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OZET

Isletmeler geligmek ve biyiimek istiyorlarsa, iistiin performansa yol agan rekabet
yonelimine sahip olmali ve bu yoénelime uygun rekabet bigimlerini kullanmak
zorundadirlar. Yeni rekabet yontemleri, yeni kabiliyetler ve yénetim uygulamalan
igletmelerin birbirlerine karsi olan ustinlik ve zayifliklanmi daha keskin bir hale
getirmektedir. Hizl1 gevresel, teknolojik degisimler ve artan kiiresellesme, rekabetin
gittikge siddetlenmesine neden olmaktadir. Bu durumda igletmeleri daha korunaksiz ve
daha hassas yapmaktadir. Ayrica giddetli rekabetin beraberinde getirdigi yikic: etkilere,
oldukea fazla unsur neden olmaktadir. Bu rekabetgi ve dinamik ortamlarda Kigiik ve
Orta Biyiklikteki Isletmelerin hayatta kalmalan, biyame ve gelismeleri, dstin
performansi yakalayabilmeleri ancak igletmenin amag¢ ve kaynaklarina uygun rekabetgi
yonelime sahip olmalarina ve bu yonelime uyan rekabet bigimlerini kullanabilmelerine
bagli olmaktadr.

Bu tez dort bolimden olugmaktadir. Birinci bolim Kigik ve Orta Biyiklikteki
Igletmelerin é6zellikleri ve rekabet stratejisi yonelimleri, ikinci bolim Kagik ve Orta
Biiyiiklikteki Isletmelerde rekabetci uygulamalar ve Gigiincii boliim Endistriyel makina
iireticileri sektoriinde faaliyet gosteren Kiigiik ve Orta Buyiikliikteki Igletmelerde rekabet
bigimleri Gizerine bir saha aragtirmasi anlatilmigtir. Dérdiincii béliimde sonug ve 6neriler

sunulmugtur.

Bu tezde oncelikle Kiigiik ve Orta Biyiiklikteki Isletmelerde uygulanabilecek
rekabetgi yonelimler ve rekabet bigimleri ile ilgili teorik bir altyap1 olugturulmustur.
Tezin uygulama kisminda uygulama sahasindaki Kiigiik ve Orta Biyikliikteki
Isletmelerin rekabetgi yonelimleri ile rekabet bigimleri tesbit edilmis, performanslan
olgalmugtir. Belirlenen rekabetgi yonelimlerle uygulanan rekabet stratejilerinin
performansa etkileri tesbit edilmig, ayn1 zamanda aralarindaki etkilegimler belirlenmeye
caligiimigtir.




SUMMARY

If a firm want to grow and develop, it should have the competitive orientation,
which leads to higher performance. And it has to use the competitive strategies which
are appropriate to this orientation. New competition ways, new abilities and new
management practices eludated the strong and weak side of firms relative to each other
Thas situation forces the firms to be more careful and more intelligent. The destructive
forces which came from the intensive competition are caused by many things. The
survilance, success and development of Small and Medium-sized firms depend on them
to have competitive orientation, which are appropriate to their goals and sources, and to

use competitive ways which are appropriate to their orientations.

This thesis consists of four sections. In the first section characteristics and
competitive strategy orientations of the firms, in the second section, competitive
practices in the Small and Medium-sized firms are explained and the third section
contains a research which is made on the competitive ways of Small and Medium-sized
Businesses in the industrial machine sector in Turkey. Conclusion and suggestions are

provided in the fourth section.

In this thesis, first, a theoretical bacground which is related to competitive
orientations and competitive ways which can be applied in Small and Medium-sized
firms is established. In the application part of this thesis competitive orientations and
competitive ways of Small and Medium-sized firms in the application field are
established and their performances are measured. The effects of the determined
competitive orientations and current competitive strategies on the performance are
established and also interactions between them are tried to be exhibited.
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Giris

Ekonomik geligmelerin ve teknolojik yeniliklerin bag dondiiren hizi, geleneksel
.anlayiglan bityiik oranda degigtirmekte ya da kéklii bigimde yeniden yapilandirmaktadir.
Gelecek yillar igletmeler agisindan biiyiik bir ihtimalle “en iistiinler arasi rekabete” konu
olacaktir. Diinya ekonomik sisteminde, i aleminin kiiresel ve ulusal anlamda belli
kurallar gergevesinde hareket etmesine yonelik diizenleme galigmalarimin artmasina ve
bu anlamda belli é6lgiilerde iyilegmeler olmasina ragmen; bu durumun firsatlar, uzh
hareket etme, teknoloji ve karar verme agisindan son derece karmagik bir yapiya da
neden oldugu gorilmektedir. Tim bu belirsizlikler yeni firsatlan ve tehditleri
beraberinde getirirken bir igletmenin bagarili olabilmesi teknolojik agidan yeterli ve
istiin olmasina, firsatlan hizli bir gekilde tiiketmesine, dogru kararlar vermesine, mevcut
i§ ya da isleri en ustiin gekilde yapmasina ve en 6nemlisi stratejik yaklagimlar agisindan
dogru tercihleri seégmesine bagh olmaktadir. Isletmelerin tercihleri ise onceliklere
baglidir. Bu oncelikler:

e Hayatta kalmak
e Bagarih olmak
¢ Biiyiime ve gelisme gostermek

olarak Gi¢ ana konuyu kapsar. Bu nedenle her oncelik, belli stratejik segimleri gerektirir.
Diger bir deyimle kazanan olmak igin belli anlayilara ve kabiliyetlere sahip olma
gereklidir. Is diinyasinda “kazanan” olmak gittikge zorlasmaktadir. Cesur bir gekilde
firsatlarin lizerine gidenler, iyi organize olanlar, proaktif ve miisteri odakli anlayis:
benimseyen igletmeler kazananlar grubu olugturmaktadir. Bu tiir igletmeler iyi ve dogru
bir gelecek igin, gerekli kaynaklari erkenden tabsis ederler, agik hedeflere sahiptirler, iist
yoneticileri pek ¢ok faaliyetin igindedir, hem bagsan hem de hatalardan bir seyler
ogrenmek i¢in olumlu adimlar atarlar, en ¢ok iy yapmak istedikleri organizasyonlaria



iligki kurmak i¢in girigsimci ve proaktif bir tavir sergilerler. Bu giinden gelecegeudogru L

yapilacak atilimlarin zemin ve altyapisim bu niteliklere sahip yaklagimlarin olusturacag1
agtktir. Kaybedenler ise disipline olamamg, gevredeki olaylar gergeklestikten sonra
tepki veren, igsel odakli, pek ¢ok firsati uzaktan izleyen igletmeler olacaktir. Bu tiir
igletmeler basany: Onerilerin niteliinden ¢ok bu onerilerin sayisiyla olgerler. Kendi
¢abalarindan ya da bagkalaninin gabalarindan bir geyler 6grenmek igin gok az gaba sarf
ederler. Ust yoneticileri, bir gok faaliyetin diginda ve ilgisizdirler. Kaybedenler rekabet
ederken yaptiklari yanli stratejik tercihler nedeniyle “yonlendiren igletme” konumunda
degil, “yonlendirilen igletme” konumundadirlar. Dolayistyla olaylari hep geriden takip
ederler ve bunun neticesinde de ¢ogunlukla biiyiik yatirimlara rafmen yetersiz ve etkisiz
kalirlar.

Hizli geligme siirecinin yasandi1 giiniimiizde igletmeler hem yerel hem de
kiiresel pazarlarda daha iyi rekabet etmeyi, gelismeyi ve biiyimeyi istemektedirler.
Rekabet tizerine etkili olan unsurlarin sayisi da buna paralel olarak degismekte ve
artmaktadir. Degisim siireci, rekabet agisindan daha akilci ve uygulanabilir yeni
yontemler sunulmasmm gerektirmektedir. Isletmelerin basanili bir gekilde rekabet
etmeleri, daha izl bityiime ve gelijme gostermeleri, isletmelerin sahip oldugu nitelik
ve kabiliyetlerinin bu yeni yontem ve anlayiglara uyarlanmasma baghdir. Isletmelerin
sahip olduklar nitelikler ve kabiliyetlerin agik bir gekilde belirlenmesi igin genelleyici
ve aymct yaklagimlardan yararlanilabilinir. Igletmelerin  biiyikliklerine gore
siniflandirilmasi, onlarin oncelikle genel ozelliklerinin anlagilmasina yardime: olur.
Fakat aym1 zamanda onlarin aynic: 6zelliklerinin daha iyi bilinmesine, rekabet agisindan
onlara en uygun rekabet bi¢imlerinin sunulmasina da yardim edebilir. Ortak bir kam
olarak igletmeler; Kigikk ve Orta Biyiiklikteki Isletmeler ve Biiyilk isletmeler olarak
ikiye aynlirlar. Her bir igletme kategorisi kendine has genel ve ayinci 6zelliklere
sahiptir. Genel bir degerlendirme yapilacak olursa igyeri sayisi, galigan sayist ve katma
deger olmak uzere Gi¢ 6nemli gosterge incelendiginde Kiigiikk ve Orta Biiyiklikteki
Isletmelerin (KOBI) gerek sosyal gerekse ekonomik anlamda onemli bir yer iggal
ettikleri gorilir. KOBI’ler biyiik isletmelere nazaran daha esnek yapidadirlar. Endiistri
iginde biiyiik oranda tamamlayici nitelik gostererek endiistrinin geligimi ve etkinligini
artirlar. KOBIler iginde bulunduklan endiistride daha az yatinmla daha gok iiretim
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saglarlar, daha diigik yatim maliyetleri ile istihdam meydana getirirler. Ismidam
agisindan 6nemli bir yer tutarlar. Teknolojik yeniliklere yatkinliklan onlan bir teknél‘%w;v w

tireticisi ve kullanicisi durumuna sokar. Bir iilkedeki bolgeler arasi dengeli kalkinmaya
onemli katkilarda bulunurlar ve biiyiik lgekli isletmelerin vazgegilmez destekleyicisi ve
tamamlayicisi1 konumundadirlar. Politik ve sosyal sistemlerin dengelerine 6nemli
katkilarda bulunuriar. Sermayenin tabana yayilmasinda ve gelir dagiliminda oldukga
olumlu etkileri vardir. Aym zamanda KOBI’ler demokratik toplumun ve liberal
ekonominin 6nemli kaynaklanndandirlar. Bu olumlu katkilann yamnda KOBI’lerin
6nemli sorunlan vardir. Finansal kaynaklar, insan kaynag: ve teknoloji agisimdan biiyiik
kismi oldukga yetersizdir. Yonetimsel sorunlan ile rekabet giiglerinin geligtirilme
zorunluluklan 6nemli sorunlandir. Bu tezde dncelikle KOBI’ler i¢in rekabet agisindan
yeni yaklagimlar ve teknikler sunulacaktir. Tezin birinci boéliminde KOBI’lerin
Ozellikleri ve rekabet stratejisi yonelimleri ayrintili bir gekilde incelenmektedir.
KOBI’lerin genel ve aymnic1 ézelliklerinin bilinmesi, onlarin sahip olacaklan stratejik
yonelim iizerinde olduk¢a 6nemli etkiye sahiptir. Her geyden 6nce rekabette sahip
olunan yénelimin, igletmenin yapisina ve Ozelliklerine uygun olmasi gereklidir. Bu
uygunluk sayesinde isletmeler sahip olduklarn nitelikleri en st diizeyde rekabetgi silah
_olarak kullanabilirler ya da benimsenen rekabetgi yonelimin gerektirdigi nitelikleri elde
édebilirler. Tezin ikinci bolamiinde KOBI’ler tarafindan uygulanabilecek rékabetg:i
yontemler aglkla.nmmtlr Rekabetgi yontemlerde, bu yontemleri KOBI’lerin iist diizeyde
bagariyla uygulayabilmeleri oncelikli olarak ele almmistlr. Ozellikle KOBI’ler agisindan
bu yontemleri uygulamamn beraberinde gelecek avantaj ve dezavantajlar sunulmaya
caligilmigtir. Tezin son boliminde ise, Tirkiye’de endiistriyel makina iireticileri

sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’ler iizerinde yapilan aragtirma sunulmustur.



LBOLUM

KOBP’LERIN OZELLIKLERI VE REKABET

YONELIMLERI

1.1. Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler

Isletme ve yonetim literatiiriinde biiyiiklikklerine gére isletme tammlan oldukga
farkli olgiilerde ele alinmaktadir. Tablo 1.1°de de goriilecegi iizere her iilke farkl
olgiileri dikkate almaktadir. Bu farklilagma gergekte farkli analiz ve yorumlan da
beraberinde getirmektedir. Kesin ve degismeyen bir tamm yapmak kolay degildir.
Ancak tammlamada bazi ortak noktalarin ve temel ilkelerin géz 6niinde bulundurulmasi
aragtirma sonuclarinin kargilagtirilmasi imkam verebilir. Boylece konuyla ilgili degigme
ve gelismeler daba kolay goriilebilir. Isletmeleri biyiikliklerine gore tammlama
amaciyla literatiirde bir ¢ok aragtirma olmasina ragmen, kesin olarak tizerinde anlagilan
tek bir tamm bulunmamaktadir. Ancak biiyiikliklerine gore isletmeler tammlanirken,
iilkenin ve toplumun ozelliklerine; isletmelerin belirli bir donemdeki faaliyet
hacimlerine (genellikle bir yillik iiretim kapasitesi); imalat, ticaret ve hizmet
sektorlerinin 6zelliklerine; biyiikliik élgiilerinin fiziki degerler ifade etmesine (fiziki
degerler bityiik isletmelerde iiretim ve satig miktan ile Kiigiik ve Orta Biiyiiklikteki
isletmelerde personel sayisi, makina park: gibi kaynaklarla olgilmektedir); kullamlacak
bityiiklikk 6lgiitiiniin, mimkiin oldugu kadar az ve hatta tek olmasmna (imalat, ticaret,
hizmet igin ortak bir nitelik arz etmesi ve kolaylikla olgiilebilir olmasi sebebiyle,
personel sayis1 biyiiklitk 6lgiitii olarak kullanilmaktadir) dikkat edilmelidir (Dinger ve
Sencan, 5.8-9).



Tablo 1.1. Cesitli iilkelerde biiyiikliikklerine gore isletme smmflandirmasi (Tablo ACehk, ve:
Akgemci, 1998 ile Sencan ve Dinger’in eserlerinden yararlanilarak geligtirilmigtir)

Personel say1st Diger kriterler Ek agiklama
Ulke Sekior Kugik Orta Kugik Orta
oy Yillik geliri (sati§ tutan)
Milyon $
Yonetimin ve
Jmalat 1-500 500-1500 sahiplifin
Toptan 9.5’dan az bagmsizhif nitel
_ 5 olgit olarak
Perk. Hizm. 2’denaz almmakta
Ingaat 9.5°dan az
Tanm 1’den az
Almanya Yillik satig tutan Nitel 6lgtt olarak:
(Milyon DM) -Sermaye
piyasasindan
, sermaye

fmalat 1-49 50499 |2’denaz 1225 saflayamayan
Toptan tic. 19 1099 [T'denaz 1-50 ;ff zme.ticiliéfl]zlxgl
Perk tic. 12 349 |0.5°denaz__ | 0.5-10 ayn’l' clde birletigi
Ulag-Hizmet-Haberleg. | 1-2 349 0.5denaz  |0.5-1 isletmeler OBI

kapsamina

alimmaktadir

Ingiltere Yillik cirosu (000 pound)

fmalat 1-200

Tngaat 1-25

Madencilik 1-25

Perk tic. 500°den az
Top.tic. 200°den az
Cesit_serv. 50°den az
Motor.arag,bakim, 100°den az
servis

Fransa Yillik satis tutan (milyon
F.F)

Genel 1049 |s0.500 |30denaz

Ttalya Sermaye yatirimm (milyar
L)

Genel 1-500 3°den az [

Japonya Yatmlan sermaye | Isletmede ig
(Milyon yen) boliimiine
100°den az gidilmemiy olmas,

Sanayi 1-300 nitel 6lgit olarak
Hizmet 1-100 10°dan az ahnmakta
Ticaret 1-50 30°dan az

Avrupa Yillik cirosu (Milyar TL)

Toplulufu
Genel 0-99 100499 |5k

i
V-

4
e

i
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Son yillarda biyukluklerine gore isletmeler belirlenirken farkl1 nitelik ve nicelik

olgiitlerin bir bilegiminin esas alinmasi gerektifi belirtilmektedir. Ancak bu Bfiésirﬁiﬁ |
hangi nitel ve nicel olgiitlerden olugacagi hususundaki gorigler ise farkhliklar arz

etmektedir (Miiftiioglu, 1997, 5.42). Isletmelerin bityiikliklerinin belirlenmesinde sat1s

miktari hasilaty, iiretim miktan ve kapasitesi, karlilik, toplam personel (iggiicii sayist),

" toplam sermaye, sabit yatinm tutari, makina gicii (HP ve KWS olarak), isletme

sermayesi, 6z sermaye, tiiketilen enerji miktan (KWS olarak), sabit varhklarin degeri/

miktari, pazar payi, iggiciiniin toplam galigma siiresi, ‘kullamiabilir alan gibi degisik

nicel 6lgiitler kullanilmaktadir. (Miiftiioglu, 1997, 5.76).

PERSONEL SAYISI
KURUM Kiigiik Orta Biiyiik " EKACIKLAMA

DDP.T. 10-49 50-99 100-+ 1-9 ¢ok kiigitk igletme
DIE 1-9 10-24 25-+

HALKBANK 1-99 100-250 251-+

KOSGEB 1-50 51-150 151-+

8.0 1-25 26-+

I T.O 1-20 21-100 101-+

ATO 10-30 31299 300 1-9 gok kiigik isletme

Tablo 1.2. Biiyiikluklerine gére isletme tanimlamalan (SEZER, 1999,s.3)

Yukandaki bolimde de belirtildigi gibi bu 6lgiitler arasinda en elverigli olan ve
uygulamada en fazla kullamlan olgiit, personel (isgiicii) sayisidir. Ulkemizde’de
¢ogunlukla personel sayis1 nicel 6lgiit olarak kullanilmaktadir. Ancak Tablo 1.2°de de
goriilecegi tizere Turkiye’de konu ile ilgili kurum ve kuruluslarin kullandify 6lgiitler
aym olmakla birlikte (ki bu personel sayisidir), bu kurumlarin esas aldig1 personel sayisi
farkhiliklar gostermektedir. Biiyiikliiklerine gore igletmeler tammlaniwrken yukarida
sayllan hususlann dikkate alinmasi, dogru bir tammlama igin gereklidir. Bu hususlara
gére tammlama aym1 zamanda boyle isletmelerin rekabet agisindan hangi ozelliklere
sahip olduklan hakkinda da fikir verebilir. Tammlama yapilirken miimkiin oldugunca az
hatta tek bir olgiitii kullanmaya yonelik cabalarin, uygulamada meydana gelen bu
kangiklhig: giderecegi de soylenebilir.



1.2. KOBI’lerin Ozellikleri

KOBJI’leri, bityiik igletmelerin azaltilmig lgekli bir versiyonu olarak degil. sahip
olduklan kisitlar, belirsizlikler ve gidiler agisindan ele almalidir. (Hill and Stewart,
.2000, 5.105). Noteboom (1994), kiigtik isletmelerin gekirdek 6zelliklerini kiigiik olgekle
¢ahsma, bireysellik ve bagimsizlik olarak tammlar. Kigiik olgegin etkilerinin sadece
iretim ve yonetimde degil, aym zamanda pazarlamada (6zellikle iletisim ve dagitim
kanallarimin kurulmas: ve igletilmesinde) ve igletme maliyetlerinde olugtufunu belirtir.
Bireysellik  Ozelligini, o6zel iglerle i§ iligkilerinin birbiriyle ortiigmesinden
kaynaklandifimi, bagimsizlik ozelliginin ise, sermaye pazarlarindan oransal olarak
bagimsiz olmay ifade ettiini belirtir (Noteboom, 1994, 5.333).

KOBI'ler ¢ogunlukla yerel olarak kurulurlar, yapilandirilirlar ve yerel gevreden
oldukga etkilenirler (Karlsson and Olsson, 1998, s.37-39). KOBI’ler, Biyiik igletmelerin
faaliyet gostermedigi ve zayif oldugu endustrilerde faaliyet gosterme ve kuvvetli olma
egilimindedir. Fakat aym1 zamanda tamamlayicihk 6zellikleri de vardir. Tamamlayicilik
Ozelliginin tipleri sunlardir: Materyallerde tamamlayiciik (6rnegin deri endiistrisinde
kullamlmak tizere deri ile et endiistrisinde kullaniimak iizere etin ayrilmasi), risklerde
tamamlayicilik (endiistriyel ve tilketici pazarlan igin iiretim), zamanda tamamlayicilik
(talebin zirvede oldugu ve digik oldugu kargihikli birbirini tamamlayan pazirlarda
tiretim), marka isimlerinde tamamlayicilik (ilave bir iiriin mevcut markanin isminden
yararlamir). Ayrica biyiik isletmeler gittikge artan bir oranda iiretimleri i¢in en hayati
olan unsulan bile daha kiigiik isletmelere yaptirmaktadirlar (ortak yapicilik). Bu agidan
Tamamlayicilik fonksiyonu KOBI’ler igin son derece biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu
tamamlayicilik  ozelligini KOBI’ler  sebeke  iliskileri  vasitastyla  da
gerceklestirmektedirler (Noteboom, 1994, 5.335).

Kiigiik igletmeler faaliyet sahalarina hakim olmamakla birlikte, Orta Biyiiklikteki
Isletmelerin 6nemli kismu faaliyet sahalarina hakimdirler. Biitin iilke pazarlarina
yonelmekten ziyade daha ¢ok bolgesel faaliyette bulunmakta ve pazar béliimlemesi
yapmaktadir. Buaylik oOlgekli isletmelerin doldurmadifi veya dolduramadifi 6zel



trtnlerin sunuldugu odak (niche)’lart doldururlar ve genelde biyik ﬁrmal_a;la direk
olarak rekabet etmezler (Audrestsch et al, 1999, 5.201-202). PR

KOBI’lerde giiglii bir sahip/yonetici konumu bulunur. Isletme sahiplerinin
kaynaklar iizerindeki takdir hakk: son derece yiiksektir. Yonetim kurullarimin biyitk
" kasmmn kiigiik bir takimdan olustugu goriilir. Yonetim Kurulu bagkanlifi ve Genel
Miidiirliikk genelde bir kigide toplanir. Az sayida insamn olusturdugu kiigiik yonetim
kurulu takimlan, bireysel biligsel kisitlara sahiptir. Bu nedenle bu kiigiik y6énetim kurulu
takimlannin aldig: kararlar, gogunlukla yetersizdir (Chowdbury and Lang, 1993, s.9).
Ancak buna mukabil dinamik, girisimsel bir yonetim anlayis1 mevcuttur ve karar alma
hiza son derece yiiksektir (Karlsson and Olsson, 1998, s5.45). KOBI’leride kendi arasinda
yeni teknolojik alanlardaki yiiksek egitim seviyeli teknik yonden ileri igletmeler ve
geleneksel endiistrilerdeki daha diigiik egitimli geleneksel igletmeler olarak ikili bir
ayrnima tabi tutmak gereklidir. Kiigiik igletmelerde yonetimde profesyonel yonetici
istihdamu gok nadir olarak goriilmesine ragmen, Orta Biiyiklikkteki iletmelerde hem
profesyonel yonetici hem de igletme sahip/sahiplerinin olugturdugu bir yonetim takimi
meveuttur. Kiicilk isletmelerde yap1 daha basittir, Orta Bilyiikliikteki Igletmelerde yapi
kiigiik igletmelere nisbeten daha geligmistir. Pazarlama, iiretim ve finans departmanlan
gogunlukla meveuttur. Orta Biyiikliikteki Isletmelerde operasyonel gorevler tamamiyla
ve yonetimsel gorevler kismen delege edilmigtir (Noteboom, 1992, 5.287). Kiigik
isletmelerin sahip/yoneticilerin genellikle teknik/mithendis kokenli olmalan iiretim
agisindan pek fazla sorun yagatmayabilir, ancak ozellikle pazarlama ve finans
alanlarinda onemli sikintilara neden olur. Yetersiz kaynaklar nedeniyle kiigiik
igletmelerde insan kaynaklanm gelistirme faaliyetleri son derece smrlidir. Orta
buyiiklikteki igletmeler bu agidan daha iyidirler. Ancak 6nemli sekilde gayri resmi,
tepkici ve kisa donemli programlar uygulamaktadirlar (Hill and Stewart, 2000, s.115).
Bilgi ve kararlann tiim galiganlara bireysel olarak ve siirekli bir bigimde dagitilmasinda;
hizli geri besleme alinmasinda; bagan ihtimalinin degerlendirilmesinde; gelisme ve
ilerlemenin gozlemlenmesinde ve alinan kararlanin orijinal amaca gore uygulanmas: ve
yuritiilmesinde oldukga etkindirler (Hill and Stewart, 2000, 5.107). Kiigiik isletmelerde
biirokratik bir yapt yok denecek kadar azdir. Orta Biyikliikteki Isletmelerde ise bir



profesyoneller ¢gekirdeginin olusturdugu profesyonel bir biirokrasi t;ulunablllr
(Noteboom, 1994, 5.335).

Kiigiik igletmelerde genellikle bir veya birkag triiniin iretildii gorilir. Dar bir
alanda kigciik olgekli iiretim yaparlar. Olgek ekonomisi, belli bir zamanda belli bir
Uriiniin iiretim hacminin artig1 ile ortalama maliyetlerin diiymesi olarak tanimlamr (akis
degiskeni). Olgegiin etkileri farkl alanlarda olusur. Olgek ekonomileri bilindiZi gibi,
sadece iiretim ve yonetimde degil fakat aym zamanda pazarlamada (6zellikle iletigim ve
dagitim kanallarinin olugturulmasinda ve kullamminda) ve galigma maliyetlerinde de
(performans, aragtrma, sozlesme ve kontrol maliyetlerini igeren) olugtugu
belirtilmelidir. Dolayisiyla kiigiik olgekle ¢aligmaktan kayna-klana.n problemler sunlardir;
siirl rasyonellikten kaynaklanan problemler, daha yiiksek oranda riske katlanma ve
daha yiiksek maliyetlerle caligmadir. Alan etkileri; tiretim portfoyiine bagka iriinler
ekleyerek, ortalama maliyetlerin azaltilmas: olarak tammlanir. Alan etkileri farklilik
uzerinde, farkh faaliyetlerde yiikselir. Tecriibenin etkileri ise (baglangigtan itibaren)
kimualatif, kesintisiz bir iiretim artin ile ortalama maliyetlerin azalmasi olarak
tanimlanabilir (stok degiskeni). Olgek ckonomisinden fark:, dlgek ekonomisi iiretim
hacmine bagliyken, tecriibenin artan uzmanlk iizerine bagh olmasidir. Tecriibe etkisinde
bilgi birikimi ve siireglerin azaltimi1 6nemlidir. Kolay taklit edilemezlik ve koruyuculuk
niteligi vardir. Siireglerin azaltilmas: sayesinde, benzer geyleri yapma ile istenmeyen
gereksiz davramglann elimine edilmesi saglamir. Bu da farkli faaliyetlerde ve farkls
seviyelerde meydana gelebilir: dretim de, destek hizmetlerinde, pazarlamada, ve
finansmanda. Uretimde tecriibe etkisinin kaynagi, gereksiz faaliyetleri atarak bir bilgi
birikimi ve sireglerin optimal bir dizeye gelmesiyle olusan uzmanlagmadir.
Finansmanda daha dugiik risk alma ve dolayisiyla daha ucuz ve daha kolay kredi bularak
siireklilifi saglamaktir. Tecrilbe etkisinin en o6nemli olumsuz yam, tecriibenin
artmastyla, yeni teknolojilerin bu tecrilbeye uygulamaktaki zorlanmadir. Bu durum
genelde isletmeleri tutuculuga sevk edebilir (Noteboom, 1992, 285-286). Kiigiik
isletmelerin sahip oldugu kiigiik 6lgek problemiyle, Orta Biiyiikliikteki Isletmeler
nisbeten daha biiyiik iiretim kabiliyetine sahip olmalant nedeniyle belli sektorlerde
kargilagmazlar. Bu nedenle kiigik dlgege ve yilksek teknolojiye sahip KOBI’ler, olgek



ekonomisi bulunan endiistrilerde ¢ogunlukla rekabet etmezler. Sahip olduklan yiiksek
teknoloji ile kiigiik 6lgekten kaynaklanabilecek yiiksek maliyetleri tistiin miigteri tatmlm
saglama ile agmaya caligirlar (Noteboom, 1994, s333-335). Alan etkilerinden hem
Kiigiik hem de Orta Biiyiiklikteki igletmeler mahrumdurlar. Tecritbenin etkilerinden
yararlanma da ise Orta Buyiklikteki Isletmeler bir fabrika organizasyonuna sahip
" olmalari ve kesintisiz bir iiretim artig1 yapabilmelerinden dolay: daha iyidirler.

Uzun dénemli yatinimlar igin bankalardan temin edilen finansman, KOBJ’ler igin
pek cazip degildir. Bu nedenle boyle yatinmlarini kendi 6zsermayeleri ile ya da biiyik
isletmelerle ortakhiklar kurarak gergeklestirme egilimindedirler. KOBI’lerin genel ve
ayiricr ozelliklerin bilinmesi, rekabetgi bir yonetim igiﬁ onemlidir. Ciinkii ancak bu
sekilde bagartya giden bir strateji olugturulabilir.

1.3. KOBD’lerin Giiclii ve Zayif Yonleri

Tablo 1.3’de KOBI’lerin diger isletmelere kiyasla giiglii ve zayif yonleri
gortlmektedir. KOBI’ler biiyiik isletmelerle kiyaslandiklarinda potansiyel avantaj ve
dezavantajlara sahiptirler. Genellikle onlarin avantajlan  davramgsaldir  (insan
kaynaklan). Dezavantajlann da materyal kaynaklarda yatar (Rothwell, 1989, s.52).
Potansiyel davramigsal avantajlari; girisimsel yonetim, risk alma, motivasyon ve azimli
¢aligma, diigiik biirokrasi nedeniyle giidiilenmis iggiicii, uzmanlik, esneklik, mugterilere
yonetim takimimin yakimhigidir (Noteboom, 1992, p.287). Kiigiikk igletmeler sahip
olduklar: esneklik nedeniyle pazarda meydana gelen ani talep degigimlerine kars1 daha
iyi cevap verirler. (Casson, 1995, s330). Kiigiik 6lgek nedeniyle yiiksek maliyetler, dar
alan, diigiik tecriibe ve ogrenme egrileri; kaynaklardaki dezavantajlardir (Noteboom,
1992, p.287). Kigiik olgekli KOBI’ler yiiksek maliyetlerini azimli ¢aliyma (Dean et al,
1998, 5.713) ve daha yalin olma ile telafi etmeye ¢aligirlar (Noteboom, 1992, 5.293). Dar
bir miisteri kesimine bir ya da bir kag standart iiriin iiretme egilimindedirler, dolaysstyla
miigterileri iizerine bagimliliklan fazla ve aym zamanda fiyatlan artirmak igin oransal
olarak ¢ok az giice sahiptirler (Levy and Powell, 1998, 5.183). Yonetim takimi kuigiktiir
ve daha otokratik bir yonetim sitili goriiliir (Casson, 1996, 5.330). Finans, personel ve
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pazarlama alanlarinda uzman personel istihdami agisindan yetersxzdlrler (Petrakls,‘ 1997 .
5.387). Ayrica yeniligin ana kaynaklarindan olan ar-ge faaliyetlerini yonetmede oriémli™

dezavantajlara sahiptirler (Karlsson ve Olsson, 1998, s.38).

KOBVPlerin dzellikleri KOB/lerin giiclii yonleri

*Birbiri ile i¢ ice gegmis sahiplik ve *Gﬁdﬁlenmis yonetim/baglilik
yonetim

*Caligan gorevlerinin entegrasyonu; *Gidilenmis iggiici

cesitlendirme ve iyilestirme

* Az sayida hiyerarsik seviye; kisa *Biirokrasinin yoklugu; igsel esneklik;

iletigim hatlar onerilerin digiik diizeyde siizgecten gegmesi
*Diigikk maliyetler ve ¢ok az diizeyde tahrif

olmug iletigim °

#Qzel siparig kabul etme kapasitesi
*Yegane kabiliyetler

*Kendine mal etme

*Qrijinal taklitgilik

*Az sayida ve basit prosediirler; kigisel,
direk, sozlii igsel iletisim

*Miisterilerle kigisel ve yakm iligkiler
*Kabiliyetlilik
*Bilginin gizliligi
*QOzel durumlan algilama

Cekirdek dzellikler Cekirdek stratejiler
Kigiik olgek Yenilik ya da niche stratejiler
Kigisellik Yeni ya da siparig iriinler
Bagimsizhk Digsal sebekeler

KOBPlerin dzellikleri KOBDP’lerin zayif yonleri

#QOzel durumlan algilama ‘ *Yanhs algilamalara kars: grkmama

*Bilginin gizliligi *Yeni teknolojilerin / bilgilerin
o6ziimsenebilmesi i¢in smnurl: kapasite

*Kabiliyetlilik *Teknik miyopluk

* Az sayidaki iiriin ve pazarlar *Dﬁsﬁk diizeyde risk dagilimi, smirlt
sinerji

*Diisiik diretim hacmi *Kiigiik 6lgegin neden oldugu dez
ekonomiler

*Fonksiyonel personel yoklugu *Fonksiyonel uzmanlik eksikligi

*Yonetimsel zaman yoklugu *Ad hoc yonetim, kisa vadeli bakis agis1
*As1n otorite, bir kigide bir ok *Personel devamsizligindan agin zarar
fonksiyonun toplanmasi gorme

* Az sayida hiyerarsi katmam *Kisith kariyer firsatlan

*Diigik dizeyli soyut digtinme *Bilgi eksikligi

*Uriin ya da teknik odaklanma *Pazarlama ve stratejide hatalar
*Finansman yoklugu *Geligme araci eksikligi

Tablo 1.3. KOBI’lerin giiglii ve zayif yonleri (Noteboom, 1994, 5.334)




iggiiciine daha ¢ok talepte bulunur. Biiyiik igletmelerin, gerekh yeteneklere sa,hll‘ff ms,gpm
giciiniin oldugu her yerde yerlesmeye karar verebilmeleri onlara 6nemli bir avantaj
sunar. Biiyiik igletmelerin biiyitk finansal kaynaklara sahip olmalari da onlarin daha
yetenekli ¢alisanlan kendilerine gekmelerine neden olur (Petrakis, 1997, s.389). Yerel
‘bolgeye baghihigin bir yansimas: da, KOBI’leri yerel miisteri ve tedarikgilere daha fazla
bagiml hale getirir. Oysa biiyiik igletmeler iiretim yerlegimi agisindan daha esnektirler
ve daha uluslararasi olma egilimindedirler (Karlsson and Olsson, 1998, s.37-39).
Yetenekli galisanlara sahip KOBI’lerde ise, yetenekli isgiicii rekabet¢i avantaj olarak
gok dnemli bir teknik kabiliyet olusturur. Ancak bu durum genellikle kritik ticari ya da
finansal durumlara karsi Oldiriicii bir dikkat eksiklifini beraberinde getirerek, uzun
vadeli diisiinme ve hareket etme kabiliyetini engelleyebilir (Noteboom, 1994, s.335).

KOBrI’lerin dinamik, girisimsel yonetimleri onlarin degisen gevrelere izl
bigimde tepki vermelerini saglar. Pazarda ve teknolojide meydana gelen degisimlere
cabuk ve etkin bigimde cevap verebilirler (Karisson and Olsson, 1998, s.45). Biiyilk
igletmeler dig cevreleri ile olan iletigimlerinde olduk¢a iyi olmalarina ragmen,
KOBI’lerin teknik bilgilerini giincel hale getirmeleri, biiyilk firmalara nazaran daha
zordur. KOBI’ler teknik bilgiyi igsellestirme agisindan oldukga gok dig kaynaga ihtiyag
duyarlar. Bu nedenle de yerel sebekelerin meveudiyeti KOBI’ler igin 6nemlidir. Yenilik
stirecinin tiim unsurlanm igsellestirmedeki yetenek eksikligi, bu 6nemi daha da artirir.
(Karlsson and Olsson, 1998, s37-39). KOBI’ler arasindaki gebeke iligkilerinin
mevcudiyeti teknik bilgileri igsellestirmenin yaminda, kiigiik olgekten kaynaklanan
yiiksek maliyetlerin diigiiriilmesine de imkan verir (Gomes-Casseres, 1996, s.37). Ayrica
bagka alanlarda kullamlamayan yatinmlardan kaynaklanan sabit maliyetlerin
olusturdugu batik maliyetler yiiksek ise, KOBI’lerin bu teknik bilgileri igsellestirmeleri
daha fazla 6nem kazanir (Dean et al, 1998, 5.713).

KOBI’lerin hiz ve odak (niche) doldurma kabiliyetleri bityitk firmalara kars:
rekabet etmede ¢ok az kazang saglayabilir. Bu durum ozellikle KOBI’ler agisindan
onem arz eder. Biiyiik igletmelerin 6nemli finansal kaynaklara sahip olmalan, biiyiik
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olgekli Gretim yapmalari, karli endistrilere hizh bigimde girmeleri ve bﬁyle‘}egdﬁst’ﬁléref'} e

iy

kolay niifuz etmeleri onlarin pazarda 6nemli kazanglar elde etmesine imkait* tifiir’

Endiistri igin gerekli 6lgege ulagamayan ve finansal kaynaklani kit olan KOBI’ler bu
nedenle daha az kirh endistrilerin kirh olabilen odaklan doldurma ile hayatta kalmayi
tercih edebilirler Ya da yiiksek diizeyde farklilagmayla karakterize edilen pazarlarda,
" odak firsatlarin1 degerlendirme ile bagarili olmaya galigirlar (Dean et al, 1998, 5.725).

Hizlh teknolojik deigimin yasandifi endiistrilerin, esnek ve hizhi isletmeleri
desteklemesine  karsin, endiistride meydana gelen teknolojik  degigimleri
gergeklegtirmeye yarayacak ar-ge igin gerekli yiksek maliyetleri bir gok KOBI
kargilayamaz. KOBI’lerin biyiik gogunlugu bu a¢idan oldukga zayiftir (Dean et al,1998,
5.725). Biyik igletmeler, yaptiklan igin farkli safhalarinda bir projeler portfoyiine
sahiptirler ve boylece risklerini yayabilmektedirler. Biiyiik igletmelerin buyiik finansal
kaynaklara sahip olmasi, onlarin risk sermayesinden yararlanma ve genigletme imkanim
artinir. Ancak risk sermayecileri 6zellikle uzun siireli yiiksek teknoloji iizerinde galigan
KOBJI’lere, sermaye saglamada genelde isteksizdirler (Karlsson and Olsson, 1998, s.
39). Biyikk isletmelerde uygulanan projeler, proje liderinin umdugu sekilde
sonuglanmasa bile, bityiik iiretim gegitliliginden dolay: sonug firma i¢in faydali olabilir,
fakat KOBi’lerde bir hata finansal olarak bir felakete neden olabilir. KOBI’lerin
projeleri bagan ile neticelendirmeleri, onlarin buyame ve geligmeleri igin kilit rol oynar.
(Noteboom, 1994, 5.333-335).

KOBY ler bityiik igletmelere oranla hiikiimet diizenlemeleri iizerinde ¢ok daha az
yonlendirici etkiye sahiptirler. Biyiitk isletmeler genellikle lobi faaliyetlerini
fonlayabildikleri igin bir 6n diizenleme avantajina sahiptirler. Biiyik isletmelerin biiyiik
yerel igveren rolleri dolayisiyla da giiclii bir konumda bulunurlar (Karlsson and Olsson,
1998, 5.37-39). Belirsizlik ve iktisadi kriz donemlerinde biiyiik igletmeler, ¢aliganlarim
korumay: tercih ederler. Oysaki KOBI’lerin bir ¢ofu boyle zamanlarda genelde
cahsanlan ¢ikarma yoluna giderler (Petrakis,1997,5.389). KOBI’ler kartel ve diger tiir
anlagmalara ¢ogunlukla engel olustururlar (bir gok igletmenin oldugu bir endiistride
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kartel olugturma ve gizli anlagma yapmamn zor olmasindan dolay1) (Noteboom, 1994,
. g,

KOBI’ler meveut metod ve Griinleri taklit etme hususunda daha yeteneklidir.
Belirsizlife karst duyarhidirlar ve firsatgiliktan daha fazla yararlanma imkanina
sahiptirler. Ancak ig yaptiklan igletmeler tarafindan, gogunlukla yiiksek oranda bir ihmal
ve yanhg hareket etme riski olan igletmeler olarak goriiliirler (Noteboom, 1992, 5.287).

Kiigiikk ve Orta Biiyiikliikteki igletmelerin giigli ve zayif yonlerinin bilinmesi,
boyle isletmelerin rekabet igin olugturacaklan stratejilerin belirlenmesinde 6nemli rol
oynarlar. Dolayisiyla basanlh bir strateji igin KOBI sahip ve yéneticilerinin bu istiinkik

ve zayifliklarnin iyi bilmeleri ve ona gore stratejiler geligtirmeleri gereklidir.
1.4. KOBP’lerde Rekabet Analizi

Bagsarih olmak igin KOBI’lerin rekabet analizi yapmalan, diger bir deyigle iginde
faaliyet gosterdikleri endustrideki rekabeti yonlendiren giicléri iyi incelemeleri
gereklidir. Rekabet analizi, bir faaliyet alaminda karhihigin genel diizeyini agiklamaya ve
aym: zamanda bir endistri karl iken diger endiistrinin neden karsiz oldugunu anlamaya
yardim eder. Bu analiz rekabeti etkileyen kilit oyuncular: tamma, onlarin giiclerini ve
zayif yonlerini, hedeflerini, stratejilerini ve hareket modellerini degerlendirme ve rakibe
kars: izlenecek atak ya da savunma stratejilerini belirleme siirecidir. Rekabet alanimi
tammak i¢in iki yaklagim mevcuttur. Bunlardan ilki ilgili endiistriyi tammak, ikincisi ise
rekabeti neyin olugturduguna dair pazarin durumunu aragtirmak tzere misteri ve
dagticilarla goriigme yapmaktir.

w
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Potansiyel giicler — 7Y TEJISI -
e Olgek ekonomileri v
Yatinm yoBunlugu
Uriin farklilasma diizeyi
Uriin maliyetleri
Yeni girig tehditleri
Sat I gica Alicilarin pazarhk gicii
Endiistri Rakipleri
Saftcilar Mevcut islctmeler arasindaki rekabet Ahalar
Satic1 say1st ¢  Rakiplerin sayisi Alia sayist
Standardizasyon ¢ Rakiplerin pazar pay: bliyiikloga Standardizasyon
Tamamlama e  Endustrideki yatinm yoguniugu e Tamamlama
potansiyeli e Rakiplerin homojenlifi potansiyeli
e  Endistri talebinin karathilif
Ikame triinlerin tehdidi .
Kamu idaresinin etkileri
Ikame Griinler Mevzuat
o Urinlcrin fiyatlanm suurlayan | [»  Anti-trost kanunlan
diger triinler Tecriibe ve k i
lo ik sunumda ve talebin yiikseldigi

donemlerdeki 6nemli artiglar

Sekil 1.1. Endiistri rekabetini yoénlendiren giigler (Porter, 1980, s.4).

Sekil 1.1°deki Porter (1980) tarafindan gelistirilen endiistriyi yonlendiren bes gii¢
modeli, bu giiglerin bir endiistrideki tiim igletmeleri etkiledigini ileri siirer. Porter’in beg
gii¢ modeli, rekabetgi giiclerin endiistride nasil isledigi ve bu giglerin farkli endistri ve
endiistri boliimlerinin karlilifim nasil etkiledigi hakkinda sistematik bir dusﬁnce sagla.r
Rekabetgi giigler yapist aym zamanda rekabetin kaynaklan ve strateji siirecinin dogast
hakkinda da bazi temel varsayimlar igerir. Isletmenin giiglendirilmesi ve
konumlandimlmas: onun bu beg faktor altindaki rekabet¢i pozisyonu ile belirlenir. Porter
(1980) aynica bir igletmenin bu modeli rekabetgi bir avantaj kazanmak amaciyla
konumunu degerlendirmek ve stratejiler olusturmak igin de kullanabilecegini belirtir
(Porter, 1980, s.4).

Modele gore rekabetin durumu beg temel giice bagl olarak degismektedir. Bir
endiistride isletme sayisinin gok, bunlarin manevra kabiliyetlerinin yiiksek ve endiistriye
girmenin ¢ok kolay oldugu zamanlar siddetli rekabet vardir denilebilir. Boyle
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endiistrilerdeki rekabet uzun vadeli olarak igletmelerin kar hedeﬂerini"“‘idh}msuz

etkileyecektir. Rekabet halindeki bir KOBI yukanda belirtilen rekabetgi giglerin
kollektif yapisi iginde bu giigleri iyi bir gekilde analiz etmeli, derinlemesine aragtirmalar
yapmalidir. KOBD’lerin yapacagi bu analizler oldukga onemlidir ve isletmenin
endiistriye karsi giiglii ve zayif yonlerini ortaya g¢ikarir. Tehdit ve firsatlar belirlenebilir
ve gerekli tedbirler alinabilir.

1.4.1. Potansiyel Giicler (Endiistriye Yeni Giris
Tehditleri)

Bir endiistride karlar yiiksek, endiistriye girig engelleri diisiikse, bu endistriye
yonelik yeni giris tehditleri olduk¢a yofundur. Baz endistrilerde endistriden
. kaynaklanan 6nemli ozellikler (6lgek ekonomileri, yiiksek yatinm yogunlugu, dagitim
kanahina sahip olma gibi) KOBI’ler igin girig engeli olabilirler. Biiyiik igletmeler faaliyet
gosterdikleri endiistrilerde 6nemli giriy engelleri koyarak endiistriye yeni giris
tehditlerini asgari seviyeye indirebilmektedirler. Oysa KOBI’ler, faaliyet gosterdikleri
endiistrilere yonelik yeni girig tehditlerini caydirmak igin ¢ok az ozellige sahiptirler. Bu
agidan bityilk uzmanhk gerektiren endiistrilerde faaliyet gosteren KOBI’lerin oldukga
onemli avantajlann vardir. KOBI’ler ¢ogunlukla gok diisiik diizeyde giris engeli olan
endiistrilerde faaliyet gosterirler. Dar bir pazar alaninda faaliyet gosteren KOBI’ler, bu
durumdan olduk¢a olumsuz etkilenirler. Daha az etkilenmek igin KOBIler;
uzmanliklarim artirmali, kaliteli iiriinler {iretmeli, miigterileriyle uzun siireli anlagmalar
yapmali, etkin maliyet kontroliine dikkat etmeli, diger isletmelerle igbirligi imkanlarim
artirmali, endiistri zincirindeki 6nemli tamamlayici igletme olmaya ¢aligmahidir.

