlar
disirmekte, kaliteye iyilestirmekte, reklami yogunlastirmakta,
yeni satis yontemleri gelistirmektedir. Bu nedenle, rekabette veya

3TBARUTGUGIL, Uretim..., s.31.

328uleyman TURKEL, "Bir Tesvik Araci Q'arak Is Tasanmi®, HACETTEPE
UNIVERSITESI IIBF DERGISI, C.Vi, S.1-2, 1588, 5.173.

330ZGEN, s.47.

34Husni ERKAN, Sosyal Pivasa Ekonomisi ilzmir:Dokuzeylul Universitesi, 1587),
s.158.
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daha uygun kosullarda mal ve hizmet sunma yarisinda; uygulanan
geleneksel yontemler, mamuller, kullanitan satis ydntemleri,
pazarlama teknikleri, finansman teknikleri, vyeniliklerle karsi
karsiya kalir. Bu durumda kendi pozisyonunu tehlikede gdren
isletmeler, duruma gbére, daha 6nce s6zU edilen taklitgi, saldirgan,
savunmaci, bagdimh ve benzeri rekabet siratejileri izlerler35,
Savunma amagcli strateji, 6zellikle mamul
farklilastirmaya agirlik veren oligopolcii pazarlarda yaygindir38.
Oligopolcl pazarlarda, birbirine denk guiglere sahip, belirli ve az
sayida isletme, pazar pay! igin, yogun bir rekabet iginde faaliyette
bulunuriar3?. Oligopolcl pazarlarda yer alan isletmeler arasinda
kiyastya bir rekabet oidugundan, rekabet etmede kullanilan yol,
genellikle mamulin kalitesini veya gérinisini degistirmektir38.
Ayni  zamanda oligopolcl pazarda bulunan her igletme,
davraniglarini ayarlarken, diger isletmelerin davranislarini da
gbézoéniinde bulundurmak zorundadir3®. [sietmenin aldi§i bir kararin
sonuglarina, diger igletmelerin katlanmalari s&zkonusu
olmadigindan, rakip isletmeler de karst tedbiriere basgvururlar. Bu
bakimdan oligopolcid pazarda isietmenin, bir karar alirken, rakip
isletmelerin beklenebilecek tepkilerini tahmin etmesi ve kendi
atacadl adimlari bu tepkilere gére planlamasi gerekir49.
Oligopolcli pazarda saldirgan strateji izleyen isletmenin
geligtirdigi mamule, savunma amagh strateji izleyen igletme,
yerine gecgecek bir mamulle karsihk verir!. Baska bir degisle,
savunmac! igletme, mamule getiriten yeniligi, belli bir zaman
gecikmesi ile geligtirerek tiketiciye daha uygun koguliarda mamul

35ERKAN, s.123.

36BARUTCUGIL, Teknolojik..., s.38.

37TBARUTCUGIL, Teknolojik..., s.17.

380rhan TURKAY, [ktisat Teorisine Giris Mikro lktisat (Ankara:TODAIE, 1977),
s.152.

39Sencer DIVITCIOGLU, Mikro Iktisat (Istanbul:Sermet Matbaasi, 1974), s.209.

40TURKAY, s.152.

41Robert E. STEVENS-Philip K. SHERWOOD. Ma
(Toronto:Lexington Books, D.C.Heath and Company. 1987), s.11.
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sunar4?,

Oligopolcli pazarlarda igletmeler, pazar payr ve Onderligi
icin, teknolojik bulus ve yenilikler agisindan da birbirleriyle
rekabet etme durumundadirlar43. Saldirgan strateji izleyen bir
isletme, bir yandan baska yenilikler pesinde kogsarak rekabetin
devamiih@ini saglar ve bir yandan da getirdigi yeniliklerle pazar
genisletir44. Dolayisiyla yeniligi ilk getiren saldirgan isletmenin
pazarda elde ettikleri karsisinda, kendi durumunu tehlikede gbren
savunmact igletmenin, yeterli c¢abukluk ve etkinlikle hareket
ederek, rekabet ortaminda durumunu glglendirmesi gerekir. Ozetle
belirtmek gerekirse; rekabet ortaminda igsletmeler, kendi
amagclarint gerceklestirirken, rakip isletmelerin olasi tutumlarini
da dikkate alirlar®,

2.2.BELIRSIZLIK KARAR ORTAMI

Isletmeler, genellikle ayni endistri igindeki diger
isletmelerden gelen rekabetle karsi karsiyadirlar?®. Dolayisiyla
rekabetin varolabiimesi igin, pazarlarda belli bir belirsizligin
bulunmasi gerekir. Bu nedenle, rekabet, herseyin bilindigi ve
sorunlarin ¢6z0ld030 bir dinyada dedil, ancak, herseyin bilinmedigi
ve sorunlarin ¢6zlimedigi asgari bir belirsizligin bulundudu
ortamda gercgeklesir. Dolayisiyla igletmeler, rekabet ederken
belirsizlik ortaminda karar almak durumundadiriar?’.

Belirsizlik ortaminda karar alan isletmenin, sonuglara

42ERKAN, s.132.

43BARUTGUGIL, Teknolojik..., s.17.

44ERKAN, s.140.

45ERKAN, s.132.

46Tuncer TOKOL, Pazarlama Yénetimi (Bursa:Akademi Kitabevi, Ya.No.2, 1983),
s.29. '

47ERKAN, s.131.
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verebilecedi olasiliklar belirgin degildir®®. Baska bir degisle, bu
ortamda, her kararin birgok olasi sonuglari bulunmakta ve bunlarin
gerceklesme olasihgr konusunda kesinlik belirtilememektedir.
Belirsizlik ortaminda karar alan igletme yénetimi, mevcut
alternatiflerden degdisik sonugiar elde edebilmektie, ancak, karar ve
faaliyetlerin sonucuna iligkin kesin bilgi saglanamamakta ve
olasiliklar bilinememektedir4®. |

Ozetle belirtmek gerekirse; isletme yéne'tirni stratejik
planlama yaparak, belirsizligi analiz etmekte ve gelecegi tahmin
etmeye calismaktadir. Gelecege ydnelik bir bakis agisina sahip
olunmasi ve gelecek igin buginden neler yapilacaginin belirlenmesi,
stratejik planlamanin temel konutari arasinda yer alir. Stratejik
planlama ile belirsizligin olumsuzluklarint minimize edebilme
otanad! bulunur. Savunma amach isletmelerin, saldirgan
isietmelerin pazara o6nce girmelerini bekiemelerinin nedeni, tam
belirsizligi ortadan kaldirma girisimi olarak kargimiza
¢ikmaktadir. |

3.SAVUNMA AMACLI REKABET STRATEJISININ UYGULA-
NABILME KOSULLARI

Savunma amagh rekabet stratejisinin uygulanabilmesi
icin, asagida siralanan kriterlere gerek bulunmaktadir. Igletmenin
bu kriterleri uygulamasindan sonra savunma sistemi olusturulmus
oldugundan, artik pazar analizleri, yeni pazarlarin bulunmasi,
teknoloji gelistirme gibi c¢abalarta saldirgan stratejiye ydnelme
sézkonusu ofmaktadir. Savunma amagh rekabet stratejisi izleyen
isletmenin savunma sisteminde yer alan kriterleri su bigimde
incelemek mimkindir:

48Halil CAN-Dogan TUNCER-D.Yasar AYHAN, Isletme ve Yonetim (Ankara:Ashmlar
Matbaasi, 1884), s.464.
490ZGEN, 5.31.
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3.1.ISLETME YONETIMINDE ORGANIK YAPIYA SAHIP
OLUNMASI

Modern organizasyon yapilar, geleneksel yapilardan daha
gok esnek olma egilimleriyle karakterize edilirler. Bu tir &rgltlerin
en esnek olaniarn organik olarak adlandirilir. Organik yapinin, bir
yapisiz yapi gibi dusinUlebilecedini ve organik uyum yetenedi olan
bir yap! bigiminde ilk defa Warren BENNIS tanimlamistir. Bennis,
boyle organizasyoniari "uyum yetenedi yiksek ¢ok hizli dénemierle
ceJisen sistemler” biciminde ifade etmektedird0,

[sietmenin rekabet glclini arttirmanin en etkili yolu
isletmenin esnekligini arttirmaktir. Dolayisiyla igsletmede esneklik,
 cok dnemli stratejik bir isletme fakiéri olarak ortaya ¢ikar. Basgka
bir degdisle, isletme esneklegi, isletmenin farkh isler yapabilme ve
degisik kosuliara uyum saglayabiime yetenedi olarak ifade
edilebilirS!, Genellikle yasamlarini sirdiren ve basarili olan
isletmeler, degisikliklere uyabilen igletmelerdir. Bu durumda
yoneticinin en &nemli gobrevi, isletmeyi degdisik kosullara gbére
dedistirmektird2.

Organik yapiya sahip isletmeler, kesinlestirilmis
isboliminden ve ¢ok resmi davranigiardan kaginirlar. lgletme
calisanliari, bilgileri ve kaynaklart paylasarak butinlesik bir
yaklagimla hareket ederler. Ayrica c¢aligsanlarin katilimlariyla
islenen yetenek ve bilgi, bir fabrika gibi distnilir ve bu fabrikadan

50Donald D. WHITE-David A. BEDNAR, Qrganizational Behavior (Boston:Allyn and
Bacon Inc., 1986), s.87'den Bakiniz:Warren G. BENNIS, Organizational
Development and the Fate of Bureaucracy, Industrial Management Review (Eylil
1966).

51Tamer MUFTUOGLU, Tirkive'de Kigik ve Orta Qlcekli Sanayi [sletmeleri
(Ankara:Kondrad-Adenauer Vakfi, 1989), s.61.

S2Tamer KOGEL, Yénetim Kavram ve Teknikleri (Istanbul:Uluslararasi Egitim Md.
Ya.No.1, 1983), s.55.
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yeni biigiler vyaratilir, problem ¢&zimleri c¢ikarihir®3. Bu

isletmeler, sahip olduklari esneklikleriyle dinamik, degisen

kosullara sirekli uyabilen, blrokratik oimayan yapilariyla yaratici,
yenilikgi, talep kosulfarini siratle yakalayip firsatlari zamaninda
degerlendirebilen isletmelerdir®4. Sonu¢ olarak; savunma amagh
strateji izleyen isletme, isbélimine, merkezlegsmemeye ve organik
yaplya 6nem vermelidir3S.

Organik yapinin baslica 6zelliklerini kisaca su bigimde
siralayabiliriz®8:;

- Isletmede c¢ahsanlarin yapacaklar isler slrekli olarak,
calisanlarin birbirleri ile olan iligskilerine gére yeniden ayarfanir.

- Ayrintili ve dar gérev tanimlar yerine, is genisleimesine dayanan
sistem gecgerlidir.

- Pek ¢ok karar alt kademelerde alinir ve merkezlesmeme 6nem
tasir.

- Emir-komuta zincirine siki sikiya badlanmak yerine, problemlere
¢6zUm bulabilecek kigilerle iliskiye &nem verilir.

- Isgérenin belirli islerde uzmanlagmasindan c¢ok isgérenin
yapacadl isin, isletmenin genel amaglarina gére sirekli olarak
dedismesi onemlidir.

- Yatay haberlesme, en az dikey haberlesme kadar énemlidir.

- Isletme c¢ahisanlari arasindaki haberlegsme, emir-komuta
haberlesmesinden g¢ok danigsma niteliginde bulunur.

- lsletme genel olarak gevre faktérlerine karsi daha agiktir.

- Organik yapi, goérevlerde agiklik ve hiyerarsik yapidan uzaklasan
bir yapi sergiler.

- Organik yapida, isgéren ne is yapacagdini ve nasil yapacagini
strekli olarak bagkalari ile haberleserek gelistirir.

S3WHITE-BEDNAR, s.89.

SAMUFTUOGLUY, s.18.

55)OHNSON-SCHOLES, 5.278.

S6Tamer KOGEL, lsletme Yéneticiligi (Istanbul:l.U. Isletme Fakiitesi Ya.No.205,
1989), s.156.
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3.2.STRATEJIK KARAR ALABILME YETENEGININ BULUNMASI

Ust yénetimce alinan stratejik kararlar, isletmenin
ttmind kapsayan bitinlesik amacgh karariardir. Stratejik
karariarda yénetim, isletmenin birbirine baglt ve birbirini etkileyen
bir sistem oldugunu kabul eder. Bir bolim Uzerinde etkili olan
kararlar, karsilikh olarak ve bagka bir bélium faaliyetleri Uzerinde
de etkili olurlar. Bunun yaninda Ust y&netim, stratejik karariar
uygulamak icin kaynaklari tahsis etme glciune de sahiptir. |

Stratejik  kararlar igletmelerin, wuzun doénemdeki
durumlariyla ilgilidir. lsletme degisikliklere yonelme durumunda
oldugundan, tim igletme boélimierinde ve ydnetimde de degisiklikier
yapabilir. |

Isletme yOnetiminin alacadi stratejik kararlarda etkili
olan faktdrlerden birisi de, maliyetlerdir. Maliyetler, planlama ve
kontrol araci olarak kullanthr. lIsletmede tahmini ve fiili maliyet
karstlastirmasinin sirekli yapilarak, sapmalarin belirlenmesi
gerekir. Bilindigi gibi, maliyetlerin (st y&netime karar almada
kriter ve dayanak olma gergedi bulunmaxtadir. Dolay!siyla,
isletmelerde maliyetlerin  saghkh bilinmemesi, karhih@in
saptanmasinda yanilgilara neden olur.