Eger bir KOBI bir endiistriye girecekse, endiistriye girmeden 6nce, o endiistriye
girmek igin gerekli sart ve altyapilannin ne oldufunu iyi bilmek zorundadir. Bu
endiistriler veya piyasalar, bu endiistriye girmeye galigan aday igletmenin giglii bir
igletme olmasini, belli bir iiretim seviyesini bagtan gerceklestirmesini ya da belli bir
teknoloji diizeyini mutlaka yakalamasim ve diger ozellikleri isteyebilir. Olgek
ekonomilerinin bulundugu endiistrilere girmeyi dﬁsﬁnen bir KOBI, endiistrinin 6lgegini
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tutturmak zorundadir. Bu o endiistrideki 6lgek ekonomisini tutturamayan KO

makinalar olduk¢a 6nemli bir kapasiteye sahip olup, bir igletme makinalanm tam
kapasite ile kullanmadikga, makine satin almamin olumlu etkisi oldufu soylenemez.
KOBFP’lerin bityiik igletmelerden daha fazla maliyetli teknoloji iginde bulunmalarinin
“nedenlerinden birisi budur. Igletmeler kapasitelerini artwdik¢a kendi girdilerinin
kullammnda isbolimii ve uzmanlagma firsatlani da artacaktir. Emniyet stofu ihtiyact
olgekle orantili olarak artmadigy icin 6lgek artiglaninda stok tasarruflan da yapmak
miimkiindiir. fsletmelerin tiim bunlar1 goz oniine alarak, endiistride faaliyette bulunmak
i¢in yapaca@: iiretimin minimum verimlilik 6lgegini uygulamas: oldukga rekabetgi bir
durumu kendisine sunar. Uretimin minimum verimlilik 6lgegi, birim maliyetlerin
minimum oldugu en kiigiik iiretim diizeyidir. Minimum verimlilik 6l¢eginin 6nemi,
pazara diisiik maliyetli girig igin gerekli olan pazar paymm belirtmesinden kaynaklanir.
Girig igin gerekli pazar pay1, genellikle genel pazar biiyiikligiinden ¢ok daha onemlidir
(Oster, 1994).

KOBTI’ler yeni bir endiistriye girerken endiistride var olan agin kapasiteye de
dikkat etmek zorundadirlar (aginn kapasiteye sahip endiistrilerde yeni giriglere kargilik
fiyat indirme ihtimali yiksektir). Endistride (gesitli uriin yelpazesi ile ve tiiketici
terciblerinin bilyiik bir kesimine hitap eden bir endiistriye) farkhilagtinlmg trinlerin
bulunmasi, bilyilkk énem arz eder. Ciinkii olgekten kaynaklanan yiksek maliyetlere
karsin KOBI’lerin béyle endiistrilerde baganli olma ihtimali daha fazladir (bu farkh
iriinler i¢in reklam faaliyetleri biyiik maliyetler gerektirebilir, ayrica KOBI’ler
tiikketicilerin mevcut markalara karsi bagimhhiklanina dikkat etmelidirler). KOBI'ler
endiistride faaliyet gostermek igin ihtiyag duyulan sermaye miktariuin ne oldugunu
bilmelidirler. Bir endiistride kalicilift ve karlilifn devam ettirmek igin biyiik
sermayelere ihtiyag duyulabilir (ar-ge masraflarinin yiiksekligi, reklam giderleri gibi).
Yeni endiistriye girecek KOBI’ler, endiistrideki mevcut isletmelerin maliyet seviyeleri
ile rekabet etmede zorlanabilirler. Cinkii endistri igindeki isletmelerin tecriibe
egrilerinin konumu, sahip olduklan teknolojiyi etkin kullanma, olgek ekonomisini
gergeklestirme gibi avantajlan olabilir. KOBI’lerin iirettikleri iiriinleri titketicilere

erln:
yiksek maliyetle yiz yize kalnacafi anlammdadir. Modem iretimde kullanian”



ulagtirmada kullandiklari dagitim kanallarimi kurma ve bu kanallan lsletmbgq

zaman ve sermaye gerektirebilir. Kendi dagitim kanallanim olusturmak KOBI’ler 1gn'1 b

nedenle olduk¢a gigtir. Mevcut dagitim kanallan KOBI’nin iiriinlerini dagitmaktan
kagnabilir ve ya KOBI igin yilksek maliyetler ¢ikarabilir. KOBI’lerin tegvik politikalari,
bolgesel ve yerel yatinm indirimleri ve dier avantajlan iyi degerlendirmeleri gereklidir.
"Resmi politikalar tegviklerin yamnda simirlayic:1 ve kasitlayic: politikalarla igletmeleri
etkiler. Resmi diizenlemelerin KOBI’ler agismmdan en onemli dezavantaji yiiksek
maliyetler ve zaman igermesinden kaynaklanir (Cevre kanunlan, anti-trost kanunlan,
haksiz rekabeti 6nleme kanunu gergevesindeki diizenlemeler gibi) (Oster, 1994).

1.4.2. ikame Uriinler

Isletmeler, birbirleri ile iligkili pazarlardaki rekabetten oldukga etkilenirler. Bir
endistrideki ikame uriinlerin mevcudiyeti, igletmelerin fiyatlarini yiikkseltme ve ya tiriin
niteliklerini degigtirme yetenegini etkiler. Ikame iiriinlerin etkisi dar pazarlarda faaliyet
gosteren igletmelerde daha fazladir. Bu agidan bir endiistrideki iriinlerin ikameleri,
KOBI’lerin mevcut triinleri igin oldukga 6nemli tehditler sunabilir. Ciinkii KOBI’ler bir
ya da bir kag iiriin iretirler, dolayistyla ikame tirtinlerin mevcudiyeti oldukga olumsuz
sonuglar dogurabilir. Tavan fiyatlann olusup olugmamasinda ikame iriinler endiistri
potansiyelini simrlar, Ancak KOBI’lerin iiriinlerinin ikamelerinin tam tersine iiriiniin
fiyatim digiirme tzerinde oldukga biiyiik etkisi vardir. Dolayistyla karhiik olumsuz
etkilenir.. KOBI’ler iiriinlerinde miigteri tercihini yansitarak, maliyetleri diigiirerek ve
iiriinlerin kalitesini iyilestirerek ikame iiriinlerin olumsuz etkilerini azaltabilirler. Ote
yandan KOBI’ler diger isletmelerin tiriinlerinin ikamelerini iireterek énemli bir rekabet
avantaji da kazanabilirler.

1.4.3. Ahcilarn Giicii

Isletmeler amaglarim ve hedefledikleri, karhihk diizeylerini gergeklestirebilmek

icin nihai olarak rettikleri iiriin veya hizmetleri miisterilerine yani alicilarina satmak
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ekonomisinde, bir endiistride bir ¢ok igletmenin bulundugu, bu endiistriye aym1 zamanda
bir gok giriglerin ve ¢ikiglarin oldugu endiistrilerde nihai odak alicilar yani migterilerdir.
Boyle durumlarda alicilar giiclidiir, glinkii (Porter, 1980);

-Alicilarin yaptiklar alimlar biiytik hacimde ise giclidir.

-Endiistrinin sundu@u iirin, alicilann nihai iiriinleri i¢in ¢ok fazla Gnemli
degildir. Bagka yerden temin edilebilir.

-Alicilar geriye dogru entegrasyon stratejisi igindedir. Geriye dogru entegrasyon
alicilar igin biiyik bir Gstiinliktir.

-Endiistriden alinan driinler, alicilar i¢in diigiik kar kazanimlan saglamaktadir.

KOBI’ler miigterilerinin ne istediklerini bilmek zorundadirlar. Giiglii ahcilarm
fiyat konusundaki baskilan ve kalite diizeyi iizerindeki etkileri oldukg¢a fazladir.
KOBP’ler igin yukanda sayilan tim maddeler farkli durumlar agisindan gegcerlidir.
Ozellikle gok az sayida aliciya iretim yapan KOBI’lerde, bu durum KOBI’lerin
gelismesi, karhiliklan ve maliyetleri iizerine oldukga olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Bu agidan satiglannin bityiik bolimiinii ¢ok sayidaki aliciya yapan
KOBP’ler daha avantajli durumdadirlar. Ayrica standart Griin iretmeyi zorunlu kilan
endiistrilerde KOBI’lerin alictilarinin giicii daha fazladir. Ciinkii onlarin bir alicidan
digerine gegmesini standart triinler kolaylasunr. Alicilar geriye dogru entegrasyon
yaptiklaninda da pazarhk giiclerini artinirlar. KOBI’ler bu nedenle standart iiriinlerden
¢ok farkhlagtinlmug uriinler izerinde durmali, gerekirse ileriye dogru (dagitim
kanallanim kullanma gibi) entegrasyona gitmelidir. Ayica gebeke iligkilerini kullanarak
miigteri portfoyiinii geligtirmelidirler.

P
il

bulunmak zorunda olmas1 alicilann giiciinii ortaya gikarr. Ozellikle serbestplyasa’



1.4.4. Saticilarin Giicii

Tedarikgilerin, endiistriye sunduklan irinlerinin fiyat mekanizmas: iizerinde
eger etkileri varsa, diger bir deyimle fiyatlan artirarak ve iiriinlerindeki Kkalite
dizeylerini digiirerek endiistri Gizerinde bityiik etkiye sahip olurlar. Tedarikgilerin bir

\ endiistri i¢indeki giicliligi ise (Porter, 1980);

-Tedarikgilerin say1s1 azdir.
-Tedarik¢inin {iriinii aranan niteliktedir ve farkhiliktadir.

-Endistrideki satiglar hususunda diger triinlerle rekabet etme gibi bir zorunluluk
hissetmezler.

-Endiistri, tedarik¢i grubunun 6nemli bir miisterisi degildir. Eger endiistri 6nemli
bir aliciysa tedarikgilerin gelecekleri endiistriye yakindan bagh olacaktir ve onlarda
endiistriyi kazanmak isteyeceklerdir (Ar-ge ve lobi gibi faaliyetlerle).

KOBFP'ler diigiik miktarlarda alim yapmalarindan dolays, tedarikgiler kargisinda
genelde zayif durumdadirlar. Ancak bu zayififi sebekeler kurarak, diger bir deyisle
sebekeler aracihif ile alim miktarlanim artirarak, tedarikgiler kargisindaki pazarhk
giclerini artirabilirler. Standart iriiniin tretildigi endiistrilerde saticilarin giicii nisbeten
daha azdir. Saticilarin iiriin standardizasyonuna gittigi endiistrilerde KOBI’ler, daha
iyidirler. Saticilanin giiglii oldugu endiistrilerde KOBI’ler geriye dogru entegrasyona
gidebilirler.

1.4.5. Endiistrideki Rekabet Seviyesi

Endistrideki  rekabeti  olugturan  giiclerin = kombine  bir  gekilde

degerlendirilmesinden sonra, bunlann etkilerinin ne oldugunu belirten merkezi konuma
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dikkatleri gekmek yerindedir. Bu noktada, endiistrideki rekabet seviyesini béiﬁlggpeye

e
-

yardim edecek, endiistri 6zelliklerini de gorebiliriz.

Bir endiistrideki igletme sayismin ¢oklugu, KOBI’lerin maliyetlerinin ve diger
operasyonel unsurlarinin ne oldugu hususunda belirsizlifi beraberinde getirir. Bir gok
isletmenin bulundugu endiistrilerde rekabet yogundur. Ancak birebir rekabet ok azdir.
Biyitk pazar paymna sahip igletmelerin rekabetgi davramglan daha ¢ok birebir yapi
gosterir. yani difer 6nemli pazar payina sahip rakiplere daha g¢ok onem verirler ve
rekabete girigirler. Oysa pazar payr ¢ok fazla igletme tarafindan ¢ok kiigiik parcalara
aynilmig endistrilerde rekabet yogun olmakla birlikte birebir rekabet daha azdir (genel
olarak, biiyiikliik agisindan igletmelerin benzer biiyiikliikte oldugu endiistrilerde rekabet
daha siddetlidir). Isletmelerin birbirine benzerligi arttikga, davramslan ve elde ettikleri
sonuglarda birbirine ¢ok benzer. Endiistri igindeki igletmelerin konumlanma agisindan
farkh pozisyonlan segmesi ve difer yandan endiistrideki talep degigimleri ile teknolojik
devinimin hizli olmas: ise bu isletmelerin benzerlifini azaltwr. KOBI’lerin bilyiik
cogunlugunun faaliyet alanlan, davramglan ve elde ettikleri sonuglari oldukga benzerdir.
Dolayisiyla rekabette yogundur. Benzerlikten gok tamamlayicilik 6zellifine 6nem veren
KOBJP’lerin bagan sanslari oldukga yiiksektir. Yiiksek sabit varlik yatirimi gerektiren
sektorler, aym zamanda yofun rekabetin oldufu sektorlerdir. Isletmeler biyik
miktardaki sabit maliyetlerinin en azindan bir kismum kargilamaya yardimci olmak igin
pazar paylarim biiyiitmek iizere yogun miicadele ederler. Bu nedenle KOBI’ler genelde
dugilk sabit sermaye yatinmi gerektiren endiistrilerde faaliyet gosterirler. Kararsiz
taleple birlikte yiiksek sabit varlik isteyen endistrilerde genel olarak yogun rekabet
gostergeleri mevcuttur. Bu endiistrilerdeki talep yapisinin inig ve ¢ikiglar gostermesi su
sonucu dofurur. Boéyle bir endiistride talep arttifi zaman igletmeler endiistriye
kapasitelerini artirici yatinm yaparlar ve/veya endiistriye yeni isletmeler girebilir.
Endistride talep azaldifi zamanlarda bu agin kapasiteli isletmeler rekabet savaginin
siddetini artirirlar (Oster,1994).

KOBI’lerin daha gok yerel olarak kurulup yapilandiriimalari, onlarin yerel

rekabet agisindan incelenilmesini gerektirirc Bu durum g¢ogunlukla g6zden

oot

Ees



19

Wl
[ONE

kagiilmaktadir. KOBT lerin rekabetgi diizeyleri, faaliyet gosterdikleri mikro-skotiomiki? '

i cevresinin kalitesinden oldukga etkilenir. Porter (2000) yerel rekabet avan;f&?ﬁ
kaynaklarm cesitli dizeylerde ele almigtir. Sekil 1.2°deki Porter’in modelini KOBI’lere
uygulama daha gergekgi bir yaklagim olabilir.

KOBI’lerin benzer tiplerinin rekabet performanslarinin bolgelere gére degistigi
bilinmektedir. Yani yerel rekabetteki farkhliklar KOBI’lerin performansini
etkilemektedir. Bunun nedeni iiretim sistemleri karmagik bir yetenek ve bilgi kangiminin
fonksiyonudur. Ayrica teknolojik, ekonomik ve /veya sosyal faktorler kadar stratejik
(6rnegin politik senaryo, cografi yerlesim) faktorler yerel rekabeti etkiler (Bagchi-sen
and Macpherson, 1999, 5.316).

Aaker (1995)’e gore rekabet analizi miisteri ve rakipleri anlamaya baghdir.
Rakiplerin tamnmasinin ardindan gelen basamak onlarin ne yapiyor olduklarnimi ve ne
yapmak istediklerini bilmektir. Yani farkh alanlardaki kabiliyetlerini ve zayifliklarini
bilmek de oOnemli bir noktadir. Aaker analiz siirécinin $u sorulann sormakia
ozetlenebilecegini bildirmektedir (Simkin and Cheng, 1997, 5.126):

A-Rakipler kimlerdir?
*Genelde igletme kime karg1 rekabet etmektedir? En onemli rakipler kimlerdir?
Daha az 6énemli olan ancak ciddi rakip olabilecek igletmeler hangileridir? Ikame iiriin

ureticileri kimlerdir?

*Bu rakipler mal varliklan, yetenekleri ve/veya sinerjilerine gore stratejik olarak
gruplandinlabilirler mi?

*Potansiyel rakipler kimlerdir? Bunlarin endiistriye girislerini engelleyebilecek
engeller varmudir? Bunlar ne kadar etkili olabilir?

B-Rakipleri degerlendirme:



*Rakiplerin stratejileri nelerdir?
*(Belli donemler itibariyla) Basarili ve bagarisiz rakipler hangileridir? Neden?
*Her bir rakibin ya da stratejik grubun kuvvetli ve zayif yonleri nelerdir?

*Rakipler pazara girmek ya da giiglii rakip olmak igin hangi kaldira¢ noktalarint
(analiz yapan igletmenin stratejik zayifliklari ya da miigteri problemleri/kargilanmayan
ihtiyaclar) kullanabilmekte midir?

*Rakiplerin aktifleri ve kabiliyetleri hususunda degerlendirme nedir? (bunun igin
bir rakip /rakip kuvveti gemasi olusturulabilir).

Aaker (1995) rekabet seviyesini anlama hususunda yedi faktor ileri siirmiigtir.
Bu faktorlerin, rakipleri analiz ederken igletmelere bir rehberlik saglayacagim ileri siirer
(Simkin and Cheng, 1997, s5.126):

*Rakiplerin biiyiime hizlari, satiglann ve pazar payt gostergeleri oldukga
onemlidir.

*Bir rakibin hedefini ve tahminlerini bilmek o isletmenin hareketlerini tabmin
etmeye yarayabilir. Hedef, finansal performans, teknolojik ilerleme ya da pazar payi

orani marka anlayis1 ve miigteri tatmini agisindan tanimlanabilir.

*Rakibin yu anki ve gecmigteki stratejilerini gozden gegirilmelidir. Isletmeler
genellikle sagirtict bir bigimde tahmin edilebilme 6zelligine sahiptir ve eger bir taktik
gegmiste uygulanmgsa tekrar edilme olasiif yiiksektir.

*Bir rakibin wst yOnetiminin tecriibesini ve ©6zgegmigini bilmek igletmenin
gelecekteki yonetimi hakkinda goriisler saglayabilir.

20




*Tim igletmeler kendi maliyet yapilan ve kaynaklan ile ilgilidirler. thklplenn o
konumlarim1 tahmin etmeye ¢aligmak onlann gelecekteki uygulama niyetleri hakkm&a“”“

6nemli ipuglan verebilir.

*Girig engelleri yiiksek olabilir ve ¢aba gosteren bir igletmeyi pazar iginde aktif
“kalmaya zorluyor olabilir. Rakiplerin giris engellerini anlamak, onlarn bir pazar iginde
nastl inatg1 bir bigimde savasacaklarinin gostergesi olabilir.

*Eger bir igletme etkin rekabet etmek iizere iyi bir strateji gelistirecekse,
rakiplerin giighii ve zayif yonlerini bilmesi oldukga 6nemlidir.

Wong ve Sounders (1996), bir igletmenin rakiplerini tammlayarak, onlarn
stratejilerini ve hedeflerini tesbit etmenin 6nemli oldufunu belirtmiglerdir. Bu tesbit,
rakiplerin gelecekte ne yapacaklan hakkinda bir tahmin yapmay: da imkan dahiline
sokar. Rakiplerin giiglii ve zayif yonlerinin degerlendirilmesi ile, igletmenin rakiplerinin
bilinen stratejilerini degistirmeleri i¢in nasil zorlanabileceklerini tahmin etme imkam
saglanir. Bir rekabet stratejisinin geligimi rakiplerin muhtemel hareket bigimlerinin bir
tahmini olmadan ve rakiplerin hangi sartlarda ataa gegecegi ve ya savunmada
kalacagina dair acik bir politika olusturulmaksizin miimkiin olmaz (Simkin and Cheng,
1997, 5.125).

Boyle bir analizin ¢ok az sayidaki KOBI tarafindan yapilabildigi soylenebilir.
Ciinkii boyle bir analizi yapabilmek i¢in onemli olgiide bilgi kaynagina, bu bilgileri
toplayip, degerlendirebilmeye, bunlar1 organize etmeye ihtiyag vardir. Dolayisiyla boyle
analizler hem finansal kaynaklanmi hem de uzman insan kaynagim gerektirirler.
KOBIlerin bir gofu her iki unsur agisindan yetersizdirler. Ozellikle boyle bir analizi
yapabilecek insan kaynagindan yoksundurlar.
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1.5. KOBI’lerde Vizyon ve Rekabet Agisindagi ;-

Onemi

Bir vizyon, gelecegin bir fotografidir. Vizyon, igletmenin uzun vadeli olarak
" gelecekte neye benzemek istedigini ortaya koyan imajidir. Bir igletmenin vizyonu
gergekeidir, giivenilirdir ve organizasyonda galiganlar igin gekicidir. Burada rityalardan
bahsedilmez. Baganlabilecek bir takim geylerden bahsedilir. Hig¢ bir zaman varolmamg
seyler hakkinda somut bigimde digiinmek zordur. Dolayisiyla insanlan basariya dogru
yoneltmek igin, vizyonlar anlagilir ve gercekei olmahdl_r. Bu amagla paylagilan bir
vizyon olugturmak igin formal bir siirece ihtiyag vardir. Bu siireg firsatlan sezme ile
baglar ve basarih bir uygulama ile sona erer. Vizyon olugturma siirecinin merkezi,
gelecegi agik bir gekilde tammlama, bir degerler temeli olusturma ve vizyon siirecinin
Onemini belirten mesajlar vermedir (Callon, 1996, 5.101-103). Bu agilardan bir vizyon,
isletme cahiganlarimin yeni kabiliyetler edinmesini, her yonden kendilerini geligtirmesini
ve uzun vadeli bakis agilanimi giiclendirmelidir (Perry, 1993, s-61). Miisterek bir gekilde
yeni bir yone dogru ilerlemeyi saglayan giidilleyici etkiye sahip olmalidir. Aym
zamanda yeni bir vizyon, degigimi ve bazi1 durumlarda da onun 6nemli bir kismini temsil
etmelidir. Bir ¢ok vizyon gelenekseli reddeder, igletmeyi ve onun kiiresel pazardaki
roliinii geligtirmeyi amaglar. Kendine giiven, bireysel kanaat, giiclii kalma, entellektiiel
kapasite ve takim olugturma gibi kigisel nitelikler vizyona eslik eder (Callon, 1996,
s.122). Bir vizyon, tiim ¢aliganlarca paylasildifi ve benimsendigi zaman tam anlamyla
bir kaldirag vazifesi gorir (Perry. 1993, s.62). Hangi stratejik geligme siireci
benimsenirse benimsensin ve g¢ekirdek kabiliyetler zaman iginde Gfrenme ile nasil
degistirilirse degistirilsin, vizyon degisime gotiiren kararlan desteklemek ve dogrulamak
icin entegre edici bir gii¢ rolii oynar. Bagarili vizyon gelece§in ne olacagim ve
organizasyonu gelecege uymasim saglar. Organizasyonun giidisii ve liderligi yolu ile “o
gelecegi” kismen olugturma, igletmenin stratejileri ve rekabet¢i sonuglan degerlendirme
ve tahmin etme kabiliyetine dayalidir. (Thompson and Richardson, 1996, s.13). Bu
nedenle dogru bir vizyon geligtirme sistematik bir siireg gerektirir (Callon, 1996, s.103):
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1-Isletme cevresini tanimlama; stratejik siire¢ ve tercihleri seg:ebilﬁiék,;sbigiﬁ

endiistri ve pazar incelenmelidir. P

2-Sirket vizyonunu kurgulama; Igletmenin giicli ve zayif yonleri anlayigina
dayali olarak baglangicta, tartigmay1 uyaracak bigimde tasarlanmahidir. Bu disgiinceleri
‘uyaran ve degisime dogru giiclii bir diirtii saglayan bicimde olmalidir. Yoneticiler bu
cabada 6nemli bir rol oynar. Oncelikle operasyonlar iizerine odaklanilmali, olgiilebilir
hedefler igeren anlamli geri besleme sajlanmali ve bu sayede ilerleme izlenmelidir.
Sonugcta eger bu yapilanlar gergekten giichiyse, mevcut rekabet yapisim olumlu olarak
degistirecektir.

3-Vizyonu plana donistiirme; Ihtiyag duyulan bir plan geligtirmek igin kararh
olmak ve harekete gegmek. Vizyon siireci, ihtimalleri ortaya ¢ikarmak igin farkh
diigiinmeyle baglar ve yenilik¢i diigiincelerin ortaya ¢gikmasina da neden olur.

Bu belirtilen hususlara bakildiginda vizyon duragan degil, dinamiktir. Sirekli
olarak dis c¢evrede meydana gelen firsatlan tammlamayi, isletmenin gekirdek
kabiliyetlerini ve bunlarn deger olusturmada nasil uygulanabilecegini degerlendirmeyi
gerektirir (Long and Vickers-Koch, 1995, 5.10). Bir gok KOBI herhangi bir vizyona
sahip degildir ya da sahip olunan vizyonun farkinda degildir. Bu nedenle de agik bir yon
duygusundan yoksundurlar, gelecekle olan baglantilarim kurgulayamazlar. Dolayisiyla
gelenekseldirier ve kisa vadeli bakig agisina sahiptirler. Bu durum stratejik diigiinceden
¢ok teknik diigiincenin 6n planda olmasindan kaynaklamir. Teknik agidan bagarihh olan
ancak belli vizyona sahip olmayan bir gok KOBI, yanliy bilyiime ve geligme siireci
icerisine girmektedir. Dolay1styla kendilerinin su andaki ve gelecekteki konumlarim iyi
tanimlayamadiklari igin, yanlig tercihleri ve stratejileri uygulayarak yetersiz ve bagarisiz
olmaktadirlar.
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1.6. KOBI’lerde Misyon ve Rekabet Ag:lslpdan

Onemi

Isletmeler faaliyet alanlan ile ilgili olarak, genelde su sorulara cevap bulmaya
" galgirlar: Varolma nedenimiz ve temel amacimiz nedir? Igletme igin yegane ve ayiric
ozellik nedir? Gelecek 3 ila 5 yil arasinda neyin igletme igin farkh olmasi1 muhtemeldir?
Kimler igletmenin asil migterileridir? Anahtar pazar bolimleri nelerdir ya da
hangilerinin olmas: gereklidir? Simdi ve gelecekte isletme igin asil tiriin ve hizmetler
nelerdir? Ana ekonomik ilgiler nelerdir ya da neler olmalidir? Isletmenin temel amaglan,
degerleri, ilham ve 6ncelikleri nelerdir? Bu sorulann hepsine cevap veren, igletmeye yon
duygusu kazandiran ifade “igletme misyonu”dur (Miller and Dess, 1996, s.65).

Geligmekte olan igletmeler, organizasyonel gecis agamalan boyunca gesitli
zorluklarla kargilagirlar. Ozellikle kigiik isletmeden biyik igletmeye ya da yeni
isletmeden olgun isletmeye gecis asamalan, onemli i¢sel ve digsal degisimleride
beraberinde getirir. bu agamalar boyunca katedilen hizli gelisme, denizagin pazarlara
girmeyi, siirlarin digina ¢ikmayr da gerektirebilir. Satig hacminde ve galisan sayisinda
artiglar goriliir. Organizasyon yapisinin karmagiklik seviyesinin artar. Profesyonel
yonetim anlayigt ile yoneticilerin organizasyon igindeki rolleri yeniden tammlanmay:
gerektirir. Dolayisiyla gelisim genellikle sahip/yoneticinin bir “yapan” kisiden, bir
“yonetici”ye doniigmesi ile yeni bilgiler ve degisiklikleri 63renmesini gerektirir. Pek ¢ok
Kigitk ve Orta Biiyiikliikteki Igletme bu gegisi yapamadigh igin gelisimleri basarisiz
olmustur (O’Gorman and Doran, 1999, s.59).

Bu gegisi bagarmak igin, ¢aliganlara ve yoneticilere neyin hayati oldugunu veya
olmadigim gostermek ve dikkati bir noktada toplamak gereklidir. Ortak bir amag
olmadigi zaman parcalan bir araya getirmek zordur ve bunlar arasindaki baglantilar
kurulsa bile bu pargalann birbirinden aynima egilimi yiiksektir. Bu nedenle amaglan,
degerleri ve idealler iceren bir misyonun olugturulmasi zaruridir (Miller and Whitney,
1999, 5.9). Misyon, igletmenin hangi mal ya da hizmet sektoriini sectigini ya da hangi is
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kolunda oldugunu, temel iiriin veya hizmetlerin neler olacagini belirtir. Ayn‘lf zamanda

tilketici ve pazar ihtiyaglarim, teknoloji gereksinimlerini veya tiim bu husnslaqn |

miigtereken ifadesini igerir (Eren, 1997, s.11). KOBI sahip/yoneticilerin dncelikli olarak
nereye ulagmak istediklerini ve oraya nasil ulagacaklarim belirlemeleri gereklidir. Onlar
bugiinii oldugu kadar gelecegi de gok iyi planlamalidirlar. KOBI’ler bir misyona sahip
olmakla, basari hedefleri iizerine odaklanmay: da gergeklestirmis olurlar. Misyon ile
kazamlan y6n duygusu KOBI’ler agisindan son derece 6nemlidir. Ciinkii misyonsuz bir
isletme bir ¢ok farkli yonde faaliyet gOstermeye caligarak, enerjisini bogsa harcar
(Steinhoff and Burges, 1993, 5.53). Misyonun KOBI’lere sagladif: kazanglar soyle
Ozetleyebiliriz (O’Gorman and Goran, 1999, 5.60):

*Organizasyon iginde amag birliZini gergeklestirir, davramig ve kararlara
rehberlik eder.

*Personeli motive eder.
*Sirket imajim giglendirir ve ilgili kigilere bu imaj iletir.
*Performansi artirir.

KOBI sahip ve/veya yoneticilerinin, daha biiyiikk organizasyonlarin yonetim
uygulama ve siireglerini mutlak olarak benimsememeleri gereklidir. Biyiik firmalarda
kullanilan planlama modellerini ve aym1 zamanda bagka bir igletmeye 6zgii olan misyon
da dahil olmak iizere korii korine benimseme KOBI’ler agisindan uygun degildir.
Misyon girketin performansina katkida bulunabilir ya da bulunmayabilir. Onemli olan
misyonun KOBI’lere agik bir yon duygusu verip vermedigidir (O’Gorman and Doran,
1999, 5.65). KOBI’lerin, “bir yagam bigimi olarak miiteri tatminini saglamayr” en
O6nemli misyon durumu olarak gormeleri (Brooksbank et al, 1999, s.117) bu yén

duygusunun kazanim agisindan dikkat ¢ekici bir durumdur.
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1.7. KOBP’lerde Planlama ve Rekabet Agisindan- .~

A b

Onemi

Planlama faaliyete gegmeden once, amaclan yerlestirme ve bu amagclan
" bagarmanin en uygun yollarim segme siirecidir. Stratejik planlama, bir organizasyonun
rehber iiyelerinin, gelecegi tahayyiill etmesi ve bu gelecegi kazanmak icin gerekli
prosediir ve iglemleri geligtirdikleri siiregtir (Nolan and Pfeiffer, 1993, s.3). Faaliyet
etmek icin de stratejik planlar yapilmaktadir. Stratejik planlama, organizasyonun ve
caliganlann diigiince yapisinda olusan bir faaliyet yapisi saglar. Stratejik planlama, bir
zaman diliminde alinmak zorunda olunan (paylagilan degerler kiimesine dayanan)
faaliyet kararlannmin alinmasinda, alternatiflerin ortak bir dilde tartipilmasinn
saglanmasinda ve stratejik durumlarin degerlendirilmesinde organizasyon yoneticileri ile
caliganlar1 igin bir yap1 saglar. Diger bir deyisle organizasyonun stratejik yonetim
kapasitesini inga eder. Stratejik planlama paylasilan bir vizyon ve inanci saglamanin
otesinde, organizasyon liderlerinin organizasyonun enerjisini bir noktada toplamasina
imkan verir. Belli bir zaman periyodunda plamin tamamiyla uygulanmas1 bakimindan
organizasyonun kapasitesini artinir. Organizasyon geligirken, bu geligmenin organize
edilmesine ve gevrenin daha iyi anlagilmasina yardim eder (Riseeuw and Masurel, 1994,
5.313). Stratejik planlama “ne yapilacagi” ile ilgili iken diger planlar “igin nasil
yapilacagr” ile ilgilidir. Yani hem taktiksel hem de operasyonel planlar; bolimler,
caligma gruplan ve gahganlar tarafindan daha kisa bir zaman dilimi iginde bagariimasi
gerekli olan daha 6zel, daha 6lgiilebilir amag ve hedefleri koymakla ilgilidir (Nolan and
Pfeiffer, 1993, s.4). Yapilan tiim planlarin merkezini stratejik planlama olugtururken,
diger plan yapilart onun iizerine kurulur. Béliimlere yol gosterici kurallar stratejik planla
tesbit edilir (Eren, 1997, 5.43). Bu nedenle de bir stratejik plann ¢ temel soruya cevap
vermesi gereklidir (Nolan and Pfeiffer, 1993, s.4):

*”[sletme nereye gidiyor?”ilk sorudur. Agik bir yonelim duygusu olmadan, agik

hedef ve amaglarla misyon olmadan bir organizasyon bagibog bir durumdadir.
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**Cevre ne durumdadir? ikinci sorudur. Bu soru organizasyonun dls gevresy
rakipleri, tehdit ve firsatlan incelemesini gerektirir. Organizasyon amag ve hedefleri ile
bu amag ve ‘hedeflere ulagma kapasitesi arasindaki agikli1 6lgmek zorunludur.

**Oraya igletme nasil ulagir”” son sorudur. Amaglara ulagmak i¢in organizasyona
imkan veren 6zel is modellerinin ne oldugu ile organizasyonun kaynaklarimin nasil tahsis
edilecegi belirlenmelidir.

Dar bir anlayisla hazirlanan stratejik planlar, her zaman i¢in gok fazla yaratici
degildir. Boyle planlar tabiatinda stratejik olmaktan ziyade taktikseldir ve dolayisiyla
organizasyonda verilen giinliik kararlan nadiren etkiler. Bir stratejik plamn, ginlik
organizasyonel kararlan olusturma hususunda bir kriter saglamas: gereklidir. Ayrica tim
bu kararlanin degerlendirilebilecegi bir model de saglamalidir (Nolan and Pfeiffer, 1993,
s.1). Hig stratejik planlama yapmayan igletmelerin kuvvetli bir yén duygulan yoktur. Bu
nedenle boyle igletmeler, siddetli rekabet ortamlarinda kolaylikla ortadan kalkmaya
mahkumdurlar (Eren, 1997, 5.36). Bir gok KOBI’nin stratejik planlama yapmamalarinin
nedenlerini soyle 6zetleyebiliriz (Robinson and Pearce, 1984, 5.129):

*Zaman: Yoneticilerin siirekli ortaya ¢ikan problemler kargisinda planiama
yapmalarinin ¢ok zor oldugunu ve bunun igin ¢ok az zamanlar olduguna inanmalar.

*Planlamaya baglama: Genelde KOBI sahip ve yoneticileri planlama siirecine
¢ok az diizeyde asinadirlar ve bu konudaki bilgileri de ¢ok az diizeydedir. Boyle KOBI
sahip ya da yoneticileri, planlama siireci ve devamlilifi hususunda kararh degildirler.
Planlama igin gerekli olan bilgi kaynafina ¢ok az ulagabilmekte ve bunlarin nasil
kullanilmasi gerektigini de bilmemektedirler.

*Bilyilk uzmanlik: KOBI sahip/yoneticileri gogunlukla genelleyicidirler ve
planlama siirecinde ihtiyag duyduklan belirli 6zel uzmanliktan yoksundurlar.
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*Gitven ve agikliktan yoksunluk: KOBI sahip/yoneticileri kendilerini etkileyen i
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ya da kararlar hakkinda olduk¢a hassastirlar ve ihtiyathidirlar. Bu nedenle stratejik
planlarim galiganlarla ve danigmanlarla paylagmaktan genelde kaginirlar.

KOBI’lerde stratejik planlama 6énemli bir konudur. Bagan diizeyi iizerinde de
“oldukga bilyiik etkisi vardir (Schavenk and Shrader, 1993, s.53-65). Diger yandan
stratejik planlama yapanlarla yapmayanlar arasinda herhangi bir 6nemli bagan diizeyi
farklihinin bulunmadify da one siirilmiistiir (Lyles and Baird, 1993, s.38-41). Bunun
nedeni olarak, boyle igletmelerde resmi olmayan stratejik karar alim siireglerinin
etkinlifi artirdifs yoniindeki goriigler gosterilmigtic. Sonuclanin bu sekilde farkh
¢ikmasin bir nedeni de, bagan 6lgiimlerinden kaynaklanmaktadir. Bagan belirlenirken
objektif finansal 6lgiitler (pay sahiplerinin tatmini ya da {iriin geligtirmeyi de kapsayan
finansal olmayan olgiitlerle birlikte) kullanilmigtir. Oysaki yapilan planlarin etkinligini
olgmek igin objektif ve subjektif kriterlerin her ikisinin de kullamlmasi zorunludur. Bu
olgiimler ise satiglardaki artiglar, yatrimin geri doniigii ve endiistri ortalamasidir (Leslie
and Nabil, 1998, 5.25).

KOBI’ler igin stratejik planlamamn, bir tahmin yapma iglemi olmamasi
gereklidir. Stratejik planlama bir kesinlik gerektirir. Isi planlamak, niceliksel tekniklerin
basit bir uygulamasim degil bundan daha 6te yaraticilifi, analiz rubunu, niteliksel
diiginmeyi gerektirir. Stratejik planlama sadece gelecek kararlan ile ugragmaz, gergekte
organizasyonu ve onun gelecegini etkileyecek olan bugiiniin karariarini olugturma ile de
ilgilidir. Dahas: stratejik planlama, riski elimine etmez Ancak riskleri degerlendirmede
yoneticilere yardimei olur (Nolan and Pfeiffer, 1993, 5.7) lyi bir stratejik plan; igletme
ama¢ ve hedeflerini bagarmaya yardimci olan rekabetgi avantajlan kazandiran ve
trinlerini, tretim siireglerini, satiy ve dagitim kanallami tammlamaya ve bunlar
tizerinde giglii yonler olusturma ile rakiplerin zayif yonlerinden yararlanmay: amaglar
(Curtis, 1983, 5.87-88). KOBI’lerde geligme stratejik bir gekilde planlanmazsa, karh
sonuglara ulagmak oldukga zorlagir (Quebeck, 1996, s.25)
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Isletmeler karmasik gevresel sartlarda performanslarim, esnek *pgamama
sistemlerini benimseyerek artirabilirler. Planlanma esnekligi, gevresel firsatlar/tehditter”"

olugtugu zamanlarda, bir igletmenin stratejik planim1 degistirebilme kapasitesidir. Bu
sekilde igletmenin planlarim, firsat ve tehditler agisindan ayarlamasi saflanir. Planlanin
oldukga detayli ve karmagik olmast ise onlarin bu ayarlamalarin olugturulmas: agisindan

“degigim hizim yavaglatir (Barringer and Bluedorn, 1999, 5.420-421) Bir plam esnek bir
bicimde tasarlamak, degigim ihtiyaci olduunda olugabilecek bir gok engeli ortadan
kaldirir. Diger yandan planlama esnekligi, daha tutucu KOBI’lerin iglerini zorlagtirabilir.
Tutucu KOBI’ler yenilik¢i olmadigs igin, tekrar eden isleri ve rutin faaliyetleri en iyi
bigimde yonetme ile rekabet avantaji elde etmeye ¢aligirlar. Bu manada esnek bir
planlama sistemi boyle KOBI’lerin faaliyetlerini izlandirmaktan ziyade iglerin aksama
riskini artinr.

Bir planlama ufku, planlama igin tesbit edilen gelecek zaman diliminin
vzunlugunu gosterir. Planlama ufku, isletmelerin hem kisa hem de uzun donemli
stratejileri aymi anda yonetebilme ihtiyacini gerektirdifi zamam verebilmelidir. Genelde,
“kisa” ortalamah bir planlama ufku (5 yildan az) kisa iiriin ve hizmet hayat déngiileri ile
karakterize edilen dalgah endiistrilerde faaliyet gosteren, girisimsel nitelikleri fazla olan
KOBP’ler igin daha uygun olabilir. Yogun bir gevresel gozlem ve yiiksek dereceli bir
organizasyonel planlama esnekligi ile eglik eden kisa bir planlama ufku, bir KOBI’ye
cevresel degisimleri lmzla fark edilebilme ve uygun iiriin ve hizmetleri geligtirme
kapasitesi saglar. Girigimci ozellikleri yogun olan KOBI’ler igin uzun planlama ufku
savunulabilir bir diigiince olmayabilir. Hizli ¢evresel degisime ragmen uzun dénemli
planlamaya agin giiven duyma, daha kisa donemli planlama gabalan igin bir engel
olabilir. Bu da girigimsel siirecin proaktif dogasina ters diiger. Dalgah endiisti ve
gevrelerde faaliyet gosteren girigimei nitelikli KOBI’ler, uzun dénemi basarmak igin
kisa dénemde ayakta kalmalidirlar. Neticede uzun dénemli planlama béyle firmalar igin
uygun olmayabilir Uzun planlama ufku (5 yildan fazla), tutucu firmalar igin optimal
olabilir. Tutucu bir KOBI, yeni iiriin ve hizmeti tamtmak i¢in siirekli firsat aramaz ve
boyle bir firma genelde kararlt ve tahmin edilebilir gevrelerde faaliyet gosterir (Covin
and Slevin, 1997, 5.189-200). Boyle cevrelerde rekabet avantaji genellikle iiriin ve
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marka farkliliindan alimr. KOBI'ler uzun dénemli bir planlama ufku ile klsr;ienil"},rqn

guvenilirlii elde ederler. Uygulamada plinlama esnekliginin bagarilmasi oldukca
zordur. Planlama esnekligi ile firma girigimcilii yogunlugu arasinda giglii bir iligki

vardir.

1.8. KOBI’lerde Strateji Olusturma Siireci

Isletmeler hem migteriler igin deger olugturmak hem de kér etmek zorundadirlar.
Ayrica elde edilen kir, sermaye yatinmlan ile giderlerin maliyetinden yiiksek olmalidir.
Bu nedenle igletmelerin basanli olmasi ve hayatta kalmasi, iki 6nemli sonugtan
kaynaklanir. Bunlanin her ikisi de belli organizasyonel kabiliyetlere sahip olmayi
gerektirir. Bu iki 6nemli sonug agagida belirtilmigtir (Thompson and Richardson, 1996,
s.7):

a- Uygun misteri etkilegim siirecine bagli olarak miigteri beklentilerini tatmin
eden ¢ekici irin ve hizmetler iretme. Ozellikle bagarili organizasyonlar bunu
rakiplerinden ayn olarak, ‘bazs degerli ve ayinci yonlerde ﬁlrkhlasmayl gerektiren
sekillerde yaparlar. Bunlara 6zellikle gelir olugturmak igin ihtiyag vardir.

b- Maliyetleri misterilerden elde edilen gelirin altinda bir seviyede tutmay:
bagaran etkin organizasyonel siiregler meydana getirme. Stratejik yonetimde igletmelerin
bu yeteneklerini 6l¢me, iyilegtirme, gozlemleme ve daha ileriye gotiirme ana amagtir.

Bahsedilen iki onemli 6zellik, tim igletmeler igin gegerlidir. Ancak KOBI’lerin
bu kabiliyetlerin yaninda, etkili bir stratejik yonetim agisindan bazi hususlara daha fazla
o6nem vermesi de gereklidir. Bunlar yedi 6nemli unsur olarak bir araya getirilebilir
(Nolan and Pfeiffer, 1993, 5.216):

* Liderlik: Rekabetgi tstinlugiin ilk gereksinimi iyi liderlik yapmaktir. Rakipleri
alt etme istefini tim igletmeye aktarma ve bu istegi canli tutma, gerekli faaliyetleri
yerlegtirme, uygun riskleri alma bakimindan KOBI’lerin etkin liderlige ihtiyaglar1 vardr.
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KOBI'ler ozellikle igletmenin gereksinim duydugu kabiliyetlere sahip‘“‘

saflamak yoniinden liderlik uygulamalarna ihtiyag duyar (Thompson and Rlchardson, H

1996, s.7). Etkin liderlik, kargihkli fonksiyonel gabay1r ve genig yetenekler kiimesini
gerektirir. Bu bakimdan KOBI’ler liderleri farkli diigiincelerde olan grup ve yoneticileri
koordine etmede, teknik agidan uzmanlagmada ve dier fonksiyonel alanlarda bilgi
" sahibi olmalar1 hususunda egitmelidirler. Liderlerin hem resmi hem de gayri resmi
kanallan kullanarak ihtiyag duyulan kaynaklan diizenlemesi bakimindan yeterince
otoriter ve yaratici olmasina dikkat etmelidirler. Liderlerin biitiin fonksiyonel alanlar i¢in
esit empati ve ilgi duymasina 6zen gostermelidirler. Eger liderler bunu bagaramazlarsa
takdir edilmedigini hisseden bir boliimiin iiyeleri daha az c¢aba sarf edebilir ve hatta
siireci zayiflatabilirler. Liderler, fonksiyonlar igin uygﬂma sorumluluklarim yerine
getirmede yeterli geniglik ve otonomide saglamahdirlar (Noble, 1999, s.26) KOBI’lerde
liderlik genelde sahip yoneticilerin iizerinde toplamir. Liderlik yetenegi olan
sahip/yoneticilerin, degisimin benimsenmesi ve uygulanmasinda biiyiik énemi vardir.
Cekirdek kabiliyetleri geligtiren degisim siireclerini uygulama icin igletmenin bagindaki
insanlar gerekli girigimlerde bulunmazlarsa, isteksiz veya yetersiz olurlarsa bagansizlik
kagimilmazdir. Degigimi benimsemenin, lider kisiligin ii¢ yonine dayandigi belirtilir.
Birincisi, lider firsatlara dogru “proaktif” olmalidir. Hayat1 bir firsat kaynagji olarak
gorebilmeli, firsatlan yakalama ve meydana getirme igin sabirli olmalidir. Uzun vadeli
bir bakig geligtirmeli, bu uzun vadeli amaglan gergeklestirmek icin yiiksek diizeyde
gidilenmelidir. Ikincisi lider tehditlere dogru proaktif olmalidir. Hayat: bir tehlike
kaynagi olarak gormeli ve tehlikelerden sakinmaya gidiilenmelidir. Ugiincii olarak
liderin etik bakig agisi, diferlerinin konum ve goriiglerine sayg:1 gosterme egiliminde
olmali ve digerlerinin goriiglerini kendi goriglerini zenginlegtirdifini kabul etme algak
goniillagiine sahip olmahdir. Bu kabiliyete sahip liderler, igletmenin her galiganindan en
iylyi meydana gikarma kabiliyetini ister ve ogrenme ile paylagmanin olugmasini
saglarlar (Thompson and Richardson, 1996, s5.19-20). KOBI sahip ve yoneticileri
agisindan gerekli olanda bunlardir. Firsatlan degerlendirme ve tehditlerden sakinma
tizerine odaklanma, genig bir perspektifien bakma ile diger kisilerin gorigleriyle kendi
baganisim giiglendirme KOBI sahip ve yoneticilerin gergeklestirmek zorunda olduklari
yeteneklerdir.
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*Hedefleri israrh bicimde takip etmek: Basanli olmak “kazanmak”ﬁzqrme
odaklanmay: gerektirir. Bir gok KOBI’nin bagansiz olmasinda iyi planlanmamyg
projelere girmek ya da iyi planlansa bile yeterli gaba gostermemek yatar.

*Belli noktalarda kuvvetleri yogunlagtirma: Ayirict kabiliyetler iizerinde ve
mevcut baganli Griin ya da hizmetler tzerinde yoZunlagma diger rakipler tzerinde
Onemli stiinkikler saglar.

*Atak olma ve yiiksek hareket kabiliyetini devam ettirme: Rakiplere karsi
saldirgan faaliyetler almak ve savunmada kalmamak, bu prensibin ana mesajidir.

*Rakipleri zayif yerlerinden vurma: Bu prensip, rakiplerin zayif yonlerini

bulmay1 ve onlardan yararlanmay: gerektirir.

*Giivenligi saglama: Uyusuk bir rakip, aniden bir faaliyet patlamasi gosterdigi
zaman rekabetgi bir mesaj gonderiyor demektir. Basan, rakibin plamm sezmeye ve buna
karst kendi tepkisinin ne olacafim gizlemeye baglidir. Bu strateji, yiksek oranda
gevresel gozlem ve detayl diigiinmeyi gerektirir.

*Biitiin personelin iizerine diigen rol ve vazifelerini yapmalarim1 saglama ve bunu
kolaylastirma: Kiigiik bir ordu eger kendini amacina adamugsa, ¢ok biyik zaferler
kazanabilir ve gok biyiik seyler elde edebilir. |

Tiim personelin ¢abalaninin isletme amaglarina yonlendirilmesinde, agik ve kesin
hedeflerin belirlenmesi ve hedeflerin 1srarlt ve ilkeli bir sekilde takip edilmesinde, giiglii
olunan kabiliyetler Gizerinde uzmanlagmada, yiiksek hareket kabiliyeti elde edilmesinde,
rakipleri degerlendirme ve gevreyi daha iyi tamimlamada yukanda belirtilen yedi
unsurun KOBI’ler agisindan oldukga onemi vardir. Bu yedi unsur, bagarih bir rekabet
stratejisi olugturma igin temel sarttir. Bu sartlan karsilamanin yaminda, bunlar: harekete
gecirecek bir strateji gelistirilmesi gereklidir. Oysaki bir gok KOBI’de bu sekilde
yapilandiniimug bir rekabet stratejisi olugturulmamigtir. Bunun bir ¢ok nedeni olmakla
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birlikte, KOBI sahip ve yoneticilerinin boyle bir strateji olusturma ve suregleme

yetenegine sahip olmamalan en onemli nedendir. KOBIler igin bir rekabet strate]lsf
olusturma, su siiregleri kapsar (Simkin and Cheng, 1997, 5.126):

A- Isletme su an ne yapiyor?
1- Tammlama: Gegerli olan gizli yada acik strateji belirlenmelidir.

2- Belirli tahminler: Uygulanacak olan stratejiyi anlamhi kilmak igin
isletmenin oransal pozisyonu, kuvvetli ve zayif yonleri, rakipler ve endistri
trendleri hakkinda tahminler yapilmalidir

B- Cevrede neler oluyor?

1- Endistri analizi: Rekabette baganihi olmak igin kilit faktorler ile

endistrinin sundufu 6nemli firsat ve tehditler belirlenmelidir.

- Rakip analizi: Mevcut ve potansiyel rakiplerin kabiliyetleri ile
yetersizlikleri belirlenmelidir. Aym1 zamanda rakiplerin gelecekte yapabilecekleri
muhtemel hareketlerinin neler olacagi da tahmin edilmelidir.

3- Sosyal analiz: Firsat ve tehdit olusturabilecek 6nemli idari, sosyal ve
politik faktorler belirlenmelidir.

4- Kuvvetli ve zayif yonler: Rakipler ve endiistri analiz edildikten sonra,
hali hazirda mevcut rakiplerle ve gelecekte rakip olmasi muhtemel igletmelerle
kargilagtirma yapildifinda igletmenin kuvvetli ve zayif yonlerinin neler oldugu
belirlenmelidir. Bu iglemden sonra gelecek zaman diliminde bu igletmelere kars:

igletmenin kuvvetli ve zayif yonlerinin neler olabilecegi de tahmin edilmelidir.

C- Isletme ne yapiyor olmahidir?
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1- Yapilan Ongorii ve belirlenen stratejinin kontrolii?sQ‘.;;‘ Uygulanan -
stratejideki mevcut 6ngoriilerin, yukanida belirtilen “B” siireciyle hyaﬁéﬁdﬁmda"
ortaya ¢gtkan sonug nedir?

2- Stratejik alternatifler: Uygulanabilir stratejik alternatifler nelerdir?

3- Stratejik se¢im: Hangi alternatif, digsal firsat ve tehditlerle igletmenin

pozisyonu arasinda en iyi baglantiy1 kurar?

Bu siregleri iyi analiz edemeyen ve gerekli gabayl gostermeyen KOBJI’ler
rekabet agisindan oldukga zayif bir konumdadirlar. Bu siiregleri gergeklestirmedeki
basanisizhk, KOBI sahip ve yoneticilerinin rekabet stratejisini siiregleme hususundaki
yetersiz bilgilerinden ve kit kaynaklara sahip olmaktan ileri gelir. Siiregleme
yetersizliinin diger bir nedeni de, bagl igletme olarak faaliyet gosteren KOBI’lerin bu
tahmin ve analizlerinin ana igletme merkezinde yapilmasidir. Isletmenin diginda bir
merkezde rekabet stratejinin olugturulmasi, igletme ozelliklerinin yeterince dikkate

alinmamasina neden olur.

1.9. KOBI’lerde Strateji Uygulama Safhalar

Isletme stratejisi, amaglan bagarmay1 igeren bir hareket plamdir. Strateji bir
amaca nasil ulagilacagimi vurgular. Stratejinin fonksiyonu ise, belirsiz durumlarda uygun
faaliyetleri belirlemektir. Bir strateji, ¢esitli durumlar i¢in uygulanabilir olan bir model
sunar ve boylece insan zihninin simirh siiregleme kapasitesini bir gekilde tanimlamaya
yardim eder (Frese et al, 2000, s.1-2). Pek ¢ok isletme stratejiyi igletmenin segilmig
miigterileri ve diger pay sahibi gruplan igin, benzersiz deger seviyeleri olusturmada
kullanabilecegi cekirdek kabiliyetleri tammlama ve gelistirme amaciyla genig bir
yonetim agilimini igeren bir siireg olarak goriir (Long, Vickers-Koch, 1995, s.6).
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Isletme stratejileri; icerik ve siireg olarak iki asli yapidan olu‘sur Icerlk
stratejinin hangi tiiriniin kullamildigim (6rnegin Porter’in diigiikk maliyet, farklllastlrma
ve ya odak stratejileri), siireg ise yoneticinin strateji igerigini nasil formiile edecegini ve
uygulayacagim ifade eder (Frese et al, 2000, s.1). Stratejinin bu iki asli yapisida alt1
faktorden olugur (Curtis, 1983, s.3): Birincisi, ahenkli, birlegtirici ve tamamlayici
" kararlar modelidir. Bu nedenle strateji geligimi bilingli, agik ve proaktiftir. Ikincisi,
strateji bir igletmenin amacim belirleme, onun uzun vadeli hedeflerini yerlegtirme,
faaliyet planlarini uygulama ve kaynak tahsisatimn yapilmasimn yoludur. Ugiinciisii,
strateji, igletmenin rekabet ettigi alanin bir tanimlama geklidir. Dordiinciisii, strateji bir
rekabetgi avantaj geligtirmek icin igsel kuvvet ve zayifliklara, digsal firsat ve tehditlere
bir tepkidir. Besincisi; strateji igletme ve fonksiyonel yonetici ve yonetimsel gorev ve
rollerin farklilagtinlmas: i¢in mantikli bir sistem olusturur. Béylece, yap1 fonksiyonu
izler. Altincist; strateji igletmenin hissedarlanina yapacagi ekonomik ve ekonomik
olmayan katkilari tammlamamn bir yoludur.

Rekabetci strateji farkh olmakla iligkili olup, miisterilere yegane bir deger
bilesimini sunma igin farkh bir eylem setinin segilmesini ve neyin yapilmayacagina
karar verilmesini gerektirir (Porter, 1996, 5.61-78). Bu agidan bakildiinda rekabet
stratejisinin amact siirdariilebilir rekabet avantajim basarma igin bir igletmeye onun
rakipleri, tedarikgileri ve miigterileri kargisinda konumlanmasim (Rhyne and Teagarden,
1997, 5.188) ve gerektifinde bu konumunu degistirmesini saglar (Teece et al, 1997,
$.511) Iyi bir stratejiye sahip olmaklada pisman olunacak kararlann almanin risklerini
minimumuma indirmeyide ihtimal dahiline sokar (Eren, 1997, s.188). KOBI’lerde bir
stratejiyi uygularken agagida belirtilen safhalara dikkat etmeleri gereklidir (Curtis, 1983,
$.4-5)

a)On uygulama: Cesitli boliim elemanlarindan bir grup strateji formiilasyonuna
dahil edilmeli, bu sayede stratejinin igletme ¢apinda anlagilmasi saglanmalidir. Bu
Ozellikle sahip yoneticiler agisindan strateji formiilasyonunun daha saglikh
gergeklestirilmesini saglar.
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b)Uygulamay: organize etme: Fonksiyonel iligkiler tesbit edilmeli w‘zenhskller agi
olusturulmalidir. Problemler ortaya ¢ikmadan once sezinlemeli ve gozﬁmlgmelldlr 4
Biitiin fonksiyonlarin katilim1 ve azami katkisi saglanmali, karsilikli fonksiyonlar ‘v‘z;l"as1
ortakliklar giiclendirilmeli, fonksiyonlarin birbirlerinin alanlarmi daba iyi anlamalan
saglanmahidir. Sahip yoneticilerin daha etkin katilmm saglama hususunda takim
" gahymasim 6zendirmeleri gereklidir. Bu sayede kiigiik yonetim takimlaninin beraberinde
getirdigi yetersizliklerde belli 6lgiide giderilmig olur.

¢)Uygulama siirecini yonetme: Ozellikle biiyime agamasmndaki KOBI’lerde
fonksiyonel bolimlerin olugmasi, birbirinden ayrilmasi, yakin galiyma iligkilerini
stmrlamaktadir. Bu olumsuz durum, fonksiyonlarn yeniden bu iligkileri yakinlagtiracak
sekilde yapilandirilmastyla agilabilir. Fonksiyonlar aras1 ortak dil ve anlayigla hareket
etme organizasyonel degigimi hizlandimr. Biyiyen KOBI'lerde, yeni hiyerarsi
diizeylerinin olugmas: ile Gist ve orta yonetici tabakasinin olugmas: neticesinde, tst
yoneticinin sezgisel, orta yoneticilerin pragmatist ve mantiksal diigiinme egilimlerinden
dolayr stratejinin anlagilmasi ve uygulanmasinda ciddi sorunlar ortaya gikarabilir
(Sezgisel diigiinceler tahmin etme egilimli ve gelecek yonelimlidir; mantiksal diigiinme
ise, somut gergekler iizerinde yogunlagir ve pragmatisttir. Iginde bulunulan zaman gok
onemlidir). Bir pazar firsat1 olustufunda veya saldirgan bir rakibe tepki olarak pek gok
yeni strateji geligtirildiginde bu yeni stratejiye organizasyonun gosterdigi direng, imkan
ve firsat kaybina yol agabilir, Direng, fonksiyonel alanlan olusturan KOBI’lerde, bu
fonksiyonlarin kendi hayat alanlarim agit koruma isteginden veya organizasyonel
ataletten kaynaklanan statiikoyu koruma, degigime direnme, eski yetkileri muhafaza
etme isteginden kaynaklanabilir. Bir pasif direncin diginda, kigilerin ve fonksiyonlarin
bir stratejiyi aktif olarak zayiflatma c¢abalarn KOBI'ler ig¢in zaman zaman gergekten
tahrip edici olabilir. Uygulama safhasinin baginda, tahrip edici tepkiler gosterebilecek
kigileri tammak 6nemlidir. Bu tiir problemleri 6nlemek igin yonetim miiterek caligmalar
i¢in ozendiriciler olugturabilir ya da bu kigilerin faaliyetlere katthmlanm azaltarak,
etkisiz hale getirebilirler.
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daha yogundur. Ancak bu iliskilerin zayif oldugu KOBI’lerde yonetlcllenn mumkun‘»s»»z" |

oldugunca gayri resmi gebekeler kullanmasi tegvik edilmeli, biirokrasiye mani
olunmalidir. Béyle kanallar sayesinde kararlar etkin olarak alinir ve siire¢ hizlandinlir.
Yoneticilerin profesyonel anlamda hangi stratejilerin KOBI gelecegi agisindan hayati,
‘hangisinin siradan oldugunu anlamas: da zorunludur.

KOBI sahip ve yoneticilerinin bu safhalant gergeklestiritken 6nemli bazi
sorunlarla kargilagacaklarim bilmeleri gereklidir. Bu sorunlardan en dnemlisi KOBI’de
yerlesik sirket kiiltiriidiir. Ikincisi KOBI cahisanlanmin gerekli yeteneklere sahip
olmamasidir. Ugiinciisii ekonomide ve endiistride meydana gelen olumsuz degisimlerdir.

Dordunciisii ise gok kisa siirede bagarili olma hirsi ve istegidir.

1.10. Rekabetci Yonelimler ve KOBI’ler Acisindan

Degerlendirilmesi

Rekabet ortaminda benzer yontemlerin farkl: igletmelerce sikga uygulandif
goriilse de, baganli igletmelerin belli bir rekabet yonelimine sahip oldugu ve sahip
olunan yoénelim dogrultusunda rekabet stratejileri olugturduklan agiktir. Bu rekabetgi
yonelim belli stratejik agilimlart yeterince degerlendiremeyen bir gok KOBI igin hayati
bir konuma sahiptir. Rekabet ederken bilingli olmak, ayn: zamanda hem kisa hem de
uzun vadeli hareket etmek gereklidir. Sahip olunan stratejik yonelim ile uygulanan
rekabet bigimlerinin uygunlufu ise bagariyr beraberinde getirir. Bu agidan rekabetci

yonelim stratejik yonelim ve pazar yonelimi agisindan incelenebilir.

1.10.1. Stratejik Yonelim

Stratejik yonelim; yararh bir gekilde yonlendirilebilinen, stratejik planlama ve
sireg gelistirmeye rehberlik ve oOnciilik eden 6zel yonetimsel algilar, egilimler,
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yatkinliklar, gudiiler ve beklentiler olarak tammlamr. Yoneticilerin bemmsemls oldugu,, e
stratejik yonelim, organizasyonlarin ne yaptifs ile ne yapacag iizerinde oldukga biiyiik
etkilere sahiptir (Wood and Robertson, 1997, 5.426). Stratejik yonelim, organizasyonel
etkinlifin merkezidir. Ciinkii bu; siirekli performans iyilestirineleri yapmak igin, bir
firma tarafindan uygulanan rekabetgi stratejiyi temsil eder (Gatignon and Xuereb,1997,
" 5.78). Stratejik yonelim baglica ii¢ goriig agsindan incelenir (Morgan and Strong, 1997,
$.1053-1054):

1- Anlatimc1 yaklagim
2- Simiflandirici yaklasim

3- Kargilagtirmal: yaklagim
1.10.1.1. Anlattimc: Yaklasim

Anlatimer yaklagim, gogunlukla vak’a inceleme analizlerini kullanan kalitatif
metodlarla uygulamr. Boyle bir yaklagim orgiitsel arastirmada kullamma sahipken,
hassas bir gekilde ayarlanmmg 6lgiim tekniklerini uygulama bakimindan yetersiz kalmasi
nedeniyle anlatimei yaklagimin teori testi i¢in kullanim sinirhdir. -

1.10.1.2. Smiflandirici Yaklasum

Tipoloji ya da simflandirma olarak adlandimnlan yaklagim ise, igletmeleri iizerinde
durulan stratejiye gore simflar. Omegin Miles ve Snow’un strateji tipolojisi (1978),
strateji biliminde genis bir gekilde incelenmistir. Bu yaklagim igletmeleri uygulamig
olduklan stratejilere gore aragtirmaci, savunmaci, analizci ve tepki verici olarak dort tipe
aywrir (Miles et al, 1978, s.550):

Aragtirmaci isletmeler, dinamik g¢evrelerde faaliyet gosterirler ve baglica

kabiliyetleri yeni iiriin ve pazar firsatlanm bulup tiketmektir. Saldirgan, firsatg1 ve
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surekli degisim olgusuyla hareket ederler (Miles et al, 1978, s. 551-552):"g§:r_ekﬁginde
igbirlikgidirler (Dansky and Brannon, 1996, 5.239) yeni ve genis pazarla.rda “daha
etkindirler. Yeni teknolojilerin olugturulup geligtirilmesinde endistriyel onciilerdir.
(Morgan and Strong, 1997, s. 1054). Teknolojik esneklikleri hizhi tepki vermeyi
saflarken, biinyelerindeki gok yonlii teknolojilerin varlifindan dolay1 tam olarak bir
‘etkinlik saflayamazlar (Miles et al, 1978, s. 551-552).

Savunmaci igletmeler, nisbeten istikrarh gevrelerde kararh bir pazar olusgturmak
i¢in, pazann dar bir boliimiinde sinirh sayida iiriin iretirler. Rakiplerin alanina girmesini
engellemek iizere saldirgan bigimde (rekabetci fiyatlama, yiksek kaliteli iiriinler iiretme
gibi faaliyetleri igerir) hareket edebilir. Kendi alanlani digindaki gelisme ve egilimleri
goz ardi etmeye meyillidirler (Morgan and Strong, 1997, 5.1054). Yenilikgi faaliyetler
digtiktiir, ancak yiiksek verimlilik, siki maliyet kontrolii ve teknolojik etkinlik,
savunmacimn bagarisimn merkezidir (Dansky and Brannon, 1996, 5.239). Dar alanda
faaliyet gosterme, pazarda meydana gelen 6nemli degisimlere tepki vermeyi engeller.
Boyle isletmelerin yoneticileri kisa donemli karar ufkuna sahiptirler ve riskten miimkiin
oldugunca kagarlar (Rajagopalan, 1997, 5.767).

Analizci bir igletme, hem aragtirmaci hem de savunmaci stratejinin kuvvetli
yonlerini tek bir sistemde birlestirir. Hizh degisimlerin yagandig: endiistrilerde izlenmesi
zordur. Bundan dolay1 da analizcinin uyumlayici yaklagimini tanimlayan en iyi kelime
“denge”dir. Analizci igletmeler geleneksel iriin ve miigteri ¢ekirdegini eszamanl olarak
sirdiirirken, yeni iiriin ve pazarlann nasil olugturulacafi ve tiiketilecegini de
belirlemeye ¢ahsirlar. Bunun iginde kararhilik nitelii goésteren iiriin ve pazarlarda
faaliyet etkinligini artinrken, degisimlere tepki verme hizimda artirirlar (Morgan and
Strong, 1997, 5.1054). Hem savunmaci hem de aragtirmacilarda bulunan 6zelliklerin bir
araya getirilmesi nedeniyle, organizasyonu ikili bir teknolojik ¢ekirdek meydana
getirmeye zorlar. Bu durum y6netimin temelde farkh plan, kontrol ve 6diil sistemlerinin
ey zamanh bir bigimde caligirmasim gerektirir. Dolayisiyla karariik ve esneklik
ozellikleri, faaliyet alaminda 6nemli degisimler meydana geldiginde, organizasyonun bir
biitiin olarak hareket etme kabiliyetini simrlar. Sonug¢ olarak analizci igletmeler eger
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gereken dengeyi strateji-yap iligkisi yolu ile sirdiremezlerse, hem venmsfilllgbsem de },ﬁ
basansizlik riski ile karg: kargiya kalabilirler (Doty et al, 1993, 5.1226).

Tepki verici igletmelerin, degigen bir gevrede verilmesi gereken tutarl: bir tepki
mekanizmalan yoktur. Bu nedenle hemen hemen her zaman tutarsizlik durumunda
yasarlar. Hizhi degisim gosteren gevrelerin gerektirdifi gekilde hareket edememe ve
uygun tepki verememe, onemli 6zellikleridir. Igletme digsal bir kontrol odagina sahiptir
ve ybnetim problem odaklidir. Talep analizi ve pazar aragtimalanm gok az seviyede
kullanirlar. Bu durem da boyle igletmeleri bir izleyici konumuna sokar (Wood and
Robertson, 1997, s5.426). Boyle bir izleyici konum jist yonetimin organizasyon
stratejisini agik bir gekilde beyan etmemesi ve organizasyon yapismin belli bir stratejiye
uygun olarak olugturulmamasindan kaynaklanir (Doty et al, 1993, 5.1227).

1.10.1.3. Karsgilagtirmal Yaklasim

Yukanda bahsedilen bir simiflandinic1 yaklagim iyi bir gergeveye oturtulmugtur
ve difer altemnatiflerle igletmeler arasindaki stratejik yonelimi degerlendirme hususu,
KOBI'ler agisindan agiklanmaya gahsilmistir. Isletmelerin anlamhi bir bigimde
siniflandirabilen farkl: stratejik yonelimler edinebilmelerine ragmen, bunun gibi kisith
yaklagimlar, rekabet¢i stratejinin cegitli yonleri ile ilgili niansian ortaya
¢tkarmayabilirler. Cinkii bu gekilde olugturulan siniflamalar, tipolojiden harig tutulan
boyutlarin 6nemini kabul etmezler (Morgan and Strong, 1997, s.1055).

Isletmelerin stratejik yonelimlerini degerlendirme agisindan en uygun yaklagim,
kargilagtirmal:  yaklagimdir. Pek g¢ok aragtirmaci da bu yaklagimi tasvip eder.
Aragtirmacilanin biiyik kismu “stratejinin anahtar niteliklerini (ya da diger adiyla
boyutlarini) tamimlama ve 6lgme” gabasi igerisindedirler. Bundan dolay: kargilagtrmal:
modeller; stratejik simflandirmalar kargisinda degildir. Kargilagtirmali yaklagimlar
stratejinin boyutlarin1 inceleme yolu ile stratejik yonelimin degerlendirilmesini saglarlar.

Stratejik yonelimin bu boyutlanm belirleyen kaideler, rekabetgi stratejinin alt1 ayirt edici
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boyutlar ise sunlardir (Morgan and Strong, 1997, 5.1055):

1-Saldirgan nitelikli strateji boyutu

2- Analizci nitelikli strateji boyutu

3-Savunmaci nitelikli strateji boyutu

4-Gelecege yonelen nitelikli strateji boyutu

5-Proaktif nitelikli strateji boyutu

6- Risk alma egilimi yiksek nitelikli strateji boyutu

1.10.1.3.1. Saldwrgan Nitelikli Strateji Boyutu

Organizasyonlann gevreye uyum gésterme agisindan genelde yavas olduklan
iddia edilir. Bu olguyu agiklamak igin pek ¢ok sebep mevcuttur. Fakat aksini agiklamaya
elverigli ¢ok az caliyma vardir (yani neden saldirgan oldugunu agiklamak igin).
Saldirganhik boyutunu, isletmenin rakipleri ile kiyaslandifinda pazar konumunu
tyilestirmek igin kaynaklarim ne kadar hizh yaydi: gésterir. Pazar firsatlarin1 tilketme
amaciyla ilk harekete gegen isletme olma avantajim1 arayan ve kavgaci bir durum arz
eden igletme 6zelligi de saldirganlik boyutunun diger bir yonidir. Saldirganhgin ezici
temas1 “Ustiin olan rekabettir” ki bunun pazar odakli 6rgiitiin baskin bir yoni olduguna
inanilir. Saldirganlik, igletmenin oransal pazar payin1 ve rekabetgi pozisyonunu siirekli
iyilegtirmek igin yiikksek oranda yatinm gerektirir. Bagannin ve bu tarzi muhafaza
edebilmenin anahtar, firsatg1 bir anlayigla migteri ihtiyaglarini tanimlama ve kaynaklan
buna gore cevap vermek iizere hizlica seferber etme kabiliyetidir (Morgan and Strong,
1997, 5.1055-1056).



1.10.1.3.2. Analizci Nitelikli Strateji Boyutu

Stratejik yonelimin analizci boyutu, aragirmaci ve savunmaci strateji
tutumlarmin bir kombinasyonu olan Miles ve Snow’un analizci igletme tipinden aynlir.
Burada analizci boyut hem orgiitsel hem de gevresel baglamda meselelerin tiimiiyle
" anlagilmasim saglamak ftizere, stratejik karar vermeye tamamen problem ¢ozme
metoduyla yaklagimm temsil eder. Analizci nitelik, bir organizasyonun stratejisi ve
¢evresi arasindaki uyumun bagarilmas: agisindan 6nemlidir (Morgan and Strong, 1997,
5.1056). Analizci isletmelerin toplam kalite programlan ile uyumlu ve bagarit: olduklar
soylenebilir. Aym gekilde miisteri ihtiyaglarim1 karsilama tizerine daha fazla 6nem
verirler. Igsel siireglere daha fazla odaklanirlar, maliyet uﬂtmaya ve yetenekli personeli
isletmeye gekmeye 6zel bir 6nem verirler (Dansky and Brannon., 1996, 5.239).

1.10.1.3.3. Savunmaci Nitelikli Strateji Boyutu

Savunmacilik boyutu; bir igletmenin pazar konumunu herhangi bir yolla
gelistirmek yerine, korumay: amaclayan tutumlan yansitir. Saldirgan faaliyetlerin aksine
maliyet diigiirme ve etkin kazanglar elde etmeye 6nem verilir. Bu nitelik ayn1 zamanda
bir isletmenin analiz stratejilerine ayirdifi yetersiz kaynaklann ve yetersiz algilama
sistemlerinin bir gostergesidir (Morgan and Strong, 1997, 5.1056-1057).

1.10.1.3.4.Gelecegie Yinelen Nitelikli Strateji Boyutu

Gelecekteki gevresel durumlara hazirlik ve bunlar arasinda yer alma, stratejik
yonetim igin gok Onemlidir. Rekabet agisindan gelecege yonelme derecesini 6lgmek
oldukga zordur. Ancak bu yonelim derecesini pazan gelistirmek igin yapilan planlar ile
bunlarin nitelikleri gosterebilir. Gelece§e yonelen strateji boyutunu benimseyen
igletmelerin, yalmzca miigteri ihtiyaglarim tesbit etmekle kalmayip, aym zamanda uzun
dénemde miigteri ihtiyaglarimi kargilama bakimindan bunlarin ne olacagim fark
edebilmesi gerekir (Morgan and Strong, 1997, 5.1057).
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1.10.1.3.5. Proaktif Nitelikli Strateji Boyutu

Orgiitlerin proaktif tutumlan, yeniligin asli bir unsurudur. Proaktif nitelik, ortaya
¢ikan firsatlan siirekli olarak aragtimak ve degigen pazar kosullarina olan tepkileri
olgmek igin firmalarca yapilan girigimleri tammlar. Bir faaliyet uyumu olarak proaktif
nitelik, giiclii aragtirma ve geligtirme kabiliyetleri gerektirir. Boyle bir proaktif niteligi
sergileyebilmek igin, igletmelerin giiglii fonksiyonel baglihiga gitmeleri ve kuvvetlerini
bir pazar odagmna dogru yonlendirmeleri gereklidir (Slater and Narver, 1995, 5.63-75).
Pazar belirsizligini azaltmaya ya da miigteri beklentilerini etkilemeye c¢aligan isletmeler
daha fazla proaktif nitelikli stratejiler izlemektedirler (Sackett et al,1997,5.362). Bu
nitelikte, i¢sel bir kontrol odag1 onemlidir. Kaynaklan ve kabiliyetleri sistematik bir
sekilde gelistirmek, aym zamanda siirekli talep-pazar analizi yapmak zorunludur.
Yonetim gevrenin bir tehdit olmasim beklemeden harekete geger. Boyle organizasyonlar
genelde firsat arayicisi olup, lider konumdadirlar. Yenilik¢ilik yiiksektir, aym zamanda
uzun donemli bir bakis agisina sahiptirler (Wood and Robertson, 1997, s.431). Proaktif,
risk alic1 ve yenilikgi igletmelere en iyl 6rnek girigimsel nitelik gosteren igletmelerdir.
Tutucu igletmeler ise risk almayan, daha az proaktif ve daha gok “bekle - gor” ilkesini
benimserler (Petrakis, 1997,5.384).

1.10.1.3.6. Risk Alma Egilimi Yiiksek Strateji Boyutu

Risk kavrami, bir faaliyet neticesinde olugabilecek muhtemel kazang ve kayip
miktantyla degerlendirilebilir. Isletmeler agisindan risk alma egilimi, kaynak tahsisati
karar senaryolarinda belli olabilir. Eger kaynaklar kazang getirmesi garanti olan
olanlardan baska alanlara tahsis edilmiyorsa, isletmenin risk alma egiliminin gok diigiik
oldugu soylenebilir. Bu agidan risk alma egilimi, iriin ve pazarlara yonelik karar alirken
anahtar bir parametre olabilir. Igletme rekabet modellerinde yapici risk almamn, pazar
firsat1 arama agisindan girigimciligi uyaran 6nemli bir faktor oldugu belirtilmigtir
(Morgan and Strong, 1997, 5.1057).



Strateji boyutlarimin hangisinin igletme tarafindan bemmsendlgl, uygulanacak o ¢

olan rekabet bigiminin segimi agisindan 6nemlidir. Ciinkii benimsenen strateji bofri’ifﬁ' e
uygulanan rekabet bigiminin birbiriyle uygun olmamas: durumunda basgarisizlik ihtimali
artar. Bunun bir gok nedeni olmakla birlikte, en 6nemlisi benimsenen strateji boyutuna
gore kaynaklann igletme diizeyinde dagitimidir. Bu kaynak dagilimi, igletmede bu altt

“boyuttan birisi diigiiniilerek dagtilabilir, ancak bu kaynak dagilimi, uygulanan stratejiyi
desteklemiyorsa diigiince ve hareket arasinda farkliik meydana gelir.

1.10.2. Pazar Yonelimi

Pazar yonelimi, bir igletmenin tiim iyelerinin tutumlarim ve davramglarim
sekillendirecek olan pazarlama kavraminin organizasyonel diizeyde benimsenmesidir.
Basitge pazar yonelimi; organizasyonun pazarlama anlayigini temel igletme felsefesi
olarak benimseme gonilliligidir. Bu bakimdan pazar yonelimi, organizasyonel
amaglan gergeklestirirken miigteri ihtiyaglanm da tatmin etmek amacindadir (Miles ve
Arnold, 1991, s.49-50). Yoneticiler izerinde yapilan incelemelere dayanarak Kohli ve
Jaworski (1990) pazar yoneliminin, “igletmede caliganlarin projeleri ve gabalarim
ahenkli bir gekilde bir araya getirerek igletmelerin performansin artirdifini” ileri
siirerler (Slater ve Narver, 1994, 5.22-23). Bir isletmenin pazar yonelimli olabilmesi igin,
a) mevcut ve potansiyel miisterilerin ihtiyaglarimi en iyi gekilde kargilamak, iistiin
migteri degeri olugturmak iizere bir degerleme sistemi geligtirmig olmali, b) mevcut ve
potansiyel miisteriler ile rakipler hakkindaki bilgileri sistematik olarak toplayip bunlan
en ince aynntisina kadar analiz etmeli, c) elde edilen bilgilerin ve analiz sonuglanmn
organizasyon ¢apmnda paylagimini tegvik etmis olmahidir. d) Firsatlan degerlendirmek ve
tehditleri agmak igin, degisen miigteri ihtiyaclan ile rekabetci faaliyetlere yamit vermek
lizere entegre olmug bir organizasyon yapisi geligtirmeli, €) ayrica organizasyon ¢apinda
daima g6z oOniinde tutulacak oOncelikleri belirlemis olmalidir. Diger isletmelerle
kiyaslandiginda pazar yonelimli bir igletmenin kendinden daha diigiik pazar yonelimli
rakiplerine oranla daha bagarih olmasi, o igletmenin miisterileri igin daha uzun donemli
ustiin deger olusturmasindan kaynaklamr (Morgan ve Strong, 1998, 5.1053-1057). Pazar

yoneliminin ii¢ unsuru vardir (Voss ve Voss, 2000, 5.68):
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*Miusteri yonelimi
*Rakip yonelimi
*Fonksiyonlar aras1 koordinasyon

Pazar yoneliminin bu {i¢ unsuru, uzun doénemli bir bakig agisina sahiptir ve kar
yonelimlidir. Miigteri yonelimi, miigteriler igin deger geligtirme ve artirma ile ilgili olan
kiiltiirel tutumlan igerir. Isletme kiiltiiri; “iglerin yapildih yol” dur ve dolayisiyla,
miigteri yoneliminin timi uygulama ile ilgilidir. Bu yiizden miigteri yoneliminin,
igletmenin tiim faaliyetlerine niifuz etmesi gereklidir (Appiah-Adu ve Singh, 1998, s.
386-387). Miisteri yonelimi, pazar yoneliminin kalbidir. Miigteri tatminini bagarmak i¢in
bir saticinin, miigterisinin tiim deger zincirini sadece bugiin olarak degil zaman iginde
degisim gegcirdifini bilerek hareket etmesini gerektirir. Alici degeri, aliciyr ya
pazarlarinda daha etkin kilarak ya da operasyonlaninda verimli kilarak, defer zinciri
icinde her hangi bir noktada olusturulabilir (Slater ve Narver, 1994, s.22-23). Bu husus
miigterilerine daha yakin olabilen KOBI’ler agisindan son derce ehemmiyet arz eder.
KOBTI’lerin bir gogu arastirma ve gelistirme igin, diigiik maliyetli tiretim yapmak icin ya
da etkin planlama stratejileri gelistirmek igin, isletme karliligimn diger kaynaklarim
aragtirma igin gerekli olan finansal kaynaklardan yoksundurlar (Pelham, 2000, 5.48-67).
Ustiin miigteri degeri olugturma, sadece miigteri degeri iizerine egilmekten daha fazlasim
gerektirir. Ustiin deger, belli bagl rakiplerin kisa donemli gigliilik ve zayifliklan ile,
uzun donemli kabiliyet ve stratejilerini anlamay1 ve tammlamay1 zorunlu kilar. Pazar
yoneliminin tigiincii gekirdek unsuru, alicilar i¢in deger olusturmak iizere personelin ve
tim igletmedeki diger kaynaklarin koordinasyonu saglamakla meydana getirilir (Slater
ve Narver, 1994, s.22-23).

1.11. Rekabet Avantajina Dayah Stratejiler

Rekabet avantaji genel olarak, bir igletmenin rakipleri karsisinda kendisine

yegane bir avantaj saglayan bir tretim-dagitim sisteminin olugturulmasim ifade eder.



(Sackett et al, 35-49). Diger bir agidan rekabetgi avantaj, bir igletmenin ra%k;plen“'den

daha iyi rekabet etmesini saglayan farkliliklar olarak tamimlanabilir (Ma, 2000, s 53-62) £

Rekabetgi ustinligin ana amaci, hedeflenecek alanlara karar vermektir (Sackett et al,
1997, 5.359). Isletmeler baganli olmak istiyorlarsa miisterilerine defer eklemek
zorundadirlar. Kazang veya gelir elde edebilmeli, elde edilen gelir de sermaye

yatirimlarindan ve devam eden giderlerin maliyetinden fazla olmalidir.

Isletmelerin odaklandiklar ig alanindaki kabiliyet ve statiileri rakipleri kargisinda
bulunduklart konumu belirler. KOBI’ler kendi 6zel kabiliyetlerini anlamak igin de
igletmenin igine, ¢evresindeki firsatlarn tammlamak ipinde disaniya bakmalidir.
Isletmenin kabiliyet ve firsatlannm degerleyebilme becerisi rekabet avantajm da
beraberinde getirir (Long and Vickers-koch, 1995, s.14).

Rekabet avantajlan genelde 6lgek ekonomileri ve driin-siireg teknolojileri ile
basarilmaktadir. Ancak ginimiizde artik bunlar yeterli degildir. Olgek ekonomileri yolu
ile avantaj kazanmanin en iyi 6rnegi, seri iiretimdir. Hala pek gok uretici diisiik maliyetle
standardizasyon veya yiiksek maliyetle esneklik arasinda se¢im yapmalan gerektifine
inanmaktadirlar. Uriin teknolojisinden kaynaklanan rekabet avantaji ise, patentler ya da
know-how sahipleri tarafindan korunur. Bugiiniin izl Griin geligimi ve Uriinlerin
kolayca taklit edilmesi hi¢ bir iireticinin teknik avantaj sayesinde sagladifi rekabeti
konumuna tam olarak giivenmemesi gerektigini gostermektedir (Sackett et al, 1997,
5.359).

Baganh igletmeler, rekabet avantajinin iiretim stratejisinin diger fonksiyonel
stratejilerle iyi bir gekilde entegre edilmesiyle elde edilebilecegini fark etmiglerdir. Bu su
anlama gelmektedir: stratejideki degigiklikler, rekabetgi gevredeki ve igletmenin kendi
icindeki degisimlerle basa ¢ikmak igin gereklidir. Bundan dolay1, hig bir “en iyi” Gretim
stratejisi yoktur ve tiim rekabetgi iireticiler gerekli oldugunda bir stratejiden digerine
gegmeye hazir olmalidirlar. Sadece bir rekabet stratejisine dayanmak (ne kadar basarih
olursa olsun) genellikle genel sartlar degistiginde probleme donigebilmektedir (Sackett
et al, 1997,5.359). Bir ¢ok iiriin kategorisinin olgunlagmast, yegane iiriin-pazar stratejileri
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izleyerek rekabet etmeyi zorlagtirmaktadir. Cogunlukla belli bir rakibin bir adim ij)niinde‘ }

siirekli kalma imkansiz hale gelmektedir. Bir iiriin hattim yeniden komumlandifma:*

vasttasiyla stratejik rekabetgi avantaj kazanma (ve pazar boliimlerini), rakipler aym
oyunu oynadiginda ve bu tarzda sabit kaldifinda oldukga iyi igler. Eger rakipler bu
oyunu oynamiyorsa uzun donemli basan elde edilemez (Egelhoff, 1993, 5.48).

1.11.1.Rekabet Avantajimn Kaynaklar:

Bir rekabet unsurunun avantaj olabilmesi igin (Thompson and Richardson, 1996,
s.9);

1-Bir tirtin dizisi tizerinde uygulanabilir olmas: gereklidir.
2-Rakipler tarafindan taklit edilmesi zor olmalidur.
3-Miisteriler icin temel ve degerli bir kazang saglamalidir.

Rekabet avantaji kaynaginin 6ziinii pazar payi, tecrilbe egrileri, firma kiiltiirii,
pazarlama ve aragtirma uzmanhg ile varlik sahiplifi olugturmaktadir (Oster, 1994,
$.129). Yapilan aragtirmalar pazar pay: ile karhihik arasinda gicli bir iligki oldugunu
belirtmektedir (Eren 1997, s.223). Bir endiistride faaliyet gosteren ve ya yeni bir
endiistriye girecek igletmelerin pazar pay: lideri olan ve ya onemli pazar payma sahip
olan firmalar ile direkt olarak pazar pay: miicadelesine girmeleri bazen oldukgca tehlikeli
sonuglarda dogurabilmektedir (Dean et al, 1998, s.724). Bir pazarda belli bir konuma
sahip bir igletmenin bagarili olmas: i¢in pazar lideri olmasim1 gostermek yanlig sonuglara
gotirebilir. Belki bir igletmenin performansi, yiitksek etkinlikli ve verimli ar-ge
fonksiyonundan, belki gii¢lii servis hizmetlerinden belki de igletmenin giiglii servis
yeteneginden kaynaklanabilir. Bu nedenle KOBI’ler, rakiplerinin pazar konumunun
nedenini aragtirmadan dogrudan pazar paymm tehdit etmeye caligmamahdir. Bunun
yerine daha g¢ok bu rekabetgi iistiinliik saglayan 6zelliklere (ar-ge, tistiin servis vb.) gore
hareket etmeleri gereklidir (Oster, 1994, s.130-133).
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Bir isletmenin gegmisteki tecriibelerinden yararlanmas: ve degerlendlrmem ﬁrma‘ o
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igin ayn bir 6neme sahiptir. Isletmelerin baganisizliklarim ve basarilarini kaydetmelen,
rapor etmeleri ve bunlarin nedenlerini analiz etmeleri gereklidir. Igletmelerin uzun siireli
olarak performans sonuglari hakkinda detayli analizler yapmalan iyi neticeler verebilir.
Tecriibe egrileri, performanstaki uzun siireli trendleri gostermenin bir aracidir. Bu
“egriler aym zamanda performansin gelecekteki seviyelerinin projeksiyonu igin de
faydahdir. Artan iretim nedeniyle meydana gelen iyilegtirmelerin daha gok birim
tiretmenin bir sonucu oldugu sanilabilir. Ancak bu dogru bir yorum degildir.
Performanstaki bir iyilesme, yénetim ve caliganlarin uyumlu faaliyetleri yolu ile ortaya
gikar. Uretimdeki iyilegmeler, iiretim siirecini ve isletme prosediirlerini siirekli
iyilestirmek amaciyla organizasyonun gostermesi gerekli cabalar Dbiitiininin bir
sonucudur. Ofrenme egrisi geregi siirekli iyilestirmeye gidilecekse yapilmasi gereken
eylemler 6nceden belirlenmig olur. Bunlardan bazilan sunlardir (Compton, 1997,5.93).

*Uretim artiglan 6lgek avantajlan saglar. Endiistriyel maliyetler, enerji, ar-ge
harcamalan artan iiretim hacmine yayilir ve ortalama birim maliyetteki paylan azalir.

*Isgiicii kullannminda verimlilik artar. Bir igin tekrar edilmesi gaba israfinin
ortadan kalkmasina ve hatalarin azalmasina yol agar.

*lyilestirilmis metod ve siiregler kullamlir. Uretim gevrim zamanlarinda azalma,
tagimalarda azalma, izl takim degismeleri gibi iyilestirmeler verimliligi artiracaktir.

*Uriiniin yeniden tasarimi, imalét maliyetlerini azaltip siireg ¢iktisini artiracaktir.

*Uriiniin standardize olmasi, eylemleri optimize etmek ve verimliligi artirmak

i¢in stiregte faaliyet g6steren iggiiciiniin yeteneklerini artiracaktir.

*Daha ucuz ya da daha givenilir malzemelerin mevcut siirecin yerine gegmesi
verimliligi artiracaktir,
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Tecriibe egrileri vasitastyla maliyetlerini indiren isletmeler kendileri kﬁrederken, o
tecrilbenin sagladi1 kolayliklan ve firsatlan kullanamayan isletmeler zarar edérler. =
Burada rekabet agisindan 6nemli olan konu, tecriibe egrisinin igletmeye 6zel olmasidir.
Eger bu tecriibe egrisi isletmeye 6zel degilse ve kolaylikla taklit edilirse, igletmenin

avantaji kisa bir siire sonra ortadan kalkar.

Isletmeler rekabetgi giiglerini artirmak igin kendi igletme ideolojilerini yani
kulttrlerini olugturmaya baglamiglardir. Bu organizasyon ideolojisi, firma iginde ortak
bir takim degerlerin varligimni kabul etmeyi ve bu degerler dogrultusunda hareket etmeyi
gerektirir. Bir igletmenin kiltiirli; organizasyonel bir varlik, bir degerdir. Bu yle bir
varliktir ki, bagka bir organizasyonda aynisim bulmak ¢ok zordur. Ciinkii kiiltiir o
firmaya hastir ve degerlerden meydana gelir. Normlardan, politikalardan meydana gelir.
Resmi yapi, igletmenin sadece kiigiik bir kismudir. Igletmeler igin gorinmez ve
dokunulamaz varliklar ve degerler kiimesi olan igletme kiiltiirii, kolayca taklit
edilemedigi igin siirdiirilebilir bir rekabet avantajidir. Omegin, yonetim kademelerinde
profesyonel galigma ile istikrari benimseyen bir igletme kiltiiriinde uzun vadeli ve daha
bityiik yatinmlar yapilabilir. Oysa hizli bir gekilde yonetim kademelerini degistiren
isletmelerde bu niteligi bulmak ¢ok zordur. Bir isletmeye 6zgii olan kiiltiir o igletmenin
tedarikgilerinden en son miisterisine kadar i§ yapma felsefesini de etkiler ve olusturur
(Gibson et al, 1997).

Isletmelerin varlik miilkiyeti igerisinde ilk olarak patentleri gosterebiliriz. Bir
patent 6nemli bir maliyet avantaji saglayabilir. Ayn: gekilde 6nemli bir iiretim girdisinin
miilkiyetine sahip olmak, mukayeseli olarak bir ustiinliik saglayabilir. Iyi planlanms ve
organize edilmis etkin bir dagitim kanal bir Gstiinliik saglayabilir. Isletmelerin ahicilarla
yaptifi uzun vadeli sozleymelerde bir istiinlik meydana getirebilir. Tiim bunlardan
birisini ve ya birka¢im firma kendi biinyesinde meydana getirerek istiinliik saglayabilir
(Oster, 1994, 5.136).