Stratejik kararlar, gelecede ydnelik olarak alindigi igin,
yonetimin gelecekteki gevre karakteristiklerini belirlemek UGzere
bir tahmin yapmasi gerekir. BoOylece isletmenin sahip oldugu
varhiklari, yaptigr tahminlere uygun olarak gelecekteki firsat ve
tehlikelerin icine yerlestirmek durumundadir®?.

57BOSEMAN ve digerleri, s.12-14; Myles L. MACE, "The President and Corporate
Planning”, STRATEGIC MANAGEMENT (New York:Harvard Business Review Executive

Book Series, John Wiley Sons, Inc., 1983), 5.245-248.
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3.3.BELIRLI BIR ISLETME BUYUKLUGUNE ULASILMIS OLMASI

Isletmeler arasinda ezici ve acimasiz bir rekabetin
varligi, onlari hizli bir biyimeye iter. BuyUmenin isletme igin
yararli bir gelisme oldugu gergcekse de, isletme igin en uygun bir
hizda ve boyutlarda gerceklesmesi gerekir®®. Dolayisiyla
isletmelerin  &ncelikle bir durum degerlemesi yapmalar ve
isletmelerinin guc¢li ve zayif ydnlerini belirlemeleri gerekir. Bu
asamadan sonra, igsletmelerin zayif ydnlerinin giderilmesi, gUgll
yénlerinin ise; daha iyi de@erlendiriimesi konusunda "ne yapiimas)”
sorusuna mumkUin oldugunca ¢ok sayida ¢6zim alternatifleri
tiretilmelidir®®. Bu nedenle isletmelerin blylme sirecinde gok
dikkatli ve hesapli olmasi, blyime kararlarini arastirmalara
dayandirmasi gerekir. Yeni girilecek pazarin Ozellikleri, yeni
pazardaki rekabet kosullari, finansman, Uretim ve isglcU
olanaklarinin gok iyi etid edilip, blyime kararlari bu arastirma
sonuglarina gére alinmahdir8®. Bu nedenle isletmenin, optimal
blylklige ulagmak icin ¢aba harcamasi gerekir. Optimal blyUkllk,
yalnizca teknik ydnden dedil, ayni zamanda isletmenin pazar ile
iliskisine g6re disUnUlmelidir. Bunun vyaninda optimallik,
isletmenin sirekliligi acgisindan da ele alinmahdir. Qinkd dedisik
isletme blyUklikleri, daigalanmalara kargt ayni esneklikte
bulunmamaktadir. Dolayisiyla isletmenin, slrekli degismeler
gdsteren duruma uyabilecek kadar giclii olmasi gerekir®?.

Bilindigi gibi, blylik ve kugik isletmelerin Ustin ve
sakincall taraflari bulunmaktadir. Biylk isletmeler, teknik ve
ydnetim gérevleri igin, ayri uzmanlar c¢alistirabilme ve yeni

587eyyat SABUNCUOGLU-Tuncer TOKOL-Giingdr ONAL, [sletme Bilimine Giris
(Bursa:Uludag Universitesi Basimevi, 1885), s.80.

S9Tamer MUFTUOGLU. "Tirkive'de Kicik ve Qra Olcekli Sanayi [sletmelerinin
Bashca Sorunlan”, INSAN-ISLETME-TOPLUM VE SOSYAL PIYASA EKONOMISI
(Ankara:BIAR, 1887), s.45.

6CMUFTUOGLU, Turkiye'de..., s.212.

61M. Hulusi DEMIR-Sevkinaz GUMUSOGLU. Uretim Yonetimi (lzmir:lstiklal
Matbaast, C.il, 1986), s.75.
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buluslardan, bilimsel arastirmalarin sonuglarindan daha kolaylikia
faydalanabilme®2 gibi Gstlinliklere sahiptir. Buna karsilik,
dedisim yapmalarini guglestiren c¢esitli engeller ortaya ¢ikmakia
ve bunlar blyukligin artmasi ile birlikte giderek yodunlasmaktadir.
Isletmenin kendi yenilik cabalarina glvenmesi, pazar gelismeleri
karsisinda esnek olamamasi, uzman isglcini isletmeye
cekememesi veya koruyamamas: ve yonetimin risk .almaya karsi
isteksiz olmasi blylk isletmelerdeki etkin degisim ve vyenilik
sUrecini engelleyen etmenler arasindadir. Diger yandan, klglk
isletmedeki girisimci yonetici, bir yenilik dislncesi Uzerinde tim
isletmeyi kaybetmesine yol agabilecek risklere girebilmektedir.
Ozetle belirtmek gerekirse; isletme, ister biylk olsun
ister kiclk ya da orta bUyUklikte olsun, 6nemli olan isletmenin
optimal blyimlige ulagsmasi ve bunun yaninda yeniliklere ve
degismelere ayak uydurabilecek esneklie sahip olmasidir.

3.4. ARASTIRMA-GELISTIRME ISLEVINDEN ETKINLIKLE
YARARLANILMASI

Isletmede Ar-Ge islevi, isletmenin canhhi@im sirdirmesi
bakimindan &nemli bir iglevdir. Ar-Ge islevi, isletmeyi degigen
kosullara karsgi ayarlayan, sorunlara ¢dzim bulan, canhhgi
strdlriip, blylime ve gelismeyi sagtayan bir 6zellik gdsterir3. Ar-
Ge islevi, isletme igi teknoloji gelistirme ve igsletmenin bilimsel
ve teknolojik deneyim kazanma aracidir®4. Bu aracin etkinlikle
kullanilabilmesi igin isletmenin, Ar-Ge laboratuarlarina, Ar-Ge

kadrolarina sahip olmasi ve teknoloji transferi yapabilmesi

gerekmektedir.

62flhan CEMALCILAR-Dogan BAYAR-I. Cem ASKUN-San OZ-ALP, lsletmecilik Bilgisi
(Eskisehir:ITIA Ya.No.206, 1979), s.83.

63CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.293.

64BROWNLIE, s.52.
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3.4.1.Ar-Ge Laboratuarlarina Sahip Olunmasi

Isletmenin, mevcut teknoloji
yiksek ve yeni teknolojileri gelistirmesi veya mevcut teknoloji
dizeyinde belli amaglara hizmet edecek yeni teknolojik yollar
bulabilmesi gerekir®®. Bu da Ar-Ge faaliyetlerinin ‘yapiimasi ve
isletmelerde laboratuarlarin kurulmasiyla saglanir.

Ginimizde teknolojik yenilik ve buluslarin kaynakiari

arasinda, endustri isletmelerinin Ar-Ge laboratuarlan biyik o6nem

dizeyini yUkseltmesi, daha

tasimaktadir.

3.4.2 Ar-Ge Kadrolarina Sahip Olunmasi

Teknoloji gelistirme faaliyetlerinin &nemli alt yapisini,
bilimsel yetenek ve arastiricihigit olan wuzmanlar olusturur.
Teknolojik gelismenin blylk kismi, ginimizde uzmanlasmis
laboratuarlarda calisan yiksek niteliklerde isg8renlerin ¢abalarinin
sonucunda elde edilir®®. Isletmeler, uzmanlarin katkisiyla
teknoloji gelistirme, yeni bir mamul Ulretme, bilinen mamulleri
gelistirme ya da daha ekonomik bir sekilde Uretme veya yeni Uretim
siirecleri bulma amacina yénelirler67.

3.4.3.Teknoloji Transferinin Yapilabilmesi

Teknoloji transferi, bir mamullt veya bir Uretim sirecini
elde etme yeteneinin bir (lkedeki isletmelerden diGer bir (lkedeki

65Ahmet KILIGBAY, lkilisat Teorisi [ktisat Poiitikalan ve Istetme (Istanbul:l.U.
Ya.N0.3488, 1988), s.256.
86BARUTCUGIL, Teknolojik..., s.12.

67Necdet SERIN, "Tiirkive'de Teknoloji Transferi”, GELISMEKTE OLAN ULKELERE
TEKNOLOJI TRANSFERI SEMINERI (Ankara:MPM Ya.No.171, 1875), s.242.
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isletmeye aktariimasi olarak tanimlanabilir. Bu transfer, teknik ve
yénetim bilgisinin aktarilmasi seklinde otabilecedi gibi, bilginin
icerildigi malzemenin, tasarimlarin ve kapasitenin t{ransferi
seklinde de olabilir.

Etkin teknoloji transferi, vyalnizca belirli Gretim
sUreclerinin maddesel ve bilgisel yénlerinin dis alimi degil,
teknolojinin &ncelikle isletmenin yapisina ve daha sonra da Ulkenin
endUstriyel yasamina uyarlanmasi ve o6zimlenmesidir. Bunun
sonucunda transfer edilen teknolojinin endistriyel yapiya
uyguniugunun saglanmasi, teknolojik Uretkenlige ve vyaraticihda
katki getirmesi beklenirt8.

Teknoloji transferi, savunma amagl rekabet stratejisinin
dnemli bir kosuludur. Konunun agiklida kavusmas! agisindan, bu
kavramla ilgili alt kavramlarin biraz daha yakindan incelenmesinde

yarar vardir.

3.4.3.1.Teknik Bilgi Sagianmasi

Teknoloji, teknik bilgi (know-how) anlamina
gelmektedir®®. Ingilizce bir kavram olan know-how, yolunu
yontemini bilmek demektir’0. Know-how, bir mal veya hizmetin en
basindan en sonuna kadar, hangi asamalardan gegerek, nasil
yaptlacadini gésteren teknik bilgiler bitintdir’'. Bulustan
baslayarak arastirma, gelistirme, Uretim ve pazar yaratma
asamalari yoluyla pazarlamaya kadar uzanan bir sire¢ iginde teknik
bilgi, isletme igin degderinin en yiksek olmasi yaninda en gerekli

88BARUTGUGIL, Uretim..., s.100.

69Tamer MUFTUOGLU, "Isletmelerde Innovasyon Yénetimi ve Innovasyonda Basar
Sartlan”, VERGI DUNYASI, Y.6, S.6%(Mayis 1887), s.3.

7OKemal GULEG, "Teknoloji Transferi ve Uygulamasi”, SAKARYA DMMA DERGISI, V.4,
S.7(Haziran 1979), s.35.

7TMehmet SAHIN. Uretim Yonetimi Ders Notlan {Eskisehir:Anadolu Universitesi
Basimevi, 1990), s.143.
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etmenlerden birisi olma niteligindedir. Gizli olmasi ve gizli
tutulmasi, teknolojik slreclerin giderek artan karmasikhgr ve
etkili bir uygulama ig¢in elde edilmesine duyulan zorunluluk
nedeniyle, teknik bilginin baskalarinca kolaylikla elde edilebilmesi
de sézkonusu degdildir’2. Bu nedenle isletme y®&netiminin,
teknolojik bilgiyi nasil elde edecedi ve nasil toplayacagr onemle
kararlastiriimasi gerekir. Dolayisiyla igletme yoOnetimi, bilimsel ve
teknolojik bilgi ile Uretimde, pazarlamada, insan kaynaginin
yénetiminde ve isleyiste en gergekgi yaklagimi bulmus olur. Bunun
yaninda, disarida Uretilen know-how'in igletme igine uyarlanmasi
gerekir’3, Bbdylece teknoloji
gelistiriimesi saglanir ve baska tir bilgilerle pratik olarak

sorunlara sistematik bir bicimde uyarlanmasi saglanir’4.

ile, bilginin toplanmasi, uyarlanmasi,

3.4.3.2.Patent Sagdlanmasi

Patent, belli bir teknik bulusun kullanimina iligskin olarak
yasalarla glivence altina alinmis bir haktir’>. Daha acik bir
tanimla patent; yeni ve kullanilabilir bir yéntemi, bir makinayi, bir
aract, bir cihazi, bir fikri veya maddeyi bulan kisinin veya kurumun
bulusunu degerlendirebilmesi igin devletin belirli bir sre,
sbézkonusu bulusu himaye edecedini g6stermek Uzere verdidi
belgedir’6. Patent, iretim sirecinde belli bir isleme ya da uretim
teknigine iligkin iken, know-how, daha genel bir gergevede Uretimin

72Jean J. BURST, "Antlasma Yoluyla Teknoloji Transferinde Sinai Haklarin Yeri",
GELISMEKTE OLAN ULKELERE TEKNOLOJI TRANSFERI SEMINERI (Ankara:MPM
Ya.No.171, 1975), s.62.

73MUFTUOGLU, "Isletmelerde..., s.3.

74Kim B. CLARK, "What Strateqy Can Do for Technology”, HARVARD BUSINESS
REVIEW, S.6(Aralik 1289), s.96.

7SHalil SARIASLAN, Yatinm Projelerinin Hazirlanmas) ve Degerlendiriimes;
(Ankara:Turhan Kitabevi Yayinlari, 1990), s.67.

7€Mehmet SAHIN, Yatinm ve Proje Degerlemesi (EskisehirAOF Ya.No.44, 1987),
s.218.
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ya da herhangi bir isin bagsindan sonuna kadar nasil yaptlacagini
gbsteren teknik bilgidir’”.

Ozetle belirtmek gerekirse, teknoloji, isletmeleri
amaclarina ulastirabilecek aracglarin en &énemililerinden biri, belki
de en 6nde gelenidir. Isletmeler, varliklarini sirdirebilmek, rekabet
olanaklarini arttirabilmek ve diger isietmeler kargisinda basarih
ve glcld olabilmek igin, yaygin ve bilinenin &étesinde .ileri dizeyde
teknolojiye gereksinim duyar’8. Baska bir degisle, teknoloji,
rekabet avantajl elde etmede &nemli bir kaynaktir.

Teknolojik yenilik, isletmeye rakipleri arasinda daha
blylk pazar payina sahip olmasini saglayan etkili bir glgtir’9.
Degisimin sarstigi, yeni de@isikliklerin slrekli tehdidi altinda
bulunan bir g¢evrede, korunmanin tek yolu vyenilikleri
sirdirmektir89. Teknik ve ekonomik ydnden hizla de§isen dinamik
bir ¢evre igerisinde, isletmelerin yasamlarini devam
ettirebilmeleri ve amaglarini gergeklestirebilmeleri, kendilerinin
de devamli bir dedisme icerisinde bulunmalarnini gerektirir8?,
Onemli olan, isletme ydnetiminin, dedisim olgusunun farkinda
olmasi ve yeniliklerin gerekliligini benimseyebilmesidir82.
Isletmenin, rakip isletme tarafindan yapilan yenilige hizli bir
bicimde karsilik vermeye olanak taniyacak teknolojik g¢abasi
bulunmast gerekir83. Eger bu cabanin kosullari heniz
gerceklesmemisse, en akici yol, patente konu olan yeniligin, bir
lisans anlasmas! ile, kullanim veya uygulama hakkinin satin
alinmasidir.

77TSARIASLAN, s.67.

78BARUTCUGIL, Uretim..., s.93.

78Jcseph MORONE. "Strategic Use of Technology”, CALIFORNIA MANAGEMENT
REVIEW, No.4, S.31(Temmuz 1989), s.91.

80John W. GARDNER(Gev:San OZ-ALP-Hikmet SECIM), Yerilikci Birey, Zinde
Toplum (Istanbul:Geng Dizi Ya.No.4, 1980), s.21.

87Serif SIMSEK, Teknolojik Degisim ve Yénetm Sorunlan {Erzurum:Atatirk Un.
Ya.No.539, 1978), s.30.

82MUFTUOGLU, "lsletmelerde..., s.5.

83TWISS, s.58.
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3.5.ETKIN URETIM VE PAZARLAMA BIRIMLERINE SAHIP
OLUNMASI

Rekabetin giderek 6nem kazandigi ginimizde isletmeler,
mevcut mamullerini sdrekli olarak iyilestirmek, yeni mamuller
gelistirmek ve bunlan kullanma olanaklart bulmak yoluyla pazar
paylarini arttirmak zorundadiriar84.- Mamullerde, belirtilen
bigimlerde degisikliklerin yapilmas) zorunlulugu, Uretim ve
pazarlama konularimi én plana ¢ikanr8®, isletme yé&netiminin
temel gorevi, igletmede etkin bir Uretim ve pazarlama sistemi
kurmak, bu sisteme islerlik kazandirmak ve sistemi kontrol
etmektir88. Dolayisiyla mal ve hizmet {retmede, isletmenin
Uretim ve pazarlama bélimleri Dbirbirleriyle etkilesim
halindedirler. Pazarlama bolimi{, satis tahminleri saglayarak,
dretim kararlarini etkiler. Pazarlama bolimi; yeni mamul fikirleri
konusunda bilgi saglanmasi, tiketicilerin kalite istekleri ve mevcut
mamulierle ilgili dislncelerinin degeriendiriimesi ve satis
miktarinin  belirlenmesi yoluyla, dretim boélimine destek
oimaktadir.

[sletme ydneticilerinin amaci, etkinlik saglamaktir8?.
Etkin olabilmek igin, 0Uretim acisindan yeni mamul gelistirme
gabalarinda bulunulmasi, isletmede atil kapasiteden
yararianiimasi, mamul {retiminde standardizasyonunu saglanmasi
gibi kosullarin yerine getirilmesi gerekir. Uretim yé&ntemlerinin
iyilestirilmesi, gelistiriimesi ve ileri derecede
otomatiklestiriimesi amaciyla girigsiten faaliyetler, en az mamul

84SIMSEK, s.38.

85Harold KOONTZ-Cyrill O'DONNELL-Heinz WEIHRICH. Essentials of Management
(New York: McGraw-Hill Company, 1986), s.688.

8€lsmet MUCUK, Pazarlama likeleri (Istanbul:Der Yayinlar, No.23, 1984), s.34.

87 John M. IVANCEVICH-Herbert L. LYON-David P. ADAMS, Business In a Dynamic
Environment (New York:West Publishing Company, 1978), s.324.
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gelistirme konusunda harcanan gabalar kadar &nemlidir.

GUnimUzin modern igletmeleri, siddetli bir rekabetle
kargi kargiyadirlar. Bu nedenle, isletmenin rekabet kosullarina ayak
uydurabilme ve vyasamlarint devam ettirebilmesi, Uretim
maliyetlerinin kontroll ve disUrilmesi, kalitenin ylkseltiimesi ve
dolayisiyla Uretim ydntemlerinin iyilestirilmesi ve yeni
yéntemlerin uygulanmasira biyik &lcide badhdir88. Bunun yaninda
pazarlama ag¢isindan da isletmenin rakip igsletmelerle rekabet
edebilmesi ve pazardaki yerini koruyabilmesi, herseyden &nce
tUketicilerin zevk ve ihtiyaglarina uygun disecek bigcimde
mamulierinde degisiklik yapmasi ve yeni mamuller gelistirip,
onlarin hizmetine sunmasini gerektirir89,

3.6.ETKIN BIR KALITE KONTROL SISTEMINE SAHIP OLUNMASI

Mamul kalitesi, basarili bir rekabet stratejisinin gUg¢li bir
6gesidir®0. Kalite, tiiketicinin gereksinimlerini belirli bir sire en
lyi bir bigcimde karstlayan, yeterli ve doyurucu kullanim olanagt
saglayan bir mamulin 0&zelliklerini ifade eden kavramdir. Kalite
kontrol ise; bir mamulin tiketicisini tatmin etmesi ve onun
beklentilerini en iyi bicimde karsilamasi amaciyla, Uretimin her
asamasinda sirdirilen denetim iglemlerini igerir. Bagka bir
degisle, Uretim planlamasi asamasinda belirlenen kalite
standartlarina Uretim iglemleri boyunca, &ncesinde ve sonrasinda
ne &lcide uyuldugunun incelenmesi ve gdzlenmesidir®!. Ayni
zamanda kalite kontroll; tiketici taleplerinin kargilanmasi, pazarin
durumu, rekabet kosullari, teknolojik yeniliklere uyum ve maliyet-

88SIMSEK, 5.39.

89K OONTZ-O'DONNELL-WEIHRICH, s.688.

90y K. SHETTY, "Product Quality and Competitive Strateqy”, BUSINESS HORIZON,
No.3, S.30{Mayis 1987), s.46.

STBARUTGUGIL, Uretim..., s.270.
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lerinin en kiglklenmesi acilarindan da énem tasir®2.

Isletme dizeyinde etkin bir kalite kontroll, rekabette
istinlik saglamanin gok &nemli bir aracidir®3. Etkin bir kalite
kontrol islemi, genellikle, etkili insancil(beseri) iligkiler ve
yeterli teknolojik bilgi ile gergeklestirilebilir®4. Kalite kontrol
faaliyetlerine; isletmede (st dizey y&neticileri, kalite
politikasimn saptanmast; alim isleriyle gorevli kisilér, yaptiklar
alim igleri; Uretim boéliminde gérevli bulunan elemanlar, mamul ya
da mamulleri 6nceden saptanan kaliteye uygun bicimde (retme
islemi ve pazartama elemaniari, belirli bir kalitede mamulin
pazarlanmas: yoluyla katkida bulunmaktadir. Bu gdrevli kisiler,
kendilerine disen sorumluluklar digerinin  sorumluluklar ile
uyumlu bigimde yerine getirmelidir.

Isletmede kalite kontrolde bitiintesik bir politikanin
izlenmesi gerekir. Baka bir degdisle, kaliteye iligskin izlenecek
politika ile igsletme yo&netiminin diger fonksiyonlarina iligkin
politikalari arasinda belirli bir uyum, isbirligi ve bltintegme
saglanmalidir®®. Ayni zamanda isletmede kalite kontrol
programinin; yeni tasarim kontrolind, yeni mamulin kontrolini ve
Uretim slrecinin kontrolinl igeren genis kapsamh bir program
oimast gerekir. Bunun vyaninda kalite kontrold, arastirma-
gelistirmeden baglayarak Uretim, pazarlama ve diger hizmetleri
kapsamak {(zere, isletme igerisindeki tim faaliyetleri
bitlinlestiren bir diisiince ve islem niteligini tasir36.

92DEMIR-GUMUSOGLU, s.284.

93Aydemir ASKIN, "Tiiketicinin Korunmast”, IKINCI TURKIYE IKTISAT KONGRES!
(Ankara:DPT Ya.No.1783, 1981), s.144.

94B{lent KOBU, Urelim Yénetimi (Istanbul:l.U. Ya.No.2258, 1979), s.530.

95%ZGEN, s.241.

98Erdogan FIRATLI, Yeni Mamul Kalite Kontrolu (Eskisehir: Anadolu Un. YaNo.7,
1983), s.8.
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3.7.tiSLETME KAYNAKLARININ ETKIN KULLANILMASI

lsletmeler, yasamlari boyunca etkin bir calisma sistemi
olusturmak istiyorlarsa, gerektiginde pazarin timinde ve degisik
bicimlerde rekabet ¢alismalarinda bulunabilecekleri isletme
ortamini gergeklestirebilmelidir. Etkili bir isletme ortaminin
gerceklestiriimek istenmesinin nedeni; isletmenin rekabetci
dedismelere karsi hazirhkli oimasi anlamint tasir®7. Dolayisiyla,
isletmeierin amaclarina ulasabiimeleri igin, sahip olmalari gereken
en az dort kaynak bulunur. Bunlan; fiziksel kaynaklar, finansal

kaynaklar, isglcl kaynaklari, sistem kurma ve teknolojik
gelistirme uzmanhgidir®8.

3.7.1.Fiziksel Kaynaklar

[sletmenin uygun tesis ve binalara sahip olmasi, temel
hammadde kaynaklarina yakin olmast ve fiziksel kaynaklarinin
uygun yerlesimi, o isletmeyi rakipierine g&re Ustin bir duruma
getirir99,

Isletmenin Gretim birimlerinin yeterli diizeyde olmasi,
arastirma ve uygulama olanaklar, tesisleri, binalari ve diger
donanimiarinin etkili bir bigimde kullaniiabiimesi gerekir. Diger
yandan igletme, hammadde kaynakiarina yakin olmasi durumundan
en iyi bir bigimde vyararlanabilmelidir. Bunun yaninda, isletmenin
bulundudu yerin tiketici ve dUreticilere yakin oimasi, ulasimin kolay
oimasi ve bulundugu yerde uzmaniasmis isgicini bulabilmesi,
rakiplerine goére 6nemli’avantajlar saglar.

Isletmenin fiziksel kaynaklari, yalnizca vyapilan iglerle
ilgili degil, aynt zamanda igletmenin gelismesi igin de blUylk Onem

97BILGINER, "Modern..., 5.159.

98Andrew D. SZILAGYI, Management angd Performance (California:Goodyear Publishing
Company inc., 1681), s.109,

99TASKIN, s.26.
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tasir.

3.7.2.Finansal Kaynaklar

Finansal kaynaklar, isletme i¢in en gerekli ve en &nemli
kaynaklardandir. Finansal kaynaklarin ilgili oldugdu Uc¢ faaliyet
vardir. Bunlar; finansal kaynaklarin kazaniimasi, yatiriimas: ve
kontrol edilmesidir.