Bir pazarlama avantajimn rekabetgi bir avantaj olabilmesi i¢in 6zel bir yapiya

sahip olmas:1 ve bir ¢gok yonetim uygulamasinin karmasik bir bilegeninden olusmas
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gereklidir. Eger boyle degilse, 6rnegin basit olarak sadece bir pazarlama aglndan veya,
ilging reklamlar yapmaktan kaynaklanan bir pazarlama avantaji varsa bu kolayllkla takht
edilir. Bir organizasyonun bilgi ve uzmanlify; kolayca ifade edilemeyen zimni bir nitelik
tagiyorsa, bu 6zel bilginin ne oldugu kullanim esnasinda anlagilamiyorsa ve bilgi basit
degil karmagiksa karli bir stratejik varlik olarak hizmet edebilir. Bu gibi durumlarda
rakipler i¢in bu avantaji taklit etmek ve kopyalamak oldukga zor olacaktir (Oster, 1994,
5.134). KOBI’lerde pazarlama uzmanlif: iletmenin tiim operasyonlarina rehber olmasi
gereken bir yaklagim olarak degerlendirilir. Pazarlama uzmanlifi pazar ihtiyaglarimn
analizine ve miigteri tatmininin 6lgtimiine 6nem verir (Brooksbank et al, 1998, s.117-
118). Baz igletmeler pazarlama avantaji olarak aracilara ya da miterilere sunduklan
hizmetlerin tiirine ve kalitesine 6nem vererek, Ustiinlik saglamaya caligmaktadirlar.
Uygun kredi kogullan, satig sonrasi servis hizmetleri, istenilen zamanda ve ticretsiz tiriin
teslimi, Urinin istenilen yer ve zamanda montaji, uzun sireli garanti imkanlari,
miigterilere hediyelik egyalar verilmesi gibi teknikler kullanabilmektedir. Kimi
isletmelerde miigterilere yakinhk ve optimal yer se¢imi ile cegitli firsatlar
olugturabilmekte, Ustiin yetenekli satig personelini avantaj olarak degerlendirmeye
cahigmaktadir (Oster, 1994, s135).

1.11.2. Kabiliyete Dayah Rekabet Avantajlan

Aymricr kabiliyetler basitge, rakiplerin yapamadifi bazi geyleri (gergek ya da
potansiyel) yapma yetenegi anlamindadir. Kabiliyetler ise insan, siireg, iriin ve entegre
edilmis siireglerden meydana gelir. (Sackett et al, s.362) Ayirici kabiliyetler sunlardan
kaynaklamir (Love et al, 1995,5.466-467):

a) Yapr: Cahganlarla, tedarikgilerle, mugterilerle ve diger ilgili kigilerle uzun
donemli iliskiler kurma ve devam ettirme yetenegi ile firsat¢i1 davramisi cezalandiran bir
¢evre olugturma yetenegidir. Boyle bir kabiliyet igsel ve digsal gebeke iligkilerinin
kullanmlmasim gerektirir. Yapinin rekabetgi avantaj olusturabilmesi igin; organizasyonun
fonksiyonlarim: entegre ederek sinerji olugturmasimi ve aym zamanda iireticiler,

perakendeciler, tedarikgiler, dagiticilar arasindaki baglar bir sistem olarak yénetmesini
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gerektirir. Yap1, organizasyondaki kisiler, fonksiyonlar ve boliimler arasmdak1 karslhkh .‘ '
bagimliligin tegvik edilmesinden kaynaklanan ve sinerjiye gétiiren “sistemik dusunme
ile organizasyonlar arasinda baglantilarin ya da ittifaklanin kurulabilmesine imkan
tammalidir (Thompson and Richardson, 1996, 5.9). KOBI’lerin ayirict kabiliyetleri daha
sinerjistik bir bigimde diizenleyebilmeleri i¢in agagidaki uygulamalan geligtirmeleri
" gereklidir (Thompson and Richardson, 1996, s.9-11):

*Miisteri odakli teknolojik faaliyetleri geligtirmek. Pazardaki mevcut irinler,
nitelikler ve faaliyetler nispeten daha az goériilebilir kabiliyetlerin nihai sonuglandir.
Uriin ve hizmet iistiinliigii;, fonksiyonel siireg ve stratejik yap1 kabiliyetleriyle baglantil1
olarak miigteri odakli teknolojik faaliyetleri gelistirmeye baglidir. Aymci teknolojik
kabiliyetlere sahip olmak, bir endiistrideki gii¢ ve bagarinin sirnidir.

*Stratejik basan belli siire¢ ve kabiliyetleri geligtirmeye baglidir. Bu tiir siiregler
sadece bir iriin ya da hizmete bagh olmayip, tiim organizasyonla ilgili olacaktir.
Fonksiyonel siire¢ kabiliyetleri igin en tipik alanlar miigteri hizmeti, nakit yonetimi, yeni
uriin gelistirme, lojistik yonetimi, bilgi yonetimidir.

*Yonetim yetenekli caliganlanin  yetistirilmesi iizerine odaklanmalidir.
KOBTI’lerin bir gogunda sadece makina ve teknolojiye giivenerek esneklik kazanmaya
¢aliymak oldukca 6nemli goriilmekte, ancak galiganlara gerekli 6nem verilmemektedir.
Yetenek gelistirmenin asil amaci, igletmenin tiimiinde sirekli 6grenme siirecini
pekigtirmektir. (Lau, 1994, s.14).

b)Un: Bilgiyi miisterilere nakleden anahtar bir metoddur. Un’tin degeri iiriin ve
hizmetler hakkinda miisterilerin nasil bilgi topladiina baghdir. Ayinci kabiliyetlerin
olugumu her bir igletme igin 6zeldir. Ozellikle ayiric1 kabiliyetlerin kaynag “tin” ya da
“yapiya dayali” yeteneklerden olusuyorsa, difer igletmeler tarafindan taklit edilmeleri
oldukga zordur.
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tiriin ya da hizmetin yeni bir gekilde teslim edilme metodudur.

d)Stratejik aktifler: Bir igletmenin niteliklerinin sonucu degil ancak pazar
konumu veya hakimiyetinin sonucudur. Ug ana tipi vardir. Dogal monopol, batik
‘maliyetler (bir rakip tarafindan kolayca kargilanamayan), lisanslama veya hiikiimet
diuzenlemeleri yolu ile elde edilen aynicalikiar.

e)Miisteri odakh teknolojik ve fonksiyonel siire¢ kabiliyetleri: Cekirdek
teknolojik kabiliyetler tizerindeki kontrol imkam, bir endistrideki gii¢ ve bagarnin
sirndir. Isletmelerin distiin bir rekabet¢i olmasim saglayan—fonksiyonel siire¢ kabiliyeti,
sadece iinin yada hizmete 6zel olmayip tiim organizasyonla ilgili olacaktir ve bu
kabiliyetlerde genelde bilgi sistemleri ve teknolojileri iizerinde yapilanacaktir. Siire¢
kabiliyetlerinin gelistirilmesi ve kullamim igin en belirgin alanlar; miisteri hizmeti, nakit
yonetimi, yeni iiriin geligtirme, lojistik yonetimi bilgi yonetimidir. Fonksiyonel siireg
kabiliyeti daha diisiik maliyetler ile miigteri tatminine yol agan hizli etkin ve verimli
hizmetlere gotiriir (Thompson and Richardson, 1996, s.9). Baganmin en temel
taglanindan birisi, igletmedeki fonksiyonel iligkilerin genel kalitesidir. Bu kaliteyi,
fonksiyonel katkilar anlamay1 ve degerlendirmeyi artiran sik iletisim meydana getirir
(Noble, 1999, 5.26). Fonksiyonel siiregleri iyilestirmeye verilen 6nem, isletmelerin nasil
deger yaratacaklan hususunda farkli bigimde diigiinmelerine neden olur. Bu onlara
gelecekte rekabet avantaji olugturmanin temeli olarak bu kabiliyetleri tammlamalarina
ve bunlan nasil kullanacaklar sorusunu sormalarina neden olur (Chaston and Mangles,
1997, 5.48). Bir igletmenin sahip oldugu cekirdek kabiliyetler su sekillerde rekabet
avantaji olugtururlar (Thompson and Richardson, 1996, s.9):

*Onemli pazar alanlan ya da boliimlerine girigi saglayarak,
*Uriin ya da hizmetin algilanan miigteri yararlarina énemli katkida bulunarak,

*Rakipler i¢in taklidi zorlagtirarak,
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*Organizasyonun maliyetlerini onemli 6lgiide azaltarak.

Belirtilen bu avantajlan saglayan cekirdek kabiliyetleri elde etmek igin
KOBI’lerin deger zincirlerini iki gekilde incelemeleri gerekir. Ik olarak deger ekledigi
miisterilerinin konumlar ile ekledigi deger ve bunun maliyeti arasindaki farkn en biiyiik
“oldugu deBer zinciri tizerindeki 6zel noktalart aragtirmahidirlar. Bu gekilde bir KOBI,
deger zincirinin iizerindeki bu noktalarda kendisine avantaj veren 6zel yetenek, bilgi ya
da teknolojiye sahip olduunu 6grenir. Cekirdek kabiliyetlerin ne oldugunu tesbit etmek
miigteri ve hissedarlarin ihtiyaglarinin kargilanmasi agisindan onemlidir. Bu bilgilerin
incelenmesi, KOBI’lerin biiyiik sinerjiler olugturan faaliyet kararlan almasim saglar.
Cekirdek kabiliyetleri uygulayarak 6zel noktalarda deger olugturma ve deger zinciri yolu
ile onu daha etkin siireglere ekleyerek deger olugturma, meydana getirilebilecek degerin
toplam miktanm biyiik olgiide artinr (Long and Vickers-koch, 1995,5.13). KOBI’ler
siirecleri etkin bir gekilde baglamaktan gelen deger ekleme iizerinde de yogunlagirlarsa,
bu onlarn kendi stratejik siireglerini iyilegtirmene neden olur. Ayrica bu durum 6nemli
siireg zincirleri iizerinde kontrolii daha iyi siirdiirebilmek igin uygun tedarikgilerle yakin
ortakhiklar ve ittifaklar olusturma imkanim da verir (Long and Vickers-Koch, 1995,
s.13).
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e ——
Cesitli diizeylerde

Stratejik biling ve 6grenme
kabiliyetleri
——
Siireg-degiisim-kabiliyetleri
//——\
Celirdek amagclar
rekabetgi-kabiliyetier

*’f\knolojiler *Siiregler *Yap

Deger ekleme, yenilik kabiliyeti
sinerji icin sebekeleme

*Planh degisim*Vizyon*Degisim olugturma

~ o
*Degisen bir gevreyi yonetme *Miigteriler,
tedarikgiler, dagiticilar ve rakiplerden 6grenme
* Giiglendirilmis calisanlar

\— _’/
farkl: jenerik kabiliyetier

Sekil 1.2. Kabiliyet ag1 (Thompson and Richardson, 1996, s.6)

Stratejistlerin organizasyonlarini, rekabetgi konumlanm iyilestirecek gekillerde
sirekli olarak geligtirip yapilanmaya gereksinimi olan kabiliyetler portfoyi olarak
gormeleri gereklidir. Sekil 1.3°de gorildugi gibi stratejik ve rekabetgi bagan; gergek
stratejik amaglar, stratejik degigim kabiliyetleri ve stratejik 6grenme kabiliyetleri olarak,
ui¢ kabiliyet grubuna baghdir. Bu kabiliyetler, bir dizi kargjihikl bagimli tabakalar olarak
gorilebilir. Agin merkezi olumlu ¢ sonucu, yani jenerik organizasyonel kabiliyetlerin
mevcudiyeti ve yapilandinilmasina bagli olan rekabet avantajim bagaran sonuglar
gosterir. Uglincii jenerik kabiliyetler afin dis katmaminda olup, bu kabiliyetlerin
yapilandiriimas1 diger tabakalanda kapsar. Merkeze en yakin olanlar rekabetgi avantaj
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olusturén gercek gekirdek kabiliyetlerdir. Dinamik ve rekabetgi ¢evrenin taleplerini
yansitmak ve rekabetgi avantaji sirdiirmek igin bu gergek kabiliyetleriti zamanla
gelistirilmesi ve degigtirilmesi gereklidir. organizasyonlarin bu nedenle, hem kesintili
hemde siirekli degisiklikleri yonetebilme kabiliyeti, siire¢ kabiliyetinide gerektirir
(Thompson and Richardson, 1996, s.5-6). Eger bir aywic1 kabiliyet surdirilebilirse,
isletme igin bir rekabet avantaji olmaya devam edecektir (Ma, 2000, s.55). Bagkalan
tarafindan kolayca taklit edilemeyecek sekilde baza temel kabiliyetler geligtirip,
kaynaklar elde edip, dagitilmadik¢a hicbir amacin bagsanilamayacag: kesindir. Kaynak
dagilim ve rekabet avantajlan sadece stratejinin ¢ok 6nemli yonleri degildir, bunlar aym
zamanda bagariy1 tespit etmede faaliyet sahasindan daha da 6nemli olabilirler (Long and
Vickers-koch, 1995, 5.9). -

1.11.3. Porter’n Jenerik Stratejileri

Porter (1980); isletmelerin genis bir pazan hedeflediklerinde digiik maliyetlerle
lretim yaparak ya da Griin ve hizmetlerinde farklilagtirmalar yaparak rekabette avantaj
saZlayabileceklerini belirtmistir. Bu ilk yaklasimda jenerik stratejiler isletmelerin genig
bir pazarda ya verimlilik ya da farklilagtirmay1 aradiklarini iddia eder. Bu yaklagima
gore igletmeler ne kadar ¢ok verimlilik iizerinde dururlarsa o kadar az farklilagtirmaya
gideceklerini, ne kadar gok farkhlagtirma yaparlarsa o kadar az verimli olacaklarim ileri
stirer (Porter, 1980, 5.35-37). Aymt zamanda digiik maliyet stratejisi icin gerekli deger
zincirinin farkhlagtirma stratejisi i¢in gerekli defer zincirinden Kkalitatif bir bigimde
farkh oldugu belirtilir. Diigiik maliyet stratejisinde miimkiin oldugu o6lgiide maliyetleri
azaltma lizerinde durulurken farklilagtirma stratejisinde deger zinciri vasitasiyla iistiin
kaliteyli ve imaji basarma (6nemli maliyetleri igerse bile) iizerinde 6nemle durulur
(Varadarajan, 1998, 5.92). Ikinci yaklasimda bu iki stratejinin es zamanh ve karl bir
bigimde bir isletmede kullamlabilecegi ileri sorilmigtirr Bu yaklagima gore
farklilagtirma stratejisinin edinilmesi yiiksek uriin kalitesini artumay: gerektirir. Bu da
muhtemelen farklilagtirma stratejisini desteklemek igin bir dizi fonksiyonel alanda daha
yiitksek maliyetlere katlanmay: igerir. Kaliteli iiriin sunmak, igletmenin triinlerine olan
talebi artirir. daha yiiksek pazar talebi igletmenin daha biiyiik pazar pay: elde etmesine



ve kumulatif Gretim hacmi vasitasiyla da daha dugik maliyetlere ulasmasnﬂi{iaglar,

(Porter, 1980, s.35). g

Diigiik Maliyet Farkhlagtirma
Genig P
it Maliyet liderligi Farklilagtirma
Dar pazar Maliyette Farklilagtirmada
hedefi odaklanma odaklanma

Sekil 1.3. Porter’in jenerik stratejileri (Porter, 1980, 5.39).

Sekil 1.4’de gosterildigi iizere KOBI’lerin ikinci anlayis1 daha gok benimsedikleri
ve uyguladiklan soylenebilir. Hem farklilagtirma hem de diigiik maliyet stratejisinin e
zamanh olarak ve karh bir bigimde bir KOBI’de uygulanmasi miimkiindiir (Helms et al,
1997, 5.689-691).

1.11.3.1. Farkhlastirma Stratejisi

Rekabet stratejilerinin gogu rakiplerin iiretemedigi hizmet ve tiriinleri sunmak
olan farklilagtirma iizerine kuruludur. Igletmeler benzersizlik derecelerini artirmak igin
¢abalar, aym zamanda marka imajim ve igletme imajim artirmaya calisirlar (Porter,
1980, s.37). Farkhlagtirma miigterilerin sadakatini ve segimini artirir, fiyata olan
hassasiyeti azaltir. Aym zamanda karhhifi da artirabilir. (Morden, 1993, s.114).
Farklilagtuma pazara giriy engellerini de yiikseltebilir. Rakipler farklilagmanin meydana
getirdifi benzersizlifi aym seviyede ve kalitede bagarana kadar isletmeye onemli
tstiinlik saglanir (Morden, 1993, s.114). Farkhilagtirmanin bazi kaynaklari sunlardir
(Porter, 1980, s.38).

*Teknolojik ya da fonksiyonel/operasyonel avantaj

*Uriin ya da hizmet uzmanh ve kalitesi
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*Teslim ya da dagitim

*Tasarim

*Satici/perakendeci gebekesi diizeyi ve kalitesi

*Satig 6ncesi ve sonrast miigteri hizmeti diizeyi ve kalitesi
*Marka imaj1 ve firma tinii

*imalat yogunlugu: Bu husus bir irini dretmek igin digerleriyle yapilmak
zorunda olan bilegenleri yapma agisindan 6nemlidir (Miller and Dess, 1996, s.153).

*Statii sembolii: Uriin ve hizmetlerin bunlarin misterilerine sagladif statii ve
ayricalifin ifadesidir. Bu iiriin ve hizmeti kullanan miigteriler farkh statiilerde oldugunu
hissettirirler (Miller and Dess, 1996, s.153).

Kiigiik olgege sahip KOBI’ler, bityiik bir pazarda diisiik maliyet stratejisini
hedefleyemez. Ancak, bir farkhilagtirma ve/veya odak stratejisini gergeklestirmeye
ihtiyag duyarlar. Dar bir miigteri grubu i¢in daha farkli irinler sunmay: hedefleyebilirler
(Noteboom, 1992, s.292). Kendini her noktada farkhilagtirma firsatina sahip olan bir
isletme, miigterilerinin o iriin veya hizmete daha uzun siire ihtiyag duymayacaklarim ve
o Uriin ve ya hizmetten kurtulmaya karar verecekleri zamam da bilmelidir. Eger
isletmeler kendi iiriin veya hizmetleriyle ilgili miigterilerin yaratici fikirlerine tamamen
agik olurlarsa (buna tiiketim zinciri ad1 verilir) rakiplerinin diigiinmesi miimkiin olmayan
firsatlar meydana getirebilirler (Macmillan And  Mcgrath, 1997, s.133-145).
Farklilagtirma KOBI’lere, esitli stratejileri izleme imkam da verir. Bu agidan bir
KOBI, bir pazar iginde 6zel bir odafa yonelmek suretiyle 6lgefin neden oldugu
dezavantajlardan kurtulabilir (Dean et al, 1998, s. 716).
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1.11.3.2. Maliyet Liderlifi Stratejisi

R

Maliyet liderligi stratejisi genig bir hedef pazarda en tipik miisteriyi hedefleyerek
liks olmaktan ziyade ihtiyaca hitap eden bir Griin sunmay: igerir. Ciinkii maliyetler
genellikle bir uriiniin daha fazla standardize edilebilmesiyle azaltilabilir. Standart
denilebilecek irinlerle geni§ pazarlan hedefleyerek yifn iretim tekniklerinden, 6lgek
ekonomilerinden ve 6grenme (tecriibe) egrisi etkisinden en iist diizeyde yararlamilir.
Genellikle maliyet liderlifini amaglayan igletmeler, farkhlagtima stratejisi izleyen
rakiplerine gore ar-ge i¢in daha az harcamada bulunurlar. Ar-ge’nin biiyiik bir kism,
Griiniin dretimini daha kolay ve ucuz yapmaya dogru yonlendirilebilir. Reklam
harcamalan da genelde minimum diizeyde olacaktir (Dess And Miller, 1996, s.153-154).
Bir igletmenin bir endiistride digiik maliyet ile rekabet edebilmesi igin ozellikie
drinlerin fiyatlarma karyi piyasanin esnek olmasi, igletmenin 6lgek ekonomisi ile
tecrilbe egrilerinden yararlanmas1 gereklidir. Digiik maliyetle ¢aligmak karlannin
iyilegmesine neden olur. Bu stratejide igletmelerin temel olarak g6z 6niine aldiklan
unsur maliyetleri minimum diizeye indirmek, maliyetleri artinci faaliyetlerden
kaginmaktir. Bu gekilde rakiplerin fiyat diizeylerinin altinda pazara diigiik fiyath iiriin ve

hizmetler sunarak satiglarini, pazarlarim ve kirlarim artirirlar.

Rakipler maliyet lideri konumundaki igletmelere karsi kolay kolay fiyat
rekabetine giremezler. Ayica diigiik maliyetli igletmeler diigiik fiyatlar isteyen miigteri
baskisindan da korunabilirler. Boyle isletmeler yiiksek kir marjlarina sahiplerse,
tedarikgilerinin fiyat artig1 tehditlerine daha baganyla karsi koyarlar. Diigiik maliyetli
tiriinler, muhtemelen yeni ikame iirinlerden gelebilecek rekabetgi ataklan en aza indirir.
Bununla birlikte iriin farkhlagtrmasimn yapilmadigi pazarlarda miigteriler sadece en
diigiik maliyetli iireticileri ararlar. Isletmeler, miigterilerin aradig nitelikleri suf maliyet
indirimi ugruna iriinden kaldinlabilirler. Bu durumda bu niteligi talep eden miisterilerin
kaybina neden olur. Maliyet tasarruf taktikleri rakipler tarafindan kolaylikla taklit
edilebilir. Isletmelerin kendilerini agin gekilde maliyet indirimine dogru adamalan,
isletmelerin diger rekabetgi yeteneklerini genellikle sinirlayabilir. Ozellikle maliyet

kontroliiniin vurgulanmasi, yenilik yatinmlarim engeller. Bu, igletmenin iiriinlerini
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modasi gegmig, artik kullanilmayan Grunler haline getirebilir. Bir rekabet avantajt olarak
maliyetlerin kullanimi, migterilerin ihtiyaglanmin ve igletme operasyonlamﬁﬁ‘ ‘gok. -
dikkatli olarak izlenmesine baghdir. Baza durumlarda maliyet temeline dayal rekabet,
farkhlagtirmaya dayanan rekabetten daha basit goriilebilir. Ciinkii @iriin ve hizmetlerin
farkhlagtirmanin bir ¢ok yolu vardir. Bununla birlikte uygulamada, maliyet liderlifine
dayanan bir rekabet avantajim siirdiirme zordur. Ciinkii, yonetmek ve kontrol etmek igin
bir ¢ok maliyet unsuru vardir ve bu maliyetlerin her biri, olumlu ya da olumsuz bir
sekilde Griiniin talep edilebilirligini etkileme potansiyeline sahiptir. (Dess and Miller,
1996,5.153-154).

Tablo 1.4. Alternatif rekabet stratgjileri (Liao and Greenfield, 2000, 5.97).:
Alternatif stratejiler: Tamm;
Bir iglctme;
Yiiksek oranda deger ekleme Ticari ve endiistriyel alanlarda kullanilan genig
bir iiriin dizisiyle, yiiksek katma degerli yitksek
tekmolojili iiriinleri gelistirmeyi amaclar
Boéliime odaklanarak yiiksek deger ekleme Bir igletme sadece sumrl: miigteri grubu fizerine
odaklanma ile yiiksek katma degierli yiiksek "
teknolojili iiriinler gelistirmeyi amaglar
Maliyet avantaji elde etme Bir igletme, genis bir pazar bolimiine hizmet
etmek i¢in miimkiin olan en diigiikk maliyetlerde
iiretim yapmay: amaglar
Boliime odaklanarak maliyet avantaji elde ctme Bir igletme sadece sumrh cofrafi pazarlar
ve/veya muiigteri gruplanna hizmet etmek igin
miimkiin olabilen en diisiik maliyetlerle tiretim

yapmay1 amaglarlar.
Faridhlagtuma Bir igletme, genig endiistri béliimlerine hizmet
etmek igin firiinlerini farkhilagtrmay amaglar
Boliime odaklanarak farkhlastirma yapma Bir igletme sadece surls cografi pazarlar

ve/veya miisteri gruplanna hizmet etmek i¢in
iiriinlerini farkhilaghrmay: amaglar

Tablo 1.4 maliyet ve farkhlagtirma avantajlanyla beraber katma deger stratejisini
birbirinden ayirmustir. Ancak bu aymm yaparken daha ¢ok teknolojik iistiinlik ve
bunun sagladign yilksek deferi anlamak daha dogfru olur. Bu agidan bakildifinda
KOBI’lerin teknoloji yogun endiistrilerde faaliyette bulunmalart durumunda bu stratejiyi
kullanmalan gerektigi goriiliir. Dolayisiyla ar-ge ve yenilik faaliyetlerinin 6nemi artar.
Hem farkhlagtuma hem de digik maliyet stratejisinin e§ zamanh olarak ve karl: bir
bigimde bir KOBi’de uygulanmasi miimkindiir. Farkhlagtrma stratejisi kaliteyi
artirmay: gerektirir. Bu durum farklilagtuma stratejisini bazi1 alanlarda yiiksek maliyetli

bir hale getirir. Kaliteli iiriinlerin pazara sunulmas,igletmenin triinlerinin talebini artirir



ve daha yiiksek bir pazar pay: elde edilir. Bu sekilde artan tretim hacmi, dal ’du .
maliyetle iiretime imkan saglar (Helms et al, 1997, 5.689-691). Aym zamanda bu ge! ”‘ldtm, e =
miigteriye ek katma deger yaratiimug olunur.

Tablo 1.5. Jenerik stratejilerin riskleri (Certo and Peter,1991).
§_Maliyet liderliinin riskleri Farkhiagtrmanin riskleri Odaklanmamn riskleri
Maliyet liderligi siirekli deBildir | Farkhlagtirma siirekli degildir. | -Odaklanma stratejileri taklit
*Rakipler taklit eder *Rakipler taklit eder. edilir.
*Teknoloji defiiyir *Ahcilar icin, farklhlaghrma | -Hedef boliim yapisal bigimde
gereksiz hale gelebilir cazibesini kaybeder.
*Yapi aginir
*Talep kaybolur
~Genis bir sekilde hedeflenen
rakipler, boliimi bastinr.
Maliyete odaklananiar Farklllaghirmaya odaklananlar *Bolimlerin difer
boliimlerde en digik maliyeti ] boliimlerde en biiyiik farka bile | béliimlerden farkhhkian fazla
dahi baganirlar. basanrlar. degildir.
*QGentig bir iiriin hatt arthipmin
Diger igletmelerin benzer Diger igletmelerin benzer dezavantajlan vardir,
farklilagtirma yapma ihtimali maliyetlere ulagmasi ihtimali -Yeni odaklanan (rakip) firmalar |
vardir. vardir endiistriyi alt bbliimlere ayrr.

Tablo 1.5’de jemerik stratejilerin riskleri kisaca Ozetlenmigtir. Stratejinin
olugturacag riskler iyi degerlendirilir ve kayiplar asgari diizeye indirilirse bagan sansi
artar. Ancak bu riskleri degerlemeden hareket etmek olumsuz sonuglara neden olur.
Biiyiime ve gelismeyi isteyen KOBI’lerin sadece maliyete odaklanmalan, digik
performansa neden olabilir. Biiyiime ve gelisme gosteren KOBI’lerin, farklilagtirma ve
pazar odakhlik bilesiminden olugan rekabet¢i taktiklerle maliyet kontroliinii birlikte
gotiirdiikleri tespit edilmigtir (Smallbone et al, 1995, 5.44-62).

1.11.3.4. Odak (Niche) Stratejisi

Bir igletmenin triin —pazar stratejisi, bir pazar bolimiine 6zel oldugunda; bir ya
da daha az sayida pazar boliimiine bir yada simrli sayida iriin pazarladiginda, bu
stratejiye odak stratejisi adi verilir (Morden, 1993, s. 112-113). KOBI’ler odak
(niche)’larda faaliyet gostererek karliliklarnimi artirabilirler. Boyle bir stratejiyi biyik
isletmelerin hakim oldugu endiistrilerde olgekten kaynaklanan dezavantajlanimi telafi



etmek lizere uygularlar. (Audretsch et al, 1999, 5.201-203). Stratejik odak t@\o i,

endiistride tiim igletmelerin benzer faaliyetler gosterdigini fakat tretim faktol

e

yerlegtirilmesinde ise sistematik farkliliklar mevcut oldugunu ileri siirer. Bu faktor
dagilimindaki farklihginda odaklarin olugsmasina sebebiyet verdifini ileri siirer
(Audretsch et al, 1999, 5.202-203). Bir odak’da faaliyet gostermek igin KOBI’lerin
miugterilerini iyi bir gekilde analiz etmesi, odagin belli 6lgiide biiyiime potansiyeline
sahip olmast, igletmenin kabiliyet ve yeteneklerine uygun olmasi ve biiyiik igletmelerin
ilgi alanlarinin diginda olmasi gereklidir. Bu gekilde biiyiik isletmelerin genelde atladigs
veya ihmal ettlgl alanlara girebilirler. Diger bir deyisle, bityiik igletmelerin ilgilenmedigi
seye KOBI’ler odaklanabilirler (Thompson and Stricland ITI, 1984, 5.102).

Bu strateji, bir KOBI’nin hizmet verdigi pazar bolimiiniin gereksinimlerine ve
bu gereksinimlerdeki degisimlere karsi oldukga hassas olmasim gerektirir. Boyle bir
stratejiyi benimseyen bir KOBI dar sayilabilecek bir pazarda ¢alistifs igin, o pazarda en
iyi uretici olmaya caligmahdir. Béylece simirli bir pazara hizmet etmenin getirecegi
riskleri en asgari diizeye indirmelidir. Bir odak’da bir tiriinle sati§ yapan igletme biyiik
risk tagir. Bu acidan bir pazar lideri ya da en ¢ok tercih edilen tedarik¢i olmaya
caligmalidir. Odak stratejisinin olumsuz etkilerinden kunulmak igin farklilagtirma
stratejisi kullanilabilir (Morden, 1993, s.111-114). Odak firsatlan, KOBI’ler igin
gelismeyi berberinde getirir. KOBI’ler odak firsatlarina daha iyi tepki verirler. Bu
gelismeyi surdiirmek igin ise 6nemli finansal ve insan kaynaklarina ihtiyag vardir (Dean
et al, 1998, 5. 715).

Wright,Pringle ve Kroll’a gore jenerik odak stratejileri (i¢ bigimde uygulanabilir;
Bunlar Odak-Diigiik Maliyet, Odak-Farklilagtirma, Odak-Diigiik maliyet/Farklilagtirma
stratejileridir (Wright et al, 1996, s.127-131):

1.11.3.4.1. Odak-Diisiik Maliyet Stratejisi

Bu strateji, dar bir pazar boliimiine odaklanma ile tiim maliyetleri diigiik diizeyde
tutma tzerine kurulmugtur. Bu stratejiyi benimseyen igletmeler bir odak’daki fiyata
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duyarli miigterilere liks olmayan (migteri ihtiyactm gideren ancak faziaézelhgl

bulunmayan) iirin ve hizmetler sunarlar. Isletmenin bu liks olmayan un"“"]e“’

isletmeyle rekabet edenlerin iiriinlerinden daha az farklidir. Ayrica bu iirinler igin
fiyatm talep elastikiyeti fazladir (diSer bir deyigle triinlerin alicilant fiyata duyarli
olduklan igin, ortalama fiyatin altinda iriine sahip olmak isterler). Bundan dolay1 bu
stratejiyi kullanan igletmelerin tiim maliyetlerini miimkiin oldugu kadar digiik tutmalan
onemlidir. Dolayisiyla bu igletmeler, baglangicta yatinmlarnim diisiikk tutma ve faaliyet
maliyetlerini agagiya ¢cekmeye 6nem verirler. Omegin bu igletmeler en digik fiyatlar
oneren tedarikgilerden alimlarm yaparlar ve finansal kontrol fonksiyonuna onem
verirler. Ar-ge giiclerini, operasyonel etkinligi iyilestirmeye dikkatlerini verecekler ve
lojistik ile dagitim etkinliklerini artirmaya galigacaklardir. Bu tiir igletmeler maliyetleri
yikselten yeni ya da iyilestirilmig tUriin ya da hizmetleri gelistirmeye 6nem
vermeyeceklerdir. Reklam ve Ozendirici gabalar, maliyetleri yiikseltmemek igin en az
seviyede tutulacaktir. Odak-diigik maliyet stratejisi ile rekabet eden isletmeler,
rakiplerinin hitap etmedigi dar bir bélgede miigteriler igin avantajli olan diisiik maliyeti
devam ettirdikleri siirece yasayabilirler. Ayrica igletmede teknolojik kararlilik ve ya
yavasg teknolojik degisim 6n plandadir. Bu sekilde belli bir teknolojide uzun siireli
¢alisma, onlann diigiikk maliyetli kiiks olmayan iiriin veya hizmetler iiretmesini saglar. Bu
stratejinin en biiyik dezavantaji, liikks olmayan iiriin pazarlaninda periyodik olarak yogun
fiyat rekabetinin olugmasidir. Diger bir dezavantaj ise, teknolojinin eskimesidir. Gerekli
teknolojik degisim zamaninda yapllmadlgl taktirde, uriinlerin eskimesi s6z konusu

olabilir.
1.11.3.4.2. Odak-Farkhilastirma Stratejisi

Biyiikk pazarlarda farklilagtirma igin ihtiyag duyulan kaynaklara sahip olmayan
ve kigikk olgekli iiretim yapan KOBI’ler odak-farklilagtirma stratejisini izlerler
(Sandwig and Coakley, 1993, s.33-41). Bu strateji, dar bir migteri alam veya pazar
odagin 6zel ihtiyaglan igin oldukga farklilagtinlmg, ihtiyaci gok biiyiik 6l¢giide gideren
tiriin veya hizmetler ireten igletmeler i¢in uygundur. Bu iiriin veya hizmetler raklplerm
tiretmig oldugu liks triin ve hizmetlerin kargilayamadig miisteri ihtiyaglarim kargilamak
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uzere Gretilir. Bu uronler igin talep elastikiyeti oldukga dugik seviyededir. Bu'durum

isletmelerin iiriinlerini yiikksek fiyattan satma ihtimalini artiir. Odak farkhlastlrma o

stratejisi ile rekabet eden igletmeler, maliyet azaltimi gabalanina genellikle daha az ilgi
gosterirler. Yeni geligmeler teknolojik tstiinliife ve organizasyonel akicilifa 6nem
verildigini gostermektedir. Uriin performansi, prestij ve giivenlik arayan miisterilere
‘hizmet etmek temel felsefedir. Bu stratejinin en zayif yam aym maliyet seviyesini
tutturan rakiplerin gok daha diigiik fiyatta benzer uriinleri piyasaya siirmesidir.

1.11.3.4.3.0dak-Diisiik Maliyet/Farklilastirma Stratejisi

Bu strateji ile rekabet eden igletmeler maliyetlerini diigiik tutarken, bir miisteri
grubu ya da pazar odagimin 6zel ihtiyaglanm kargilama igin oldukga farklilagtinimig
iiriin ya da hizmetler iretirler. Miigteri gruplant ve pazar boliimleri gok sayida ise,
buralarda olugan talep KOBI’ler igin oldukga iyi firsatlar sunar. Bu stratejide diigiik
maliyeti ve farkhlagtirmay: saglayan beg yol vardir:

a-Kaliteye o6nem verme: Isletmenin timiinde tutarh siirekli bir kalite anlayisi
urinleri iyilegtirir, hurda maliyeti ile garanti ve satiy sonrasi hizmetlerin igerdigi
maliyetleri azaltir. Temel amag rakip iiriinlerin sagladifi miisteri tatmininden daha fazla
tatmin saglamaktir. Miisterilerin kalite anlayisn anahtar bir kriterdir. Onceden tespit
edilen bir dizi 6zellife uyum gostermek zorunlu olmakla birlikte, alicilar tarafindan
algilanan kalite yeterli sarti saglar. Kaliteye verilen 6nem sayesinde, meydana
gelebilecek muhtemel kayiplarin Oniine gegilir ve Uriiniin maliyetini artirabilecek
unsurlar elimine edilebilir. Boylece yiiksek kaliteli ancak diigik fiyath iiriinlerin

miigterilere sunulmas1 imkan dahiline girer.

b-Urin yenilikleri: Uriin yenilikleri sadece farklilastirmayr artirmaz. Aym
zamanda maliyetleri de diigtiriilebilir. Bu stratejinin girdi tasarrufu saflamasi neticesinde
verimlilik artigina ulagilabilir. Yeni iriinler gelistiricken yeni iretim teknikleri ve daha
ekonomik iiretim girdileri kullamlarak maliyetler dugiirilebilir.



faaliyetler, siire¢ yenilikleri olarak tamimlanabilir. Maliyet unsurlarimn azaltimasi,
dagitim ve siparig etkinlifinin artinlmasi ve siireglerin yeniden tasarlanmasi maliyetleri
dirgiirebilir.

d-Sistem yenilikleri: Isletmelerin kullanmig oldugu sistemler iizerinde (pazarlama
ve dagitim, satin alma, raporlama gibi) yapmi§ oldugu yenilikler, hem maliyet hem de
zaman tasarrufu saglayarak, onlarin daha atak olmalarina neden olur. Isletmelerin izl
cevap verme kabiliyetini artinr.

e-Organizasyonel uzmanlik-ayirici yetenek destegi: isletmelerin diger igletmeler
iizerinde sahip oldugu uzmanlik ve yeteneklerin diizeyine bagh bir stratejidir. Isletmenin
sahip oldugu uzmanlik ve ayinci yetenekleri, onlarin daha diigiikk maliyette ve daha farkli
urinler Gretmesinin asil kaynafidir. Ayrica igletmenin zayif oldufu noktalan destekleme
karsilifinda, bu 6zelliklerini daha giigli firmalarla paylasarak avantaj elde edebilirler.

KOB/P'ler gelismeye agik, énemli karhilik firsatlan veren odaklarda faaliyet
gosterir ve ayn1 zamanda digilk maliyeti de bagarirlarsa biiyiikk avantajlar elde etmig
olurlar. Béyle odaklar KOBI’lere gelisme ve biiyiime imkanlan saglar. Bu sayede biiyik
isletmelere kargi maliyet dezavantajim1 avantaja doniigtiirebilirler ve miigteri ihtiyaglarim

st dizeyde karsilayan igletmeler haline gelebilirler.

L. Boliimde KOBI’lerin 6zellikleri, stratejik agidan giiclii ve zayif yonleri tespit
edilmigtir. Aynica rekabetgi odaklanma, rekabet bigimleri ve rekabet stratejileri
incelenmis olup, bunlarin KOBI’ler agisindan degerlendirilmesi yapilmgtir. Bu tespit ve
degerlendirmeler giichi rekabet¢gi olmak igin odaklanma, yénlenme, amag ve hedefleri
belirleme, uygulanan rekabetgi stratejinin mantik ve igerigini anlama ve bunlan KOBI
yap1 ve oOzelliklerine uyumlagtirma, ayni zamanda gelistirme agisindan Onemlidir.
Bahsedilen kavram, strateji ve rekabet bigimleri hakkinda bir ¢ok KOBI sahip ve
yoOneticisinin bilgisi \dﬁsﬁk dizeylerdedir. Dolayisiyla hata yapma oranlan da yiiksektir.
Bu boliim rekabete daha derin bir bakig agis1 vermesi bakimindan 6énemlidir. Ancak 6zel
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olarak KOBI’ler i¢in rekabet¢i yontemlerin daha detayh incelenmesi de zorunludur Bu o '
husus da II. bolimde izah edilecektir.



ILBOLUM

KOBI’LERDE REKABETCi UYGULAMALAR

EET=

2.1. KOBI’lerde Rekabetci Yontemler

"
t

KOBI’lerde uygulanacak rekabet¢i yontemler, KOBI’lere 6zel ve ozgi
olmahlidir. Ancak bunu yaparken I. B6liimde anlatildi@: gibi sahip olunan rekabetgi
yonelime gore yapilanma, kaynaklan tahsis etme, amaclan belirleme ve izlenecek

rekabet stratejisinin tespit edilmesine dikkat edilmelidir. Bu sartlar yerine
getirildikten sonra, daha ozel rekabetci yontemlerin tespiti gereklidir. Sekil 2.1°de
KOB/’lerin kullanabilecegi rekabetgi yontemlerin bir 6zeti sunulmustur.

Uriin Pazar
stratejisi stratejisi
& = [FYeniirin ve yahizmet [*Farkhilastirma
§ g 2 |sunma *Reklam ve 6zendirme
e & ) *Kaliteli Griinler sunma  [*Misteri etkinlestirme
§ > £ [*Orin gesitlendirme *Pazar cesitlendirme
@
& A
= *Pazar boliimleme *Pazar béliimleme stratejisi
2 ¥ %tmajileri *Dagitim kanallarina girme
g- @ *Dikey entegrasyon *Fiyatlama stratejileri
© £ [isbirdigi ve ittifaklar
0
88  Urine odaklanma yada [*Pazara odaklanma ya da
=0y iiretim stratejisinde katma [pazarlama stratejisinde
oS g deger ekleme lkatma deger ekleme

Sekil 2.1.KOBI stratejileri (Curtis’in 1983 yilinda yaymlanmus olan “Kiigiik isletmeler igin
stratejik planlama” eserinden yararlanilarak geligtirilmigtir)

Sekil 2.1’de de gorilecegi tizere gergekte iki ana noktada stratejiler

geligtirilebilir. Bunlar; Griine yonelik stratejiler ve pazara yonelik stratejilerdir. Diger
sol tarafta belirtilen stratejiler daha 6zel olup, genelde KOBI yap1 ve faaliyetleri ile
daha yakindan iligkilidir. KOBI’ler sahip oldugu nitelikler ve kabiliyetleri ile rekabet
agisindan onemli ilerlemeler kaydedebilirler. Ancak her seyden 6nemlisi KOBI’ler

kendi pazar sartlanm, gicki ve zayif yonlerini, kabiliyetlerini, kaynaklarim,
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tecriibelerini, pazann igleyigini ve rekabet yeteneklerini iyi bilmelidiriig,f,i_ Bundan
sonra kendi tiretim ve pazarlama stratejilerini gelistirmeleri gereklidir. Bw duru mlar
bahsedilen rekabetgi yontemlerin KOBI'ler agisindan daha detaylt incelenitesini~
gerektirmektedir.

2.1.1. Uriin Stratejileri

Uriin stratejileri genel olarak bir isletmenin miigteri ibtiyaglarim istim bir
sekilde karsilamak ve miigteriye deger ekleyen tiriinfiiriinleri tretmek igin kullanms
oldugu kalite, yenilik, hizh cevap verme, diigiik maliyet ve esneklik stratejileridir.
KOBI’ler genelde bu stratejileri belli donemler icin kullanabildigi gibi, birden fazla
stratejiyi aym anda da kullanabilirler. Omegin hem yenilik hem kalite hem de dugik
maliyet stratejilerini aynt anda kullanabilirler. Ancak bu triin stratejileri benimsenen
rekabetgi yonelim ile yakindan ilgilidir. Ciinkii savunmaci strateji yonelimini
benimseyen KOBI’lerin yenilik stratejileri uygulamasi gok zordur. Aym gekilde
saldirganlik ya da proaktif strateji boyutunu benimseyen KOBI’lerin diigitk maliyet
stratejisi uygulamalan son derece zordur (belli bir 6lgegi yakalamis KOBI’ler harig).

2.1.1.1. Yenilik Stratejisi

Hyvarinen (1990), yeniligi, bir yaratimin bagarih uygulamasi olarak tanimlar.
Yeniligi yaraticiliktan ayiran gey, bu yaratimmn baganihi bir sekilde uygulanmasi
ozelligidir. Bu gekildeki bir yeniliin isletmelerin geligmesini, karhhifim ve
bagsansim daha da hizlandirdig goriiliir. Hayatta kalmak ve bagarih olmak igin,
KOBVP’lerin daha fazla yenilisfe 6nem vermeleri gerekmektedir. Uriin yenilikleri
yeterli pazar pay: elde etmek ve siirdiirmek, siireg yenilikleri diigiik maliyetle dretim
yapmak agisindan onemlidir (Heunks, 1998, 5.263). KOBI’lerle Biiyiik igletmelerin
yenilik agisindan kiyaslanma hususunda yillar siiren ampirik araghrmalar farkli
bulgular ortaya koymustur. Yapilan bazi aragtirmalar KOBI'ler arasinda biyik
isletmelere gore daha yitksek bir ortalama yenilik oram bulmuglardir. KOBI’lerin
digilk sermaye yogunlugu, diigik yogunlagsma ve yiiksek seviyede yenilik igeren
endiistrilerdeki biiyiik firmalara oranla yenilikte daha iiretken olduklan bulunmugtur.
Heunks (1998), iiriin yeniliklerinin kiigiik firmalarda (10-50 arsi gahgsana sahip



firmalarda) gelismeyi hizlandirdigini, sireg yeniliklerinin ise verimliligi amrdlglm
ileri sirer. Orta Olgekli firmalarda (50-200) yeniligin bagan igin gok onemll

olmadifini, ar-ge neticesinde elde edilen yenilikler harig, yenilik f: aahyet] S

cogunlukla diigiik karlilia neden oldugunu ileri siirer. (Heunks, 1998, 5.270)

KOB/’lerin ar-ge ¢aliymalarina katildiklan zaman biiyiik firmalara gore bu isi
- daha bityitkk bir yogunluk seviyesinde yaptiklanim ileri siiriilmiigtir (ise alinan
calisanlar ya da satiglarla ilgili olarak). Ancak bu durum yiiksek teknoloji ya da
bilime dayali endiistriler i¢in gegerli degildir, ¢iinkii boyle endiistrilerde yogunluk
agisindan KOBI’ler ve biyilk igletmeler arasinda hi¢ bir farkhilik yoktur. Kisaca
kiiciik firmalar ar-ge agisindan, bityiik firmalara oranla oldukga diigiik seviyelerde
faaliyet gosterirler. Ancak ar-ge ¢aligmalarina katildiklart zaman daha yogun ve daha
tiretken galigmaktadirlar (Noteboom, 1994, s.338). Biiyiik igletmeler temel olarak,
yeni ve bilime dayal: yiksek teknolojilerin olugjumunda daha iyidirler. Bu
teknolojiler olduk¢a nitelikli ekipman, bityiik ve daha 6zel takimlar, uygulamalarda
oncelik ve temel yeniliklerin karmagik uygulamalarim gerektirir (Noteboom, 1994,
s.338) Hyvarinen (1990), Biiyiik igletmelerin ayni zamanda yeniligi hizlandiran
kurumsal faktorlere daha fazla sahip oldugunu ve yenililii hizlandiran kurumsal
faktorlerin de nitelikli personel, digsal igbirligi ve dig sermaye edinimi oldugunu
belirtir  (Heunks, 1998). KOBI’ler temel teknolojilerin kigik &lgekli
uygulamalarinda yeni teknoloji-iiriin-pazar kombinasyonlarinda mevcut (iiriin
iyilestirmelerinde, yeni iiriin-hizmet kombinasyonlarinda vb. daha iyidirler. Yani
diger bir deyisle KOBI’ler uygulamada daha iyidirler (gelistirme ve pazara
tanitimda). Daha disiik maliyetli ve daha orijinal yeniliklerin KOBI’ler tarafindan
daha ¢ok yapildigini, difer yandan daha yiiksek geligtirme maliyetierini igeren ancak
daha az radikal yeniliklerinde bityiik igletmeler tarafindan gogunlukla yapildig gesitli
aragtirmalar neticesinde bulunmugtur (Noteboom, 1994, s.338).