Finansal kaynaklarin kazaniimasi konusunda yOneticiler,
fonlarin nerelerden sa@lanacagd: ile devamh ilgilenmek
durumundadiriar. Isletmeye kaynak saglanmasi, birgok yollarla
olabilir. Ornegdin; hisse senedi satiglar, bor¢ para bulunmasi, 6z
kaynaklar gibi'90,  Dolayisiyla isletme ydnetimi, bu vyollardan
isletmeye yeni ortak alarak, gesitli krediler bularak ve ortaklardan
sermaye arttirmi ya da 6ding alinmasi yollariyla finansal
kaynaklarin kazaniimasina calisir101,

Finansal kaynaklarin yatirimi, finansal kaynaklarin belirli
kriterlere dayanan bolimlere, belirli bir birime aktariimasidir.
Isletmeler, finansal kaynaklarini mevcut durumdan daha fazla gelir
saglayan yerlere yatirmak isterler.

isletmelerin, finansal kaynaklardan nasil etkili bir
bicimde yararlanacaklarini bilmeleri gerekir. Bu nedenle, finansal
kaynaklarin kontroliinde bazi finansal araglar kullanmlir. Ornegin;
resyo analizleri, nakit akis analizleri, bilgisayara dayahl finansal
modeller gibi araglar kaynaklardan ne d&igide yararlanidiginm
gOsterirler.

1008ZILAGYI, s.110.
101 Ali Sait YUKSEL, Para Bulma ve Yatnm (Istanbul:Ar Basim Yayim ve DaZitim AS,,
1982), s.165.
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3.7.3.Isglici Kaynaklari

[sletmelerde isglcii kaynaklari, uzmanlasmis isglcl ve
yéneticiler ofarak iki bigimde sinifiandiriiabilir.

Uzmanlasmis [sglici: Genellikle isletmeler, Uretimde,
pazarlamada veya bilimsel alanda tek ve uzman5a§m|§‘”bilgiye sahip
kimseleri kazanmaya c¢alismaktadiriar. Ornegin; bilim adamlar,
muhendisler, satis temsilcileri, biigisayar sistem analistleri,
Gretim ve kalite kontrol uzmanlarn gibi. |

Yéneticiler: lIsletmeler, yénetsel faaliyetierde kendi
yeteneklerini veya (Ustin yo6nlerinin neler oldugdunu bilmek
durumundadirlar'02, [sletmelerin birbirleriyle rekabet edebilmeleri
icin, yéneticiier, bir takim &zelliklere sahip oimalidir. Bunlarin
basinda; riske girme, sorumluluk tasima, yaraticihk, yeniliklere
aciklik ve ydnetebilme vyetenegi gelir. Tilketicilerin zevk ve
isteklerinde hizli degismeler sonucu, yeni mamul tasariminin ve
mamul . ¢esidinin arttirimasi zoruniudur. Buracda yaraticilik ¢ok
énemli rol oynar. Yonetici, kendi mamuliinin digerlerinden nasil
farkli gOsterebilecegini disinmeli ve sirekli olarak bunun yollarm
aramahdir. Bu nedenle ydneticilerin yeniliklere agilma konusunda
cesaretlendiritmeleri blylk &nem tasir. Dolayisiyla ydneticilerin,
hizla cdedisen teknolojik yenilikleri yakindan takip etmeleri ve
teknolojiden en iyi bigimde vyararianma yollarini aramalar
gerekirt03,

3.7.4.Sistem Kurma ve Teknocioji Geligtirme Uzmanligl

Isletmeler, mal ve hizmet GUretmede kendilerinin

1028ZILAGYI, s.110.
103MUFTUOGLU, Tirkiye'de..., 5.179.



86

olugsturdugu belirli bir dlizene sahip bulunuriar. Bunun yaninda
isletmeler, mal ve hizmet (retmede belirli uzmanliklar
gelistirebilirler. Bu uzmanliklarin en baginda sistem kurma ve
teknoloji gelistirme uzmanhg gelir.

Sistem Kurma Uzmanhidi: Sistem, isletmenin belirli
stregleri iceren 0geler ve bu 06geler arasindaki iliskilerle ilgili
gagdas bir kavramdir. Ayni zamanda sistem, isletmenin ana
islevlerini destekleme egdilimi gbsteren bir sireci de igerir.
Ornedin; kalite kontrol sistemleri, 6dillendirme sistemleri,
yénetim bilgi sistemleri, dagitim sistemleri gibi’04. Bu tir
sistemleri gelistirme yetenedi kazanmis isletmelerin rekabet
glglerinin artacadr aciktir.

Teknoloji Gelistirme Uzmanhgi: Bilindigi gibi, son
yillarda teknoloji, rekabet avantajini ve endistrinin yapisini
etkileyen en blylk glc olarak saptanmistir’05 Baska bir degigle,
teknolojik Ustinlik tagiyan bir igletme, rekabette ve endistride
belirli bir avantaj saglamaktadir. Dolayisiyla isletmelerin ayakta
kalabilmesi icin ihtiyaglari olan teknolojiyi ya kendileri Uretecek
ya da belirli bir para &édeyerek disaridan transfer edeceklerdir.
Ornegin; eger isletme kendi imkanlariyla teknoloji gelistirebilir
ise, bir takim patentlere, markalara vb. gayri maddi hakiara sahip
olarak rakiplerini geride birakabilecektir’®6.  Bunu
gerceklestiremeyen isletmeler ise, her seferinde belirli bir
finansmana katlanarak teknoloji transfer edecekler ve devamli bir
mali stkinti icinde kalacaklardir.

Teknoloji terimi, dar anlamda disUnudlmemelidir.
Patentlerin, markalarin, ylksek kaliteli mamullerin tanitiimasi
yéntemlerinin yaninda mamul gelistirme faaliyetlerinin ve tum yeni

yéntem ve buluglarin da teknoloji kavrami iginde dusundimesi

1048ZILAGYI, s.111.
"CSBROWNLIE, s.52.
T0BQZILAGYI, s.111.
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gerekirl07,

4 SAVUNMA AMAGCLI REKABET STRATEJISININ BASLICA
TURLERI

Ulusal ve uluslararasi pazarlardaki yogun .rekabet, son
yillarda askeri savas stratejilerinden isletmeciliktede
yararlanmayi gindeme getirmistir'08, Bunlarin baslicalari birinci
bélimde tanitiimis oidudundan, sira ¢alismanin amaci olan savunma
stratejisinin tlGrleriyle birlikte wuygulanmasina geimistir. Baslica
alti savunma stratejisi tiriinden sézetmek miumkindir!09:

- Konum Savunmasi
- Once Harekete Gegme

- Kanatta Konum Alma

Kargi Saldir
~Hareketli Savunma
Stratejik Geri Cekilme

4.1 KONUM SAVUNMASI

Konum savunmasi; bir mamul, bir hizmet veya isletme
boyutunda rekabetten korunmak igin gelistiriien o6nlemlerden
olugur. Pazar konumunu korumak igin; is dinyasinda bir dizi alt
strateji uygulanir. Bunlar;

- Farklifastirma stratejileri
- Maliyet stratejileri
- Kaynak stratejileri

107BROWNLIE, s.54.

1C8TEK, s.79.

109 AMES, s.106; Aziz AKGUL-Abdulkadir VAROGLU, "Pazarlama Harbinde Askerj
Stratejiler”, ANKARA SANAY!I ODAS! DERGISI. Y.14, S.105Temmuz-Adustos
1890), 5.43; TEK, s.80-81.
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- Yayiima stratejileri

4.1.1.Farklilastirma Stratejileri

Mamule benzersiz Ozellikler kazandirarak rekabetten
korunmak ve tuketicinin mamule olan baghhgini sirdirmek
amaciyla uygulanan savunma stratejisidir. Ustin &zelliklerle
yaratilan mamul farkhihg, mamull yalnizca rakip igletmelerden
korumakla kalmamaktia, ayni zamanda bdyle bir markaya baghlk da
saglamaktadir110,

Savunma amagh rekabet stratejisi izleyen isletme,
rakibine go6re farkhilastinimis bir Gstinlige sahip olabilecegi bir
alani aramak ve bulmak zorundadir. Bu durumda digunUlebilecek itk
ve en odnemli alan ise, mamuldir. Isletme rakibine gére kendi
mamulind gelistirme konusunda firsat olup olmadigini
arastirmalidir. Rakiplerine g&re daha iyi mamul bulmus olmalar
nedeniyle Onemli basar elde eden igletmelere &6rnek olarak; Xerox
daha lyi bir fotckopi makinast; Zeith daha iyi bi televizyon; Control
Data bilimsel arastirma igin daha iyi bir bilgisayar
gelistirmiglerdir. Bunlara ilave olarak Avis, daha temiz bir araba ve
daha cok kisisel titizlige dnem veren hizmet sunmustur?1t,

Mamul farkhlagtirmada uygulanan farklitagtirma
yontemleri, rakip isietmelere karsi etkili savunma stratejileri
olarak kullanilir. Farklifastirma yéntemlerini su bashklar altinda
inceleyebiliriz:

4.1.1.1. Hizmet

Savunma amagh rekabet stratejisi izleyen bir isletmenin,
daha iyi mamul bulduktan hemen sonra, rakip isletmelerin hizmet

110JAMES, s.108.
T1T"KOTLER, s.325.
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sunmada basarisizhga u@radi§r bir takim karh pazar bdlimlerinin
bulunup bulunmadigini arastirmasi gerekir. Genellikle, saldirgan
sirateji izleyen igletme, Kkitle(yigin) halinde satiglarin yapildig!
pazara ya da biylk tiketici kitlelerine dnem ve Oncelik vermekte ve
kazang¢li olabilecek bazi pazarlart gdzden wuzak tutmaktadir.
Savunma stratejisi izleyen igletme igin bu tir kazangl pazarlar
biyilk énem tasir. Ornedin; gengler icin oldukca ucuz- spor arabasi
olarak gelistirilen Ford'un Mustang marka arabalari, pazara
suruldikten sonra, yalnizca genclere degdil, kendini geng¢ olarak

distinen herkese satiimistir.

4.1.1.2.Dagitim

Savunma amagh rekabet stratejisi izleyen igletmelerin,
mamullerin daditiminda &énemli tasarruflar saglayabilecek ya da
pazarin belirli bélimlerini daha etkin bigimde igine aiabilecek yeni
bir yol bulmasi gerekir. Bu nedenle, igletmenin, zaman gegirmeden
dagitim bigimi ile kendini savunmasi gerekir. Dolayisiyla
rakiplerinin ayni pazara girmesi ya da etkili olmasi 6nlenmig olur.
Ornedin; Timex, eczaneler ve indirimli satis magazalar gibi
alisilmamis satis yerlerinde satiimaya basglamis ve bu durum, hizli
satiglarin yapiimas! sonucunu dodurmustur!12,

4.1.1.3.Kalite

Mamul farklitastirma yontemlerinden biri olan kalite,
satiglari arttirarak ve maliyetleri azaltarak; karhihg: ve
verimliligi arttirabilir’'3. Ornegin; Honda, ABD kigiik otomobil
pazarinda glc¢ld bir konum eide etmis ve bu durumunu

T12KOTLER, s.325-326.
113y K. SHETTY, s.46.
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koruyabilmistir. Honda, baglangigtan itibaren, ylksek kaliteli
mamul izlenimi yaratip bunu koruyarak, tUm diGer rakiplerinden
farklilasmistir? 14,

4.1.1.4.Teknoloji

Teknoloji, mamul farklilastirma yéntemi olmas! yaninda,
rekabet etmede kullanilan baslica glclerden birisidir? 1>,
Dolayisiyla isietmenin kendi blnyesinde olusturacad: bir teknopark
ile farkhiastirma saglamasi mimkindlr. Bunun igin isletmenin
makina teknolojisinde transfer yapmasi ve kendi binyesinde
olugturacagi bir Ar-CGe birimi ile mamul ve makina teknolojisinde
rakiplerine gbre farkliltastirma sagdlamis olacaktir.

4.1.1.5.Ambalaj

Ambalaj, bir yandan maliyeti diger yandan da satisi
etkileyen bir unsurdur. Ambalajlamada; plastik, cam sise, tahta,
tabii elyaf gibi birgok maddeler kullanilarak farkhlagtirma
saglanmaktadir'®. Ornegin; Ingiltere sarap pazarinda da ambalajin
énemli roli vardir. Ug bliylk isletmeden Stowells'in plastik torbali
sarabt, Grants of James'in ¢ekici cam kavanozlan, Justerini and
Brocks'un La Sonelle markasi igin sarap testileri ile igletmeler,
pazardaki konumlarini belirlemiglerdir. Ambalajin yaratic
kullanimi ile igletmeler, pazara geleneksél siselerle girmeye
calisan rakiplerine karsi asilmasi gi¢ savunmalarini
kanittamiglardir.

114 JAMES, s.112.
1158ZILAGYI, s.111.
TTEMUCUK, s.24.
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4.1.2.Maliyet Stratejileri

Rakiplerine kargi en ucuz maliyeti elde eden isletmeler,
guclt konum savunmalart olusturabilirler. Dolayisiyla ylksek
maliyetli rakipler, durumlarini zayifltatmaksizin bir rekabete
girememektedirler. Maliyetteki ©nderlik; satinalma, Uretim, satis,
dagitim, reklam ve hizmet dallarinda blylk kalmanin sagladig
ekonomiyle sOrdUrlldr. Maliyetleri disik tutabilmek igin birikmis
deneyimlerin kullaniimasi, verimliligin artmasi zorunludur. Birgok
isletme, pazar &nderligine yapilan tehditiere karsi ana savunma
stratejisi olarak maliyet diUsUklUginld basariyla kullanmistir.
Ornegin;isvecli dayanikli tiketim mallar Greticisi Electrolux,
yavas gelismekte olan bu pazarda ©Onderligin, mamullerin
farklilastiriimasina degil de, disik maliyete bagh oldugunu
belirlemis ve birim maliyetierini rakiplerinin altinda tutacak
yollari bulmustur. Sonugta, dinya elektrikli siplirge pazarinin
%25'ine sahip olmus ve bu durumunu korumustur?17,

4.1.3.Kaynak Stratejileri

Isletmenin finans, Uretim, pazarlama, reklam, dagitim ve
hizmet kaynaklari birarada kullanilarak, rakip tehditlerine karsi
6nemli konum savunmasi sadlanabilir. Igletme, tim ig¢ olanaklarinin
etkin kullaniimasy yoluyla, rakiplerine Kkarg) tkili  konum
savunmas! olusturabilir. Ornegdin; insaat makinalari, motorlar ve
yardimct is geregleri Ureten Caterpillar, kaynaklan iyi kullanmayi
6n planda tutan bir savunma stratejisi uygulamistir. lgletme, tim
kaynaklarini mosterinin isteklerine ve onlarin gereksinimlerini
nasil karsilayacagini disinmeye adamistir. Caterpillar, yUksek
kalitede, glvenilir mamuller olusturarak ve yaygin satis bayileriyle
her tirll hizmeti mUsterilerine ulastirarak pazardaki 6nderligini

T17JAMES, s.111-113.
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korumustur.

4.1.4 Yayilma Stratejileri

Mamul ve hizmet tlrine yenilerinin eklenmesi, en ¢ok
uygulanan konum savunmas! stratejilerindendir. Savunma
durumundaki isletme, yeni gelistirdigi mamulle rekabeti dedisik bir
alana slUrmeyi ya da rakip tehdidinin saptirilarak zayifiatiimasini
amaciamaktadir. Ornegin; McDonalds, ABD kahvalti pazarindaki
blyUk ulusal isletmelere karsi, eksiksiz bir kahvalti menUsiyle ve
yepyeni bir mamulle hazir yemek pazarina girmistir. Yeni mamull
"Egg McMuffin" ile mamul c¢esitlendirerek yaylima stratejisi
izlemistir. McDonalds, yeni mamull ile kahvalti pazarina yayiima
harekati sonucu %40'lik pazar pay! elde etmistir’18.

4.2. ONCE HAREKETE GEGME

Once harekete gegme, genellikle rakip isletmenin pazar
payini genisletme c¢abalari Uzerine, savunmac! isletmenin ondan
6énce davranip pazar payina koruma girisimidir'1°. Baska bir
degigle, rakip isletme pazar payini ele gegirmeden, isletmenin,
herhangi bir yéntemle koruyucu o6nlem almast gerekir. Bu savunma
stratejisi, ©Ozellikle rakibin pazar payt igletme i¢in tehlikeli
diizeylere ulastiinda daha ¢ok énem kazanir. Once harekete gecme
stratejisi, beklenmedik sekillerde, yerde ve zamanda , rakipleri
hazirliksiz yakalamayl amaglamaktadir'20,

Is dinyasi savaslarinda; rakiplere karsi uygulanan "6nce
harekete gecme" dengeyi, savunanin lehine korumaktadir. Once

harekete ge¢me, hammadde kaynaklart ve teknoloji kullanma

118 JAMES, s.115-118.
119 JAMES, s.124.
1207EK, 5.80.
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yoluyla degisik bicimlerde uygulanir.

4.2.1 Hammadde Kaynakiarimi Kullanarak Once Harekete
Gecme

Isletme hammadde kaynaklarini satin alarak, uzun
dénemler igin kiralayarak &ncelikli yatinmlar saglayabilir. Ornedin;
Dow Chemicals, kimya endUstrisinde hammadde igin &ncelikli
yatirimlar gerceklestirmistir. Isletme, temel petro-kimya
mamullerini en avantajli fiyatlaria elde etmeyi garantilemistir.

4.2.2.Teknoloji Kullanarak Once Harekete Gegme

Teknoloji alaninda gergeklestirilen yeni buluglar ve
gelismeler, isletmelere, mamul gelistirme firsati verirken ayni
zamanda pazarlarini korumalarini ve genigsletmelerini saglar.

Ornegin; Biyoteknoloji alanindaki gelismeler, bu sanayi dalindaki
bircok isletmeye disik maliyetleri, yUksek kalite ve glvenli
hammadde firsati verirken, yeni mamuller iginde firsat
yaratmistir. Birgck biylk isletme, ©&nder biyoteknoloji
isletmeleriyle o6ncelikli anlasma yoluna gitmistir. Bu durumda
isletmeler, tarim, kimya, g!da, petrol vs. dallarinda pazarlarini
korumuslardirta?,

Ozetle belirtmek gerekirse; &nce harekete gecme,
savunana girisim ©6nceli§i saglar. Ancak bu tiar ydntemler, is
dinyasinda kisa omdirld c¢ézumler getirirler. Baska bir dedisle,
saldirgan isletme, pazar ortamindan etkisini kaybetmedikge,

savunan i¢in slrekli bir tehdit vardir.

121JAMES, s.126.
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4. 3. KANATTA KONUM ALMA

ls dinyasinda kanatta konum alma, pazara bir mamul ya da
hizmeti yeniden yerlestirmek ya da beklenen rakip girigimlerini
kargilamak (zere kaynaklari yeniden dizenlemektir'22. Bu nedenle
istetmenin, genel pozisyonunu korumaya c¢alisirken daha zayif
kanatlarina Gzel bir 6nem vermesi gerekir. Ornegin; Japonlarin, ABD
kigik otomobil piyasasina girisleri gibi'23. Dolayisiyla bu strateji,
rakibin durumunda bir zayiflik saptanmasi veya bir pazar bosludu
elde edilmesi biciminde uygulanmaktadir?24,

Kanatta konumlanma savunmasinin basarisi, savunanin,
gelecekteki rakip davraniglarini 6ngdrme ve kanadin gilcini
hesaplama yetenedine de bagdhdir. Ornedin; Pepsi-Cola, Seven-Up'in
kafeinsiz kola mamulinin saldirgan reklam kampanyasini &nceden
sezinleyerek, kafeinden %99 arindiniimis kolasini, Pepsi-Free'yi
olusturmustur. Bunun yaninda Pepsi-Cola, yeni mamull yUGzmilyon
dolarlik bir reklam kampanyasiyla desteklemistir. Dolayisiyla
mamulini kanatta konumlanma stratejisi ile atak bir bigimde
tanitarak, alkolsiiz igecekler pazarindaki egemen konumunu
korumay! basarmistir.

4.4 KARSI| SALDIRI

Kargi saldiri stratejisi, isletmenin, rakip igletmelerce
pazar payini elde etme girisimlerine karsilik vermesidir. Bu
stratejinin amaci, rakip isletmeyi durdurarak, girisim &nceligini
almaktir'25, Rakip isletme, fiyat indirirken, mamul iyilestirirken
veya satis alanlarini ele gecirirken, isletme onunla basabas rekabet
etmekte ya da onun zayif taraflarini hedef almaya ¢alismaktadir.

122 AMES, s.129.
123TEK, s.80.

124 AKGUL-VAROGLU, 5.43.
125JAMES, s.134-135.
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Etkin bir karsi saydirt ydntemi, rakibin ana faaliyetini
hecefleyerek, kaynakiarinin bir bdliminl geriye c¢ekmesini
saglayabilmektir. Ornedin; Ankara-Istanbul arasinda galisan otobls
isletmesi, rakip isletmenin Ankara-Antalya hattina anormal fiyat
indirimleriyle girmeye kalkarsa, rakip isletme de, karsi saldir
olarak Ankara-istanbul hattina ayni sekilde girmelidir!28.

Isletmenin mamulle karsi saldinya gecmesi de, rakibin
drettigi  bir mamule karsilik, igsletmenin yeni bir mamul
gelistirmesidir. Ornegdin; Dinyanin en blylk lokanta zinciri
McDonalds, pizza ve balik satan bifelerin halki McDonalds'in basta
gelen mamuld "hamburger"den uzaklastirmasi Uzerine degisik
mamulierle saldirtya geg¢mistir. Basta 1zgara etli bir sandvigle
karg! saldirtya gegmis, daha sonra bunu balikli bir sandvig, ardindan
da ulusal ¢apta bir tavuklu sandvig izlemistir. McDonalds, zengin
cesidi olusturarak aileleri gcekebilme amacini tasimaktadir2?.

4.5 HAREKETLI SAVUNMA

Hareketli savunma, savunanin rakip isletmeye esnek bir
tepki g&sterip, ardindan girisim ©6nceligini almasini sa@layan
stratejilerdir'28. Bu strateji, isletmenin pazar payini genigletmek
ve mamullerini gesitlendirmek igin bilingli bir gekilde uyguladigi
hareket bigimidir'2%. Pazar payini genisletmek; bir isletmenin
gelecekteki savunma ve saldirt igin kullanabilecedi yeni pazarlara
yayiimasi anlamina geimektedir. Bu pazarlara yalnizca normal
marka sayisini arttirma yollariyla dedil, ayni zamanda daha etkili
olan pazar genisletme ve pazar g¢esitlendirme yollaryla
girilmektedir. Burada pazar genisletme, tiketicinin tatminine
yonelirken; pazar ¢esitlendirmede birbiriyle iligkisi olmayan

126TEK, s.81.

127 JAMES, s.137.

128 JAMES, s.121.
128AKGUL-VAROGLU, 5.43.
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alanlara girmektir?30,

Mamul cegitlendirme igin uygulanan hareketli savunma
stratejileri ise; planlanmis mamulin konumunu degistirme, mamull
iyilestirme, mamulin Omrinde ve glclinde degisiklik yapma
biciminde uyguianir. Bilingli mamul gelistirme stratejileri,
isletmelere c¢evreden gelen baskilara ve rakip tehditlerine kars!
hem &netki hemde karsi tepki yetenedi saglar’3'. isletmenin,
gelecekte ortaya ¢ikacak durumlara karsi kendi savunmasini
gerceklestirmesi ve karsi saldiri yapmasi saglanir'32. Hareketli
savunmanin amaci, saldirgana yeriesebilecedi bir yer elde etmeden,
girisimi dnleyerek savunmanin basarisini saglamaktir. Ornegin;
Casio, cep hesap makinalarindaki 6nder Uretici konumunu korumak
icin ¢ok bayarili bir hareketli savunma stratejisi uygulamistir.
Isletmenin amaci, yeni mamullerin sunulmasindaki hizi artirarak
mamullerin émrinli kisaltmaktl. Bu nedenle, tiketici taleplerindeki
degisiklikleri aninda karsilayabilmekteydi. Casio, mamullerinin
modasini blyUk bir hizla degistirerek bir iki yilda ancak uyum
saglayan rakip ataklari belirgin bir ustinlikle
énleyebilmekteydil33.

Hareketli savunma, ayni zamanda bir mamul U(Uzerinde
yogunlasmay: gerektiren konum - savunma stratejisinin
eksikliklerini ortadan kaldirmaktadir.

4 6.STRATEJIK GERI GEKILME

Stratejik geri gekilme, bir isletmenin kendi planina gdére,
rakip isletmenin baskisi olmaksizin rekabetgi ortamdan
uzaklasmasi seklinde ortaya ¢ikar'34-. Amag, tutunulamaz bir

130TEK, s.81.

131JAMES, s.121.
132AKGUL-VAROGLU, s.43.
133JAMES, s.123.

134 AKGUL-VAROGLU, 5.43.
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konumdan, olabildigince ¢ok kaynagd! kurtarmak, yeniden gruplanma
ve yeniden girisimde bulunmak igin bir firsat saglamaktir!35,
Isletmeler, bazen tim pozisyoniarini artik koruyamadikliarini
gérince planh bir kisittamaya girmektedirler. ClUnk{U isietmenin
kaynaklari zayifiamis oldugu icin, rakipler de firsatlardan
yararianmaya cgalisirlar. Planli ¢ekilme, pazari terketmek olmayip,
zayif pozisyonlardan -en azindan bir sire igin- vézgegmek ve
kaynakiar daha glgli alanlara kaydirmaktir. Ornegdin; Bir otomobil
isletmesinin Urettigi motor c¢esidini azaltmasi ve tUim oto
modellerinde standart motor kulianmasi; belirli bir alana
kaynaklarini toplamasint ve yeni firsatlar yaratmasini
sa§layacaktir136,

Stratejik geri c¢ekilmenin birgcok nedeni vardir. Burada
mamullin basarisizliyr ve toplumsal geri ¢ekilmeye yer verilecektir.