KOBI’lerde yenilik onerileri az sayida hiyerargik katman nedeniyle daha az
degerlendirme siizgecinden gecer. Bu nedenle biiyiik firmalardaki siiziilmeye gore
daha kigiikk bir kapsamdadir. Yenilik¢iligi frenleyen daha az sayida yetkili olmasi
nedeniyle, yenilifi cok fazla gecikme olmaksizin bagarabilirler. Uzman kadronun
eksikligi, digsal iletigim eksikligi ve diigiik ar-ge biitgeleri ise 6nemli bir handikaptir
(Noteboom, 1994, s.335-338). Biiyiik igletmeler ise yenilik agisindan ii¢ onemli
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olumsuzluga sahiptirler. ilk olarak, iist yonetim hem musterilerden hem de fabrika o §
alamindaki sartlardan izole edilmislerdir. Ikinci olarak igletme igi agnt giﬁsi_mcilik o i
tolere edilmez. Ugiinciisii ise kisa donemli diisiinme egilimi ve uzun dénemli altyaplw““
iyilegtirmeleri igin gerekli olan maliyetlere, yoneticiler gogunlukla katlanmazlar
(Karlsson and Olsson, 1998, s.42-45). Ancak bu sayilan olumsuziuklarin énemli
kismu, bir gok KOBI igin gegerli olmamakla birlikte bir yenilik karan almak ve bunu

- tamtmak KOBI’ler igin oldukga riskli olabilir (dar pazar ve daha az uiriin gesidine
sahip olmalani dolayisiyla). Bu risk kurulmug hi¢ bir pazarin olmadi§s, talebin cok az
oldugu vyerlerde kokli degisimlere ugratlmis yeni iriinler (yeni teknolojileri
uygulamak, yeni fonksiyonlar eklemek, ya da mevcut fonksiyonlari yeni gekilde
uygulamak) igin 6zellikle gegerli bir durumdur. Pazara bir yeniligi tanitma KOBI’nin
sahip oldugu kabiliyetleri ile Giriin ve pazar gegidine baghdir. Miigterilere yakin olma

ve onlarla iyi etkilegim kurmalari, siparig Griinler sunan ve kisisel hizmetler veren
KOBTI’lere 6nemli avantajlar saglar. Bu durum iiretim agisindan tiiketici pazarlarina
kiyasla miigterilerin daha yakin iligkilerde bulundugu endiistriyel pazarlarda oldukga
belirgindir (Noteboom, 1994, s.333-335.).

KOBP’lerin yenilik faaliyetlerinden azami katkiyr saflamalan igin, igsel
esneklik ve kontrol arasinda bir denge kurmalan gerekir. Oysaki tutucu KOBI’ler
(daha az yenilikg¢i olanlar), esneklik ve farkhihikla daha az ilgilenirler. Boyle
igletmeler resmi planlama ve kontrol iizerinde daha fazla dururlar (Heunks, 1998,
5.263-270).

KOBl’lerden yenilik agisindan “dinamik tamamlayicilar”  olarak
bahsedilebilir. Farkh biyiiklikteki igletmeler bir teknolojinin ya da iiriiniin hayat
dongiisiiniin farkl: safhalarinda daha iyi ve daha etkindirler. Uriin hayat dongiisiiniin
baslangi¢ safhasinda olgek kigiiktiir ve kar marjlant makuldiir. Geligme safhasinda
olgek biiyiiktir ve kar marji da biiyiiktiir. Olgunluk safhasinda 6lgek biiyiik, ancak
kar marji digiktir. Gerileme sathasinda hem 6lgek hem de kir marji diigiiktiir.
Genelde yeni olugan iiriin pazarlarinda KOBI’ler 6nemli pazar paymna sahiptirler,
ancak daha sonra buyiik firmalar onlan gegerler. Gerileme safhasina gelindiginde ise
biiyiik firmalar genelde pazardan ¢ekilir ve kalan pazarlar daha kiigiik firmalara kalir.
Boyle durumlarda KOBI’lerin hem oncii hem de geride kalan olma durumu
goriilmektedir. Yenilik¢i igletmelerin biyiik olgefe dofru gegis yapma ihtimalleri
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buyiktir. Baganl: bir gekilde taklit yapan ve ya bagarili yenilikgi alygulamalar
gosteren 1sletmelenn bityiikk firmalar tarafindan genelde satin ahnmas:, urunpayat
nedenleridir (Noteboom, 1994, 5.327-328). Kendi kaynaklarinin yenilik Qabalarma
yeterli olmadifn durumlarda KOBI’ler yenilikgi sebekeler kurabilirler. Bir yenilikgi
igbirligi miusterek yatirim ortakliklar, teknoloji miibadele anlagmalan, lisanslama, alt
- sOzlegsmeler ve veri bankalan yolu ile saflanabilir. Bu igbirlifi benzer yenilikleri
isteyen igletmelerin bir araya gelmesinden ziyade, tamamlayici kabiliyete sahip
isletmelerin biraraya gelmesi ile daha etkin olur. Yenilik igin benzer yaklagimlara
sahip igletmeler arasi igbirligi, rekabet avantaji kazanma lirsi ve iletigimdeki
zorluklar tarafindan genelde engellenebilir (Cohen-Klepper, 1992, s.6). Yiiksek girig
engelleri bulunan endistrilerde yenilik¢i faaliyetler biyikk pazar giicti gerektirir,
dolayistyla diigiik pazar payh KOBI’lerin boyle endiistrilerde yenilik gansi azdir.
Bunu agmak iginde KOBI’lerin gebeke iligkilerini artirmalan gerekir. KOBI’lerin
digsal iletisim kurmada biyiik igletmeler kadar baganli olamamalan, teknik
bilgilerini giincel hale getirmede oldukga zorlanmalarina neden olur. Diger yandanA
KOBI’lerin bir ¢ogu yenilik¢i siirecin tiim unsurlanim igsellestirme yeteneginden
yoksunduriar. Bu duruma olgek ekonomilerinden yararlanamamada eklendiginde
sebeke iligkilerinin 6nemi oldukga artar (Karlsson and Olsson, 1998, s.35-38).

Yenilik uygulamalarinin kaynag: olan ar-ge cabalan rekabetgi istiinlitk
saglamanin yaminda uzun dénemli yeni firsatlart da beraberinde getirebilir. Bu
nedenle ar-ge ve stratejik yonetim arasindaki sinerjinin uzun donemli stratejik
hedefleri bagarmak agisindan hayati 6nemi vardir (Burgelman et al, 1998, s.22). Bir
ar-ge proje se¢iminin rekabetgi strateji ile tutarh olmast ve rekabetgi stratejiyi
pekistirmesi gereklidir. Diigiik maliyeti hedefleyen igletmeler, ar-ge harcamalarini
siirekli olarak minimize etmeye galigirlar. Bunun igin KOBI’ler kaynaklanm dar bir
pazar boliimiine yonlendirerek, yitksek katma deger stratejisi ile boliime odaklanan
maliyet avantaji stratejisi Gzerinde daha ¢ok dururlar. Etkin olarak farklilagtirma
stratejisini kullanan KOBI’ler hem iiriin ar-ge’si hem de siire¢ ar-ge’sini entegre eden
bir portfoy yaklagimi kullapirlar. Ar-ge cabalan ile kazamlabilecek teknolojik
tistiinliik, firin ve hizmetlerin gelencksel farkhilagtirilmasindan elde edilenin gok
otesinde biiyikk deger olugturabilir. Bu da 6nemli bir rekabet avantaji saglayabilir,
(Liao and Greenfield,2000, s.104). Ar-ge c¢abalan onemli miktarda kaynak ve
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yatirimu gerektirir ve kisa donemli bir olay degildir. Ar-ge’nin tlcanlestuﬂmem (b1r
ar-ge projesinin yenilik¢i ya da iyilegtirilmig tirin ya da irinlerin basanyla
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pazarlanmasi) ise gu kisitlan igerir (Liao and Greenfield, 2000, s.105):
*Birincisi, bir KOBI’nin ar-ge’si ticari potansiyelli bulus ve/veya teknik
olarak baganl bir yenilik yapmas1 gereklidir.

*Ikincisi, bir KOBI sadece yenilik veya buluglan rekabetgi iiriinlere
donigtirmekle kalmamali, aym zamanda bu riinlerini hedeflenen pazar
bolimlerinde pazarlayabilmelidir. Ar-ge’nin ticarilegtirilmesine bir takim giicler
engel olabilir. Degigim gosteren bir endiistride pazar, belirsizlik ve risk dikkate
alinmalidir. Stratejik yOnetime ar-ge’nin entegrasyonu, aragurma sonuclarinin
ticarilegtirilmesini kolaylagtirabilir. Bu ar-ge’nin KOBI’nin stratejik odaklilig: ile
aym yonde olmasmm gerektirir. Efer ar-ge projeleri onceden tespit edilen bir
rekabetci stratejiye gore degerlendirilir ve segilirse, projeden alinan sonuglar bagar
ile ticarilegtirilebilecek bir potansiyele sahip olur. Pazar talebi, rekabetgi stratejinin
olusumu ve ar-ge’nin planlanmasinda g6z oniine alinmahdir. Kisaca dnceden tespit
edilen bir rekabetgi strateji ile uyumluluk, ar-ge projesi segimi igin 6nemli bir kriter
olmalidir (Liao and Greenfield, 2000, s.105).

Biiyiik olgekli igletmeler yenilikleri, kendi kaynaklanindan veya digsal
kaynaklardan Mzl bir sekilde fonlayabililer ve yenilikten azami 6lgiide
yararlanirlar. Oysaki KOBI’lerin birgogu bityiik igletmeler gibi biiyiikk kaynaklara
sahip degildir ve ya digsal kaynaklan ¢ok kolay temin edemezler. Yenilikleri, kiigiik
olgekle yapmay: baganrlarsa da, kar oranlart simirhdir. Cok ulushu bir biyiik igletme
yenilikleri, ¢ok kisa bir siirede diinya g¢apinda pazarlayabilir. Yeniliklerin hukuki
olarak korunmasim saglama agisindan da biiyiik isletmelere nazaran KOBI’ler daha
zayif bir konumdadir (Acs et al, 1997, s.10). KOBI’lerde yenilik faaliyetlerinin
artirilmas: igin yaratin bir iklim olugturmak, igletme igi girigimciligi artirmak,
esnekligi gelistirmek gereklidir. Bunun igin, isletme iginde aragtirma ozglirligi
saglanmali, yetenekli ve yaratici personel istihdam edilmeli, aragtirmalar igin
imkanlar ve finansal kaynaklar olugturulmali, galiganlan yenilige dogru iten odiiller
verilmelidir (Karlsson and Olsson, 1998, 5.35).



A-Urin yenilikleri

Bu strateji, mevcut iiriinlerin miigterilerin degerini artirma igin yeni triinléf’

geligtirmeyi ya da farkh hacim, bigim, nitelik ve diger 6zellikleri ekleme ile mevcut
uriin hattim genigletmeyi igerebilir. Biiyiime ve geliyme agisindan iiriin yeniliginin
KOBYPler igin sektorel farkliliklar nedeniyle temel bir nitelik olmadigi soylenebilir.
* Omegin, yiksek teknoloji gerektiren elektronik sektoriinde yeni diriinlere sahip
olmak 6nemli avantajdir. Boyle sektorlerde yeni tiriinler biiyiimenin ana unsurudur.
Diger yandan daha diigiik teknolojili endiistrilerde yeni iiriin firsat1 daha azdir ve yeni
trin gelistirme kuraldan ziyade istisnadir. Boyle endiistrilerde yenilik, trin
nitelikleri ve teknik iyilestirmelerden ziyade tasanm ve/veya miigteriler i¢in deger
ekleme hizmetlerinin geligimine odaklamr (Smallboné et al, 1995, s.44-62). Bu
agidan KOBP’lerde iiriin yeniligi teknolojik-itme tarafindan uyanlirken, biiyik
igletmeler hem teknolojik-itme hem de talep ¢ekimi ile uyarihir (Karlsson and Olsson,
1998, 5.42-44).

KOBI’lerin yeni diriinler igin etkin bir pazarlama yaklagimim: segmesi onlan
yenilik¢i kullaniciya daha fazla yakinlagtirmasina neden olur. Ar-ge ve tamitim
paralel bir sekilde olugturulmak durumundadir. KOBP’ler bu olusumu kiigik
olgekleri, i¢sel esneklikleri ve miigteriye yakinhiklan ile birlestirirlerse biiyik bir
firsat yakalayabilirler (Noteboom, 1994, s. 333-335). Ar-ge’nin yeniligin ana kaynag:
olarak gorilmesinin iki nedeni vardir. Birincisi, lriin ve sireg gelistirmenin
dogrudan bir kaynagidir; ikincisi digsal bilgileri alip, kullanip, tiiketip, d6ziimsemek
icin gerekli kabiliyetleri gelistirmesidir. KOBI’lerde basanli iriin ve siireg
yeniliginin bhayati noktalarindan birisi, Griin hayat dongisiiniin ilk evrelerinde
yetenekli iy guct istihdamudir. Bu agidan ar-ge fonksiyonunun kurulmasi veya
mevcutlann daha da geligtirilmesi esastir. Yetenekli miihendis ve bilim adamlarnna
sahip olmadik¢a ar-ge’de ilerleme kaydetme zordur. Fakat bir iiriin ve siireci
gelistirme sadece ar-ge ile alakali degildir. Gelisme “yapma ile 6§renme” aracihifi ile
liretim bolimlerinde de meydana gelebilir. Bunu KOBI’ler iiretim ve yap: itibari ile
cok fazla karmagik olmayan iiriin gruplan iizerinde genelde daha ¢ok kullanmaktadir.
Yapma ile 68renmenin basariimasinin hizi baz1 endiistrilerde 6n plana gikmaktadir.
Diger bir deyisle KOBI’lerin bunu ne kadar hizli yapabildigi onemlidir. Ogrenme
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egrilerinin hizinin 6zellikle yiiksek teknolojili endustrilerde 6nemli bir faﬂ@roldugu ,
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tespit edilmigtir (Karlsson and Olsson, 1998, 5.33).

B- Siire¢ Yenilikleri

Siireg yenilikleri siirekli artan bir gekilde iyilestirmeler yapmak ve bunu tiim
"igletme capinda 6zenle yerine getirmektir. Siire¢ yenilikleri igin alt1 hayati unsur
vardir (Chapman and Sloan, 1999, s.106-107):

*Acik bir stratejik yapi: Isletmenin stratejik amaclan iginde siirekli
iyilestirmenin olacag@ agik bir gekilde belirtilmelidir.

*Stratejik yonetim: Siirekli iyilestirme, diizenli hedefler ve déniim noktalarim
¢ok iyi planlanmak zorundadur.

*Destekleyici bir kiltir olugturma: Siirekli iyilegtirmenin degeri ve 6nemini
tiim igletme ¢apinda tanitma ve benimsetme.

*Siirekli iyilegtirme bir siireg olarak yonetilmelidir. Orenme ve ya problem

¢Ozme siireglerinin uyumlamasimda igerir.

*Destekleyici egitimler verilmelidir. Siirekli iyilestirmeye katkida bulunmak
i¢in ortak problem ¢6zmeyi saglayan egitimler verilmelidir.

Iyi tammlanms siireg: siirecin simrlarmin, siregteki faaliyetlerin, girdi ve
¢iktilarin kayda dokiilmesi ve belirlenmesi iglemidir. Siireglerden sorumlu kiginin
belirlenmesi de buna dahildir. Siire¢ iyilegtirmelerinde Siirecin ilk agamast nedir?
Stireci baglatacak eylem kimden gelecektir? Siirecin son agamasi nedir?sorularimn
sorulmas: gereklidir. Siireg iyilestirme ¢abalarinin sininm bu sorulara verilecek olan
yanitlar belirleyecektir. Bu sorular cevapta bir kez ortaya konduu zaman siireci
yonetenler, miigterilerin siiregle ilgili beklentileri ve ihtiyaglan sorunu iizerinde daha
etkin sekilde egitilebileceklerdir. Miigteri ihtiyaglarinin anlagilmasindan sonra siireg
tammina gegilebilir. Ozelliklerin siire¢ tasannminda, mugterilerin ihtiyaglan ile
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beklentilerini kargilayacak bir gekilde birlegtirilmesi strecin ﬂuncﬁ\ asamas:dlr

Dongii, miisterilerin belirlenmis ihtiyaglariyla beklentilerini kan;llamayﬁqmwlayan

siirecin performansi hakkindaki miigteri yapilarinn dgretilmesi ile tamamlanmls St
(Caldwell, 1998, 5.56)

Isletmelerin kendilerini yapilandirirken, galiganlar ve yoneticilerin kafalaninda
- distinsel anlamda devamh gelisme ile bu digiince i¢in yapilan tiim faaliyetlerin
oniiniin agtlmas: felsefesinin yerlegmis olmasi gereklidir. Bu amag¢ dogrultusunda
caliganlara ve yoneticilere bu inisiyatifin ellerinde oldugu ve bunu bagardiklarn
takdirde odiillendirileceklerini bilmeleri gereklidir. Yonetici ve galiganlann, siirekli
gelismelerini saflamak ve aym zamanda bunu nasil bagaracaklan konusunda

rehberlik vermek igin egitimlerin verilmesi zaruridir.

Yoneticilerin  siireci tasarlamadan Once, miigterinin ihtiyaclanim ve
beklentilerini tam olarak anlamak igin gerekli olan zamam ayirmada pek fazla sabirlt
olduklan soylenemez. Siireg bir kez tasarlaninca da onu hizmete sokar ve herhangi
bir sikayet gelene kadar bir sey yapilmaz. Gelen sikayet tizerine hemen bu
aksakligin bir daha ortaya ¢ikmamasimi saglayacak sekilde siirece yeni asamalar
ekleme yolu segilir. Daha sonra gene bagka bir sikayetin gelmesine kadar beklemek
tercih edilir ve ikinci gikayetinde tekrarlanmamas: igin siireg, bir kere daha yeniden
tasarlanmaya ¢aligilir. Bu iglemler boyle devam eder gider ve sonugta bir ¢ok israf; is
tekrann ve gereksiz karmagiklagtirma ortaya cikar. Siirekli iyilestirme dongiisii
sayesinde, asil basansizligin temel nedenlerinin ortaya ¢ikanlmasim ve siirece yeni
bir kontrol ve maliyet tabakasi eklemek yerine bu nedenlere ¢oziim bulunmasini
saglar (Caldwell, 1998, 5.56).

Siireg iyilestirmeleri ya da yenilikler, maliyetlerde azalma sagladig: gibi, hata
ve hurday1 elimine eder, kaliteyi artinir, zaman tasarrufu saglar, farklilagtirmada
artiglara neden olur. Farklilagmada arti ile maliyetlerde digiisler yenilik yada sistem
iyilegtirmelerinin gergeklestirilmesi vasitasiyla baganlabilir. (Helms et al, 1997,
5.689-691). Rekabetin yiiksek oldugu endiistrilerde siirekli iyilestirmeyi bagarmak
igin gok ¢aba harcamak gereklidir. Siirekli iyilegtirme ¢abalarimin mihenk tagi,
iyilestirme igin baglangig noktasidir. Siirekli iyilestirme programimn, tiim is ve

iiretim operasyonlarina odaklanmas: gerekir.
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KOBI’ler makinalar ve onlarin kurulumundan kaynaklanan yiksek
maliyetler nedeniyle, Grin gelisiminden ziyade siire¢ gelisiminde ﬁnansal agldan
daha ciddi problemlerle karsy karsiya kalirlar (Karlsson and Olsson, 1998 s 38)

Ancak, yiksek gelisme gdsteren KOBI'lerin, belirgin bigimde zayif performans“‘

gosteren KOBI’lere oranla iretim siireclerinde onemli degigimler yaptiklan
goriilebilir. Bu tiir degisimler; yeni teknolojik yapiya dogru hareketlenme ve iiretimi
- organize etme geklindedir. Ancak bu durum sektorler arasinda farklihiklar gésterir
(Smallbone et al, 1995, 5.44-62). Baganh KOBI’ler mevcut strateji ile siirekli
iyilestirme siirecleri arasinda entegrasyonu saflammglardir. Siirekli iyilestirme
programlari; bu entegrasyonla birlikte geliyme hususunda kuvvetli bir inang duyma
ve uzun vadeli sorumlulugu da gerektirir (Chapman and Hyland, 2000, s.177).

2.1.1.2, Kalite Stratejisi

Yiiksek kalite diizeylerinde iiriin tasarlama ve iiretim yapmay: bagarabilen bir
isletme onemli bir rekabet avantajina sahip olur (Ma, 2000, 5.55-56). Isletmeler
kalite anlayiginin siirekli iyilestirme ilkesini uygulama ile bu rekabet avantajim
siirekli hale getirebilirler. Uriin performansim artiran bir iyilestirmenin rekabet
avantaji olabilmesi icin, yapilan iyilestirmenin miigterinin ihtiyaglarina en iist
seviyede cevap vermesi, miigteriler tarafindan degerli bulunmasi ve musterilerin
iyilestirme igin 6zel bir fiyat 6demeye raz: olmasi gereklidir. Kalite anlayiginin tiim
tretim siirecine uygulanmasi1 kayip ve hata oramimin asgari diizeye indirilmesine
neden olur (Shafer and Oswald, 1996, s.26-27).

Kalitenin iki boyutuna dikkat edilmelidir: Birincisi, igletmenin iretim
surecinin kalitesini ifade eden siireg kalitesi (i¢ kalitede denir) kavramdir. Siireg
kalitesi kavrami, ariinlerin kusurlu iiretilmesine neden olan unsurlan yok etme ve
israfi azaltma yetenegidir. I¢ kalitenin iyilestirilmesi siirekli imalat iyilegtirmelerini
ya da toplam kalite kontroline benzer tekniklerin adaptasyonunu gerektirir.
Isletmenin irin kalitesi ise (buna dig kalitede denebilir) nitelik ve uygunlugun
kalitesini ozetler. Uygunluk kalitesi; misterinin istedigi 6zelliklere bir iiriiniin cevap
verme diizeyidir. Nitelik; giivenlik ve performans vasitasiyla miigteri ihtiyaglarm
tatmin etme agsindan bir Griniin kapasitesidir. Bir KOBI’nin dig kalitesinin
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iyilegtirmesi, musteriler icin Grinlerinin deferini artrmak anlamindadir (Shetty,
1991, 5.45). IR

i¢ ve dis kalite, aym turden degildir. I¢ kalitenin iyilestirilmesi, urin

kalitesinin iyilegtirilmesine de yol agabilir. I¢ ve dig kalite arasindaki farkin ne
oIdugunun bilinmesi gereklidir. Ig kalite; ozellikle israfi ve aym isi tekrar yapmay
- elimine etmesi ile disariya dogru nakit akimim azaltir. Dig kalite ise, firma igine
dogru nakit akimum artiir (pazar payr ya da fiyatta bir artigla sonuclanan
iyilegtirilmi§ @riin kalitesinin miigteriler tarafindan takdir edilmesi olarak). ig
kalitenin iyilestirilmesi, bir igletmenin etkinligini artirir. I¢ kalite, deger eklemeyen
faaliyetlerin azaltmas: ile iyilegtirilebilir (bekleme zamanlari, kuyruklar, tekrar
¢aliyma deger eklemeyen faaliyetlerden bazilaridir). Isletmenin kalite maliyetleri —bir
isletmenin kalite diizeyi tarafindan etkilenen tiim maliyet konulari- 6lgiilmek
zorundadir. Kalite maliyetlerini; a)onleme maliyetleri (meydana gelmeden kusuriart
onleme ile kaliteyi iyilestirme amagclandigindaki ar-ge, egitim ve geligtirme
maliyetleri) b) Deger bigme maliyetleri (kusurlu mal miktarim azaltma ile kaliteyi ‘
kontrol etme i¢in katlamlan maliyetler) c) i¢ hata maliyetleri (kusurlu birimlerin
tekrar gahigtinimasinin maliyetleri) d) dis hata maliyetleri (garanti kapsamindaki
onarimlar) olarak bolimlendirebiliriz. I¢ kalite iyilestirme faaliyetlerinden olan
onleme maliyetleri diigik kalitenin engellenmesine yoneliktir. Deger bigme
maliyetleri, mal ve hizmetlerin miigterilerin ihtiya¢larina uygun olup olmadigim
degerlendirebilir. I¢ hata maliyeti, mal ve hizmetlerin gereken ozellikleri ya da
miigteri ihtiyaglarini kargilayamamasi durumunda ortaya ¢ikar. Hatali iiretim olmazsa
bu maliyetler gorilmez. Dig hata maliyetleri, mal ve hizmetlerin miisteriye
tesliminden sonra gerekli nitelikleri ya da miigterilerin beklentilerini kargilama
olasilifi sonucu ortaya ¢ikar. Geri iade, tamir, miigteri memnuniyetsizligi gibi
maliyetlerdir. I¢ kaliteyi iyilestirme igin kullamlacak izleme yonteminin, kalite
programimin beklenen etkisini degerlendirme yetenegine sahip olmasi gereklidir.
Ancak, KOBDlerin biiyikk kismunn distigi bir hata vardir. O da kalite
maliyetlerinin, maliyet sistemi iginde hesaplanmamasidir. Isletme igindeki bilgi
sistemi icine kalite maliyetlerinin uyarlanmasi gereklidir (Azzone and Cainarca,
1993, 5.68).




Kiuagik isletmelerin Orta Biyilklikteki isletmelere oranla daha esnek Ry
yapilarindan dolay1 miigteri ihtiyaglarim daha izl tammlama ve trinlere ﬁyarlama )
yetenegine sahip olduklan soylenebilir. Nihai kullanicih pazarlarda fé&liyetf
gosterenle, endiistriyel pazarlarda faaliyet gosteren firmalar arasinda fark olmadiim
varsayarak KOBI’ler igin iki tipik durum belirtilebilir. Bunlar hatin sayilir pazarhik

giicii olan miigterilere sahip KOBI’ler ile simrli pazarlik giiciine sahip miigterileri
- olan KOBI’lerdir. Birinci durumda KOBI’lerin kalite diizeyi ozellikle degerlendirilir
ve bazen KOBI’ler miigterilerin direkt kontrolleri vasitasiyla belgelendirilir. Burada
kalite diizeyinin iyilegtirilmesi genellikle miisterilerin ihtiyaglarina bir yikimlalagi
temsil eder. Kalite, talep siirekliliginin bir garantisidir. Bu nedenle KOBI'ler diizenli
bir gekilde kalite maliyetlerine katlanmak zorundadirlar. Béyle KOBI’ler miigteriler
nezdinde en iyi diizeyde olmak igin her yil kalite standartlarini iyilegtirmek
zorundadirlar. Kalitenin rekabetgi kullammi KOBI’ler igin bu anlamda siirlidir.
Boyle KOBI’lerin kalite maliyetlerinden dolayi, fiyatlarinda artig yapmas: kabul
edilmez. ikinci olayda miisteriler ile igletme arasinda genellikle bire bir iliski yoktur.
Bu nedenle igletmenin Uriinlerinin “artilanni” tamitmak igin miisterilerini ikna
edebilmesi 6nemlidir. Biiyiik igletmelerin driinlerinin miisteriler nezdindeki kaliteyi
gagnistiran imajlan goz oniine alindiginda, KOBI’ler igin aym durumdan pek fazla
soz edilemez. Bu durumu agmak igin, KOBI’lerin igletmelerinin ve iiriinlerinin
givenlik ve performans Kkalitesini sertifika siireci ile desteklemeleri gereklidir.
KOBTP’lerin bu anlamda digsal kalite iyilestirmelerini, giivenlik diizenlemelerinin var
oldugu ve migterilerin simrlt pazarlik giiciiniin oldugu pazarlarda kullanabilecegini
belirtebiliriz (Azzone and Cainarca, 1993, 5.70).

Kaliteli @iriin ve hizmet iiretmek KOBI stratejilerinin temelini tegkil
etmektedir. Ciinkii bu sekilde biyiik isletmelerle rekabet edebilirler ve ihracat
yapabilirler. Kalite siireglerini kullanma ve uygulama agisindan Orta Biiyiikliikteki
isletmeler daha yeterli finansmana ve uzman insan kaynagna sahiptirler. Daha kiigiik
isletmeler ise, kalite stratejisini kiigiik yap1 nedeniyle yonetimin tiim faaliyetlere
yakin olmasi ve yitksek iletigim nedeniyle daha basarili uygulama ganslan vardir.
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2.1.2.3.Hizli Cevap Verme Stratejisi

Hizlt cevap verme stratejisini; bir igletmenin rakiplerinden daha hizh olarak
miigterilerine Giriin ve hizmet iiretmesi, triinleri geligtirmesi ve teslim etmesi olarak
tammlayabiliriz. Hizh cevap verme gercgekte igletmenin esnekligi ile ¢ok yakindan
ilgilidir. Rekabet avantaji ¢esitli bigimlerde hizli cevap verme vasitasiyla
" kazamilabilir (Dess and Miller, 1996,5.158-161):

*Yeni uriinler gelistirme; bu stratejide igletmeler iirin geligtirme siirelerini
kisaltmaya boylelikle rekabet agisindan 6nemli bir avantaja sahip olmaya galigirlar.

*Miigterinin 1smarladig: triinler; miigterinin ihtiyaglarina yonelik igletmeye
verdigi 1smarlama uriinleri kabul edebilme hiz1 geligen teknoloji ile izl bir gekilde
artmugtir.

*Mevcut iriinleri iyilegtirme; 6zellikle bagarih igletmelerin en biiyik 6zelligi

onlarin siirekli olarak iriin niteliklerini iyilestirmeye y6nelik ¢abalaridir.

*Igletmeye siparig verilen iriinlerin teslimi; Igletmelerin almig olduklari

siparigleri hizl: bir bigimde miigterilerine ulagtirma yetenekleridir.

*Pazarlama gabalarim1 diizenleme; Isletmenin mevcut pazannda veya yeni
girdigi pazarda, amaglara yonelik pazarlama ¢abalanm pazarin gerektirdigi sartlara
uydurmaktir. Bunun igin satiy, reklam, tamtim, fiyatlama, iriin planlama gibi
faaliyetleri pazar sartlarina gére diizenlemek gerekir.

*Miisterilerin istek ve problemlerine cevap verebilme yetenegi; miigterinin bir
sorununa cevap verebilme gercgek bir rekabet avantaji olabilir. Ozellikle miigterilerin
bilgilendirilmesi, satiy Oncesi ve sonrasi miigterilerin segim yapmasini

kolaylagtiracak faaliyetlerde bulunulmas, satig sonrasi hizmetler oldukga onemlidir.

Hizli cevap verme stratejisinin firmalara diger firmalar kargisinda
kazandirdig: avantajlarda sunlardur:
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*Hizh cevap verme yetenefine sahip firmalarla, rakipler basa i,’_% bir
rekabetten kaginabilirler. s

*Hizh cevap verebilen firmalar, bu yetenekleri ile fiyat artiglannm daha kolay
olarak miisterilerine kabul ettirebilirler.

*Hizh cevap veren isletmeler, tedarikcilerini de aym yetenefi kazanmalar
i¢in cesaretlendirebilir. Boylece tedarikgi-iiretici koordinasyonu, yeni iriinlerin

miisterilere deger ekleyen iriinlerin Uretilmesini saglar.

*Hizli cevap veren igletmeler, pazara yeni giren rakipler ve ikame mallarla

hizli cevap verme yetenekleri ile baga gikabilirler.

Bu strateji ile rekabet edebilmek igin sistemlerin buna uygun olmasi
gereklidir. Hizh cevap verme stratejisi tiim pazar ya da miigteriler igin egit 6Gnemde
olmayabilir. Bu stratejiyi uygulamak ¢ogu zaman stres ve baski yapabilir. Hizli olma |
arzusuyla olugturulan hiz, bir rekabet avantaji olugturmaz. Hizli olma amag i¢in bir
aragtir, bir ama¢ olmamalidir. Uriin tasanmu, iiretim ve Griin tamtiminda bir
isletmenin gosterecefi hzhihik, miigteri kazanma icin 6nemlidir. Igletmeler rakiplerle
ve aym zamanda zamanla da rekabet ederler. Miisteri ihtiyaclarina hizli bir gekilde
tepki vermeyi saglayan teknik know-how ve kabiliyete sahip bir igletme, tstiin bir
rekabet avantajina da sahip olur. .(Ma, 2000, s.55-56). Hizh cevap verme stratejisini
icsel esneklik ve ¢ok amagh ekipman kullanan kigiik igletmeler daha etkin
kullanirlar. Oysaki belli bir fabrika organizasyonuna ve belli iiretim siireglerini
gerektiren belli amaglara yonelik ekipman ve makina kullanan Orta Biiyiiklukteki
igletmelerin bu stratejiyi kullanma imkanlar nisbeten daha simrlidir.

2.1.2.4. Esneklik Stratejisi

Stratejik esneklik; bir igletmenin hedeflerini, sahip oldugu bilgi ve
yeteneklerinin destegi ile diizenleyerek ya da ayarlayarak belirsizliklere cevap
verebilme yetenegidir. Stratejik esneklik iiretim stratejilerinin geligimini destekler ve
bunlar degigen di§ kosullara igletmenin hizli cevap vermesini saglar. Esneklik: kalite,
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maliyet ve yenilikle beraber rekabetgi Gstiinliikierden biri olarak kabul edilir. Yiksek
kalite ve diigiik maliyet pazara girmek i¢in bir zorunluluk olurken esneklik; bir
igletmenin rekabetgi kabiliyetini artirma agisindan anahtar konumdadir. Belirsizlik
esnek olmayan igletmeler igin tehdit olabilirken, yiiksek diizeyde esnek isletmeler
igin firsatlar saglayabilir (Sackett et al, 5.362). Ustiin iireticilerin degisen talep
modelleri ve iiretim hacimlerinden ziyade, belirsizliklerle baga ¢gikmak igin stratejik
- esneklik saglamalan gereklidir. Stratejik esneklik, sadece bir esneklik giiciinii tarif
etmez. Esneklik, miisteri taleplerini tahmin etmek i¢in ileri diizeyde siireg ve bilgi
teknolojisine sahip galiganlann istihdamimin artigim da ifade eder (Lau, 1996, 5.16).
Yiiksek oranda esnek olan igletmeler aym zamanda pazar talebini de (rakiplerin
kargilamasinin miimkiin olmadign migteri beklentilerini kargilama yoluyla)
etkileyebilir. Ustin tretici igletmeler esnekligin 6zel bir boyutu iizerine odaklanma
yerine, stratejik bir esneklik anlayigina ihtiyag duyarlar- yeni i gartlarim
kargilayabilmek igin rekabetgi hedeflerini hizh bir sekilde ayarlama kabiliyetine-
(Sackett et al, 5.362).

Stirekli bir rekabet avantaji elde etmek, kritik kaynaklan geligtirmeyi ve uzun
dénemli diigiinmeyi gerektirir. Stratejik esneklik; bir rekabetgi iistiinliikten dierine,
baskin bir stratejiden digerine doniigiim yapabilmek igin iiretici igletmeye imkan
tamir. Genel olarak stratejik esneklik i asamali bir siireg vasitasiyla baganhir
(Sackett et al, 359):

1-Stratejik esnekligin uzun doénemde siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayacaginin farkinda olma.

2-Uretim fonksiyonu performansinin igletme performansiyla da dogrudan
iligkili oldugunu ve hayati bir 6neme sahip oldugunu anlamadir. Isletme ve tiretim
stratejileri arasinda agik bir baglant1 geligtiren igletmeler, daha bagarili ve karli olma
egilimindedirler.

3-Yetenckler, uretim kabiliyetleri ve yalin organizasyonel yapilarin
geligtirilmesi merkezindeki stratejileri formiile etme ve uygulama. Yifin iretime
dayal: Gretim stratejisi hizla deSigen pazarlar ve kisaltilmig iiriin hayat dongiileriyle
bag etmek igin yeterince hzh degildir. Aynica rutin ve tekrar edici gorevlerin
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¥

otomatik ekipmanla yapilir hale gelmesi nedeniyle, Gretim igleri daha bf; meydan
okuyucu hale gelmigtir. v

et

Stratejik esneklik bir iyilegtirme programu degildir, aksine uyum saglayabilme
yetenegi ve degisime hazir olabilmedir. Stratejik esneklifin amaci, daha fazla tercih
imkam saglamaktir. Bir isletme mevcut iiretim stratejisinden, daha diigiik maliyetler
sunan, daha kisa zaman isteyen ve daha yiiksek performansla sonuglanabilen yeni bir
stratejiyi segebilir. Dogru stratejik esneklik, yalnizca nihayetinde tam bir
organizasyonel defisimi saglayan yetenek ve iiretim kabiliyetinin geligimi ile
baganlabilir (Lau, 1996, s.16).

KOBI'lerin bilyilk igletmelere gore daha esnek oldugu kabul edilir.
KOBI’lerin miigteri ihtiyaglarina hizh bir bigimde cevap verebilmeleri esnekliklerine
baglidir. KOBI’lerde esneklifin ana nedenleri sunlardir: Birinci olarak KOBI
sahipleri igletmelerinin kabiliyetleri hakkinda ¢ok 6nemli bilgilere sahiptirler.
Ikincisi KOBI yonetim yapilan basit ve kigiktir. Yonetim takimlanmin kiigik
olmas1 ve yoneticilerin her giin gok yakin olarak birbirleriyle ¢aligmasi biirokrasiyi
yok eder. Ugiinciisii ise, yonetimin faaliyetlere ve galiganlara yakinligi nedeniyle
tiretim sistemlerinde siki bir kontrol mevcuttur. Son olarak, KOBI’lerin iiretim
sistemlerinin kiigitk Olgekte iiretim yapmaya yonelik oldugu icin talepteki
degisimlere daha huzli cevap verebilirler (Levy and Powell, 1998, 5.184)..

2.1.2. Pazar Stratejileri

Pazar stratejileri KOBIlerin pazara yonelik olarak gelistirdikleri stratejilerdir.
Bu stratejilerin en onemlileri fiyatlama stratejileri, pazarlama kanali stratejileri ve
reklam-6zendirme stratejileridir. Fiyatlama stratejileri daba dagik seviyelerde
kullanilmaktadir. Biyiik igletmelerle direkt olarak fiyat rekabetine girmek ise
KOBFP’ler i¢in oldukga zordur. Fiyatlama stratejileri bir gok iireticinin oldugu ve

direkt olarak biiyilk rakiplerin hedeflenmedigi pazarlarda genelde KOBI’ler |

tarafindan kullanilmaktadir. Reklam ve 6zendirme stratejileri ise KOBi’lerin sahip
oldugu kaynak yapisi ile dogrudan alakalidir. Pazarlama kanali stratejilerini
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olugturmak KOBI’ler i¢in gok zor olmakla birlikte, bunu bagaran igletmeler onemli
rekabet avantaji elde etmis olurlar. "

2.1.2.1. Fiyatlama Stratejisi

Fiyat rekabeti, miigteri sayisim ve satiglari artirmak igin yapilir ve pazar
“alamim artinr. Pazar alamm genigletmek igin fiyat rekabetinin yamnda ({riin
kalitesinin de iyilegtirilmesi ve iiriin batlanmin genigletiimesi bu stratejiyi
gliclendirebilir (Haddadj, 1999, s.92). Stratejik fiyatlama, karlanin kaymagim alma
veya pazara niifuz etme igin ¢ogunlukla kullaniir. Kaymafim alma, baglangigta
“kaymak” karlar igin yiiksek fiyat koymagi ve sonrada daha geniy pazarlara ulagmak
igin derece derece fiyatlan digiirmeyi igerir. Niifuz etme igin fiyatlama; yiksek
hacimde satiy yapma ve hizh bir sekilde pazar paymm artirma igin, diigik fiyatlar
koymay: amaglar. Satiy huizim hizlandirma, ozellikle teknolojiye dayal iiriinlerde
ihtiyag duyulur (Robertson, 1993, s.88).

Stratejik fiyatlama yaparken neyin degerlendirmeye alinacag: ile birlikte
bunun nasil degerlendirilecegini de belirlemek gereklidir. Yonetimsel siireg,
degerlendirdigi bilgi kadar onemlidir. Fiyatlamanin isletme iginde tek bir fonksiyon
merkezinde yapilmasi (bu genelde diger fonksiyonlardan izole edilmigtir) hatah
sonuglara gotiirebilir. Stratejik fiyatlama yaklaslml,b her bir fonksiyondan bir temsilci
ile entegre edilmig kararlan icermelidir (Smith and Magle, 1994, 5.84). Stratejik
fiyatlama politikasi, mevcut ve muhtemel rakiplerin tespit ettikleri fiyatlari, hesaba
katarak stratejiyi belirlemek zorundadir. Igletmelerin fiyatlama stratejilerini
belirlerken sormalan gereken sorular sunlardir (Certo and Peter, 1991,s.120):

*Isletmenin Gretmis oldugu (riin veya hizmetin hedef miisteriler icin degeri
nedir?

*Bu iiriin veya hizmetin musterileri, kalite gostergesi olarak fiyati kullamrlar

mi?

*Uriin ya da marka imaji, degisen fiyatlan nasil etkileyecektir?
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*Uriin ve ya hizmetin degisken maliyetleri nedir? Misteriler istenilen kari
saglayacak fiyati kabul edecekler mi?

*Isletmenin hedefleri nelerdir ve hangi fiyat seviyesi bu hedefleri
gergeklestirme agisindan uygulanmak zorundadir?

*Fiyatlama stratejilerini Griiniin ayurt edici ya da dayaniksizlik derecesi mi
etkilemektedir?

*Uriiniin yagam dongiisii evresi nedir ve bunun fiyatlama stratejisi iizerine

nasil bir etkisi vardir?

*Nifuz etme ya da karlann kaymak tabakasim alma igin sartlar

elveriglimidir?
*Rakip trtinlerin fiyatlan nedir?

*Tasarlanan fiyat deSigimi i¢in ya da evvelki fiyat i¢in rekabet davramg1 ne
olacaktir?

*[gletme, fiyatlama hususunda elindeki imkanlar iyi analiz etmis midir ve

bunlar nelerdir?

Isletmelerin fiyat uygulamalan ile yaptiklari rekabetde dikkat edilmesi
gereken ilk unsur, pazarnn fiyat degisimlerine kargt gostermis oldugu reaksiyondur.
Fiyat degisimleri, isletmelerin pazar paylarinda inig-¢ikiglara sebep olabilir ya da bir
pazarin hacmini artirip daraltabilir. Talebin fiyat esnekligi oldugu durumlarda
fiyatlardaki indirim stratejileri rekabet agisindan oldukga iyi bir silahtir. Esnek talepli
urinlerde fiyat diigmeleri aym zamanda pazar hacmini de genigletir. Ancak burada
isletmelerin @riin hayat egrisi tizerinde iiriiniin konumunu iyi tespit etmeleri
gereklidir. Uriin hayat egrisinin olgunluk asamasinda fiyat rekabeti daha fazla
gorilir ve fiyat agisindan asil rekabette bu boliimde meydana gelir. Bu donemdeki
fiyat diugirmelerinde, iriin satiglannda artiy olup olmadifn tespit edilmelidir.
Herhangi bir artisin oldugu tespit edilirse, fiyat kirma stratejisinin rakipleri etkiledigi
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ortaya ¢ikmug olur. isletmelerin bu tiir fiyat degigim stratejileri, rakiplerini etkilemeli
yani rakipler bu fiyat uygulamasi ile gonderilen mesaji almahdir. Bu " agldan

igletmelerin  diger igletmelerin strateji, iretim siregleri, teknolojileri, satiy =

politikalar, maliyetleri hakkindaki sahip olduklan bilgilerin 6nemi ortaya g¢ikar.
Isletmelerin esnek iiretim sistemlerine sahip olmalan da fiyat rekabetine karg1 onlari
koruyucu bir etki yapar. Oncelikle igletmelerin tirettikleri tiriinlerle yeni triinleri izl
- bir gekilde iiretme yetenegi ile iirettifi uriinleri iiretim hattindan kaldirma yetenegi
onlarin fiyat kirma stratejileri kargisinda bir korunma saglar. Birden fazla endiistri
icinde faaliyette bulunan isletmelerin fiyat diigiirme stratejisini uygularken daha
dikkatli davranmalan gerekmektedir. Ciinkii, bir endiistride irettikleri bir Uriiniin
fiyatim diigiirdiikkleri anda, diger endiistride rakipleri tarafindan aym stratejiyle
kargibk alabilir. Bu nedenle igletmelerin birden fazla endiistrideki rekabetci
davramglan, fiyat diigiirme stratejisinin etkisini azaltmaktadir (Oster, 1994, 269-
288).Yeni olugmaya baslayan endiistrilerde KOBI’ler fiyata duyarh alicilan pazara
¢ekmek igin uygun fiyat indirimleri yapmalidirlar. Bu sekilde genigleme firsati
arayan biyik igletmeler endiistriye girmek istedifi zaman bazirhkhi olurlar
(Thompson and Stricland, 1984, 5.104-105).

Asinn kapasite bulunan endiistrilerde genelde 6nemli fiyat rekabetleriyle
kargilagilir. KOBI’ler, boyle endiistrilerde biiyiik dlgege sahip isletmeler karsisinda
zayif bir konumdadir. Olgek ekonomilerinin verdigi diigitk maliyeti, biyiik isletmeler
fiyat rekabetinde yipratici bir bigimde genelde kullanirlar (Dean et al, 1998, 5.714).
KOBTI’lerin yeni tiriinleri pazara tanttirken, fiyat belirlerken pazara daha fazla duyarl
olmaya ihtiyaglan vardir. Cok az igletme, fiyatlan maliyetlerle dogru bir gekilde
iligkilendirebilmektedir. Ancak bunlar genel bir aligkanlik neticesinde gogunlukla
gerekli analizler yapilmadan uygulandig igin kan pek fazla artirmaz (Love et al,
1995, 5.466-467). Dolayisiyla KOBI sahip ve yoneticilerinin dogru maliyet tespiti ile

buna gore fiyatlama yapmalarinin 6nemi biiyiiktiir.
2.1.2.2. Reklam ve Ozendirme Stratejisi

Satiy 6zendirmeleri, ilk defa olugacak ya da mevcut giighi pazar tepkilerini

uyarmak i¢in tasarlanan 6zendirme araglarim kapsar. Bunlar; direk (kigisel satig,
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reklam, tamitim, gosterimler, 6zel olay satiglann ve uretici yardimlan) ve dolayh
(halkla iligkiler, miigteri iligkileri, miigteri hizmetleri, iriin sitili ve ﬁ'ak»etleme,l

toplumsal destek) olarak ikiye ayrilabilir. Bu unsurlarin hepsinin veya igletmeyé en "

uygun olanlaninin uygulanmas: igletmenin hedeflerine baglidir. Reklam hemen
hemen tim igletmeler igin 6nemlidir. Reklam, potansiyel ve mevcut miigterileri
bilgilendirmek i¢in tasarlanan ticari bir mesaj olarak tanimlanabilir. Miigteri talebinin
- uyarilmas igin en etkili yontemlerden birisidir (Steinhoff and Burgess, 1993, 5.256-
259).

Direk 6zendirme metotlarindan reklamin maliyeti, KOBI’ler agisindan son
derece 6nemlidir. Bir gok KOBI, yitksek maliyetli reklamlardan 6zellikle kagimir. Bu
eksikliklerini genelde ihtisas fuarlarinda yer alarak gidermeye galisirlar. KOBI’lerin
genel yapisina bakildifinda gofunlukla dar bir pazar ve miigteri kitlesine hitap
ettikleri ya da biiyiik igletmelerin tamamlayicis1 olduklann goriiliir. Daha dar ve
odaklanmg bir reklam stratejisi giittikleri veya hig reklam yapmadiklan séylenebilir.

Dolayl: satiy 6zendirmeleri son yillarda oldukga 6ne ¢ikan konulardan
birisidir. Bir KOBI’nin halkla iligkileri onun toplum goziindeki imajim yada popiiler
tniinii belirler. Bu agidan igletme ile ilgili calisanlann tiiminin sorumlu sekilde
davranmasi, onun imajim belirler. Iyi misteri iligkileri, satiglanin ve igletmenin
imajimin artmasina neden olur. Tatmin olmug miigteriler, reklam ve 6zendirmenin en
iyi bi¢imidir ve iyi bir miigteri iligkileri stratejisi igletme bagansi iizerinde oldukgca
biiyiik etkiye sahiptir. Miigteri hizmetleri; halkla iligkiler ve iyl miigteri iligkilerinin
her ikisinin bir pargasidir. Endiistriyel iiriin iireten KOBI’ler igin en iyi miisteri
hizmetleri; zamaninda teslim, istenilen iiriin niteliklerine uygunluk ve etkili
muhasebe metotlandir (Steinhoff and Burgess, 1993, 5.262-263). Bunlara miisteri
etkinlestirme stratejisini ilave edebiliriz. Miisteri etkinlestirmede ana hedef;
iirlin ve hizmetleri sunmadir. En biiyiik basan sadece iiretim verimliliginde bir artig
meydana getirildiginde degil, mugterinin iginde yapisal bir iyilegtirme yapildiginda
elde edilir. Yapisal iyilegtirmeler, bir igletmenin tagimak zorunda oldugu envanter
diizeyini azaltma ya da farkh iiriin gruplarn yapan bir iiretim hatt1 iizerinde meydana
gelen karmagik planlama tiriinii elimine eden ya da azaltan bir iiriin ya da hizmet
sunma ile baganlabilir. Bu strateji, miigteri ihtiyaglanm detayh olarak anlamayi



gerektirdigi icin firsat¢1 stratejiye benzetilebilir. Ancak bununla blrhk‘@ke flrsatgl
stratejide bulunan hizhh hareket etmeyi gerektirmez (Curtis, 1983, 5.75). K@ﬁl’lerm
miisterilere yakinlifi ve onlarla daha siki iligkileri nedeniyle bu stratejide ba L
olma ihtimalleri oldukga yiiksektir KOBI’lerin bu amag¢ dogrultusunda hizmet
verecek Ozel bir birimi yapilarinda kurma ve uzmanlagtirmalan gereklidir.

2.1.2.3. Pazarlama Kanal Stratejileri

Pazarlama uzmanhiim, etkili pazarlama kanallan destekler. Pazarlama
kanalinin dyeleri bir gok fonksiyonu yerine getirir: planlama igin ihtiya¢ duyulan
bilgiyi toplarlar, sunulan Griin hakkinda ikna edici iletigimi kurar ve gelistirirler,
alicilarla iligki ve iletisim kurarlar, alicilann ihtiyaglanna irinleri uyumlama ve
sekillendirme ¢aligmalarinda bulunurlar, fiyat iizerinde bir uzlagma saglarlar, tagima
ve depolama faaliyetlerinde bulunurlar, kanalin maliyetleri igin fon bulurlar,
dagitimla ilgili riskleri alirlar (Kotler and Armstrong, 1987, s.332). Isletme
performans: izerinde 6nemli etkiye sahip oldugunda dafitim kanali igletme
tarafindan bizzat olusturulabilir. Bir KOBI’nin kendisine ait bir dagitim kanali
meydana getirmesi igin zaman, emek, kaynak ve uzmanlik gerekir. Bu nedenle
cogunlukla digsal kanallani kullamrlar. KOBI’ler bu eksikligi, sebeke iligkileri
vasitasiyla, igbirlii stratejileri ile giderebilirler. Sebeke iliskileri dagitim kanalinin
yiiksek maliyetlerini azaltabilir. Kurulan gebekeler iginde igbirligi yapilan
igletmelerin uzmanhindan yararlanilabilinir, daha etkin dagitim kanallan
olusturulabilir. Sebekelerden yararlamrken, bu gebekelere fazla bagimhi hale
gelmemelidir. Ciinkii igletme stratejilerini gebeke yapis1 sinirlayabilir ve bu durumda
yiiksek dagitim maliyetlerine neden olabilir.

2.2. KOBI’lerde Gelisme ve Biiyiime Stratejileri

KOBIler siirekli olarak karlarim artirmaya, sahip olduklan aktifleri daha iyi
kullanmaya, teknolojilerini geligtirmeye, yeni tedarik kaynaklan elde etmeye ve yeni
pazarlara girmeye cahgirlar. Yapilan tiim galigmalar biiyiime ve gelismeye, daha
giicli olmaya yoneliktir. KOBI’ler biiyiime ve geligme igin su araglan kullamrlar:



*Fiziki aktifleri ve igletme yeteneklerini i¢sel olarak geligtirme

birleserek elde etme

*Zayif fiziksel ve insan kaynaklan igin diger igletmelerle anlagma (miisterek
> yatinm ortakhif: ya da stratejik ittifak)

KOBI’lerde uzun dénemli olarak digsal engellerden ziyade igsel engellerin
bliyiime ve geliyme iizerine olumsuz etkilerinin oldugu ortaya gikanimigtir. Bu
durumum ana sebebi olarak yonetimsel kapasite eksikliginin oldugu soylenebilir
(Smallbone et al, 1995, s.44). Bir KOBi’nin biiyiimesinde en 6nemli rolleri,
yonetimsel kapasite, faaliyet gosterdigi pazarin sundugu firsat diizeyi, trtnlerini
pazarladifn muigterilerinin  yogunlugu, sahip/yoneticilerin geligmeye dogru
motivasyonu ve KOBI’nin igsel dzellikleri oynar. KOBI’lerin gelismesini etkileyen
su faktorlere dikkat etmelidir (Adams and Hall, 1993, 5.75-79):

A-Dhgsal faktorler

*Pazarin hacmi: Hizmet edilen pazann biiyiikligi gelismeyi olumlu etkiler.

*Yasam dongiisii safhasi: Hizmet edilen pazar eger “baglangi¢” ve “geligme”
agamasinda ise geligme daha biylik oranda, olgunluga gecis ve olgunluk agamasinda

ise daha yavas olacaktir.

*Donemsellik: Talebin  oldukga  diizenli  olarak  tamimlamp,
tanimlanmamasidir. Eger talep diizensizse gelisme daha yavag olacaktir.

*Fiyat elastikiyeti: Talebin fiyat degigimlerine hassas oldugu sektérlerde belli
olcege ulagamayan KOBI’ler agisindan yavaglatic bir etkisi vardir. Fiyat rekabetinin
oldugu pazarlarda, pazar pay1 kapma igin rekabet eden ikame iiriin sayis1 da ¢oktur.

o

*Bu aktif ve yetenekleri satin alarak ya da bunlara sahip 1sletme1erle

i W
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*Alicilarin yogunlugu: Az sayida miigteriye bagimhi olma ile cfé)k sayida
milsteriye hizmet etme arasinda biyiik fark vardir. Oldukga genis bir miisteti tabant,

alicilarin giiciinii zayifiatir. e W

*Rakiplerin yogunlugu: Pazarda az sayida giighi rakibin varlii pazar payin
artirma girigimlerine karsi misilleme ihtimalini artirir,

*Rakiplerin Olgei: Biiyikk olgefin maliyetleri diigiirmesi nedeniyle, belli
olgege ulagamayan KOBI’ler agisindan 6nemli bir dezavantajdir.

*Pazar payi: Pazar payi ile karlilik arasinda pozitif bir iligki vardir.

*Ihracat: Thracat yapan KOBI’lerin, yerel pazarlara hizmet eden isletmelere
nazaran geligme ihtimalleri daha fazladir.

*Pazar farklilagtirma: Farkh pazarlarda faaliyet gosterme, bu pazarlardaki

firsatlarin degerlendirilme ihtimalini artirir.

*Teknoloji: Pazarda yiiksek teknoloji ile faaliyet etme, iistiin iiriin ve hizmeti
saglama ile geligmeyi artirir.

*Rakip davramgi: Rakiplerin etkili rekabetgi ataklar ve hareket degigimleri
yapmasi, gelismeyi etkiler.

B- Igsel faktorler:

*Urtin portfoyii: Genig bir iriin dizisi sunma ile riski azaltmay: oncelikle

amaglar.

*Miigteri grubunda uzmanlagma: Bu faktor, ana migteri grubuna yapilan
satiglarin yiizdesi ile olgiliir. Ozel miisteri gruplanina baglanma KOBI’ler agisindan
bireysel miigterilere baglanmaktan daha az risklidir.
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*Standardizasyon: Sadece standart Griinlerin sunulmasi rekabette s1mﬂamalar
getirebilir. S
*Alt sozlegmeler: Bu faktor, satiglarin % 50’den fazlasinin alt sozlegmelerden

gelip gelmedigini gosterir. Alt sozlesmelere yogun gekilde bel baglayan igletmelere,

deger ekleme i¢in daha az alan sunulur.

*Fiyatlama politikasi: Diagiik fiyat stratejileri, 6zellikle rakipler aym stratejiyi
izliyorlarsa, stratejik manevra kabiliyetini azaltir. Cuinkii diigiik fiyat stratejisi, Grin
farklhilagtirmasinin digiik oldufu pazarlarda etkindir.

Pazar firsatlarina tepki verme yetenegi ve istekliligi, gelisme igin anahtar bir
konudur. Gelismek ve biiyiimek arzusunda olan KOBD’ler irin kangimlarim
degistirmek ihtiyacimt duyarlar. Bu ihtiyag yeni miigterileri ¢ekmek ve finansal
agidan yeni kaynaklara ulagmak arzusundan kaynaklanir. (Smallbone et al, 1995,
5.47-72). Bityiime esnasinda KOBI’ler genelde iginde bulunduklan kigiik pazardan,
daha biiyiik pazarlara dogru hareket eder. Eger KOBI ihracat yapiyorsa, faaliyetlerini
yayabilecegi benzer uzmanlagmis yurt digi pazarlann bulma daha da kolaylagir
(Petrakis, 1995, 5.388). KOBI’lerde gelisme genellikle kesintili bir siiregtir. Iyi
performansh igletmeleri digerlerinden aywran ozelliklerden biri, onlarin biiyiime
yoniindeki kararhiliklarindan kaynaklanir. Genel olarak yiiksek gelisme gosteren
igletmelerce kullamlan temel strateji, mevcut iiriinler i¢in yeni pazarlar bulmak ya da
mevcut migteriler i¢in yeni triin ya da hizmetler geligtirerek (ancak tiriin yeniliginin
igletme rekabetgilifine olan katkisinin endiistriyel sektorlere gore degistigini géz ardi
etmemek gerekir) yerlesik bir iiriin temeli ve pazar konumu olusturmak, iretim
siireglerini siirekli yenilemek, yeni teknolojik yatinmlar yapmak, iiretimde kaliteyi ve
verimlilii arturmaktir. Bu sonraki yaklagim genel olarak iiriin kangiminda yiiksek
katma degerli riin ya da hizmetlerin paymm artirma, en biiyilk miigterilere olan
bagimlilif1 azaltma ve boylece miisteri tabanlarini genigletme tegebbiislerini igerir
(Smallbone et al, 1995, s.44). Bir KOBI, tedarik¢i sayisim ve gok az sayida
miigteriye satiy yapmaktan kaynaklanan bagimliliktan kurtaracak sekilde miisteri
sayisi artirdis olgide, o kadar gok karli olacak ve biiyiimesi iginde o kadar gok
alana sahip olacaktir. Aymi zamanda KOBI’ler nihai tiiketicilerine ne kadar gok satis
yaparlarsa, oldukga 6nemli biiytime firsatlarina sahip olacaklardir. KOBI’ler belli
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olgekte uretim gergeklestiremedikleri ve yaygin bir satig af kuramadlklan zaman, :
satiglan artsa bile biiyiimek i¢in bir gok sorunla kargilagacaklardir (Petrakls 1995, -
S. 388) h“’\'rrw»v Bl ' ¢

KOBI’ler gelisme ve hizli cevap verme avantajina sahip olmakla birlikte,
biyik bir kismu biyik isletmelerin sahip oldufu farkh i§ planlarim aym1 anda

- yonetme kabiliyetine sahip degildir. Farkhi iy planlanm aym anda yonetmek

faaliyetleri farkhlagtirarak riskleri dagitir. Bu risk dagitim yetersiz kaynaklara sahip
olan KOBYP’ler igin oldukga 6nem tagir. KOBI’ler biiyiime ve geligme igin personel
kalitesini artwrmalidirlar. Digiik bir teknoloji seviyesi ile ige baglayan KOBI’ler,
teknolojik seviyelerini iyilegtirmek igin hizmet igi egitim programlanm kullanmak
hususunda genelde isteksiz ve bagansizdirlar. iggiici kalitesini iyilegtirme metotlarin
uygulama istekliligi, KOBI’lerin biiyiime dinamigini de karakterize eder. Oldukca
fazla is yogunlugu, egitimin maliyetlerinin bir ¢ok alana bolinmis olmasi,
uzmanlagma diizeyinin diigiik oldufu yerlerde boyle programlann uygulanmasinin
zor olmasy, personelin daha hareketli olmasi, biyiik igletmelere gore daha yiiksek
risk taginmasi egitim programlarmin KOBI’lerde uygulanmama sebebidir (Petrakis,
1995, 5.386-389). KOBi amag ve hedefleri dogrultusunda iggiiciniin nitelifinin
artilmasi hem karhlifi hem de biiyiime ve gelisme ihtimalini artirir. KOBI'ler
kaynak yetersizligini bahane etmemeli, bunun yerine amaglara yonelik olarak dogru
zamanda doBru personeli dogru sekilde egitmek igin belli maliyetlere katlanmalari
gereklidir.

2.2.1. Gelisme Safhasimin Tanim

Yapilan bir gok aragtirma, KOBI'lerin kiigiik pazar paylarna sahip olma,
kaynak ve yeteneklerinin sinirlilifi gibi nedenlerden otiirii kendileri icin stratejik
alternatif sayisinmn kisith oldugunu belirtmiglerdir. Genel olarak biyiik isletmelerle
direk rekabetten kaginarak, miigterileriyle olan yakin iligkilerini iyi kullanarak, yeni
Girin ve pazar gelistirme gabalarim artirarak, biiyiimeye ve geliymeye galigtiklar
s6ylenebilir (Watts et al, 1998, 5.102). KOBI’lerin gelisme ve bilyiimeleri tizerinde
dissal engellerden ziyade igsel engeller daha etkilidir. Icsel engellerin kaynag:
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yonetimsel kapasite eksiklii ve gelisme ¢abalan esnasinda olusabilecekyz'ig&i‘i’skleﬁ
sahip/yo6neticilerin goze alamamasidir (Pingali and Mitra, 1999, 5.64). % u
e

Mevcut iirinler Yeni tirGnler

Pazara niifuz Uriin
Mevcut pazarlar etme gelistirme

) Pazar Cesitlendirme
Yeni pazarlal' gelisﬁrme

Sekil 2.2. Ansoff’un “gsirket stratejisi” (Watts, Cope, Hulme, 1998, 5.102).

Sekil 2.2°de goriilecefi iizere Ansoff (1965), bir igletmenin iiriinler ve
pazarlar temeline dayanarak dort farkh strateji alternatifini kullanabilecegini ileri
stirer. Pazara nifuz etme isletmenin Grinlerini sundufu pazarda daha biyik
egemenlik kurma veya diger bir deyigle pazarda hakim olmay: dikte eder. Potansiyel
miigteriler arasinda iriin denemesini 6zendirme; alicilar i¢in iiriinlerin gekici hale
getirilmesi, alicilann triinleri tiiketme ve kullanma oranim artirma g¢abalanm igerir.
Pazara niiffuz etmede fiyatlama mekanizmasi etkin olarak kullamilir. Nufuz etme
fiyatlamasi, hizl: bir gekilde pazar payim1 artirma ve yiiksek hacimli satig i¢in diigiik
fiyat koymadir (Robertson, 1993, s.87-96) (pazardaki konumu giiglendirmeye
yonelik bir strateji olmakla birlikte rakiplere yonelik agik bir saldindir, her zaman bir
fiyat rekabeti ile kargihk verilebilir). Mevcut pazara yeni iriin sunumu (iiriin
geligtirme) KOBI’lerin miigterileri ve pazan daha iyi tamdi1 varsayilarak; en az risk
tagtyan bir stratejidir. Uriin baganh olursa gelisme ve biiyiime yolunda oldukga
biyiik katkilar saglayabilir. Mevcut iiriinleri yeni pazarlara sunma ile igletmenin
sahip oldugu pazarlan genisletmesi (pazar gelistirme) yeni pazarlarin ve rakiplerin
iyi analiz edilmesine baglidir. Yeni pazarlara ulagma igin temel diriinlerin
modifikasyonu ve farkli dagitim noktalarim: ya da reklam ve satig ¢abalarinda bir
degisimi gerektirir. Rakiplerin potansiyel tepkileri ile rakiplerin giclii ve zayif
yonlerinin dikkatle incelenmesi bu stratejide onemlidir. Isletme yeni miisteriler
aradiy igin ahcilarin miktanni, satin alma modellerini, motivasyonlarm anlamak
zorundadir (Kerin and Paterson, 1998).

Uluslar arasi alanda pazar gelistirme, su dort bigimden birini alarak
gergeklegtirilir: 1) Ihracat 2) Lisanslama 3) Miisterek yatinim ortakligi 4) Direk

yatnm. Her segimin avantaj ve dezavantajlan vardir. Ihracat, yabanci bir iilkede
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urinleri aracilar kullanarak ya da dogrudan pazarlamay: igerir. Bu éy@klaslm,
minimum diizeyde sermaye yatirim gerektirdigi i¢in, pazar geligtirmenin pl‘o'gﬁler bir
yoludur. Lisanslama, sahipleri tarafindan bir igletmeye bir iicret (genellikle toplam
satiglarin  %5°i) kargihfinda patent, ticari marka, know-how ve diger maddi -
olamayan varhk haklarinin verilmesini saglayan bir sozlegsmedir. Miigterek yatirim
ortakhify (Joint venture) ise, bir igletmenin yalniz bir pazara girmesi igin gerekli
- finansal, teknolojik ya da yonetimsel kaynaklara sahip olmadifi zamanlarda iyi
_neticeler verir. Yabanc: ilkede direk yatiim; en fazla risk tagtyan tercihtir ve gok
fazla yikumlilik getirir (Kerin and Paterson, 1998). Yeni pazarlara yeni iriinlerin
sunumu (lirin ve pazar cesitlendirme) en fazla risk tagiyan stratejilerden biridir,
ancak bagarih olunmasi halinde igletme igin gok biiyiik kazanglar saglar.

Aragtirmalar genel biiyiime modellerinin bir ¢ogunun kiigiik 6lgekli KOBI’ler
i¢in uygun olmadifini gostermektedir (Smallbone et al, 1995, 5.63). Bu yiizden
aragtirmacilar daha kiigiik 6lgekli KOBI’lerin dogasim, ozelliklerini ve problemlerini
anlamak igin alternatif yapilar tizerinde durmusglardir. Bir KOBI, kiiiik olgekten |
bilyiik 6lgege dogru biiyidigi zaman KOBI’nin sahip oldugu ozellikleri, azalir yada
zayiflar (veya tersine doner). Dikkate deger bir gekilde bir KOBI biiyiidigiinde
sahip/y6neticiler daha fazla yetki devri yapacak, biirokrasi artacak, ek hiyerarsi
diizeyleri olusacaktir. Planlama, koordinasyon ya da kontrol igin resmi prosediirler
konulur, uzmanlar ortaya gikar, iletisim daha yapili, resmi ve belgeli hale gelir ve
isletmeye 6zgi bilgiler daha agik ve resmi olur (Noteboom, 1994, s. 334-335).

. ? krizi
A ]
Firma
Olgesi
Isbirligi
yolu ile
gelisme
Liderlik yoluyla
krizi geligme
Y
\ yoluyla
gelisme
A >
Yaraticalik i i
yoliyla Isletmenin yagi
geligme

Sekil 2.3. Greiner’in yagam dongiisii (Watts et al, 1998, 5.102).



Sekil 2.3°de igletmelerin biyiime ve geligme esnasinda karsllasﬁizﬂeceklen
d6niim noktalari ve problemler gosterilmektedir. Isletmeler biiyiirken Qahsén;;gym o
da artmakta, sahip veya yoneticilerin kontrol alanlan geniglemekte, i yuklen
artmaktadir. Caliganlarin  yetki ve sorumluluklarinin  smirdart tam  olarak
¢izilememektedir. Sahip / yoneticilerin agin ig yiki liderlik agisindan olumsuz
sonuclar dogurabilir. Bu sorun liderlik sahip/yoneticilerin dogru liderlik yonelimi ile
- agilabilir. Yetki ve sorumluluk karmagast ise, yetki ve sorumluluklarin agik bir
sekilde belirlenmesi ile ¢oziiliir. Sahip/yoneticilerin tGizerindeki agin ig yiki yetki
gogerimi yolu ile hafifletilir. Geligen igletme fonksiyonlann arasinda zamanla
kopmalar meydana gelebilirr Bunun oOniine gegmek ise, etkin koordinasyon
mekanizmalarimin  devreye sokulmasi ile bagarlabilir. Geligen ve biiyiiyen
KOBI'lerin dikkat edecegi bir diger nokta ise, biiyik ve hantal birokratik
organizasyon haline doniigmemektir. Bunu 6nlemek biiyiime ve geliyme esnasinda
daha basik orgiit yapilanm olugturmak, daha esnek kalmakla saflanabilir. Esneklik
hem igletme i¢inde hem de igletme diginda olugturulmalidir. Bu gekilde igletme igi ve \
igletme dig1 igbirligi imkanlan degerlendirilebilir. Biiyiime ve gelisme yolunda her
zaman problemler ortaya ¢ikabilir. Onemli olan bu problemler ortaya gikmadan
Onleyici tedbirlerin alinmasidir (Bedeian and Zammuto, 1991, 5.466-475).

Organizasyonel gelismeyi izah etmek igin isletmelerin belli bir evrimsel
asamadan gegctigini ileri siiren aragtirmacilar, bu evrimsel siire¢ boyunca bir
igletmenin iiriin ve hizmetlerinin kiiresel pazarda gozle goriiliir bir gekilde rekabetgi
hale geldigini, bu siirecinde dort sathadan olustugunu belirtirler. Ilk safha, rekabet az
oldugu igin igletmenin trinleri yiiksek kaliteye sahip degildir. Ikinci safha boyunca
isletme kendi iiretim sistemlerini gelistirdiBi i¢in makul bir kaliteye sahiptir, fakat
diisiik maliyetle rekabet eder. Ugiincii safhada igletmeler iyi gelistirilmis iretim
sistemlerine sahiptirler ve iistiin dayaniklibk ve giivenirlilikle rekabet ederler.
Dordiincii  sathada, igletmeler siirekli yeni nitelikler ekleyerek iiriinlerini
farklhilagtinirlar. Bu sathada igletmenin rekabet avantaji sadece, efer rakiplerinin
iretim sistemleri drettikleri iriinlerin degerini artwmaz yada iyilegtiremezse
siirdiiriilebilir (Chapman and Hyland, 2000, 5.171-179).

Churchill ve Lewis’in (1983) modeli, alternatif biiyiime yollarin alt: farkl
safhaya aynldigini, bu sathalann ise; varolug, hayat bulma, bagari-serbestlik, bagari-



gelisme, kalkis ve kaynak olgunlugu olarak simflandigimi belirtir (Churc"bﬂl ‘and
Lewis, 1983, 5.43-54). Bu safhalar bir yandan igletmenin kaynaklan, diger yandan da

isletme sahip/sahiplerinin kisisel amaglari, yonetimsel ve stratejik kabiliyetleri gibi ~

faktorlere gore farkhlagir. Bu yapmin onemli bir yonii, bir dayamkhlik seviyesine
ulagiimasindan sonra igletmenin sahip/yoneticisi tarafindan daha fazla biiytimeyi bir
amag olarak gormedifi basani-serbestlik safhasini tammlamasidir. Yonetici veya
- sahip gok iyi bir pazardan daha digiik bir pazarda mevcut seviyenin astiinde bir is
potansiyeli buluyorsa, biyiimeyi izleyip izlememede modele gore serbesttir. Bu
modelde, gelisme igin o6ncelikle igletmenin iginde bulundugu faaliyet alaminda
basanl olmasi gerekir. Geligme ve biiyiimenin ise bu bagaridan kaynaklanan bilgi ve
tecriibe birikimi sayesinde elde edilebilecegi belirtilir. Kalkig asamas: igletmenin
biyiime yolundaki en biiyilk hamlelerin atildif1 ve yeni stratejik kararlann alinip
uygulandigy safhadir (Smallbone et al, 1995, 5.63).

Kalki agamasi boyunca bir rekabetgi konumu KOBI’lerin nasil siirdiirecegi/
iyilestirecei hususu 6nemli bir kopudur. Sahip olunan rekabet avantajimn pazar
olgunlastify ve siddetli bir pazar payr elde etme miicadelesi basladiginda, farkli
rekabet bigimlerine kars1 hazirlanma igin gerekli olan uzun vadeli baki agisim yok
edip, yonetimi kor etmemelidir. Uzun vadeli stratejik ihtiyaglarin, acil alinmasi
gerekli tedbirlerle dengelenmesi gereklidir. Bu durum en kolay olarak bir endistri
gelisiminin ilk safhalarinda geng igletmeleri yonetmede deneyim kazanmig olan ve
bir gok endiistride faaliyet gosteren igletmelerde baganlabilir. Kalkiy agamasinda
boyle isletmelerden KOBI’ler bu deneyime sahip yoneticiler transfer edebilir veya
boyle igletmeleri satin alarak ya da birleserek gerekli bir uzmanlik ve kaynak temeli
kazanabilirler (Thompson and Strickland, 1984, 5.105).

KOBI’lerin olgunluk agamasinda pazar payr olugturma i¢in agin yatinm
yaparak nakit tuzafmna diigmemeleri gerekir. Bu agamada elde edilen nakitler,
gelecekte yiksek gelisme gosterme ibtimali olan alanlara yatiniimalidir. Olgunluk
asamasinda bu yizden daha ¢ok nakit olusturulmali, pazar pay: kazanmak i¢in uzun
donemler siirecek olan fiyat rekabetinden miimkiin oldugunca kagimilmalidir. Mevcut
miusterilere saldirgan bir gekilde satis yapmaktan ziyade, yeni, yaratica ve yiksek
kaliteli ariinlere 6nem verilmelidir. Bu agamada fabrika modernizasyonu nedeniyle

olugan kapasite artiglan baza KOBI’lerin agin1 kapasiteye sahip olmasina neden olur.
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Agn kapasite bir igletmeyi odaklanmig bir yaklagimi strdiirmekten ziyade gehel bir

diusiince yapisina sevk edebilir. Ya da maliyet tuzagina digirecek yﬁnetﬁiiéelf_:g"

baskilara gotiirebilir. Asin kapasiteyi elde tutmaktansa, onu satma ya da parcalara
ayirma daha tercih edilebilir bir duruma gelebilir. Ancak burada dikkat edilecek
nokta bu fazla kapasitenin, onu aym igte kullanacak herhangi birine satilmamasidir
(Porter, 1980, 5.247-248).

Kugiik isletmelerin otokratik yonetim tarzi (sahip) ile biyiik isletmelerin
damigmaci yonetim sitilinin her iki ozelligi KOBI’lerde goriilebilir. Otokratik
yonetim sitilinden ziyade, farkli uzmanhk kangimna sahip bir takum tarafindan
damgmaci bir y6netim sitiline sahip KOBI’lerin geligme ve biiyiime ihtimali oldukga
ytiiksektir. Damigmaci prosediirler, daha fazla bir tercih seti sunarlar. Amaglan, farki
kaynaklardan bilgiyi sentez etmektir (Casson, 1996, 5.330-345).

KOBI’lerin biiyiime ve gelismeye duyduklan arzu ve istegin siddeti, bityiime
ve geligme tizerinde 6nemli rol oynar. (Roper, 1998, 5.20). Yeni olugmaya baglayan
bir endiistride faaliyet gosteren bir KOBI, biiyiime ve gelismeyi hizlandirmak igin,
urin kalitesi, teknoloji agisindan belli bir standardi yakalama ve hammadde
tedarik¢ilerinden itk taahhitleri almakla, “ilk harekete gegen olmamn” avantajim
elde etmelidir. Yeni miigteriler, yeni cografi alanlar ve endiistrinin yeni wiriini ilk
deneyen alicilarim kazanmaya calhigma, alicilarin bu yeni iriinii denemelerini
saglamak igin degistirme maliyetlerini azaltici taktikler gelistirmelidir (Thompson
and Strickland, 1984, s.104-105). Biiyime ve gelisme igin ihracat pazarlarina
KOBP’ler ayn bir defer vermektedirler. Bunu yapmak igin pek ¢ofu dagitim
kanallarim gelistirmekte, yerel kokenli ortaklarla stratejik ittifaklar kurmaktadirlar
(Simkin and Cheng, 1997, 5.131).

KOBl’ler bilyime ve gelismelerini ii¢ yolu kullanarak saglayabilirler.
Bunlardan ilki isletmenin sahip oldugu kaynaklan ve kabiliyetleri kullanarak
gelismeyi ifade eden “i¢ biiyime” stratejileridir. Digeri ise digsal kaynak ve
kabiliyetleri edinerek ya da bu kaynaklan birlestirerek saglanan “dig biiyiime”
stratejisidir. Sonuncu strateji ise kaynak ve Kkabiliyetleri miisterek kullanma
anlayigina dayali “igbirligi” stratejileridir.



2.2.2. i¢ Biiyiime Stratejileri T

dikey entegrasyon genel anlamda degerlendirilebilir. KOBI’ler bu stratejilerden en
¢ok uzmanlagma stratejisini uygularlar. KOBI’lerin bu stratejiyi uygulamalarnin bir
¢ok nedeni olmakla birlikte en 6nemlileri bir endiistride tamamlayicilik niteligine

sahip olmalary, belli tiriin ya da hizmetler tizerinde yogunlagmalan ve belli iiriin ya
da hizmete yonelik olarak optimal bir yapilanma i¢inde olmalan gésterilebilir.

2.2.2.1.Uzmanlasma Stratejisi

Bir igletmenin yatinmcilanimn karhilifini belirleyen, igletmenin faaliyette
bulundugu piyasadaki oransal bagansidir. Uriin hattinda bir gok {riin yerine, daba dar
bir Uriin grubunda uzmanlagmaktir. Bu strateji sinirlanmig belli bir pazar tizerinde
ancak bir Griin cesidi ile faaliyetleri planlama ve gelistirme esasina dayamr ve
faaliyetlere kesinlik ve agiklik kazandirma amacim gider (Eren, 1997, s.236)
Uzmanlagma; farkh beklenti ve ihtiyaglara cevap vermek yerine, sadece bir kag
dikkatle segilmig tiriin-miigteri boliimiine odaklanmadir (Thompson and Strickland,
1984, 5.101). Diger yandan verimsiz ve toplamda ¢ok diisiik hacimli aliglar yapan
migterilerin azaltilmasi ve/veya sistemden gikanlmasi ile boyle alicilann igletmeye
olan yiiklerinin en aza indirgenmesi amaciyla miigterilerin 6zel bir boliimii iizerinde;
rekabetin olugturdugu yogun baskilardan kurtulmak igin siparigin 6zel bir tiriinde;
fiyata en az hassasiyet gosteren veya katma degere en fazla ihtiyag duyan miisteriler
lizerine igleime uzmanlagabilir (Porter, 1980, $.209) Bu stratejinin igletmeler
tarafindan izlenmesinin belli bagli ii¢ nedeni vardir: Bunlardan ilki; igletmenin
gerekli araglara (iggiicii, ekipman, malzeme) sahip olmamasindan dolay: yeni islere,
pazarlara ve anlagmalara girme imkamndan yoksun olmasidir. Bu durum igletmeyi
yetenekli oldugu alanda faaliyet gostermeye zorlar. Ikincisi, igletme yoneticilerinin
risklerden kaginma egilimleri; igiinciisii ise igletmenin faaliyet alamnin gelecekte
¢ok daha cazip hale gelecegini gosteren gelismelerdir (Eren, 1997, s.236).
Uzmanlagma stratejisi izleyen igletmelerin endiistri hayat egrisini mutlaka dikkate
almalan gereklidir. Endiistri hayat egrisinin digme agsamasinda igletmeler
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KOBI’lerin igsel biiyiime stratejileri olarak uzmanlagma, gesitlendirmeé Ve
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uzmanlagma igin daha fazla yatinmdan ziyade, hizhi bir gekilde yeni ve karlt
endiistrilere gegmeleri gereklidir (Porter, 1996, 5.74).
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Esnek uzmanhk migteri ihtiyaglanmn strekli degigtifi pazarlarda triin |

liretme yetenegine ve yetenekli ¢aliganlar tarafindan genel amagh makinalarin esnek
kullammina dayanir. Esnek uzmanbk kavraminin anahtar unsurlan ise sunlardir
- (Dijk, 1995, 5.15-16):

~Cok amagh ekipman, yetenekli iggiicii, yenilikgi bir zihniyete sahip olma. Bu
sayede (riin talep edildigi zaman tiretim igin genel amagh ekipman kullanilir.

-Girigimciler kiimeleri ya da kiigiik ve orta boy firma iletigimleri degisik
fikirlerin membaidirlar, Fiziksel yakinhik, fikirlerin degigimine imkan tanr ve
kurumlarin ve onlarin buluglarinin daha kolay ve etkili geligimini saSlar.

-Etkilesim/Sebekeleme: Biyiikk firmalarla KOBIler arasinda isbirligi
¢abalanyla s6zlesme iligkilerinin kurulmasidir.

-Kollektif verimlilik: Diger yenilikgi tireticilerle daha yakin fiziksel iligkilerin

sonucudur.

Kiigiik igletmelerin  biiytik  isletmeler karsisindaki en  6nemli
dezavantajlanindan birisi diigiik uzmanlagma seviyesidir. KOBI’lerin, uzmanlagma
agisindan biyilk igletmelere yaklagtiklan soylenebilir. Bu uzmanlagma iiretim
olgegini de destekler ve 6lgek ekonomisinden yararlanmay: imkan dahiline sokar.
OBI’lerde esnek uzmanlagma, kiigiik isletmeler igin gegerli olan esneklikten ziyade
daha gok biiyiik igletmelerde karsilagilan esneklige benzer. Diger bir deyisle biiyiik
igletmeler kadar karmapik olmamakla birlikte optimal yapimun getirdigi
esneksizlikten bahsedilebilir. Ancak bu durum tiim sektérler igin degil bazi sektorler
igin gegerlidir. Burada esnek uzmanlagmay: KOBI’ler agisindan saflayan, gok amagh
ekipmanin ve uzmanlagmig insan kaynaginin igletme biinyesinde bulundurmadir.
Ancak uzmanlagma 6igek ekonomilerinden yararlanmayi ve giighi bir pazar konumu
edinmeyi sajlasa da difer yandan, uzmanlagma kolayca tek kiltiirlii bir duruma
igletmeyi donigtiirebili. Bu da istikrarsizlik donemlerinde isletmenin zarar
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gormesine neden olabilir. Uzmanlagma ile ¢aligan faaliyetlerinin igletmede da.l_lafazla
diizenlenme ihtiyaci ortaya gikar. Isletme giinlilk rutin islere ve tecriibeye daha fazla
bagimhi hale gelir (Heunks, 1998, 5.270).

2.2.2.2. Cesitlendirme Stratejisi

Hizli degisim emsalsiz bir sekilde uriinlerin eskimesine neden olmaktadir.
Yeni teknolojiler, ikame mallar, defigen ihtiyag ve zevkler miigteri tiiketim
sekillerinde degigsime, bu durum da iinin yagam déngiilerinin kisalmasmna neden
olmaktadir. KOBI’ler yeni iiriin geligtirme igin sirl kaynaklara sahiptirler,
dolayisiyla rettikleri riinlerinin  eskimesinden oOzellikle etkilenmektedirler.
KOBI’ler, anahtar urinlerin kaybmn etkisini azaltmak icin gerekli riin
gesitliliginden yoksundurlar. KOBI’lerin bu zayif yonleri, gesitlendirme yapan biiyiik
rakiplerince ¢ok iyi degerlendirilir. Cesitlendirmeye gitmemis KOBI’ler, pazarlar
zayiflamaya - bagladiinda ¢ok az alternatife sahiptirler. Ya yeni pazarlarda
cesitlendirmeye gidecekler ya da igten gekileceklerdir (Sandvig and Coakley, 1998,
$.33-41). Aym endistri ya da bagka bir endiistride yeni igletmelerin kurulmasi veya
mevcut bir igletmenin satin alinmasi yolu ile, bilyiime amaglanabilir. Kurulan ya da
satin alinan igletme, kuran ya da satin alan ijletmeye benzer iiretim teknolojisi,
benzer uriin, benzer dagitim kanali ve/veya pazara sahip oldugunda, bu stratejiye
“ilgili ya da tek yonli gesitlendirme” adi verilir. Ilgili gesitlendirmede kaynaklarin
paylasimu yolu ile organizasyon daha biiyiik verimlilik elde edebilir. Yeni kurulan
veya edinilen igletme tamamiyla farkh bir is hattindaysa, bu stratejiye “ilgisiz ya da
yifisim gesitlendirme” denir. Bu strateji yavas gelisen endiistrilerde faaliyet gosteren
igletmelerin gelismesini, daha hizli geligen endiistrilerden isletme satin alarak
hizlandirmak; isletmenin elinde agin nakit olustuunda bagka bir endiistriye yatinm
yaparak bu nakit fazlahfim degerlendirmek (6zellikle hizli geligen endiistrilerde); bir
¢ok endiistriye girerek riskleri yaymak; satin alinan igletme iistiin finansal ve teknik
kaynaklara, yonetim kabiliyetine veya pazarlama uzmanlifina sahipse bunlar
igsellestirmek amaciyla uygulamir (Certo and Peter, 1991, 5.102). Cesitlendirmeye
gitmis igletmelerin tiim endiistri yagam safhast boyunca hizli gelisme gostermeleri ve
hayatta kalmalani daha muhtemeldir. Bu nedenle cesitlendirme stratejisi, dikey
entegrasyondan daha fazla uygulanmaktadir (Levy, 1993, 5.320).
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Isletmeleri gesitlendirmeye gotiiren dort ana neden sayabiliriz. Bunlar 1) Alan

ekonomileri veya sinerjileri kullanma istegi 2) Karlarin kahci olmasint saglanta istegi |

3) Verimli sermaye pazarlanm kullanma arzusu 4) Hizh organizasyonel bityiime igin. . «.-<* a

nakit yonetimi. Cegitlendirmenin sinerji olugturmadaki roliiniin onemi biyiktiir.
Degerlendirilme agisindan imkan dahilinde bulunmayan baz firsatlar, iki ig Gnitesi
bir araya geldiginde ortaya gikiyorsa, “sinerji” soz konusudur. Sinerjinin temel
- kaynaklan pazarlama faaliyetleri, aragtirma faaliyetleri ve dagitim kanallandir.
(Oster, 1994, s.183-193). Sinerjilerden yararlanmak igin gesitlendirme yapan
KOBI’ler, meydana getirdikleri gergek sinerjiyi yonetimsel koordinasyona, kar
iyilesmelerine yol agan yeniliklere ya da yeni pazar kazammlanna doniigtiriince ve
maliyet tasarruflan elde edince sinerjilerden yararlanmaya baglarlar (Caron and
Harrison, 1999, s.133). Iki Ginite bir araya geldiginde, ayn ayn olduklanndan daba az
bir maliyetle bir sey yapabiliyorsa alan ekonomileri s6z konusu olmaktadir. Alan
ekonomileri cegitlendirmeden dolay: verimlilikler meydana getirir. Bir igletme
sinerjiler ve alan ekonomilerinden yararlanmak igin iiriin hattim uzatir ve meveut
tiriinleriyle baglantth riinii aragtirir. Isletmeler kendilerinin farkh yeteneklerini
tanimlayarak, bunlari yeni piyasalarda kullanirlar (Oster, 1994, 5.183-193).

Cesitlendirmeye gitmig bir igletme degisik piyasalarda faaliyet gosteren bir
isletmedir. Ancak bitiin gesitlendirmeye giden isletmeler bu sekilde degildir. Bazi
isletmeler ortak merkezli gesitlendirme olarak bilinen (concentric diversification)
birbiriyle ¢ok yakin iligkide bulunan piyasa kiimelerinde faaliyet gostermektedirler.
Bazi igletmeler de piyasada birbiriyle ahci-tedarikei iligkisi iginde faaliyet
gostermektedirler. Bununla birlikte bir kisim isletmelerde gok farkli piyasalarda
faaliyet siirdiirmektedir. Biiyiime ve geligme gosteren KOBI’lerin biiyik kismi
cesitlendirmeyi genelde mevcut faaliyetleri ile yakindan ilgili olan wrin ve
hizmetierde yapmuglardir. Farkli alanlarda biiyiimeyi ise genelde riskli bulurlar
(Smallbone et al, 1995, 5.44-62).

Sahipleri tarafindan kontrol edilen firmalara oranla profesyonel yoneticilerin
kontroliinde olankﬁrmalar daha fazla gesitlendirmeye gitmektedirler. Cesitlendirme
ile yoneticiler isletmeye tiim enerji ve zamanlanm vermekte, bu durumda toplam
kazanglarin artiina neden olmaktadir (Oster, 1994, 5.191). Ozellikle gesitlendirmeye
gitmis bayik isletmeler, igletmeye 6zel sermayeyi triinler arasinda daha iyi transfer
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edebilirler. Bu gekilde olusturulan bir sermeye stogu, talep ya dag’tedanktekl -

degisimler kargisinda bir igletmenin uyumunu artinr (Levy, 1993, s.319-32}2').% . 5

Kokl bir strateji degigimi bir igletme igin oldukc¢a zordur. Ornegin odak
farklilagtrmadan, diigiik maliyet stratejisine gegmeye c¢aligan bir isletme, yeni
pazarlarinda rekabet avantaji kazanmak igin ihtiya¢ duyulan kabiliyetlerin ¢ok azina
- sahip olacaktir. Degigim meydana gelirken, degisimin maliyeti ve degisimin tagidii
riskler artar. Bu nedenle yeni iimin ve pazarlarda cesitlendirmeye gidecek bir
KOBIi’nin, temel rekabet stratejisinde degisim gerektirmeyen firsatlan izlemesi
bagant ibtimalini artirir (Sandvig and Coakley1998, s.33-41). KOBI’lerin igine
digtiikleri en biiyiik hata budur. Biiyiime ve gelisme sansi gordiikleri endiistrilerde
yatinm yaparken bu pazarlann risklerini, kendi kabiliyet' ve kaynaklarinin
yeterlilifini iyi de§erlendirememektedirler. Kendilerinin temel rekabet stratejisinden
¢ok farkl anlayiglar gerektiren bu alanlarda bu nedenle yetersiz kalirlar.

2.2.2.3. Dikey Entegrasyon Stratejisi

Dikey entegrasyon, bir endiistri zincirinin farkl safhalarim koordine etme
anlamindadir. Rekabet giiciinii artirmak i¢in iiretim siirecinin birden fazla sathasinda
faaliyette bulunmay: igerir (Dean et al, 1998, s.714). Dikey entegrasyon igin dort
neden vardir: 1) Pazar oldukga risklidir ve giivenilmezdir. 2) Endiistri zincirinin
diger safhalarinda faaliyet gosteren igletmeler, isletmenin bulundugu safhadan daha
fazla pazar giictine sahiptirler. 3) Digiik fiyat seviyelerini yakalama ya da endiistriye
girig icin engeller koymak gereklidir. 4) Pazar gengtir ve firma bu pazan gelisgtirmek
i¢in ileriye dogru entegre olmak zorundadir ya da pazar zayiflamaktadir (Stuckey and
White, 1993, s5.71-72). Faaliyet gosterilen endiistrilerin ilk safbalarinda pazarlik
problemlerinin bulunmasi, tedarik temin etmedeki giiven eksikligi ve 6zel ihtiyaclar
KOBI’leri dikey entegrasyona gotiiren diger nedenlerdir. Endiistri olgunlasip Griinler
daha standardize oldufu zaman, igletmelerin dig kaynaklara bagimlhilif: artar. Bundan
dolayi, daha olgun endiistrilerdeki biiyiik olgekli igletmeler daha az entegre olma
egilimindedirler. Daha geng endiistrilerdeki daha kiigiik igletmeler ve gelismekte olan
KOBJP’lerin bir gogu dikey entegrasyona gitmeye daha fazla egilimli olacaklardir
(Levy, 1993, 5.320).



m Yiiksek ticari Saticilar _l “‘3&;;”
g4 3 iglem riski hakimdir o

5

5
5 <

y: Alicilar Hig kimse

§ hakimdir hakim

2 """“J degildir

Bir tane Az sayida Cok sayida
Alicilarin miktari

Sekil 2.4. Dikey Pazar yapilant (Stuckey and Whate, 1993, 5.72)

Sekil 2.4’te gorildugi gibi bir pazardaki alicilar ve saticilarin miktan, dikey
entegrasyon i¢in 6nemli bir nedendir. Problemler, sadece bir alic1 ve bir satic1 ya da
sadece birkag alici ve saticinin pazara sahip oldugunda ortaya ¢ikar. Boyle pazarlarda
fiyat ve iglemlerin gartlan, ahici ve saticilarin arasindaki denge ile belirlenir (stabil
olmayan ve tahmin edilemeyen bir denge). Sadece bir alici ve bir tedarikginin oldugu
yerde (ozellikle sik islemleri iceren uzun dénemli iligkilerde) bunlarin her biri
monopol bir gekilde statiilerini korumaya gahigirlar (Stuckey and White, 1993, s.72-
75).