4.6.1.Mamulin Basarisizhig

Stratejik geri c¢ekilmede mamulin basarisizhigs, bir
markanin maliyet, fiyat, teslim, kalite ve sayginlik bakimindan,
rakip mamul veya hizmet kargisindan etkin bir rekabet yapamamasi
durumudgdur. Ornegin; DuPont igletmesi tarafindan sentetik deri
yerine gegen Corfam ile yapilan ayakkabilar pazara siridlmis ve
belirli bir slre pazarda kalabilmistir. Ancak, Vinil gibi diger deri
benzeri maddelerse g¢ok daha hesaph sayildigindan Corfam pazarda
iyi bir dénem yasamamistir. Zamanlamadaki basarisizlik, pazar
ortaminin ve rekabetin yanlis anlasiimasinin bir sonucu olarak
Corfam terkedilmis ve DuPont igletmesi bu durumdan zarar

etmigtir. Burada, mamulin basarisizli§i nedeniyle stratejik geri
cekilme uygulanmistir?37.

135 JAMES, s.146.
136TEK, s.81.
137 JAMES, s.147.
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4.6.2. Toplumsal Geri Gekilme

Toplumsal geri c¢ekilme, bir igletmenin, toplumsal baskilar
sonucunda pazar ortamini terketmesidir. Ornegin; Johnson E.
Johnson, Tylenol adiyla Urettigi agri kesiciyi pazardan ¢ekmek
zorunda kalmistir. Adri kesicinin pazardan gekilmeéinin nedeni,
Uglincl sahislarin bu ilacin igine zararli madde karigtirmalandir.
Isletme stratejik geri gekilmeyi uyguladiginda, Tylenol, ABD agn
kesici pazarinin Ucte birine sahip bulunmaktaydi’38,

Buraya kadar vyapilan arastirmalaria galismanin ikinci
bdlimi tamamianmis bulunmaktadir. Bundan sonra gelen bélimde,
Kitahya'da wuluslararasi rekabet yapabilecek dlizeye gelmis,
porselen alaninda faaliyet gésteren isletmenin uygulamaya
calistigi savunma stratejilerine yer verilecektir.

138 JAMES, s.149.
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U¢linch Bdlim

GURAL PORSELEN iSLETMESININ SAVUNMA AMAGLI REKABET
STRATEJISI ACISINDAN INCELENMESI VE DEGERLEMESI

Birinci ve ikinci bélimde savunma amagh rekabet
stratejisinin kuramsal boyutlart ortaya konulduguna gdre, sira artik
Turkiye'de ki durumun genel ¢izgileriyle yansitilmasina gelmistir.
Bunun igin en sagltkh yol, uluslararasi dizeyde rekabet kosullarina
utagsmis isletmeleri tespit ederek ya tuminin ya da bunlardan
usuline uygun olarak segilmis bir 6rnegdin degerlendirilmesidir.
Ancak, bdyle bir galisma hem kapsam, hem kaynak, hem de zaman
agisindan g¢alismanin sinirlarini ¢dézUmi imkansiz bigimde asacagi
icin, iradi &rnekleme yolu tercih edilmistir. Baska bir degdigle,
degerlemenin Tlrkiye agisindan degil, yerel acidan gegerli
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oimasiyla yetinilmistir.

Bir &n arastirmayla Kitahya'da ki Gural Porselen'in,
savunma amagli rekabet stratejisi uyguladidl tespit edilmistir.
Sézkonusu  igletmenin stratejik kararlar alan (st yo6neticileriyle
belirli bir plan kapsaminda bir kag kez ylzylze gérisme yapiimis,
gerektiginde kavram birligine varmak icin tartisiimis ve sonucta
uyguladiklari savunma stratejisinin agia ¢itkmasi saglanmistir.

Bilindigi gibi, isletmecelikte savunma amagl rekabet
stratejisi izlenmesindeki amag, slrekli olarak mevcut durumu
korumak degil, kuvvetli bir rekabet altyapisi olusturarak saidiriya
hazirtanmaktir. Ornek isletmenin durumu ortaya konulurken, bu ilke
devamli olarak gdz&énlinde bulundurulmus, goézlemler, sorular ve
tartismalar bu c¢izgide tutulmaya c¢alisiimistir. Bdylece &6rnek
isletmenin savunma acgisindan Ustunlikleri, zayifliklar, firsatlan
ve kendilerini bekleyen tehlikeler acgikliga kavusturulmaya
calisiimisgtir.

1.GURAL PORSELEN ISLETMESININ TANITIMI

Kitahya'da faaliyet g&steren GURAL PORSELEN, Heris
Seramik ve Turizm Sanayi ve Ticaret A.S.'ne bagh olarak 1988
yilinda isletmeye agilan bir Uretim birimidir. Duruma gére siparis
uretimi de yapan isletme, yurt ici ve uluslararasi pazarlar igin
"gesitli porselen kompozisyonlar Uretmektedir.

Nominal sermayesi 4.000.000.000.-TL olan istetmenin,
sermaye dag!himinda 3 hisse en buyik agirhigr tasimaktadir.
isletmenin (retim ve satis glcl hakkinda bir fikir vermek
agisindan; 6rnedin 1990 yilinda 7.214.171 adet porselen mamul
gretilmis ve bunlarin 5.501.180 adedi satiimistir.
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2 GURAL PORSELEN ISLETMESINDE SWOT ANALIZI

Bilindigi gibi, stratejik yonetimin esasini SWOT analizi ,
SWOT analizinin esasini ise firsat ve tehlikelerin belirlenmesi ile
isletmenin guUg¢ld ve =zayif yanlarinin tespit edilmesi olusturur.
Firsat ve tehlikelerin belirlenmesi dis c¢evre analizini (gelecek
boyutuyla) gerektirirken, guglld ve zayif yanlarin belirlenmesi ise,
ic ¢evre analizini (mevcut durum boyutuyla) gerektirir. Bu
agilardan, Giral Porselen'in durumu su bigimde ortaya konulabilir.

2.1.FIRSAT VE TEHLIKELER

Yapilan arastirma sonunda, Glral Porselen'in kargl karsiya
kaldigr baslica firsat ve tehlikeleri su sekilde siralamak
mimkindur:

Calismanin birinci boliminde ayrintilariyla belirtildigi
gibi, isletmenin kargisindaki firsat ve tehlikeler, dis cevre
analiziyle ortaya konulmaya c¢alisilir. Baska bir degisle, istetme
faaliyetleri Uzerinde olumlu ya da olumsuz etki yapabilecek ve
isletmenin kontrolu disinda bulunan belirli gevre faktérleri
incelenir. Olumlu etkiye sahip isletme faktdrleri gelecekte
olanaklar yaratirken, olumsuz etkiye sahip isletme faktdrieri de
istetme igin ileriye donik sorun, tehlike ve risklere neden
olacaktir.

2.1.1.Ucret Seviyesinin Disiik Olmasi

Dis ¢evreyi hem ulusal hem de uluslararasi g¢evre olarak
disunlrsek, o6zellikle uluslararas) g¢evre agisindan; Tirkiye'deki
isglclinln ucuz istihdam edilebilmesi, Giral Porselen agisindan da
bir firsat olusturmaktadir. Bu firsat, o6zellikle Avrupa Toplulugu
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ulkeleri kargisinda daha da belirginfe§mektedir.v Bilindigi gibi,
Avrupa Toplulugu Uulkelerinde isglcl maliyetleri, Tlrkiye'ye oranla
gok daha fazladir. Buna karsilik, Giral Porselen'in rakiplerinden biri
olan Cin Porselen isletmelerinde emek maliyeti Tlrkiye'ye gére
caha dusUktur. Bu nedenle ¢inli rakiplerinin Ucret seviyesinin dusik
olmasi Giural Porselen acisindan tehlike yaratmaktadir. Ozetle
belirtmek gerekirse; Glral Porselen'de uygulanan U(ictret seviyesi,
uluslararasi c¢evre bakimindan; bati Ulkelerine gbére bir firsat
olustururken, UzakooGu ve Dogu Bloku Ulkelerine gbre bir tehlike
olusturmaktadir.

Ulusal c¢evre acisindan; Gilral Porselen'in  temel
rakiplerinden biri olan Istanbul Porselen'de (cret seviyeleri daha
yUksektir. Burada [stanbul ilinin sosyo-ekonomik yapisinin etkisi
blyUktlr. Clinki bu ilde yasayan insanlarin giderleri daha fazla
oidugu igin, bunlar karsilayabilecek gelire sahip olmalan gerekir.
Calisanlara 6denen (cretler, isletme maliyetlerinin bir unsuru
oiduguna goére, lcret seviyesinin distk olmasi Giral Porselen igin
kurulus yerinden kaynaklanan bir firsat olusturmaktadir. Bagka bir
degisle, Gural Porselen'in toplam maliyetler igindeki isgilik payi,
rakip ulusal isletmelere oranla daha disik oldugu igin igletmeye
oidukga O6nemli bir maliyet ve fiyat Ustinli§u saglamaktadir.
Dolayisiyla isletme bu agidan o6zellikle en blyik ulusal rakibi olan
lstanbul Porselen'e karsi basarih bir savunma giiciine sahiptir.
Isletme, ileride disiinecedi bir saldirn stratejisinde rakiplerini zor
durumda birakacak bir gigctedir.

2.1.2.Glimrikslz lhracat

1992 Avrupa Tek Pazarninin gergeklesmesi durumunda,
isletme mamullerini gimriksliz ihrag edebilme olanagina
kavusacad! icin, Avrupa Toplulugunda ki rakip mallarin fiyatlari
karsisinda oldukgca Onemli bir kar marj yakalayabilecektir. Aslinda
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buglnkl ihracatin da gUmrik vergileri dikkate alinirsa, hemen
hemen Avrupa toplulugu isletmelerinin fiyatlarina yakin bir fiyat
uyguladigr gbérilmektedir. Soézkonusu gUmruklerin kalkmasi
durumunda ise, Giral Porselen'in Avrupa Toplulugu rakip
isletmelerine kargi savunma glcl oldukga artmis olacaktir. Diger
agilardan da bir Ustinluk sa@lanabilirse isletme, uluslararasi
pazarda mevcut pazar payint arttirma yoéninde bir saldiriya da
gegebilecektir. Avrupa Topluluguna gbére ortaya ¢ikan bun Ustinlik,
Gin ve diger Uzakdogu uUlkeleri agisindan zayifliga dénismektedir.
GUnkld ToUrkiye'de porselen sanayiinde fon wuygulamalari
kaldirtimistir. Bu durum ise, isletmeyi Cin mamulleri karsisinda
fiyat agisindan geriye disUrmuistir. Diger taraftan, Turkiye'nin bir
baska gergegi olan, Uzakdogu ve Cin mamullerinin Tirk pazarlarina
normal rekabet kurallari icerisinde girmemesi, Turkiye'deki
porselen sanayiini olumsuz ydnde etkilemektedir. Baska bir degisle,
bazi porselen mamullerini kagak olarak yurt iginde satiimasi,
haksiz rekabete yol agmaktadir. Ayni haksiz rekabet, Glral Porselen
iginde bir tehlike olusturmaktadir. Ayrica, Cin'de ihracat devlet
tarafindan 6nemli o&i¢cide desteklenirken, Tulrkiye'de porselen-
sanayiinde devlet destedi kaldiriimistir. Isletmenin Uzakdogu ve
Gin'den kaynaklanan bu tehlikelere karsi bir yolunu bulup gerekl
savunma Onlemlerini aimasi, gelecek agisindan biyik énem tasir.

2.1.3.Sermaya Piyasasindan Fon Saglama

[sletmenin halka aciimas! ve hisse senetlerini borsaya
kote ettirmesi s6zkonusudur. Igletme bir finans kaynadi olarak yeni
hisse senetleri ¢ikartip, bunu sermaye piyasasina sirerek, buradan
fon sé@!ama olanagina sahiptir. Sermayenin arttinimasinda veya
yeni yatirnmliarin finanse edilmesinde bu kaynaktan
yararlanabilmesi, isletme faaliyetleri UGzerinde olumlu etki
yaratarak, finansal agidan 6nemli bir savunma gicl saglayacaktir.



104

2.1.4.Rakip lsletmeler

Gural Porselen'in en &6nemli rakiplerinden biri olan
Istanbul porselen, su anda grev nedeniyle faaliyetlerini durdurmus
durumdadir. Ancak gelecekie bu isletmenin faaliyete ge¢mesi, Giral
Porselen'in bu glnlerdeki rahathdinm ortadan kaldiracaktir. Clnkdl
Istanbul Porselen, bir taraftan grev nedeniyle artan maliyetlerini
karsilamak, diger taraftan da kaybetmekte oldudu pazar payini
yeniden ele gegirmek igin karst stratejiler uygulama yoluna
gidecektir.