Endiistri zincirinin bir sathasinda faaliyet gosteren igletmenin, diger sathada
faaliyet gosteren igletme iizerinde 6nemli bir giicii varsa ve efer bu giiciinii de
isletme kullanirsa yiiksek anormal kazanclar elde eder. Bu nedenle bir endiistri
zincirinin daha az gigli safhalaninda bulunan igletmeler, gicli safhalardaki
isletmeleri satin almaya gahgirlar. Ancak ¢ogunluklada boyle isletmeler icin fazla
6deme yapma yanhsinda bulunurlar. Burada sorulmasi gerekli soru satin almayla
gergeklestirilecek kazanglardan daha az bir maliyette entegrasyonun basanlip
basarilamayacafidir. Yoneticiler endiistri zinciri iginde daha gekici bir safhada
faaliyet gostermenin, zincir digindakinden daha kolay olacaf inancim tagirlar.
Bununla birlikte bir endiistri zincirindeki anahtar yetenekler, endiistriye yeni giren
diger igletmelerde de bulunabilir. Dikey entegrasyon pazar giiciinii olugturma ve
ondan yararlanma i¢in kullamldiginda stratejik bir hassasiyet meydana getirir. Bir
endiistrideki giiglii rakipler dikey olarak entegrasyona gitmigse, bu endiistriye girme
entegre olmamis igletmeler igin zor olabilir. Endiistriye yeni gireceklerin rekabet



etmek i¢in, tim safhalara girmesi gerekebilir. Bu iglemlerin minimum etkin Al q gini‘

ve sermaye maliyetlerini artinir. Boylece girig igin engelleri artinr. Girig

inga etmek igin dikey entegrasyonu kullanmak pahal bir oyundur ve bagan gaﬁqryahm,ww i
degildir (¢ok biiyilk kazanglar sunan bir pazarda, yaratict girig¢ilerin zirhdaki
catlaklan kolay bir sekilde bulmasindan dolay1). Belli migteri boliimlerini
hedefleyen ileriye dogru entegrasyon, yiiksek fiyat stratejisini kullanmaya imkan
- verebilir. Isletmeler fiyata hassas miigteri bolime diigiik bir fiyat ve fiyata duyarsiz
boliime yiikksek bir fiyat koyma ile toplam karlarim maksimize edebilirler. Ancak
diigiik fiyat misterileri yiiksek fiyat miigterilerine bu iriinii satabilirler. Bunu
engellemek igin KOBI’ler, diigiikk fiyat bolimii iginde ileriye dogru entegrasyona
giderek triinlerinin bagkalan tarafindan tekrar satilmasim engelleyebilirler. Bir
endiistri geng bir endiistri oldugunda, firmalar bazen bir pazan geligtirmek igin
ileriye dogru entegre olurlar. Béyle durumlarda pazar gelistirme stratejisinde bagarili
olabilmek igin, riniin potansiyel yada mevcut rakipleri kargisinda gergek
avantajlara sahip olmasi gereklidir (Stuckey and White, 1993, 5.75-76).

Asint sekilde entegrasyona gitmis isletmeler, yeni firsatlan degerlendirmek
bakimindan esnekliklerini kaybedebilirler. Bu agin entegrasyon nedeniyle esnekligini
kaybeden ve firsatlan degerlendirmede yavag kalan igletmelerin degerlendiremedigi
firsatlan tiikketme agisindan KOBI’ler 6nemli avantajlar yakalayabilirler (Dean et
al,1998, 5.714). Bu strateji oldukga pahalidir, risklidir ve geri doniilmesi oldukga
zordur. Entegrasyon kararlart gofunlukla sahte nedenlere dayamr (kazanglardaki
donemselliBi azaltma", "pazara girigi kabul ettirme”, "yiiksek degerli endiistri safhasi
i¢inde hareket etme" ya da difer miigterilere daha yakin olma gibi) ve ayn1 zamanda
yoneticiler yar1 entegrasyon stratejilerine pek 6nem vermezler. Tedarik kaynaklarina
ya da satiy noktalarina sahip olma, pazar kaybini, haksiz fiyatlarla rekabete maruz
kalmay: elimine eder, iriin pazarlan arasindaki kisa donemli tedarik ve talep
dengesizliklerinden firmalan uzak tutar. Ancak verimli bir pazarin oldugu yerde
isletmenin kendisinin tedarik ya da ¢ikig noktalarina sahip olmasina gerek yoktur.
Boyle bir pazarda entegre olmug bir isletme, pazar fiyatlarindan farkli olan igsel
transfer fiyatlan koydugunda kendisini yanhs yola sevk etmis olur. Eger igletme bu
nedenle entegre olmugsa, kapasite kararlan ve ¢gikt1 miktarlan hakkindaki kararlarda
optimallikten uzaklagilabilir. Fakat yapisal sartlar siirekli bir gii¢ dengesizligini otaya
¢ikarirsa entegrasyon hakli olabilir (Stuckey and White, 1993, 5.76-78).



Uzun donemli sozlegmeler, misterek yatinm ortakhiklan, stratejik ;ttlfaklar ;
teknoloji lisanslar, franchising dikey entegrasyondan daha biiyik esnekhgl ve daha~ .
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diigiik sermaye maliyetlerini icerme egilimindedir. Lisanslama duzenlemelenmﬁ,

teknolojinin satin alinma ve satitmasmin distnildiga yerde dikey entegrasyon igin
bir alternatif olarak deferlendirilmesi gerekir. Asin entegre olmus isletmeler, daha
iyi kontrol sistemi kurmak igin yeniden yapilanma gabalarina gitmektedir. Diinya
- gapindaki yapisal degisimler ticari riskleri azaltan ve avantajlan artiran bir durum arz
etmektedir. Yeni endiistrilegen iilkelerde, bir ¢ok endiistride biiyiik oranda potansiyel
tedarik¢i toplulufu olugmaktadir. Tiim alanlarda milkemmellife yaklagmak mimkiin
olmakla birlikte, bunu devam ettirmek olduk¢a giigtiir. Tasanim ve montaj iizerine
odaklanma ile uzman tedarikgilerden satin alma igletmelere kazanclar saglayabilir.
Yoneticiler uzun doénemli tedarik¢i iligkilerini tercih etme gibi yan entegrasyon
stratejileriyle galigarak, maliyetlerini diigtirlip kalitelerini artirabilirler (Stuckey and
White, 1993, 5.78-81). KOBI’ler eger bir entegrasyon stratejisi uygulayacaklarsa yan
entegrasyon stratejilerini uygulamalan daha iyi neticeler verir. Bu sayede optimal
yapidan uzaklagilmamig, kaynaklan zorlayan ve hatta ¢ogu zaman gereksiz

olabilecek entegrasyondan kaginilmig olunur.

I¢ biyiime stratejilerinden uzmanlasma stratejisi KOBI’ler tarafindan daha
¢ok kullamlmaktadir. Mevcut faaliyet alaninda meydana gelen firsatlan
degerlendirmede uzmanlagmadan biiyiik oranda yararlanmaktadirlar. Ancak
uzmanlagmaya asir1 baglilik, difer alanlarda meydana gelen firsatlanin kagiriimasina
neden olmaktadir. Bu olumsuz durumu gidermenin ve geligme igin yeni firsatlan
kovalamanin en iyi yolu segici ve gok dikkatli gesitlendirmeye gitmektir. Ozellikle
ilgili gesitlendirme ya da yan entegrasyon stratejileri, KOBI’lerin faaliyet alamnin
diger safthalaninda da uzmanlagmamn olumlu etkilerinden yararlanmalarina imkan
verir. Noteboom (1992), KOBI’lerin alan ekonomisinde mevcut dezavantajlarini,
diger isletmelerle igbirligi yaparak giderebileceklerini, ancak alan ekonomilerinin
kismen aynlabilme ozelliklerinden dolayr yan entegrasyon yapmanin da
gerekebilecegini belirtir (Noteboom, 1992, 5.287).



104

2.2.3. Dis Biiylime Stratejileri 6 -

Dis biiyiime stratejileri birlesme ve satin alma stratejileri olarak iki grupta

toplanabilir. Birlesme stratejileri KOBI’ler igin daba biiyiik oranda s6z konusudur.
Birlegmelere yeni ve gelijmeye miisait endiistrilere, ¢ok fazla kaynak harcamadan
girmenin en kolay yolu olmasi nedeniyle KOBI’ler tarafindan daha ¢ok bagvurulur.

2.2.3.1. Satm Alma Stratejisi

Isletmeyi biiyiitme ve genigletmenin diger bir yolu, mevcut bir igletmeyi tiim
aktif ve pasifleriyle birlikte satin alma ya da belli bir kismint satin almadir. Satin
alma yeni pazar ve yeni iriin alanlarina girmeyi saglayabilir. Bir satin alma; satin
alinan igletmenin tipi, satin alma igleminin igerdii para miktari, satin almamn
kapsadif: kisimlanin konumu ve amaglar gibi faktorlere bagh olarak bir ¢ok bigim
alabilir (Hisrich and Peters, 1995, s.416). KOBI’ler bir igletmeyi uygun bir fiyata-
satin almakla, su avantaj ve dezavantajlara sahip olurlar. Satin almann
saglayabilecegi avantajlar sunlardir (Steinhoff and Burges, 1993, 5.30):

-Eger igletmenin iyi bir gegmisi ve tarihi varsa, KOBI’lere daha etkili bir
basan ihtimali sunabilir.

-Satin alinan igletmenin sahip oldugu konum, eger bagarili ise yeni igletmenin
bagarisinda 6nemli katkilar saglar.

-Yeni igje baglamak igin harcanacak enerji ve zamandan 6nemli tasarruf
saglar. Yeni plan yapma ihtiyaci ortadan kalkar. Karlar bu nedenle kisa bir dénemde
elde edilebilir.

-Mevcut bir igletmenin belli bir miisteri portfoyii vardir.

-Tedarikgilerle belli bir iligki kurulmugtur, bu nedenle elde edilmis belli

kazanclar olabilir.



-Ekipman ve diger unsurlar hazirdir, mevcut kaynaklarla yetenekfé;'biiinir. “ i

Satin almayla meydana gelebilecek dezavantajlar ise gsunlardir:

-Alicilar satin alinan igletmenin hastalikli yonleri varsa bunlan da alirlar,

-Ticari mallar, iiriinler ve hizmetler evvelce hayata gegirilmigtir ve bu nedenle

de alicinin mevcut i§ stratejisi igin alinan kararlara uygun olmayabilir.
-Isletmeye deger katmayan galiganlar aliciya miras kalabilir.

-Sahip olunan miisteriler gok cazip olmayabilir. Bir igletmenin sahip oldugu
kotih imaj1 degistirmek oldukga zordur.

:Onceki sahipler tarafindan konulan kurallar degigimi zorlastirabilir.

-Isletmenin binas1 (yerlesim diizeni) modern standartlar igin uygun

olmayabilir ve modernizasyon pahali olabilir.

-Satin alma i¢in 6denen bedel gok yiiksek olabilir ve gelecekte beklenen

karlar olumsuz y6nde etkileyebilir.

-Satin alinan igletmenin envanterleri i¢in tahmin edilen deger digiik olabilir
ya da ¢ok eski olabilir.

KOBI’ler gogunlukla satin alan taraf olmaktan gok satin alinan igletmeler
konumundadirlar. Ancak KOBI’ler diger isletmeleri satin almakia 6lgek avantaji
saglayacak bir duruma ulagmay:. ya da ileriye veya geriye dogru entegrasyonu
hedefleyebilirler (Thompson and Strickland, 1984, 5.104-105). KOBIler,
rakiplerinden daha iistiin performans géstermelerini saglayabilecek bazi avantajlan
satin alarak onemli kazanglar elde edebilirler. Bu avantajlar bir igletmenin
rakiplerinin performansimi gegmesine imkan veren varliklardir. Bu avantajlara
igletmenin yonetim felsefesi ve tarzini, maliyetlerini, satig etkinlifini 6mek olarak
verebiliriz. Bu avantajlan gekirdek bagan faktorleri olarak nitelendirebiliriz ve bu
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faktorlerle basarili olmanin iki temel ilkesi vardir. Birincisi; faaliyette é\ﬁunulan,,
pazara oranla gok daha iyi performans gostermek, ikincisi ise igletmeninWitiin -ve
faaliyetlerine doniik taklitlerin onlenmesidir. ,

2.2.3.2. Birleyme Stratejisi

Isletme risklerini yaymamn difer metodu, iginde sadece bir igletmenin
varolduBu iki yada daha fazla igletmeyi igeren birlesme (merger)’dir. Birlesme; iki
veya daha fazla isletmenin tiim kaynaklanim bir araya getirerek hukuki varliklarm
kaybetmeleri ve ortaya yeni bir igletme olarak ¢ikmalar stratejisidir. Isletme yeni bir
organizasyon bigimi olugturmak i¢in bagka bir ya da daba fazla igletme ile birlegir.
(Certo and Peter, 1991, 5.101). Bir birlesme kararinda ilem savunma hem de atak
stratejiler vardir. Yagamu siirdiirme, koruma, cegitlendirme, ve geligme gibi degisik
alanlarda birlesme giidiisii meveuttur. Igletmenin pazar kaybi ve ya hammadde
temininde 6nemli gigliklerin olugmasi, 6nemli oranda teknolojik eskimeye ugrama
ya da sermaye yapisinda bozulmalar meydana geldiginde birlesme tek cikar yol
olabilir. Birlegsme ile aymi zamanda yeni bir pazara girilebilir, @iriinleri yenileme
imkam elde edilebilir ya da baska bir igletme tarafindan ele gegirilmeye karsi
igletmeyi korur. Daha atak bir diigiinceyle birlesme; pazarda, feknolojide, finansal ve
yonetimsel kuvvetlerde gelisme, biiyime saBladifi gibi biyik olgide
¢esitlendirmede saglar (Hisrich and Peters, 1995, 5.423).

Genel olarak (¢ ¢esit birlesme vardir. Birbirine rakip olan ve aym pazarda
faaliyet gosteren iki veya daha fazla igletmenin birlegmesi seklinde kendini gosteren
dikey birlegme, bir pazarda farkli iiretim alanlarinda faaliyet gosteren igletmelerin
birlesmesi ise yatay birlegme adim alir. Sonuncu tip birlesme ise, birbirine rakip
olmayan ve aym iretim zincirinde faaliyet gostermeyen igletmelerin
birlegmelerinden olusan yifigum birlegmelerdir. Yatay birlesmeler, igletmenin
sermayesini yeniden diizenleyerek bir endiistrinin zayiflamasindan kaynaklanan
olumsuzluklara kars1 daha etkin bir koruma saBlayabilir. Sabit kapasiteli igletmeler,
zayiflayan endiistrilerde daha az yasayabilirler. Béyle isletmeler ya endiistriden
gikacak ya da diger igletmelerle birlegseceklerdir. Birlesmenin iki avantaji vardir.
Oransal olarak daha biyiik ve giichi igletme, endiistrideki mevcut bir kapasiteyi



birlegyme ile igsellegtirir ve igletmenin Olgek ekonomisini saglamasmf

sirdiirmesini bagarabilir. Diger yandan birlesmeler, iflas nedeniyle kaybed ecekwf }f
endiistriye 6zel sermayeyi kullanmanin yolu olabilir. KOBI’lerin kendi a.ralahnda, f'

veya daha kiigiik igletmelerle bilesme ihtimalleri yiikksek olmakla birlikte, buyuk” o

igletmelerin igletmeye 6zel sermayeleri daha fazladir ve bu nedenle diger igletmelerle
kendi yapis1 iginde isbirlifi yapmak igin gerekli organizasyonel sermayeye
“ sahiptirler. Bu nedenle birlesmelerin ¢ofunun biyik igletmeler tarafindan
gergeklestirildigi soylenebilir (Levy, 1993, s. 320-321).

Bir birlesme, gicli bir planlamayr gerektirir. Birlesmenin amaglan,
ozelliklede birlegmeyi meydana getirecek taraflaninin kazanglanimin ne olacag, agik
bir gekilde belirtilmelidir. Boylelikle ortaya ¢ikan igletmenin belirlenen amacinin
gergekei bir gekilde biyime ve geniglemeye katkisi saglamr. Aym sekilde
isletmelerin birbirlerinin yonetim yapilanim iyice analiz etmesi, boylelikle birlegen
bir igletmenin zayiflifs varsa, bunu digerlerinin tamamlayip tamamlayamayacaginin
bilinmesi gereklidir. Igletme yénetimleri arasinda bir giiven iklimi olugturularak
gereksiz karmaga ve tehditler onlenmelidir. Birlesen igletmelerin, igletmelerinin
degerlerini gergekgi olarak saptamahdir. Bu, fabrika degerini, pazarlama imkanlarin,
kazang potansiyelini, yonetimsel kabiliyetlerini igerir. Birleyme siireci; birlesmeyle
olugacak igletmenin Giriin pazar konumunun sinerjik etkilerinin ne olacadi, yeni bir
yurt igi veya uluslararas: pazar konumunun biiyiikligi ve karhlifimin ne olacagi, az
degerlendirilen herhangi bir finansal kuvvetin nasil giiglendirilecegs, ilgili endiistride
igletmenin belli kabiliyetlere nasil sahip olunacagim ya da yetersiz bir gekilde
kullamlan bir isletme aktifinin ne gekilde degerlendirilecegini belirlemeyi igerir.
Iskontolu nakit akig1 ve beklenen vergi sonrasi kazanglarin mevcut degerini tahmin
etmekte gereklidir (Hisrich and Peters, 1995, 5.423). KOBI’lerin birlesme ve satin
almalardan optimal olarak yararlanabilmeleri igin sunlara dikkat etmeleri
gerekmektedir (Oster, 1994, s.211-229):

-Bir birlegmenin veya satin almanin bagarisi igin, satin alan isletmenin aldif
isletmenin tiim varliklarindan miimkiin oldugu kadar gok yararlanmas: gereklidir.

-Satin alinan igletme pazar paymi ve pazar giiciinii gelistirmelidir.
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-Birlesmeden amag yeni bir pazara girig ise bu stireci luzlandlrmahd@f: -
-Kapasiteyi artirmalidir.
-Yurt dis1 pazarlar hedefleniyorsa bu amaci karsilamalidir.

-Gergek degerinden daha az deger bigilen varliklann satin ahinmasiyla 6nemli
bir kazang saglamahdir

- Pazardaki mevcut rakiplerden igi daha iyi yapabilme imkani vermelidir.
-Vergi kazanglarindan yararlanma imkam vermelidir.

KOBJI’ler dig bityiime yollarim kullamrken ¢ok dikkatli olmalan gereklidir.
Cunkii 6zellikle satin alma stratejisi 6nemli Sigiide kaynak ¢ikisina neden olur. Bu
kaynaklarin alternatif bir maliyeti vardir. Bu agidan biinyede mevcut bulunan
kaynaklan igsel biiyiime yollan ile mi yoksa digsal biiyiime yollan ile mi daha etkin
kullamilabilecegi hususu gok titiz ¢aligmalarin yapilmasim gerektirir.

2.2.4. isbirligi Stratejileri

Rekabet stratejisi pazarin yapisal ekonomik gergeklerine adapte olmay: ve
rakiplerden daha iyisini yapmay: gerektirir. Pazarin yapisal ekonomik ger¢eklerine
dayali olarak endiistrinin beg giicii olarak belirttifi unsurlarla igletmelerin
tedarikgiler, alicilar, potansiyel girig¢iler, ikame tiriin tireticileri ve rakiplerle igbirligi
yaptiklan gorilmektedir (Porter, 1980, s5.92-94). Isbirligi icin genel sart, bu
igbirliBinin igbirliine giden igletmelere yararh olmasidir. Ancak isbirligi stratejileri
sadece belirli gevresel ve organizasyonel sartlar altinda iistiin performansa yol acar.
Ayni zamanda igbirligi stratejileri, igbirliSi yapacak olan igletmelerin istekli oldugu
ve ilgilendigi zamanlarda yapilmalidir (Varadarajan, 1999, 5.97). Isletmeler arasi
igbirligi, uzun vadeli olarak yapilan s6zlesmeleri ya da sahiplik anlagmalarini igeren
iligkileri igerebilir. Ozellikle istikrarsiz endistrilerde faaliyet gosteren KOBI’ler,
isbirligi stratejilerine daha fazla 6nem verirler. KOBI’ler, yaptiklan bu isbirligi
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sayesinde gevresel belirsizlikleri azaltir ve boylece performanslarim 1ylle$t1reb1hr
(Golden and Dollinger, 1993, s.43-44). KOBI’ler igbirligi ile 6nemli avanta]lar elde

edebilirler. Igbirlifi ile kigik olgekten kaynaklanan yiksek mahyetlemn-w*'-' ot

dugiirebilirler (Noteboom, 1992, s.294), alan ekonomisinden yararlanabilirler
(Gomes and Casseres, 1996, s.37), iiretim, pazarlama, ve yénetimdé mevcut bulunan
zayif uzmanhk durumundan veya zayif finansal konumun. getirdigi problemlerin bir
© kismim1 ¢ozmede yararlanabilirler, yenilikgi kabiliyet ve teknolojik yetenegi
olusturmak igin kullanabilirler (Jarratt, 1998, 5.43). Savunmaci ve aragtirmaci strateji
yonelimini benimseyen igletmeler, analizci ve reaktif stratejiyi benimseyen
igletmelerden daha gok igbirlifi stratejilerini kullanma egilimindedirler (Golden and
Dollinger, 1993, 5.43-44).

2.2.4.1. Stratejik Ittifaklar Kurma

Ittifaklar; birbirinden ayn: igletmeler arasinda sinirh bir sozlesmeyi yiiriitmek
tizere yapilan ve her bir tarafin smurli kontrole sahip oldufu yonetimsel bir
diizenleme olarak tamimlanir. Bu dizenlemeler ortak ar-ge programlan, ortak
pazarlama programlan gibi farkli gekiller iginde olugabilir. Fakat her bir ittifak,
ortaklar arasinda miigterek kararlar alinmasim kolaylagtirmak amacindadir. KOBI’ler
stratejik ittifaklan bir grup seklinde meydana getirdiklerinde iki tiir rekabetgi avantaj
elde ederler. Birincisi gruba dayal avantajdr ki, grubun iiyelerinden ve grubun
yOnetiminden saglémr. Ikincisi, isletmelerin ayirt edici kabiliyetlerinin
birleymesinden olugan avantajlardir (Gomes and Casseres, 1996, s.34). KOBI’ler
pazara girme ve pazara niifuz etme agisindan kargilagabilecekleri bir ¢ok sorunu
ittifaklarla ¢oziimleyebilirler. Ittifaklar pazara girisleri derinlestirir ve genisletir.
Aym zamanda hakim bir standart gelistirmede 6nemli etkileri vardir. Bu ittifaklar
sayesinde miigteri ihtiyag ve beklentileri daha yiiksek bir gekilde degerlendirilir.
KOBYIler ittifaklar ile degigimlere daha izl ayak uydurabilirler (Robertson, 1993,
$.93-94). Ittifaklar driin tanttmim1 hizlandirmak igin de kullamlabilir. KOBI’ler
ittifaklan resmi veya ticari engelleri aymak iginde kullanabilirler (Jarratt, 1998, 5.43).



Tablo 2.1. KOBI’ler igin 6zel ittifak sonuglar (Jarratt, 1998, 5.47).

Stratejik amag 6ul ittifak sonuclan

Yeni deger ekleme Genis bir iriin / hizmet dizisi sunma
Uriin/ hizmet kalitesini artirma
Yenilik uygulamalari ve iiriin sunumuyla birlestirme
Yeni iiriin gelistirmeyi kolaylagtirma
Belli igletme kabiliyetleri Dagitim kabiliyetini artirma

olugturma Uretim kabiliyetini artirma
. Satin alma kabiliyetini artirma
Finansal imkanlar saglama
Isletme bilgisi,verimlilik ve yetenekler olugturma
Yeni miisteri gruplarina girme
Ozel miigteri gruplan icin gerekli kaynaklari edinme
Pazar konumunu savunma Miisterek 6zendirici faaliyetler
Endiistride yeni giris engelleri olugturma
Onemli rakiplere karsi rekabet etme igin kaynaklar
edinme ’
Uriin ikamelerinin etkisini dengelemek
Cevresel giiglere karsi savunma yapmak

Tablo 2.1’de ittifaklardan elde edilebilecek 6zel sonuglar gosterilmistir.
Ittifaklar olusturma, amaglara ulasmamn en etkili ve en izl yolu olabilir. KOBI’ler
genellikle 6nemli bir firsati deferlendirme amacim giiden ittifaklar olugtururlar
(Walters and Peters, 1994, 5.5-11). Ancak firsatlan degerlendirme yamnda KOBI’ler
ittifaklar kurma ile su neticelere de ulagabilirler (Jarratt, 1998, 5.43).

*Yeni Pazarlara girme: KOBI’ler yeni iiriin veya hizmetlerini miisterilerine
tamitmak zorundadir. Isletme miisterilerin ihtiyaglarimi tam olarak tammlayamadig,
iriin veya hizmeti etkili bir gekilde tantamadify, uygun dagitim kanallarina
giremedigi zaman gerekli pazarlama uzmanhiginin biinyesinde olmadigini belirler.
Bu uzmanhg: igsel bir gekilde geligtirmek yerine, igletme istenen pazarlama
yetenefine sahip olan diger organizasyonlarla ittifak yapabilir. Bir isletmenin iiriin
gelistirme yetenekleri ve diferinin pazarlama yetenekleri {izerine yapilan ittifak,
lizhh ve etkin bir bigimde pazara hizmet edebilir. Uluslararasi pazarlarda genig
kiiltiirel farkhliklarin olmasi, ilk kez bir yabanci pazara giren KOBI’leri oldukga
zorlar. Faaliyet gosterilen tlke igletmeleri ile yapilan ittifaklar bu sorunun
¢ozimiinde yardimeci olabilir. Bolgesel ve etnik pazara bir KOBI’nin ittifaklar

vasitastyla girmesi, etkin bir bigimde yerellegsmeyi saglayabilir.



*Uretim maliyetlerini azaltma: Stratejik ittifaklar, olgek ekonon}hl !
etme ya da sermaye havuzu olusturmak agisindan KOBI’lere yardlmcl olablhr

Bunun sonucunda da iiretim maliyetleri azaltilabilir. KOBIler tedarnkcl”“‘Ve“‘ S

migterileri ile yaptiklan stratejik ittifaklar vasitasiyla maliyetleri azaltabilirler.
Miigteri ihtiyaclarim kargilamak igin birlikte ¢aligma ile uzun siireli iiriin ve hizmet
tedariki anlagmalari yapma sayesinde her bir ortak uzmanlagsma diizeyini artirabilir.
Olusacak kazanclar yeni iiriin ya da diigiik maliyet bigimlerinde paylagilabilir.

*Teknoloji gelistirme: Bagimsiz olarak hareket eden igletmelerin sahip
oldugu kabiliyetlerinin gok Gtesinde ittifaklar, teknolojik olarak geligme igin oldukga

6nemli imkanlar sunarlar.

Stratejik ittifak gruplarinin avantajlan oldupu kadar riskleri de vardir. Bu
riskleri yoyle 6zetleyebiliriz (Gomes and Casseres, 1996, s.34).:

*Kontrol kaybi: Bir ittifakin azinlik dyeleri dahi, risk tagiyan kararlar
alabilirler ve dolayisiyla da goBunluga sahip iiyelerin kontrol derecesini etkiler. Bu
durum KOBI’lerin etkin kontrol kabiliyetlerini kaybetme riskini beraberinde
getirebilir. Igletmenin genel amaglan gergeklestirmek igin uygulanmas: gerekli
stratejileri sinirlayabilir. (igletmenin kendi hesabina reklam yaparak satig giiciini
ilerletme imkanindan yoksun kalabilmesi gibi)

*Smurhh kar dagilim: Egsitlik iligkisi olmayan ittifaklarda kar dagilimi
isletmenin gruba katkisina gore degisir ve bu durum igletme igin sinirlayic1 olabilir.
(Gomes and Casseres, 1996, 5.34).

Ittifaklarin bagans: igin her bir iiyenin diiriist hareket etmesi, birlikte caligma
arzusuna sahip olmasi, sorumluluk tagimasi gereklidir. Ortaklarin birbirine
givenmeleri ve iyi iligkiler kurmalan gereklidir. Uygun bir ortak olmadan asla
stratejik ittifaka gidilmemelidir (dogru nedenler olsa bile). Her ortafin ortakhik icin
istenen tamamlayict giigleri ittifaka getirmesi gereklidir. Ideal olan, ortaklarin katki
guglerinin yegane olmasidir. Bu sekilde uzun donemde bu giigliiliik stirdiiriilebilir ve
savunulabilir. Amag ortaklarin katkilan arasindaki sinerjiyi geligtirmektir (her ikisi
iginde kazan kazan durumuyla sonuglanan) (Walters and Peters, 1994, s.5-11).
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Bir stratejik ittifaki yonetmek, zor bir siregtir. Her isletme, ybnetugde tek bir
husus izerinde 1srarc1 oldugunda alinan kararlar karmagik bir durum%,» meydana
getirebilir. Kararlar daha yavag alimir. Sik sik gatigmalar yaganabilir ve*«‘«her b1r>

isletme farkh ittifak amaclan giitmeye baglayabilir. Ortaklanin girket kul‘turlenmn""**"““"’”“

olduk¢a farkli olmasi da yonetimi zorlagtiir. Bu agidan bakiddifinda stratejik
ittifaklart yonetmek ve baganya ulagmak olduk¢a zordur. Herhangi bir ticari iligkide
“her zaman bir somiiriilme ihtimali vardir. Kazancin paylagiminda astan paymn kimin
olacag sorusu, her zaman bir uyumsuzluk sorunu meydana getirebilir. Ayrica ittifak
igerisinde kendini giicli bir konumda gérmeyen bir KOBI'nin igbirligi neticesinde
alacafy pay digik olacaktir. ittifaklara agin gekilde bagimh olma, kaynak
bagimliligim beraberinde getirir (Miles et al, 1999, 5.20-29).

2.2.4.2. Miisterek Yatirom Ortakliklar:

Migterek yatinm ortakliklari;, bir igletmenin tek bagmna istesinden
gelemeyecegi projeleri difer igletmelerle bir araya gelerek gergeklestirmek, farkl
igletme uzmanliklanimin bir araya gelmesiyle 6nemli maliyet indirimleri saglamak,
yeni pazarlara girmek, pazan genigletmek, yeni ar-ge projelerine katilmak, temel
aragtirmay: desteklemek, uluslararasi pazardaki ticari engelleri agmak, kaynaklan
daha etkin bigimde paylagmak amaciyla kurulurlar (Certo and Peters, 1991, s.101).
Miisterek yatinm ortakhiklart (Joint Venture) ile stratejik ittifaklar farkh
anlamdadirlar. Mugterek yatiim ortakliklan tigiincii bir resmi varhig olusturmaya yol
agar. Oysaki stratejik ittifaklar boyle degildir. Genelde stratejik ittifaklar, miigterek
yatinm ortakhiklanimin girigtigi projelerden alan olarak daha kiigiik projeler iizerine
odaklanir (Walters and Peters, 1994, s.5-11). Miisterek yatinm ortakliklariin en
bayik ozelligi, ortakliBa dahil olan isletmelerden ayri bir hikkmi gahsiyete sahip
olmasi, dolayisiyla bagli bir igletme olmasindan kaynaklanabilecek risk ile
yonetimsel ve finansal kaynak sorununun azaltilmasidir (Hisnich and Peters,1985,
$.415-416). Mugterek yatinm ortakliklan, gogunlukla yabanci bir iilkede faaliyet
gostermenin olugturdufu engelleri ortadan kaldirmak icin olusturulur. Yabanci
pazarlara nifuz etmek igin bir igletme, o iilkedeki miisterilerin yabancilara
direnglerini azaltmali, kanun ve diizenlemeleri, ulusal kiiltirii, dili kapsayan

engellerin istesinden gelmelidir. Bunun iginde migterek yatinm ortakhiklarinda
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genelde yerel bir isletme bulunur. Boyle bir ittifakla ev sahibi iilkenin isléﬁtﬁigéipin
sahipligini artirma, yiiksek diizeyde motivasyon ve sorumlugu cesaretlendmr f

Yabanct iilkede operasyonlan yonetme agisindan dilin meydana getirecegi zorluklar "

agilabilir. Ev sahibi ilkenin yerel kiiltiiriinii ihmal etme, ittifakin tiriin ve hizmetlerini
kabul ettirme gansin1 kaybettirebilir (Walters and Peters, 1994, 5.5-11).

Miisterek yatirim ortakligin bagarihi olmasinda gu hususlara dikkat edilmelidir
(Hisrich and Peters, 1985, 5.415-416):

*Ortaklia dahil olan tiim igletmelerin yoéneticileri iyi bir g¢alijma ortamu
olusturmak ve birlikte caliyma anlayigim gergeklestirmek zorundadirlar.

*Basan, ortaklar arasindaki simetriden bilyiik o6lgiide etkilenir. Yani diger bir
deyisle ortaklarin aym amaca yonelmesi ve ortakhifa getirilecek olan kaynak

diizeyleri tizerinde anlagmalar: gereklidir.
*Ortakliktan beklenilen sonuglar mantikh ve gergekgi olmalidir.

*Ortakhgin kuruluy zamanlamasi gok dikkatli bir gekilde yapilmalidir.
Surekli degisen c¢evre, degisen endiistriyel sartlar, gelisen pazarlar nedeniyle, bir
ortaklik bir y1l baganili difer y1l baganisiz olabilir. Yogun rekabet, miigterek yatirim
ortakhiginin riskini artiir, KOBI sahip ve yoneticilerinin, bu ortakhgmn isletmeye
biiyime ve geliyme firsatlar1 saglayip saglamayacagim1 ya da igletmeyi kétii bir
duruma diigirGp distirmeyecegini (belli pazarlara girmekten alikoyma gibi) tespit
etmeleri gereklidir. Miusterek yatinm ortakhiklaninda her bir ortagin gergeklestirmek
zorunda oldugu sorumluluklan yerine getirmesi, hayati 6nemdedir. Bu sorumluluk
hem finansal hem de psikolojik yiikiimliiliigii beraberinde getirir. Faaliyet diizeyinde
ist yonetimin onayr ve isteklilifi yoksa, ortaklik sartlar zorlagtifi zaman zor
durumda kalabilir.

Miigterek yatinm ortakliklan, KOBI’lerin kaynak yetersizliginden buyiik
projelere girememe durumunu bir dlgiide azaltir. Miigterek yatrim ortaklifina dahil
olan her bir igletmenin, sahip oldugu kaynak ve uzmanliklarmn tamamlayic1 nitelik
tagimas: garti, alanlaninda uzmanlagmiy KOBI’lerin boyle projelere dahil olmasim
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kolaylagtirabilir. Biiyiik projelerden elde edilecek kaynak ve tecriibe, KOBI’lerm
biiyiime ve geligmelerinde 6nemli roller oynayabilir (Walters and Peters, 1994 8.5~

11). Ancak miigterek yatinm ortakhiklar, KOBIleri gelistirme ve biiyiitme igin genel'”'”;“'" ,

bir gare defildir. Miigterek yatirim ortakhklaninin pazar firsatlarina hizh tepki
vermeyi saflayan ve yeni pazarlara girmeyi kolaylagtiran bir ara¢ olarak
degerlendirilmesi daha dogru olur (Hisrich and Peters, 1985, 5.416).

2.3. Durgun Biiyiime Stratejileri

Bir isletme gegmiste oldugu gibi yine her yil aym oranda biiyimeyi;
gevresine aym veya benzer tiriinler sunmay1 hedefliyorsa ve herhangi bir degisiklik
yapmayi diigiinmiiyorsa, aym zamanda igletmenin ana stratejik kararlari fonksiyonel
yavag biyimeyi siirdiirmeye yogunlagmmgsa, bir durgun biyiime stratejisi
izlediginden soz edilebilir. Bu stratejide kararhilik ve dengelilik anlayis1 hakimdir,
aym zamanda igletme fazia risk almaz. Isletme kaynaklarint meveut faaliyetlerine
tahsis etmekte, hizli rekabet etmek igin dar bir iiriin pazar kismina odaklanmaktadir
Durgun biiyime stratejileri; yavag biiyiime, kar veya harmanlama, fasilali durgun
buytime ve destekli biiyiime stratejileri olarak dort grupta 6zetlenebilir (Eren, 1997,
5.247). Bu biiyiime tarz1 KOBI biiylime ve geligme stratejilerinin en ¢ok uyguladi
stratejilerden birisidir. Ozellikle fazla risk igermeyen bu strateji, KOBI’lerin sahip
oldugu dezavantajlardan korunma ve aym zamanda biiyiime ve geligmeyi siirdiirme

agisindan 6nemlidir.

Isletmeler yeni riin ve gerekse yeni Giretim yol ve yontemlerinin olmadig,
sadece kiigiik ilerlemelerin oldugu yani digik risk igeren yavag bilyiime stratejisini
oldukga fazla oranda uygulamaktadirlar. Yoneticiler bu gekilde kendilerini riske
etmeyerek bagansiziik ihtimalini asgari diizeye indirmek istemektedirler. Bu
stratejiyi izlemek kolaydir, aym zamanda ihtiyathdir. Bir iiriin veya hizmet hatti
Uzerine yofunlagsma, riski ¢ok diigik diizeylere digiirmektedir. Dolayisiyla
isletmelerin bir gofu, biiyime ve gelismede genelde bu stratejiyi izlemektedirler
(Eren, 1997, 5.248). KOBI’ler kiigiik igletmelere nazaran daha avantajli olmalarina
ragmen, risk agisindan biiyiik igletmeler kadar dayanikh degildirler.



Durgun biyiime stratejilerinden fasilali durgun biiyiime stratejisinde,;

5.

biiyiime stratejisi izlemekle birlikte, verimliligi artracak faaliyetler’, izerine

odaklamr. Bu sekilde, igletme kendini toparlar, verimliligi artinici tasarruﬂarr on..

plana gikanir, fonksiyonlar ve eylemsel faaliyetlere doniik bir dizi kararlar tizerindeki
caligmalarini hizlandirir. Biiyiimeyle gelen, fonksiyonsuzlagma bu gekilde onlenmeye
cahigilir (Eren, 1997, 5.250).

Diger bir durgun biiyiime stratejisi olan “harmanlama” stratejisinde igletme,
nakit akigini optimize etmeyi amaclar. Reklam ve ar-ge giderleri azaltilir ve ya
tamamen kesilir. Bir harmanlama stratejisi, stirdiirme ve terk etme arasinda orta bir
yolda seyreder. Faaliyet biitgesi en az seviyeye indirilir (Thompson And Strickland,
'1984, 5.106). Yeni yatrimlar azaltihir ve asgari diizeye indirilir. Diger yandan uygun
oldugu olgiide bazen fiyatlan yiikselterek ya da igletme imajindan yararlamilarak
nakit akipp optimum diizeye c¢ikarilmaya galigilir. Harmanlama taktikleri sunlan
igerir: Model miktanm azaltma, dagitim kanal: sayisim azaltma, verimsiz miigterileri
climine etme, satiy sonrast maliyet getiren faaliyetlere son verme. Isletmenin
harmanlama stratejisi igletmenin baz1 gergek kuvvetlere sahip olmasim gerektirir. Bu
glichi yonler olmadan fiyat artigi yapmak, reklam ve ar-ge harcamalarim azaltmak,
satiglarda giddetli azalmalara neden olabilir. Bunlan yapan igletmenin rakiplerinin de
fiyat dugiigleri yapmas: halinde, isletme zor durumda kalabilir. KOBI’ler agisindan
diger 6nemli bir yon, KOBI’lerin gider azaltim igin ¢ok az segeneklerinin olmasidir,
Bu nedenle maliyet diigiigii yapmak, bazen onlarin rekabet avantajlarimi ortadan
kaldwrabilir (Porter, 1980, 5.267). Harmanlama stratejisi uygulanirken rakiplere
sezdirilmemesi o6nemlidir. Eger sezdirilir ve rakiplerde aym stratejiyi uygularsa
satiglarda gerilemeye ve kazang potansiyelinin azalimina neden olur. Etkili bir
harmanlama stratejisi, Ozellikle irin hayat dongiisiiniin gerileme safhasinda
uygulanabilir (Thompson and Strickland, 1984, s.107). Harmanlama taktikleri
arasindaki temel fark, miigteriye goriinen faaliyetler (6rnegin fiyat artiglari, daha az
reklam) ve gorinmeyen faaliyetlerdir. Oransal agidan diger isletmelerden daha giiglis
yonleri olmayan igletmeler muhtemelen kendini gorinmeyen faaliyetlerle
smrlayacaktir. Uygulamada kontrollii bir likidite stratejisini yonetmek oldukga
zordur. Caliganlarin moral problemleri, tedarik¢i ve miigterilerin giiveni, yoneticilerin

motivasyonlan agisindan yonetimi zordur.
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Destekli bityiime stratejileri, igletme 6zkaynaklarimn ve digsal ltfaynaklarln,”

isletmenin gelecekteki faaliyetlerini finanse etme agisindan yeters1z° olaca,glm "

gosterdiginde uygulanir. Bu amagla ozellikle tasarrufu artinei, kaynak‘ 1sraﬁms§f~vf"' )

onleyici tedbirler uygulanir.

2.4. Tasarruf Stratejileri

Bir gok KOBI, tasfiye olmaktan ka¢tnmak igin ya da igletme performansim
iyilestirmek i¢in bu stratejiye ihtiyag duyar. Eger finansal zorluklar nispeten yakinsa
(bir kag ay i¢inde) ve problem kazanglarin azalmasi ya da igletmenin digina dogru
nakit akiginin gok yiiksek seviyelerde oldugu durumlardan birisiyse, genelde bu
stratejiye bagvurulur. Bu strateji sahip/yoneticilerin boyle sorunlarin iistesinden
gelmek igin, muhtemel gare adimlarim uygulamak igin hala zamanlarin bulundugu
inancina dayamr. Isletme diigiik karlar, diigik performans, biyik atil Gretim
kapasitesi, onemli borglar ve finansal sikintilarla bas bagaysa durum ciddidir. Igletme
sahip oldugu aktifler ve potansiyel kazang alanlarin1 iyi gekilde analiz ederek bu kotii
gidisin kurtanlamayacak bir durum olmadifim belirlemigse (aktiflerin degerli ve
kazang saglama ve kazang artirmanin hala mimkiin oldugu) bu stratejiyi hizh bir
sekilde uygulayarak sorunlann tstesinden gelebilir (Curtis, 1983, 5.76).

Hofer (1980), boyle zamanlarda isletmenin mevcut pazar durumunu
degerlendirmesini, Uriin/iiriinlerin ve igletme iretim teknolojisinin incelenmesini,
eger miimkiinse rakiplerle kiyas edilmesi gerektigini oncelikle belirtir. Eger igletme
¢ok zayif bir pazar payma ya da teknolojiye sahipse, igletmeyi tasfiye etmeyi ya da
bir pazar boliimlemesi (niche) stratejisini uygulamasini;,. efer isletme etkin ve
destekleyici teknoloji ile oldukga iyi bir rekabetci konumda ise, ancak zayiflayan bir
pazardaysa aktiflerini azaltmasi yerinde olacagim belirtir. Isletme biiyiiyen bir
pazarda oldukgca iyi bir konumda ise pazar payim artiran stratejileri uygulamahidir.
Boyle durumlarda igletmenin gelirleri gozle goriliir bir bigimde sabit maliyetlerin
altindaysa, bir aktif azaltim stratejisini-fabrika, ekipman, alan, patentler, boliimler ya
da envanterlerin bir boliimiinii satmak,veya terk etmek, iiriin hattindan marjinal
urtinlerin gikarilmasi, eski fabrikalarin kapatilmasi1 veya elden gikanlmasi, isgiicii
azaltimi, yurtdigt pazarlarindan ¢ekilme, migteri hizmetlerini azaltma gibi



(Thompson and Strickland, 1984, 5.110)- uygulamalidir. igletmenin gelirleri b"'é,sgbas o
noktasina yakin ya da biraz altindaysa bir maliyet dugiirme stratejisini -tasaxruf -

tedbirleri, biitge ve maliyet kontrolii, kiralamalarin yapilmamasi, mevcut fabrikap Ve

ekipmanin daha verimli hale getirilmesi i¢in modernizasyon- uygulamalan iyi olur
(Certo And Peter, 1991). Eger gelirler orta diizeyde ise, sabit ve degisken maliyetler
arasindaki oranlara bagl olarak bir karma stratejinin izlenmesi gerekebilir. Burada
- 6nemli olan gelirleri artirmadir. Ancak zaman kisadir. Yapilan finansal analiz daha
iyi zamanlarda igletmenin kar edebilecefini gosteriyorsa ve pek gok faaliyet
iyilestirilmesi bagarilmigsa, bu stratejiyi denemede fayda vardir. Kriz asilincaya
kadar planlarin pek ¢ogu ertelenebilir, fakat canh bir stratejik planlama temeline
isletmeyi konumlandirma daha sonra yapilmasi gereken bir uygulamadir. Bu ise,
krizin tedavi yontemini segmede onemli dlgiide yardimc: olacaktir (Curtis, 1983,
5.76).

Kriz donemlerinde KOBDPlerin likidite azalmas:i ile karsilagmasi
kagimlmazdir. Likiditede daralma ise borg finanslamasina baimlili artiran finansal
eneksizlige gotiirebilir. Iletme performansinin oldukga diigmesi, cironun azalmasi ve
ciddi tehlikelerin bag gostermesi, kredi verenlerin dilkatini gekecektir. Tedarikiler
kredili mal vermeyi reddettii ve bankacilar finansal destegi gektigi zaman, o isletme
igin baganli bir gelecegin bekledigi soylenemez. Nakit akippmi devam ettirme
KOBI’ler igin hayati bir 6nem sahip oldugundan (Chowdhury and Lang, 1993, s.10),
KOBUI’lerin daha bu agamaya gelmeden tasarruf stratejilerini uygulamalar yerinde

olur,

Hofer (1980), zayf performansin nedeninin kotii strateji oldufu tespit
edilirse, a)yeni bir rekabetgi yaklagima dogru yonelme ve boylece igletmenin pazarda
yeniden konumlanmasim saglama; b)isletme stratejisini daba iyi desteklemesi igin
anahtar fonksiyonel stratejileri gozden gegirme; c) Bagka bir igletme ile birlegme;
d)isletmenin giiglii yonlerine daha iyi uyacak bigimde stratejilerini, triinlerini ve
miigteri gekirdegini diizenlemesi gerektigini belirtir (Curtis, 1983, 5.76).