Bu durumu gézdnine alan Gilral Porselen, rakibinin gig
durumundan yararlanarak gerekli savunma onlemlerini almaktadir.
Ornedin; bazi mamul cesitlerinde dusik maliyetli stok miktarini
devamli olarak arttirmaya c¢alismaktadir.

[sietmenin uluslararasi rakipleri kargisindaki durumuna
yukarida kisaca deg@inilmisti. Burada savunma stratejisi agisindan,
isletmenin gelecekle iigili bazi &nlemler almasinda blylUk yararlar
vardir. Eder 1982 Avrupa Tek Pazar gergeklegirse, igletmenin
mamullerini toplulukga belirlenen standartlara uyumlagtirmasi
gerekecektir. Bu uyumlastirmada ge¢ kalmamak igin igletmenin
simdiden, o (Ulkelerde arastirma-gelistirme ve gézlem
faaliyetlerinde bulunarak, Uretim silrecinde ve mamullerinde bazi
dedisiklikler yaparak, Avrupa standartlarini yakalamasi en blyik
savunma o&nlemi olacaktir. Ayrica, Uzakdodu ve Gin tehlikesine kargi
da bazi girisimlerde bulunmasi gerekir. Ozellikle devletin porselen
sanayiindeki fon 'uygulamasml kaldirmasi ve gelecekte de bu
politikayt devam ettirmesi durumunda isletme, i¢ pazardaki
buglinkl Gstinliginld kaybedebilir. dolayisiyla Giral Porselen'in
devamh olarak devletle iligki kurmasi ve gesitli raporlarla, yeniden
fon uygulamanin gerekliligine devleti inandirmasi gerekir. Bunun
disinda maliyet azaltici her tUrll 6nlemi alarak i¢ pazar payini, Gin
ve Uzakdogu Ulkeleringkars savunmast yerinde bir énlem olacaktir.
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2.1.5.Hammadde lIthalat

Gural Porselen'in, Uretimde kullandigi bazi stratejik
hammad deler yurtdisindan saglanmaktadir. Hammadde tedarikinde
ortaya gikabilecek ekonomik cdaigalanmalar ve bazi carbogazlar ya
da fiyat artislari isletmeyi, gelecekte gli¢ durumda birakabilir.
Dolayisiyla isltetmenin, yurtdisindaki hammadde saglayan
isletmelerle uzun sireli baglantilara girmesi, ithal hammadde
stoklarini yliksek tutmast ve nakit bakimindan tedbirli olmasi
baslica savunma Onlemleri olarak disinUlebilir. '

2.2.GUCLU VE ZAYIF YANLAR

Bilindigi gibi, glg¢li ve zayif yanlarin belirlenmesi, i¢
cevre analizi olarak adlandirtlir. Bu analizde, isletmenin mevcut
durumu de@erlendirilir. Hergseyden 6nce, bu degeriendirmenin ¢ok
objektif yapiimasi gerekir. Aksi taktirde bu analize
dayanarakalinacak stratejik kararlar tutarsiz oiabilir.

Durum dederlendirmesi, isletmenin islevleri acgisindan

yapilir.

2.2.1.Pazarlama

Isletmenin i¢ pazar igin mamul dagitimini saglayan,
yurdun gegsitli illerinde 20 bayii vardir. Ayrica yurt disinda, ltalya
ve Fransa'da dis satis temsilcilikleri bulunmaktadir. lsletme
ihracatini, bir ihracat girketi aracihigr ile gergeklestirmektedir.
Ayri bir ihracat birimi 6rgitlenmesi yoktur. Yeni pazarlar bulmak
amaciyla, MiUinih, Frankfurt fuarlarina, yb&neticiler dizeyinde
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katilinmakta ve yeni misteriler bu kanaldan bulunmaktadir.

Isletmenin  mevcut satiglarinin  ve pazar payinin iyi
olmasi, pazarlama yo&netiminin ve pazarlama bilgi sisteminin iyi
olmasindan degil, yukarida da belirtilen bazi uygun durumiardan
kaynaklanmaktadir. Glnkl isletmenin pazar ve rakipler hakkinda ¢ok
az ya da yuzeysel bazi bilgilere sahip oldugu g&zlenmistir.
Isletmenin elde ettigi pazari gelecekte basariyla savunabilmesi
icin, modern pazarlama yénetimi ve modern pazarlama sistemini
hi¢ zaman kaybetmeden gelistirmesi ve yetenekli pazarlamacilarla
takviye etmesi gerekir. Bu onlemler alindiktan ve uzman
pazarlamacilar yetistirildikten sonra, isletmenin ihracatini da
kendisinin yapabilecedi bir daditim kanali kurarak saldiriya
gecebilecedi sdylenebilir.

2.2.2.Uretim

Gural Porselen, Uretimde en son teknolojiyi kullandigl
igin, (Uretim teknolojisi acgisindan {stin bir durumdadir.
Mamullerinin kalitesini, buginkl dinya kosullarinda rekabet
edebilir duruma ylkselten teknolojisiyle igsletme, 1890 yilinda
7.214.171 adet mamul (retmis, ancak, ayni yil bunun hepsini
satamamistir. Halen igletmenin stoklarinda 2.970.368 adet mamul
bulunmaktadir. Bu mamul stoklarinin parasal degeri
12.855.243.968.-TL'dir. Ayrica igsletmenin depolarinda
5.007.165.450.-TL'ik hammadde ve malzeme stogu bulunmaktadir.
Gorildigi gibi, agirlik mamul stoklarinda yogunlasmistir. Bu durum,
bir taraftan Uretim glclinin olasi talep artisini karsilayabilecegini
gosterirken, diger taraftan da pazarlama faaliyetlerinin basarisiz
oldugunu gdéstermektedir. Gergekten de isletme Ust ydneticileri
bugine kadar, satis arttirici ¢abalardan ve d&zellikle reklam
faaliyetlerinden kagindiklarint belirtmislerdir. Neden olarak da,
6dinmekten hoslanmadiklarini ileri sirmislerdir. lsletme



107

ybneticilerinin bu tutumu, pazarlamada Uretim y&nli bir disiinceye
sahip olduklarini gb6stermektedir. Bilindigi gibi, Uretim yoénld
pazarlama, en eski pazarlama kavramidir. Bu kavramdan sonra mala
ybdnelik pazarlama, satisa yOnelik pazarlama, pazara yonelik
pazarlama ve topluma yo6nelik pazarlama kavramlari
gelistirilmistir!, Yéneticilerin "mamullerimiz kalite ve fiyat
agisindan Ustlin oldugu slrece satihr" bigimindeki Uretime yb&nelik
klasik pazarlama anlayisinin biran ¢nce terkedilerek, pazarlama
karmasina agirlik veren, "Pazara ydnelik pazarlama ya da topluma
yénelik pazarlama" anlayisina gelmeleri ve o0zellikle bu alanda
reklamin da oldukca 6énemli bir satis c¢abasi olduguna inanmalari
gerekir. Isletme (st yéneticilerin bdyle bir anlayisa gelmesi,
isletmeye gelecek agisindan 6nemli bir savunma glcl saglayacaktr.

2.2.3.Finansman

lsletmenin buglin igin bir finansal sikinti iginde oimadig
tespit edilmistir. Ancak, bunun nedeni arastiriidiginda finansal
rahatligin, istetmenin finansal ydnetiminin Ustinliglinden degil,
isletmenin bir aile sirketi olmasindan kaynaklandigr ortaya
¢ikmaktadir. Daha o6nce de belirtiidigi gibi, sirketin U¢ buylk
hissesi bir ailenin fertleri olan i¢ kardegse aittir. Sirket bir
finansal sikintiya dustiginde, ybénetimce sdz sahibi olan aile, diger
faaliyetierinden sagladiklari gelirleri sirkete tahsis ederek
finansal gl¢ligh halletmektedir. Ydnetimin bu tutumu terkederek,
isletmenin kendi yarattiyi kaynaklarla, kendi finansal gugliklerini
gidermesi yolunda c¢aba harcamalart gerekir.

Isletmede heniz finansal planlama ve finansal kontrol
calismalart yapilmamaktadir. Ayrica iyi igleyen bir finansal bilgi
sistemi kurulmamistir. Uretim maliyetleri, fiili maliyet sistemiyle
tespit edilmekte, bu sistemin bilinen sakincalari nedeniyle de, sik

1.llhan CEMALCILAR, Pazarlama: Kavramlar Kararlar (Eskisehir:Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., 1988), s.21-22.
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stk hatalar yapiimaktadir. Ornedin; ayni nitelikteki mamullere
farkli dénemlerde, cok farkli satis fiyatlarn konabilmektedir. Cink({
bazt dénemlerde fiili maliyetler ylksek ¢ikmakta, bazi dénemlerde
dislk tahakkuk etmektedir. Isietme, maliyet+kar ydntemiyle fiyat
tespit ettigi icin, bazi donemler fazla ylkleme, bazi dénemlerde de
diuslik ylUkleme vyapilmakta ve fiyatlar farkli olmaktadir. Bu
sakincay! gidermek icin, isletmenin en azindan tahmini maliyetler
ite fiili maliyetleri karsilastirabilecek bir maliyet bilgi sistemi
kurmasi ve bdylece esnek bultceler araciligi ile tespit edecegi
yikleme oranfarindan vyararlanarak, gelecek dénemlerin giderlerini
fiili donemlere ylUklemesi, donem sonlarinda da eksik veya fazla
yuklemeleri kargilastirmasi gerekir.

Gagdas finansal bilgi sistemine ek olarak isletme nin
bitceler, proforma bilangolar, nakit akigi ve fon akisi tablolar gibi
araglardan da yararlanarak finansal planlama ve kontrolda uzmanhk
kazanmasi, gelecekte 6nemli bir stratejik savunma Ustinl(gl
saglayacaktir.

2.2.4. Arastirma-Gelistirme

Isletmenin halen kullanmakta oldugu teknoloji, 1987
yilinda Almanya'dan transfer edilmistir. Isletmenin teknik
elemanlari porselen alanindaki bu en son teknolojiye kolayca adapte
olabilmigler, 0¢ vyilhk bir derneyim sonunda bazi makina-
donanimlarinda gelistirme ve makina parkl olusturabilme
asamasina gelebilmislerdir. Ozellikle, sirlama ve dekorlama
birimlerinde mamul teknolojisi gelistiriimesine y&nelik oldukga
dnemli géhgmalar gérilmektedir. Ornedin; sirlama ve dekorlama
amagh makina aksaminda, bazi degisiklikler yaparak Kuitahya
yéresine 6zgl motifleri mamulierine kolayca ekleyebilmektedirler.

Dinyadaki porselen alanindaki teknolojik geligmeler,
isletme Ust ydnetimince izienmekle birlikte, &rgutsel dizeyde bir
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arastirma-gelistirme boélimine rastlaniimamaktadir. Makina ve
mamul teknolojisinin etkin olarak izlenebilmesi ve isletmeye
kazandirilabilmesi igin, isletmede bir Ar-Ge biriminin kurulmasi,
gelecek agisindan stratejik bir Ustinlik saglayacaktir. Uzman
kadrolardan olusmus bir Ar-Ge birimi, gelismeleri slrekli olarak
dederlendirecek ve rakipler karsisinda stratejik bir UOstinlik
saglayacaktir. d

2.2.5.1sglict Kaynaklari

Bilindigi gibi, cinicilik ve porselen alaninda Kotahya'nin
oldukga 6nemli bir tarihi birikimi vardir. Isletmede calisan isglci
daha 6nce bu alanda c¢alismis kisilerden olusmaktadir. Sézkonusu
porselen isgileri, bugin igin amatdr bir ruh ve 0Ozveriyle c¢alisarak
ihtiyaci kargitar gdérinmektedir. Ancak, gelecekte bu durumun
devam edecegini sdylemek zordur. Bagka bir degdisle, mevcut isglci
yarinin ihtiyacint karsitlamada egitim, uzmanlhk ve yetenekleri
agisindan elverigli dizeyde degildir. Ayrica, isletme egitim,
uzmanlik ve yetenek acisindan ihtiyag duydudu isglclinl isletmeye
cekmede, onlar isletmede muhafaza etmede, yetistirme ve
gelistirmede etkili olamamaktadir. Ornegdin; en biylk rakibi olan
istanbul Porselen'den deneyimli birkag isgdreni isletmeye cekmeye
galigsmig, ancak, isletmedeki Ucret dizeyinin bozulacad endisesiyle
bundan vazgegmistir. Tersine, kendi isletmesindeki iki isgiyi rakip
isletmelere kaptirmistir. ,

Personel y6netimi agisindan bu zayifhidin en kisa zamanda
giderilmesi gereklidir. Gelecekteki kosullar da g¢gbézéninde
bulundurularak, bir personel planlamasinin yapiimasi, ne zaman,
hangi birimde, hangi nitelikte isglci ihtiya¢ olacadi 8ngeden
saptanmali ve &nlemleri buglinden alinmahdir. Ayrica, isletmede
calisanlarin hizmet i¢i egditimlerine agirhk verilmeli, personeli
giuduleyici sistemler gelistirilmelidir. Basariyla uygulanacak bir
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persone! politikasi, igletmenin buglnkl pazar payini, gelecekte de
cevam ettirmesi acisindan blyUk bir savunma &nlemi olacaktir.

2.2.6.YOnetim

Asagida Giral Porselen'in 6rgiit semasi gériimektedir.
Semadan da gorilebilecedi gibi, genel midire badli bir genel mudur
yardimcisi, genel midir yardimcisina bagl bir baskanhk ve isletme
madirtigld bulunmaktadir. Aynt komuta diUzeyinde bulunan iki
birimden birinin basgkanlik, digerinin mddirlik olmasi 6nemli bir
drgltleme hatasidir. Basgka bir degisle, bu durum, genel kabul
gbérmis 6rgltleme ilkelerine pek uyulmadigint gbdsterir. Mali ve
Idari Isler Baskanligina bagh bdlimin midirlik seklinde
drgitlenmesi bir taraftan olumlu, diger taraftan da olumsuz bir
yaklasim olarak nitelendirilebilir. Birbirinden farkli ¢egitli
faaliyetierin  midirlik bigiminde daha etkili olarak koordine
edilebilecedinin dislinllmesi olumlu, buna karsilik, ithalat ve
ticaret birimlerinin Mali ve ldari [gler Bagkanhg@ina baglanmasi ise,
olumsuz olarak degerlendiritebifir. QUnkU, ithalat ve ticaret
birimlerinin Mali ve Idari Isler birimine bagh olmasi, gok gbrilen
bir &rgltleme tlrl degildir. Ayrica, burada yalnizca ithalat birimine
yer verilirken ihracat biriminin olusturulmamas), uluslararasi
pazarlara girebilme ve oralarda tutunabilme stratejisi agtsindan
6nemli bir eksikliktir. Bunlara kargthik, isletme muidarlGginin ig
6rgitlenmesinin uzmanlik alanlarina goére yapilmis olmasi, igletme
kosullarina uyguniugu acgisindan yerinde olmustur.
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Isletmenin stratejik kararlarini  alan (st y&netim
agisindan olaya bakildiginda, durum biraz daha karmasik
gbérinmektedir. Herseyden o6nce, isletmenin (st yonetimi, klasik
patron-yonetici tipini yansitmaktadir. Gerek egditim, gerek y&netim
yaklasimi agisindan, isletmenin basinda bulunan (¢ kardes yd&netici,
buginkid kosullarda basarili gdrinebilseler bile, gelecekteki hizli
degismelere uyum saglayabilecek nitelige sahip dégi!!erdir. Ust
ybnetimin hi¢ zaman kaybetmeden profesyonel yd&netici ve
danigsmanlarla desteklenmesi gerekmektedir. BoOyle bir stratejik
savunma o6nlemi, gelecekie Ust ydnetimin caddaslasmasini ve
olaylara stratejik boyutta bakmasint kolaylastiracaktir.

3.GURAL PORSELEN ISLETMESININ STRATEJIK AGIDAN GENEL
DEGERLEMESI

Buraya kadar yapilan agiklamalar 1s1§inda, anahtar basar
faktdrlerine gbre igletmenin glgli ve zayif yanlarini bir matris
Uzerinde gOsterirsek, asagidaki tablo ortaya gtkar.

Anahtar Basari Fakiérieri
Kaynaklar Pazarlama| Uretim | Finansman Ar-Ge lsguictd N
ve Yeteneklen Kaynaklari Yonetim
GUQ'U X X X X X X
Yanlar
Zayif

X

Yanlar X : X

xxx-Yiksek, xx-Orta, x-Dislk

Matristen de @6rildigi gibi, isletme, pazarlama, Uretim,
Ar-Ge faktorlerinde kuvvetli olurken; finansman, isglcl kaynaklari
ve yOnetim faktdrleri agsindan da zayif durumdadir. [sletmenin
zayif yanlarini glglendirmeye c¢aligsmasi, gelistirici ve gelistirici
¢abalarda bulunmast gerekir.
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[sletmenin mevcut konumunu savunabilmesi ve basarih bir
savunma dlzeyine geldiginde de ulusal ve uluslararasi pazarlarda
saldirtya gegebilmesi icin, zayif yanlarini en kisa zamanda
gUglendirecek, glgll yanlarint da gelecegin vyarathi§r firsatlara
uyarlayabilecek bigimde bazi savunma Onlemlerini almasi yerinde
olur. Bu 6nlemlerin baslicalarini  birkag nokta etrafinda
vurgulamakta yarar vardir. '
1.Isletme, oligopol rekabet ortaminda faaliyet gésterdiginin

bilincinde olmalidir. Baska bir degisle, isletme, ulusal ve
uluslararasi gevrede, hemen hemen birbirine denk glglere
sahip,belirli ve az sayida isletme ile rekabet halinde oldugunu
kabul etmeli ve béyle bir rekabet ortaminda, rakiplerin davranig
ve tutumlarini izleyerek, bazi zayifliklarint giderici savunma
stratejileri uygulamalidir.

2.l ve dis kosullardaki hizli dedisme, isletmeleri belirsizlik
ortaminda karar aimaya zorladi§: igin, Ust yonetim olarak
yetersizlik gbésteren Giral Porselen'in ydnetim kadrolarini gaddas
profesyonel yéneticilerle desteklemesi gerekir.

3.lsletme, uyguladi§) personel politikasini gézden gegirerek,
binyesindeki personelin; dinamik, degisen kosgullara aninda
uyabilen, yaratici, yenilikgi, firsatlari zamaninda
degerlendirebilen ve egitimli kisilerden olusmasini saglamalidir.

4.lsletmede hizmet ici egitime agirhk verilmeli, editim
programiarinin stratejik kararlar alabilme yetenegini
gelistirecek gsekilde dizenlenmesine calisiimahidir.

5.1988'de faaliyete gecen isletmenin, kisa bir sirede
gergeklestirdigi buylkligin verdigi kendine given, kosullarin
degismesi durumunda hayal kiriklig1 yaratabilir. Dolayisiyla
isletmenin, ulasilan blyuk!igi tasiyabilecek kadro, bilimsel
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arag-gereg ve yontemlerle desteklenmesi gerekir.

6.lsletmede bir Ar-Ge birimi kurularak, endistrideki gelismelerin
izlenmesi ve isletmenin degisikliklere zamaninda uyarlanmasi
saglanmalidir. Ayrica, isletmede 0Ozel bir Ar-Ge laboratuarinin
kuruimas! da alinacak onlemler arasinda saytlabilir.

7.lsletme, mamulierinin kalitesini, buglin icin gézle kontrol
sistemiyle gergekiestirmektedir. Basarili bir rekabet
stratejisinin temel faktéri olan mamul kalitesinin daha bilimsel
yaklagimlaria yapiimasi, gelecekte isletmeye 6nemli savunma
glicll saglayacaktir.

8.Isletme, kaynak kullaniminda, mamul farklilastinimasinda,
maliyet kontrolunda, basta reklam oimak Uzere satig arttiric
gabalarda ve dagitim sisteminde devamli iyilestirme ve
gelistirmeler yaparak, her zaman rakiplerinin bir adim 6nlnde
oimay! temel bir stratejik savunma ilkesi olarak benimsemelidir.
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lsletme yénetiminde bugiine kadar dedisik anlayiglar,
yaklagimlar, kuramlar, ilkeler ve yoéntemler gecerli olmustur. Son
zamantlarda gelistirilen yénetim vyaklasimiarindan birisi de
"Stratejik Yoénetim"dir. Stratejik yodnetim, isletmenin buglnki
durumundan ¢ok, gelecedinin ydnetimidir. Ozellikle' 20.ylzyilin son
geyredi, her alanda ¢ok hizli degisikliklerin gérildigl ve dedisme
hizinin giderek daha da arttigi bir dénemi simgelemektedir. Bdyle
bir ddnemde igletme ydnetiminden beklenen, i¢ ve dig ¢evrelerdeki
degisme hizina ayak uydurabilmek ve rakip igletmeler karsisindaki
konumunu gelecektede koruyabilmektir. Dolayisiyla, ginimizde her
isletmenin, gelecekte olasi gelismeleri édngbrmesi, bu gelismelerin
yaratacag: tehlikeleri ve firsatlari de§erlendirmesi ve buginden
gelecege hazirlanmasy gerekir. Bu agidan bakildiginda isletme (st
yoneticilerinin, isletmenin bugunkd durumuyla gelecekteki
durumunu karstilastirarak, buglinden gelecedin firsat ve
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tehlikelerine kargt hazirlanmasi, kosullar gergeklestiginde de,
rakiplerine karst belirli bir Ustinlik sadlamasi, gelecegdin yonetimi
ya da stratejik yonetim olmaktadir.

Stratejik ydnetim sirecinin ilk asamasinda, igletmenin
glgll ve zayif yanlan tek tek saptanir. lkinci asamasinda,
gelecekteki olasi kosuliarin yaratacag: firsat ve tehlikeler ortaya
konur. Sézkonusu iki asamadaki calismalara, SWOT analizi adi
verilir.

SWOT analizinden sonra sira, isletmenin icinde bulundugu
rekabet ortamina gére, bagslica temel stratejik amaglarin
saptanmasina gelir. Daha sonra, saptanan amaglara ulagsmak igin,
izlenecek stratejiler belirlenir.

Stratejik yénetim literatidriinde, isletmelerin
izleyebilecegi baslica rekabet stratejileri su sekilde
siniflandiriimistir:

- Taklitgi Rekabet Stratejisic

- Bagimli Rekabet Stratejisi

- Geleneksel Rekabet Stratejisi

- Birlesme ve Devralma Rekabet Stratejisi
- Saldirgan Rekabet Stratejisi

- Savunma Rekabet Stratejisi

Bu c¢aligsmanin konusunu olusturan savunma rekabet
stratejisi, igletmenin rakipler karsisindaki buginki durumunu,
gelecekte de aynen korumay! amaglar. Savunma amaglh rekabet
stratejisi, rakip igletmelerin rekabetgi saldiriltarina karsgi
koymak, mevcut pazarlarindan kayiplar vermelerini
saglayarak rakipleri geri c¢ekiimeye zorlamak veya
rakiplerin girisim édnceliklerini yoketmek igin
gergeklestirilen bir rekabet oyunu olarak tanimlanabilir.

Savunma amacgh rekabet stratejisi izleyen isletmeler,
buglinden alacaklari bazi 6nlemlerle, olasi rakip saldirilarina karsi
hazirlanma, mevcut isletme biyUkligind koruma, yeni mamul
gelistirmek igin ve uygun kosullar gergeklestiginde de rakiplere
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saldirmak ig¢in zaman kazanma hedeflerini glderler. Savunmaci

isletmelerin bu hedefe ulasabilmeleri igin, isletmelerinde bazi

temel kosullar gergeklestirmeleri gerekir. Sdzkonusu kosuliarin

baglicalarini su sekilde siralamak mimkdndir:

-Isletme ydnetiminde organik bir yapiya sahip olunmalidir.

-lsletme yb&neticilerinde stratejik kararlar alabilme bilgisi,
deneyimi, yetenegdi ve cesareti olmahdir.

-Isletme, savunma stratejileri gelistirip uygulayabilecek bir
blylklige ulasmis olmahdir.

-lsletme gerekli teknik bilgileri, patent ve lisanslar
saglayabilmeli ya da teknoloji transferi yapabilmelidir.

-Isletme Ar-Ge kadrolarina ve Ar-Ge laboratuarlarina sahip
oimalidir.

-Isletme caddas anlamda faaliyet gésteren etkin lretim ve
pazarlama birimlerine sahip olmalidir.

-Isletmede etkin olarak isleyen bir kalite kontrol sistemi
bulunmalidir.

-Isletme, cesitli fiziksel, finansal ve beseri kayanaklarini etkin
olarak kullanabilmelidir.

Belirtilen kosullar saglandiktan sonra, igletmeler,
savunma amagli rekabet stratejisinin tirleri olan konum
savunmasi, 6nce harekete ge¢me, kanatta konum alma, karsi saldin,
hareketli savunma ve stratejik geri gekilme alt stratejilerinden
birinin, birkaginin veya duruma g@6re hepsini uygulayarak,
rakiplerine kars! kendilerini basariyla savunmus olurlar.

Calismanin uygulama béliminde, porselen sanayiinde
faaliyet gOsteren basarili bir igletme, savunma amacgh rekabet
stratejisi yaklasimiyla incelenip degerlendirilmis ve kuramsal
bdlimlerde verilen bilgilerin, nasil uygularabilecegi gdsterilmeye
calisiimistir.
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