Isletmenin faaliyet gosterdigi endistrinin gittikge zayifladipa goriildiiiinde,
igletmeyi erkenden satma ile belli 6lgiide deger kaybindan sakinmak amaglamr.
Cunki boyle kot zamanlarda igletme aktiflerini almak isteyenler giiglii bir pazarlik
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konumunda olacaklardir. Ancak bu gekilde yapilacak bir erken satlmm yanhs
tabminler sonucunda yapilmamas: i¢in iyi bir analiz yapmak gerektirir (Por‘(aer 1980

5.267). Isletmelerin 6nemli kabiliyetlerinden biri, daha az cazip hale gelen paxarlan

T

ne zaman birakacagim bilme ve yeni firsatlan kesfetme, olugturma ve gehstlrmedxr
(Thompson and Richardson, 2000, s.9). Zayiflayan endistrilerde bir KOBI, eger
rakipleri fiyatlarim siirekli diisiiriiyorsa ya da endiistrinin karhligin: bozuyorsa, hizh
- bir gekilde endiistriden cekilmeyi isteyebilir. flk gikan olma, efer firma aktif
degerlerinin gofunu yeniden kazanmayi umuyorsa zorunlu olabilir. Eger endiistri
yapisi difier stratejiler uygulandiginda bile igletmeyi kabul edecek gibi goriinmiiyorsa
ve eger endistriden daha sonraki g¢ikiglar isletmenin daba iyi performans
gostermesine neden olmayacaksa, diger igletmeler benzer sonuglara ulagmadan 6nce
zayiflayan endiistriden ilk olarak ¢ikma ile nakit avantaji elde edebilir. Bu gekilde
kronik kazang kayiplarindan sakinabilir ve bagka karl alanlara bu kaynaklar transfer
edebilir (Harrigan, 1988, s. 602).

2.5. Uluslararas: Faaliyetlere Yonelik Stratejiler

Bir gok igletme i¢inde faaliyet gosterdigi pazarin yam sira, diinya iizerindeki
diger pazarlarda da faaliyetlerde bulunmaktadir. Isletmeler faaliyet gosterdikleri tiim
pazarlarda stratejilerini bitiinlestirerek daha etkin olmay: isterler. Uluslararas: bir
gevre daha biiyik bir stratejik dikkat ister. Uluslararas: bir gevrede meydana gelen
degigimlere karst yoneltilen bu dikkat sunlar i¢in kullamlmalidir (Thompson and
Richardson, 1996, 5.7)

*Degisimlere uygun tepki vermek
*Rekabette uistiinlik saglayacak giiglii yonler olusturmak ve sirdiirmek

*Igletmenin gogunlukla cografi olarak ayri kalmak durumunda oldugu

calisanlarimin, kontrol ve motivasyonunu kolaylagtirmak,

*Hissedarlar, tedarikgiler ve dagiticilarla stratejik isbirliginin olugturulmas:

ve yonetilmesini desteklemek igin kullanilmalidr.
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KOBI’ler uluslararas: stratejiler uygularken bagimsiz olarak hareks i edeblhr‘
ve ya igbirli§i yapabilir. Kaynak kithgmin ustesinden gelmek ve ut*unler‘m”

ticarilegtirme hizim artirmak igin igbirligi yapilmasi yararli olur (Baird and Lyles

1994, 5.48-60). KOBI’ler gogunlukla kisith kaynaklariyla uluslararas: faaliyetlere
girigmekte, bu pazarlara girme esnasinda bir ¢ok engelle de kargilagmaktadirlar,
Bunlardan en 6nemlisi bu pazarlar hakkinda bilgi saglamadaki zorluklardir. Yabanci
- bir ilkede tretim ve pazarlamay: organize etme oldukga zordur. Ulkelerin resmi
yapisi ve kanunlan da bir diger sorundur. Ayrica yabanc iilke operasyonlan igin
gorevlendirilen yoneticilerin tecriibeli olmas1 son derece onemlidir. Bu zorluklar
agmak biiyiikk kaynak ve zaman gerektirir. Bunun yerine KOBI’lerin uluslararas:
pazarlara ilk olarak ihracat yaparak girmesi en akillica istir. IThracat yapma
uluslararas: genigleme igin ilk adimdir (Acs et al, 1997, 5.15-16). Namiki (1988)
KOBI’ler igin uygulanabilir etkili ihracat stratejilerini soyle agiklamigtir (Wollf and
Pett, 2000,5.36):

*Rekabetgi fiyatlama, dagitimi kontrol etme, reklam.

*Marka tanitini, pazarlama metotlarinda yenilik.

*Qzel iiriinler igin Giretim kabiliyetlerini gelistirme ile genis bir wriin dizisi
tiretme kabiliyeti.

*Teknolojik iistiinliik ve yeni Griinler geligtirme.

*Uriinlerin ve miigteri hizmetinin kalitesini yiikseltme.

Yabanci pazarlara ihracat yaparak KOBI’ler daha genis pazarlarda faaliyet
gosterebilirler; yurt iginde meydana gelebilecek talep daralmalarinin ve ya talep
diizensizliklerinin olumsuz etkilerini azaltabilirler; kazanglarm artirabilirler; biiyiime
ve geligme imkam yakalayabilirler;, rekabet agisindan daha giigli bir konum elde
edebilirler; teknolojilerini gelistirebilirler, yeni yatinmlar yaparak diigik 6lgekten
optimal dlgege gegebilirler; daha profesyonel ¢alisma diisiincesini yakalayabilirler.
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2.6. Isletme basarisimin degerlendirilmé;é‘in ve

kontrolii

Isletmeler verimli bir gekilde c¢alisgamaz, etkinlii saglayamaz ve kar
edemezlerse bagansiz olurlar. Verimsizlik ve bagansizhigin en 6nemli sebeplerinden
birisi, belirlenen stratejilerdeki uygulama hatalan veya yanhg strateji segimidir.
KOBI'lerin bagansiz olmalarinda su hususlar one gikmaktadiw (Thompson and
Richardson, 1996, s.15):

*Higbir tavsiyeye kulak asmayan otokratik iist yonetim- muhtemelen sahip
veya yonetim kurulu bagkam- Ust yonetimdeki yonetimsel yetenekler dengesiz bir
sekilde dagilmugtir; higbir giiclii finans yoneticisi yoktur ve genel olarak kidemli
yoneticiler biiyiik degigim kararlaninda yer almazlar. Bu anlamda profesyonel bir
yonetim eksikligi vardir.

*Bagari gergekte muhtemel olmasa bile stratejik liderin egosuna hitap eden
yuksek riskli projelere soyunma egilimi,

*Etkin biitge kontroliiniin yoklufu ve yetersiz yonetimsel muhasebe
uygulamalari,

*Organizasyonun gergek¢i olmayan bir hizda biiyiimeye ¢aligmasiyla,
genellikle giiclii bir organizasyonel yap: tarafindan desteklenmeyen agir1 ig yiikiiniin
altindan kalkamama,

*Degisim ihtiyaglarina cevap verme baganisizhf: Omegin eskiyen iiriinler

yenilenmez, fabrikalar modernize edilmez ¢aliganlarin yetenekleri geligtirilmezse.

Ogrenme ve degisimle, kontrol maliyetlerini azaltan ve miigterileri tatmin
eden faaliyetlerle ilgili temel, bireysel, jenerik kabiliyetlerin yoklugu basaﬁs1zhg1n
daha kokli nedenleridir. Miikemmel stratejik ogrenme ve stratejik degigim
yetenekleriyle beraber olan gekirdek kabiliyetler, bir igletmenin siirekli rekabetci



avantaj ve stratejik bagandan yararlanmasi igin gereklidir (Thompjé@n and e
o
Richardson, 1996, s.15). , ?; R

KOBI'lerin basansinda faaliyet gosterdikleri alanda uzmanlasn:alanhﬂ
onemlidir. Sahipler, genel miidiir, yoneticiler ve personelin deneyim ve yetenekleri,
ozelliklede eger bu insanlar igletmede belirli bir siire ¢aligmuglar ise degerli
- aktiflerdir. Herhangi bir igletmede geleneksel bilginin ardindaki varsayimlari mevcut
durumlar i¢in uygun olup olmadifi sorgulanmali ancak nedenleri dikkatlice ele
alinmadan kaprisli degisikliklerde yapmamahidir. Sahip ve yoneticiler ileri goriiglii
olmali, olaylara genis bir baki agisina sahip olarak bakmalidir. Yoneticiler, giinliik
i§ yikleri ile bu bakig agilanm kaybediyorlarsa, bagansizlik ihtimali artacaktir.
Ayrica aragtirmacilar, KOBI’lerin herhangi bir kiigik degigken iizerinde agir bir
sekilde bagli kalmalanmn bagansizlik ihtimalini artwdifim ortaya gikarmuglardir
(Warren and Hutchinson, 2000, 5.87).

Stratejinin kontrol siireci; standartlar koyma, bu standartiani performansia
kargilaghrma ve sapmalan diizeltmeden meydana gelir. Performans standartlari,
planlama siirecinde sahip/yonetici tarafindan belirlenmesi gereklidir. Bu manada
kontrol etme, hedeflerin formiilasyonu ile baglar. Bununla birlikte siireg; performans
standartlar ile karsilagtinldiginda tespit edilmis olur. Bu kargilagtirma kar, nakit akig,
kazanglar ya da bildngoda bulunan herhangi bir unsur agisindan yapilabilir. Bu
kargilagtirma yapildiktan sonra yonetici diizeltici faaliyetlerin gerekip gerekmedigini
tespit eder. Bir kontrol sisteminin en 6nemli kismi zamaminda geri beslemenin
yapilmasidir. Sistem, karar alim1 igin kullamgh bilgi saglamahdir. Ikinci olarak
sahip/yoneticinin  kontrol amacgh aldi1 bilgi kolay anlagilmalidir. Bu
sahip/yoneticinin hangi adimlarin atilmas: gerektigini gérmesine yardimci olacaktir.
Kontrol siirecinin en diisiik maliyetle en iyi sonucu verecek gekilde yapilmasi
gereklidir (Hodgetts and Kuratko, 1998, s5.11-312).

Etkili kontrol sistemlerini, etkisiz kontrol sistemlerinden ayiran en 6nemli
ozellikler sunlardir (Safranski and Kwon, 1991, s.14-15):

*Standartlar: Ozel faaliyet amaglan olup, agik ve olgilebilir amaglarin
dikkatli bir sekilde yerlestirilmesi standartlar agisindan 6nemlidir. Bu amaglan



karsilayamayan igletme basitge bagansizdir. Amaglar belli periyotlar u;mde yemden

degerlendirilmeli, isletmeyi etkileyen firsat ve tehditler goz Sniine * alma.rak o

uyumlagtinict diizeltmeler yapilmalidir. Efier bu yapilmaz ve ger?ekhkten S
amagclann pesinden kosulursa, ¢alisanlarin bu amaglan bagarma motivasyonlart yok
olacaktir.

*Qlgme: Kontrol sistemleri, performans1 gozleme igin rakamlagtinlabilir
Olgtimleri kapsamak zorundadur. Etkili 6l¢iim sistemlerinin yoklugu kontrol sistemini
basarisiz kilacaktir. Eger igletmeler iretilen birimler ve karlar igin performans
standartlar1 yerlegtirebilirse, hazirlamig oldugfu planlarin amaglarina direkt olarak
standartlan baglayabilir. Bu taktirde etkili bir 6lgiim sistemi kurma daha kolaydir.
Ancak bir gok gorev ozelliklede yonetimsel gorevlerin degerlendirilmesi zordur. Bu
gorevlerin ¢iktilan plamn bagansi igin hayati olurken genelde Olgiilemezler.
Yo6netimsel maliyetler cogunlukla uzun bir zaman sonra ortaya ¢ikar.

*Diizeltici onlemler: Diizeltici faaliyetler planlanmmyg ile gergek sonuglar
arasindaki farkhiliklar nedeniyle dikkatli bir gekilde yonlendirilmelidicr ve
problemlerin sebebini tammlamak genellikle gok zordur. Ornegin amag hatalan igin,
bireysel olarak bir ¢alisgam suglamak genelde kolaydir. Bununla birlikte karmasik i
sistemlerinde —ki buralarda iggicii ile karmagik teknoloji birbiriyle etkilegir-iiretim
sistemleri biiyiik miktarda bilgiyle i¢li digh olmak zorunda olan yoneticilerce dikkatli
bir koordinasyon saglamay1 gerektirir. Modern i§ diinyasinda problemlerin kaynagin
tek bir faille tammlamaya ¢aligmak, artik geride kalmigtir.

Etkili bir kontrol sistemi kurulurken bey anahtar karar verilmek zorundadir
(Safranski and Kwon, 1991, s.14-15):

*Davramg yada ¢ikti kontrolleri kullanilacak midur? Eger ¢ikt1 kontrolleri
amaclara dogrudan baglantili olursa, onlan geligtirmek daha kolay olacaktir. Ancak
bir gok i i¢in ¢ikti kontrolleri, giinlik i ve uzun dénemli ¢ikt1 arasinda dolaylt
baglantilar nedeniyle hassas bir gekilde yapilamamaktadir.
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*Tlerlemeyi 6lgme igin yeterli araglara sahip olma: Cok unsurlu orgt;}ﬁiasyon
ve ig performans: olgimlerini kullanmak mantiklidir. Bununla birlikte oldulé‘g@ fazla
standart koyma, maliyetli ve sikici olabilir. o

*Kontrole kendini odaklamak: Cesitli gorevler, teknolojiler ve iiretim
sistemleri safhalar: arasindaki kargilikli iligkiler oldukga 6nemli olabilir. Eger kontrol
- oldukga darsa, daha karmagtk bir durumu gézden kagirabilir ve geligtirilen ¢6ziim
tekniklerinin gergekten iglemedigi goriilebilir.

*Degerlendirmeler arasindaki uygun araliklarin tespiti: Bu alanda orta bir yol
bulunmas: gereklidir. Planin icrasim siirekli olarak gozlemlemek ideal olabilir ancak

sik dlgiimlerin maliyetlerini de unutmamak gerekir.

*Farkhliklarn1  diizeltmek igin oOdillendirmemi yoksa cezalandirmami
yapiimali?: Bunlarn ikisi de genelde kullamlir. Ancak cezalarin fazla kullaniimasi
olumsuz hislere sebebiyet verebilir. Ve nihayetinde amaglara ulagmada hatalara
sebebiyet verebilir. Ayrica cezalandirma sistemleri uygulama i¢in gok fazla zaman
gerektirir. Bu nedenle suglulan yakalayip etkin gekilde cezalandirilacaksa, siirekli
olarak istenen davramglardan sapmalan gozlemlemek gereklidir. Ote yandan
odillendirme sistemleri ginlik faaliyetleri dikkatli yada sik oranda gozlemleme
ihtiyac1 olmaksizin izleyebilme ihtimalini artirarak, uygun faaliyetleri odillere
baglar.

KOBI’lerde genelde kullamlan kontrol teknigi “biitge”dir. Bir biitge tahmin
edilen sonuglan, sayisal ifadelerle nitelendiren ve geri besleme, degerlendirme ve
izleme igin bir kontrol aygit1 olarak hizmet veren bir plan ¢esididir. Biitgeler genelde
gecmis deneyimlere dayamlarak olugturulurlar, KOBI’lerin ihtiyaglari dogrultusunda
nakit biitgesi ve sati bitgelerini olugturmalan oldukga yararh olacaktir. Uretim
yapan KOBI’ler bunlarin yamnda bir iiretim biitcesi ve satin alma biitgesi de
hazirlarlar. Biitgelerin kapsamli ve esnek yapilmalan ile, tim faaliyetler biitgeye
dahil edilir. Bunu yapmanin en iyi yolu satig tahminleri yapmakia baglar. Sonra
tirinlerin miktarina dayali olarak maliyetler tespit edilir ve kar hedefleri konur. Bu
bitgeler esnek olmalidir. Bu esneklii bagarmanin bir yolu, biitiinleyici bir aylik
biitgenin olugturulmasidir. Her ayin baginda sahip/yoneticiler, faaliyetleri tahmin




2124
Léj B

4‘1

ederler. Bu gekilde, sonraki ay igerisinde tretim durumu ve satiy durumuna gore

butgenin yeterli olup olmadifimi ve diizeltme gerekip gerekmedlglm tesplt‘j‘ oo |
edebilirler. Gelecek aymn ihtiyaglan bu sekilde tespit edilebilir. Gerekh satls; J

tahminleri yapacak kabiliyet ve zamana sahip olundugu siirece bu yaklagim ¢ok etkin
olabilir (Hodgetts and Kuratko, 1998, 5.11-312).

Finansal agidan bir gok KOBI bagan degerlendirmelerini yetersiz bir gekilde
yapmaktadir, Yatinmlann degerlendirilmesi ile, diger karhlhik indeksleri arasinda
yitksek bir korelasyon vardir. Yatinmlarin geri doniigii, hisse fiyatlan ve kar
paylagimim etkiledigi icin KOBI’ler agisindan ozellikle uygun bir performans
Olgimiidir. Yoneticiler performans diigiiglerini kontrol etmek igin, disiigiin
nedenlerini belirlemeli, zamaninda harekete gegmeli, gerekli kaynaklan yeterince
edinmelidir. Bu {i¢ unsurdaki aksamalar KOBI’ler agisindan gergek zayifliklardir.
Bunu 6nlemek igin, hassas igsel ve digsal gbzlemler yapilmali, kontrol edilemeyen
pazar gicgleri ya da koti sans performans diigiigiiniin nedenleri olarak
gorilmemelidir. Kurumsal destek, ozellikle finans agisindan saglanmali, gevresel
belirsizliklere kary1 daha iyi planlar yapiimahidir (Chowdhury and Lang, 1993, 5.16).
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IML.BOLUM

ENDUSTRIYEL.  MAKINA  OURETICILERI -~

SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN KUCUK VE
ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERDE REKABET
BiCIMLERI UZERINE BiR SAHA ARASTIRMASI

3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

KOBI’lerin benimsemis olduklan rekabet¢i yonelimlerin, sahip olduklan
rekabetci ustiinliiklerin ve rekabet bigimlerini uygulama tarzlarmin 6nemi buytiktiir.
Rekabetgi odaklardan stratejik yonelim, organizasyonel etkinlifin merkezidir. Cinkii
bu; siirekli performans iyilegtirmeleri yapmak igin, bir firma tarafindan uygulanan.
rekabetgi stratejiyi temsil eder (Gatignon and Xuereb, 1997). Pazar yonelimi ise,
organizasyonel amaglan gerceklestiritken miisteri ihtiyaglanm da tatmin etmek
amacindadir (Miles ve Amold, 1991, 5.49-50). Aragtirma i¢in Tirkiye’de endiistriyel
makina iiretimi sektoriinde faaliyet gosteren Kiigiik ve Orta Biyiikliikteki Igletmeler
secilmistir. Bu tez c¢aligmasimn amaci, endiistriyel makina treticileri sektoriindeki
KOBJI’lerin stratejik yonelim ya da pazar yonelim anlayiglan agisindan uygulamug
olduklann rekabet bigimlerinin performans iizerindeki etkilerini belirlemektir.
Ulkemizde endiistriyel makina wretimi sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lere
yonelik akademik seviyede yapilan ilk galigma olmasi ve rekabet¢i odaklanmanm
rekabet bigimleri ile etkilesimlerini ortaya koymasindan dolayi, bu aragtirmamn
sonuglan literatiire Onemli katkilar saglayacaktir. Bu amaglar dogrultusunda
endiistriyel makina ureticileri sektoriindeki KOBI’ler iizerinde anket uygulanmugtir.
Anketin genel olarak amacimin gegmis davramglan degerlemek, tavirlan olgmek ya

da cevap verenlerin 6zelliklerinin belirlenmesine yonelik olarak degerlendirilebilir.
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Tablo.3.1. Anket uygulanan igletmelerin bulunduklan iller ile anket geri dondg': = -

sayilarim gosterir tablo. Who

il Uygulanan Igletme | Anket Geri Doniig | Degerlemeye “‘«%
Sayis1 Sayis1 Alnan e

Adana 13 1 1

Aksaray 1

Ankara 29 3 3

Aydm

Balikesir 3

Bursa 47 4 4

Canakkale 1

Denizli 13 1 1

Edirne 2

Elazig 1

Eskigehir 9 1 1

Gaziantep 14 1 1

Isparta 3

Istanbul 76 18 15

Izmir 17

Kayseri 1 1

Kirikkale

Kocaeli 48 32 32

Konya 13

Kiitahya 1

Sivas 1 1 1

Tekirdag 1

TOPLAM 305 63 60

Tablo 3.1’de anket uygulanan igletmelerin bulunduklan iller ile anketlerin
geri doniis sayilan gosterilmigti. Uygulama icin endiistriyel makina treticileri
sektoriiniin segilmesinin ¢esitli nedenleri bulunmaktadir. Ik olarak bu sektor tilkemiz
agisindan uzun olarak degerlendirilebilecek bir zaman dilimi boyunca faaliyet

gostermektedir. Ikinci olarak boyle igletmelerin sahip ya da yoneticilerinin hemen
hemen tamamunin teknik bilgiye sahip miihendis kokenli olmalandir. Bunun teknik
agidan faydalan yaninda yonetimsel ve stratejik agidan bir ¢ok yetersizliklere neden
oldugu agiktir. Ugiincii olarak rekabetin yogun oldugu bir sektordiir ve dolayisiyla



stratejik tercihler performans: aragtirmanin 6nemli yollarindandir. Dérdﬁﬁ;éusu’;’ise,
iilke kalkmmasimun motor sektoriiniin endiistriyel makina iretimi sektérii**@}maﬂ |

gerektigidir. Dolayisiyla bu sektore ilgiyi gekmek ve onemli katkilar yap;lak

amagclanmigtir.

Calisan sayisiin 50°nin altinda oldugu kiigiik igletmelerde yazii uzun vadeli
stratejik planlama yapilmadifs varsayilarak KOBI’lerdeki rekabetgi yonelimleri daha
ziyade 50 ila 250 kiginin gahgtfn KOBI’lerin yansitabilecefi diigiiniilmigtir Bu
buyiiklik kriterine gbére Sanayi ve Ticaret Bakanhfimin verilerine dayanilarak,
endiistriyel makina uretimi sektoriinde 305 igletme belirlenmis ve bu isletmelere
anket uygulanmugtir. Anket sorulan ile ilgili caligmalar agagida belirtilmigtir:

a) KOBI'lerin stratejik yonelim ile pazar yonelimleri olgiilmugtir.
Venkatrama’nin (1989) stratejik yonelim ile ilgili anket sorulan ile pazar yonelimine
ait Slater ve Narver’m (1990) anket sorulant Morgan ve Strong’un 1998 yilinda
yaymlanan “Market Orientation and Dimensional of Strategic Orientation” adh
makalesinden yararlanilarak gelistirilmigtir.

b) KOBI’lerin uygulamig oldugu rekabet bigimleri tespit edilmigtir. Bu amag
dogrultusunda KOBI’lerde diigiik maliyet ve farklilagtirma stratejileri igin Homburg,
Krohmer ve Workman’in 1999 tarihli “Strategic Consensus and Performance” isimli
makalesinden, yenilik, uzmanlagma ve odak stratejileri ile ilgili sorular Miller, Burke
ve Glick’in “Cognitive Diversity Among Upper-echolon Executives “ isimli
makalesinden yararlamlarak hazirlanngtir.

c) KOBI'lerin performans: ise Homburg, Krohmer ve Workman’in 1999
tarihli “Strategic Consensus and Performance” isimli makalesinden yararlamlarak

hazirlanmugtir.

d) Anket sorulaninda Ingilizce’den Tiirkge’ye yapilan gevirilerde yanhs anlam
yilkklemesinin ya da anlam kaybimn 6niine gegmek igin tiim sorular her iki dile de
hakim olan ii¢ gevirmen tarafindan bir geviri iglemine tabi tutulmugtur. Once
Ingilizce sorular birinci gevirmen tarafindan Tiirkge’ye cevrilmig sonra Tiirkge
sorularda difer g¢evirmen tarafindan Ingilizce’ye tekrar gevrilmistir. Her iki



gevirmenin yapmus oldugu geviriler arasindaki farkliiklar uizerinde durul;
asamada bu farkliiklan gidermek igin {igiincli ¢evirmenin katilim saglan: tak ni
bir geviri olugturulmugtur.

e)isletmelerin kendilerine has ozellikleri ve sektoriin kendine has caliyma
sartlart nedeniyle literatiirden segilen anket sorularmin bu gartlara bire bir uygun
- sorular olmayacagi varsayllmigtir. Literatiirden segilen soru omeklerinin aragtirmada
kullamlacak olan modelin gerektirdigi gekilde bir araya getirilmesi ile olugturulan ilk
anket taslaf, belirtilen geviri siirecinden sonra, 11 igletme iizerinde yiiz yiize yapilan
gorigmelerle bir on denemeye tabi tutulmus olup, taslak sorulan tekrar
degerlendiriimeye alinnmgtir. Yapilan degerlemede sorulann anlamlanmin anlagildids
tespit edilmis olup, ¢ok kiigiikk baz1 diizeltmeler yapilmugtir. Ancak bu diizeltmelerin
anlam kaybina neden olmalarina izin verilmemisgtir.

Olgiim hatalanm en aza indirgemek amaciyla anketlere igletmelerin Genel
Miidiir, Genel Miidiir Yardimcilan ya da Pazarlama Miidiiri dizeyindeki
calisanlarca cevap verilmesi istenmigtir. Anketlerin bir béliimiiniin igletmelerde yiiz
yize yapilan goriigmeler neticesinde cevaplandinlmasi saglanmig, Onemli bir
boliimiine posta yolu ile gonderilmigtir.

Tim sorularda yedi puanh Likert tipi olgekler kullamlmgtir. Stratejik
yonelimle ilgili anket sorularinda, igletmelerin stratejik boyutlarla ilgili ifadeleri ne
olgiide onaylayip/onaylamadiklan soruldu. ‘Kesinlikle katiliyorum (1) -Kesinlikie
katilmiyorum (7)” olarak olugturulan bir skala yamtlann olgiimiinde kullamldi. Pazar
yonelimi ile ilgili anket sorularinda, belirtilen uygulamalann igletme igin onemsiz ya
da ne kadar ¢ok onemli oldugu soruldu. “Cok 6nemli Degil (1) — Cok 6nemli (7)
olarak olugturulan bir skala yamtlann olgtimiinde kullanildi. Farkhlagtirma, digik
maliyet, yenilik, odak ve uzmanlagma stratejileri igin belirtilen uygulamalann igletme
tarafindan ne kadar kullamildigi soruldu. Bunun iginde “Hi¢ kullanilmamakta (1) —
Cok fazla kullamimakta (7)” olarak olugturulan bir skala yamtlarin o6lgiimiinde
kullanildi. Isletme performansmm tespit etmek igin sorulan sorularda, belirtilen
konularda diger isletmelerle kiyaslandiginda igletmenin ne kadar basarih oldugu
soruldu. Bu amagla “Bagansiz (1) — Cok Basanh (7)” olarak olusturulan bir skala
yanitlarin Slgtimiinde kullamldi. Ankete cevap verenlerin her bir soruda bir secenegi



isaretlemesi birden fazla segeneBi aym anda igaretlememesi istenmi§tit: Anket1
dolduracak olan kisilerden sorulardan hi¢ birisini bog blralqnamalan%da ayﬁca
istenmigtir. Arastirma makina iireticileri sektériinde faaliyet gosteren 50 ila 250 “ards
cahsana sahip 63 KOBI’nin ankete cevap vermesi ile gergeklestirilmigtir. Bunlardan
60 tanesi degerlendirilmeye alinmmg olup, 3 tanesi ankette oldukga fazla bogluk
brraktiklan  igin  deferlendirilmeye  alnmamugtir.  Cevaplanin  6zellikleri
incelendiginde 47 igletme Genel Miidiir ve Genel Miidiir yardimcis1 seviyesinde (%
78), geriye kalan 13 igletmenin ise pazarlama, iiretim ya da muhasebe-finansman
miidiirii seviyesinde (% 22) cevap vermis olduklan goriilmektedir. Ayrica bunlann
her birinin bulunduklan isletmelerde uzun zamandir g¢abistiklan belirlenmigtir
(ortalama= 11 yil). Bu durum onlann igletmelerinin stratejik oncelikleri konusunda
tecriibe ve bilgi sahibi olduklarim da gostermigtir. Ankete erken ya da geg olarak
cevap verenlerin bir karglagtinilmasi yapilmug ve istatistiki agidan hicbir fark
goriilmemigtir.

Anket formunun sonunda igletmenin ne kadar siiredir faaliyette oldugu, anketi
dolduramin gérevi ve pozisyonu, ne kadar siiredir o igletmede cahigtifi ne kadar
siiredir yoneticilik yaptifi, isletmenin cirosu, igletmedeki toplam caligan sayisi,
anketi cevaplayanin egitim durumu ve yag ayrica sorulmugtur.

Anket yontemi kullamlarak toplamlan veriler SPSS for Windows 9.0 istatistik
programi vasitasiyla incelenmis ve hipotezlerde ileri siiriillen iddialarin aragtirmaya
isletmeler gergevesinde dogru olup olmadif tespit edilmeye ¢aligilmugtir. Bu itibarla
frekans dokiimleri, faktor analizleri, Alfa giivenilirlik testi, regresyon ve korelasyon
veri analiz yontemleri kullamlmigtir. Sonuglar aragtirma bulgulann boliimiinde
verilmigtir.



3.2. Teorik Model ve Hipotezlerin Listesi

Uygulamanmn analiz edilebilmesi i¢in oncelikle bir teorik model
olugturulmustur. Bu teorik modele gore tiim degiskenler belirlenmigtir. Bu teorik
model sekil 3.1°de g6sterilmigtir.

g Farklilagtirma strj.
7y
Stratejik Yonelim W — : -
g 4 & Digiik maliyet strj.
£ i T
» Proaktif § Odak stratejisi
g Analizci
- Pazar yonelimi -1 Yenilik stratejisi
of
2
£%
n 2 Uzmanlasma stratejisi

Sekil 3.1. Caligmanin Teorik Modeli



Diigitk maliyet strj.
, HS
Stratejik Yonelim
L‘ Analizci Odak stratejisi
= H6
7 Proaktif |
| H2
| Savanmaa
| B3
-, ;| Pazar yonelimi
| o " | Yenilik stratejisi
 &m
Uzmanlagma
stratejisi
| H8

H12 H13 H14 H16

Sekil 3.2. Caliymanin Uygulama Modeli

Sekil 3.2°deki modelden hareketle stratejik yonelim agisindan igletmelerin
savunmacy, analizci ve proaktif strateji boyutlan birbirinden aynlmig ve bu gekilde
performansla olan iligkisi araginlmigtir. Aym zamanda KOBI’lerin pazar
odakhhklanmn performansla iligkisi de incelenmigtir. Rekabet stratejileri olarak
Porter’m farkhlagurma stratejileri ile, yenilik, uzmanlagma ve odak (odak)



stratejilerinin performansla iligkisi ile bu stratejiler ile stratejik yonelim Ji)oyutlarl
arasindaki etkilegimler tespit edilmeye Qahsﬂrhlsm. Belirtilen ax;,lklamalar ve
literatiirden ahnan bilgiler wignda olugturulan hipotezlerin tim listesi asagnda.
verilmigtir. Bundan sonraki diZer kisimlarda bu hipotezlerin dogrulugunu test etmeye
yonelik kisimlar yer almaktadir.

Hipotez 1. KOBV’lerde stratejik yonelimin analizci boyutu ile performans
arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hipotez 2. KOBI’lerde stratejik yonelimin proaktif boyutu ile performans
arasinda anlambh bir iligki yoktur.

Hipotez 3. KOBI'lerde stratejik yonelimin savunmaci boyutu ile performans
arasinda anlamh bir iliski vardr.

Hipotez 4. KOBI'lerde farkhlagtrma stratejisi ile performans arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 5. KOBI'lerde diigiik maliyet stratejisi ile performans arasinda
anlaml bir iligki yoktur. '

Hipotez 6. KOBI’lerde odak stratejisi ile performans arasinda anlamh bir
iligki vardir,

Hipotez 7. KOBI’lerde yenilik stratejisi ile performans arasmda anlamh bir
iligki yoktur.

Hipotez 8. KOBI’lerde uzmanlagma stratejisi ile performans arasinda anlamh
bir iligki vardir.

Hipotez 9. KOBi’lerde pazar yonelimi ile performans arasinda anlamh bir
iligki vardur.
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Hipotez 10. KOBI’lerde savunmaci strateji boyutu ile farkhlastmn;f‘ ;tr'atéjisi
arasinda etkilesim - vardir ve yiksek dizeyde farklilagtirma stratejisim‘*\;p'evcut
oldugunda savunmaci boyutun performansa etkisi, diigik diizeyde farkhlastlrma
stratejisi oldugu durumlardan daha fazladir.

Hipotez 11: KOBI’lerde proaktif strateji boyutuile farklilagtirma stratejisi
- arasinda etkilesim vardir ve yiiksek diizeyde farkhilagtima mevcut oldugunda
proaktif boyutun performansa etkisi, digik diizeyde farklilagtirma oldugu
durumlardan daha fazladr.

Hipotez 12. KOBI’lerde pazar yonelimi ile farklilastirma stratejisi arasmnda
bir etkilesim vardir ve yilksek diizeyde farkhlastirma mevcut oldugunda pazar
yoneliminin performansa etkisi, diigiik diizeyde farkhlagtirma oldugu durumlardan
daha fazladir.

Hipotez I3: KOBI’lerde proaktif strateji boyutu ile yenilik stratejisi arasinda |
bir etkilesim vardir ve yiiksek diizeyde yenilik mevcut oldugunda proaktif boyutun
performansa etkisi, diigiik diizeyde yenilik oldugu durumlardan daha fazladir.

Hipotez 14: KOBI'lerde analizci strateji odag ile uzmanlagma stratejisi
arasinda bir etkilesim vardur ve yiiksek diizeyde uzmanlagma stratejisi mevcut
oldugunda analizci boyutun performansa etkisi, diigiik diizeyde uzmanlagma stratejisi
oldugu durumlardan daha azdir.

Hipotez 15: KOBI’lerde odak(niche) stratejisi ile uzmanlagma stratejisi
arasinda bir etkilesim vardir ve wuzmanlagma yiiksekken odak stratejisinin
performansa etkisi, uzmanlagmanin diigiik oldugu durumlardan daha yiiksektir.

Hipotez 16: KOBI’lerde pazar yonelimi ile uzmanlagma stratejisi arasinda bir
etkilesim vardir ve yiiksek diizeyde uzmanlagma mevcut oldugunda pazar
yoneliminin performansa etkisi, diigilk diizeyde uzmanlagma oldugu durumlardan
daha fazladur.
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Hipotez 17. KOBI’lerde farklilagtirma stratejisi ile odak stratejisi arasmda bir
etkilesim vardir ve vyiiksek diizeyde farkhlagtirma mevcut oldugund"a,_;h odak
stratejisinin performansa etkisi, diigiik diizeyde farklilastrma oldugu durumlardan
daha fazladir.

3.3. Faktor Analizi Sonuclan

Tablo 3.2. Stratejik Yénelim boyutlan igin fakt6r analizi

SAVUNMACI

tablosu 1
Bilgi sistemlerimiz karar alimu igin destek saglar ,671
Performansi gzleme icin genellikle maliyet kontrol sistemlerini  |,776
kullaminz

Gelecekte bize rekabet avantaji saglamasi icin maliyet aragtirmasinal,527
Onem veririz

Genelde resmi anlanu olan egilimleri kayit altina ahinz ,708
Genellikle operasyonlarin anahtar gdstergelerini tahmin ederiz. ,648

yolu ile en ince aynintisina kadar gelistirmeye calisinz

Onemli bir kararla kars: kargtya kalindiginda genellikle onu, analiz|

Pek ¢ok planlama teknigi kullaninz

'Yonetim bilgi ve kontrol sistemlerinin giktilanim kullaninz

Genellikle iist yoneticilerin insan giicii planlama ve performans
degerlemelerini kullaniriz

Genellikle kalite gemberlerinin kullanimi yolu ile iiriin kalitesine
Onem veririz.

Farkh fonksiyonel alanlar arasinda etkin koordinasyon iizerinde
dururuz

Gerektiginde tiretim teknolojisinde 6nemli degisiklikler yapariz

Hayati konularin analizinde “eper Gyle olursa ne olur” sorusuna

6nem veririz

Mevcut operasyonlarla ilgili siirekli firsatlar aranz

*Cikanm(extraction) yontemi: Temel bilegen analizi
*Rotasyon yontemi:Oblimin(Kaiser normalizasyon ile).




Tablo 3.2’de goriildiiZii iizere analizci, savunmaci ve proaktif nit hkli’strateji
boyutlan ile ilgili sorulan sorular, faktor analizine tabi tutulmus ve soruiﬁ;‘ beIirtilen
bu ii¢ ayn faktor altinda toplanmgtir. Bu da aragtirmamn dogru sonuglan“('{?ermesi

bakimindan sorulan sorularin  hedeflenen amaglar dogrultusunda oldugunu

gostermektedir.

‘ Tablo 3.3. Pazar Yonelimi faktor analizi matriksi Faktor 1
Miisterilere kars1 sorumluluk duyma 578
Miigteriler igin deger yaratma ,701
Miigteri ihtiyaclarim anlama ,121
Miisteri tatminine odaklanma ,684
Miigteri tatminini lgme 684
Satis sonrasi hizmetler ,428
Rakipler hakkinda bilgileri paylasilan satig elemanlan »135
Rakiplerin faaliyetlerine hizh bigimde cevap verme ,134
Ust yoneticilerin rakiplerin stratejilerini tartigmalar: 504
Rekabetgi avantajlar icin firsatlar arama ,387
Boliimler arasi bilgi paylagma ,825
Fonksiyonlar arasinda paylagilan bilgi ,124
Stratejik iglevsel bir entegrasyon kazanma ,193
Miisteri memnuniyeti igin tiim béliimlerin ortak gabasi ,193
Miisteri memnuniyetini saglamak icin tiim igletme ,804

capmda kaynaklar paylasma

*Cikanm(extraction) Yontemi: Temel bilegen analizi
*Rotasyon yontemi:Oblimin (Kaiser normalizasyon ile)

Tablo 3.3’de faktor analizi sonucunda pazar yonelimi ile ilgili anket sorulan tek bir

faktore yiiklenmigtir.




Tablo 3.4.Jenerik stratejiler i¢in faktdr analizi matriksi

Uriinleri destekleyen hizmetler vasitastyla Gistin musteri
degeri olugturma

= | |Ozel bir iirin yada marka imaji olusturma

g Urileri pazardakinden daha yiksek fiyatla satabilme
g

avantaji

Reklam yapma

Uriinleri degisen miisteri ihtiyaglarina uyarlama
Faaliyetlerin etkinliini saglama neticesinde en diigiik
maliyetlerle galigma

Hammadde tedarikinde maliyet avantajlan elde etmeye _

galigmak
Olgek ekonomisi elde etme

Yiiksek fiyath pazar boliimlerini hedefleme

Ozel iiriinlere Gnem verme

Uriin ve hizmetleri iiretme bigiminde yenilik yapma
*Cikarim (extraction) Yéntemi: Temel bilegen analizi
*Rotasyon yontemi:Oblimin(Kaiser normalizasyon ile)

Tablo 3.4’de gorillecegi Uzere farklilagtrma, dugiik maliyet ve odak
stratejileri bir arada degerlendirilmigtir. Bu degerlendirmenin ayn yapilmasindaki
temel amag Porter’in jenerik stratejilerini farkli bir kategoridle KOBI’ler agisindan
incelemekti. Degerlendirme sonucunda faktor tablosunda, ankette kullanilmug olunan
bu yondeki sorular iki grupta toplanmigtir.



Tablo 3.5. Rekabetci uygulamalar igin faktor analizi matriksi

Sik sik yeni iiriin ve hizmetler geligtirme

Isletmenin tanmmasim saglama/siirdiirme

Uriin pazarlan igin kullamlan tekniklerde yenilikgi olma

Endiistride iyi bir {in gelistirme ve devam ettirme

Pazar gelisimini tahmin etme

* YENILIK

Etkili envanter yonetimi

Uretimde esnekligi saglama ve siparisten teslime kisa igleme siireleri
elde etme

Mevecut iiriinleri iyilestirme

Yaygmn miisteri hizmeti saglama

Endiistride en diisik birim maliyeti arama ve sirdirme

En dikkatli kontrol prosediirierini kullanma

Isletmenin iiriin ve hizmetlerinin dagitimim kontrol etme

*Cikarim(extraction) Yontemi: Temel bilesen analizi
*Rotasyon yéntemi:Oblimin(Kaiser normalizasyon ile)

Tablo 3.5’de diger rekabet bigimlerini g6steren anket sorularinda kullamlan
yenilik, uzmanhk ve odak (niche) stratejileriyle ilgili sorular faktor analizinde ii¢ ayn
grupta toplanmmglardir. Bu sonug aragtirmamizda elde edecegimiz sonuglarin istenen

hedefe ulagmasi agisindan 6nemlidir.
Tablo 3.6. Isletme performans: faktor analizi matriksi Faktor 1
Isletmenin pazarlama stratejilerini, rakiplerin pazarlama stratejilerindeki | ,661
degisimlere yeterli bigimde uyarlayabilmesi
Isletmenin drinlerini, misgterilerin degisen ihtiyaglarma hizh bigimde |,799
uyarlayabilmesi
Isletmenin yeni pazar tehditlerine hizh bigimde tepki verebilmesi ,830
Isletmenin miigteri tatminini bagarmas: ,574
Isletmenin arzuladi1 pazar paym elde etmesi ve korumasi ,804
Isletmenin yeni miisterileri cekmesi ,811
Isletmenin yiiksek kérlar elde etme yetenegi ,625

*Cikarim(extraction) Yontemi: Temel bilesen analizi
*Rotasyon yontemi:Oblimin (Kaiser normalizasyon ile)




Tablo 3.6’da isletme performansi anket sorulanmin fakt6r anahza s.onuclan )

gosterilmis olup, analiz sonucunda ilgili degisken tek bir faktére yuklenrmstﬂ;
3.4. Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Degiskenler arasindaki iligkilerin korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konup hipotezler teyit edilmeden Once faktor anmalizi sonuglarma gore gruplanan
sorulara alinan cevaplar ilgili degigkenler olarak birlegtirilmis ve bu gruplamalarn
guvenilirlikleri (Tablo 3.7) analiz edilmigtir.

Degiskenler Alfa giivenilirlik sonuglar

Stratejik Yonelim

Savunma nitelikli strateji boyutu 97

Analiz nitelikli strateji boyutu ,82
Proaktif nitelikli strateji boyutu 77

Pazar Yonelimi ,86
Jenerik stratejiler

Diigiik maliyet stratejisi ,63
Farkhilagtirma stratejisi ' ,66

Odak (niche) stratejisi ,13
Rekabet¢i uygulamalar

Uzmanlagma stratejisi 83
Yenilik stratejisi ,85
Performans ,85

Tablo 3.7. Aragtirmada kullanilan degigkenlerle ilgili Alfa giivenilirlikleri

3.5. Degiskenler Arasindaki Iliskilerin Analizi

Uygulamayr analiz etmek igin oncelikle korelasyon analizi uygulanmgtir.
Daha sonra regresyon analizi yapilarak degigkenler arasindaki etkilesimler
olgtlmiigtiir.



3.5.1. Korelasyon Analizi Sonuclari

Tablo 3.8. Modelde kullamlan tiim degiskenlere ait Pearson korelasyonu tablosﬁ.w
Ort. [Std.Sap. DI | D2 | D3 | D4 | D5 | D6 | D7 | DS | D9
542 | L18 0| . ' ‘ ' ’
506 | 1,55 |D2 [,549*+[ .
512 | 16 [D3 [4T6%| s3]
535 | 1,46 |D4 |377%*| 250 | ,129 |
544 | 1,35 |D5 | 330% | ,125 | ,206 | ,185
515 | L5 D6 | 313% | ,176 | 073 | 220 | ,174 .
522 | 1,51 |D7 | ,090 | 5005 | 179 | ,145 | 075 | 293* |
549 | 1,27 |D8 | 255 | 262 | S080 |,390%*%| 053 |497%*| 368%*] -
537 | 1,19 [D9 | 216 | 222 | 121 | .121 | <070 |342%% | 535%%| 585%% [
624 | 101 |[D10|527%*| 456%%| 333% | 483%%| 240 | 465 | 400%* | 457%%| 416**
%0,05 Anlamlilik diizeyinde
#%0,01 anlamhlik diizeyinde
D1= Savunma strateji boyutu D2= Analizci strateji boyutu D3= Proaktif strateji boyutu
4= Pazar yonelimi DS= Diisiik maliyet stratejisi D6 = Farklilagtirma stratejisi
D7= Odak stratejisi D8= Uzmanlagma stratejisi D9= Yenilik stratejisi D10= Performans

Modelde kullamlan tiim degigkenlerin standart sapma degerleri hesaplanmg
olup, tiim bu degerlerin cevaplardaki varyans (degigkenlik) miktarinin, gegerli analiz
yapilabilmesi ig¢in yeterli seviyede oldugunun bir gostergesi olarak
degerlendirebiliriz. Tablo 3.8’de verilen korelasyon katsayilan degigkenler
arasindaki iligkilerin test edilmesinde kullamlmustir. Ciinkii bire bir korelasyon
katsayillann gergekte, iki degisken arasindaki basit regresyon ile aym anlanu tagir. Bu
nedenle Tablo 3.8’de de goriilecegi iizere (p<0.01 ya da p< 0.05 diizeyinde) anlamh
olan her iligki igin negatif ya da pozitif yonde bir iligki oldugu iddia edilebilir.
Modelde farklilagtirma stratejisi (H4), Odak (niche) stratejisi (H6), uzmanlagma
stratejisi (H8), yenilik stratejisi (H7); savunma (H3), proaktif (H2) ve analizci (H1)
nitelikli strateji yonelimleri ve pazar yoneliminin (H9) performansla aralannda bir
korelasyon vardir. Odak stratejisi ile uzmanlagma ve yenilik arasinda; uzmanlagma
stratejisi ile yenilik, analizci strateji yonelim arasinda korelasyon mevcuttur. Her ii¢
strateji boyutu ile performans arasinda anlamli iligki gikmasinn en 6nemli nedeni
Morgan ve Strong’unda belirttifi gibi tiim strateji boyutlarinin dogasinda proaktif bir



niteligin bulunmas: olabilir. Ciinkii sadece Miles ve Snow’un tepkici stratejl smlﬁnda
bu proaktif ozellik bulunmamaktadir (Morgan and Strong, 1998, s.1058). Proaktlf
strateji boyutu ile yenilik stratejisi arasindaki korelasyon, Heunks’la paralel bir ‘\
sekilde olugturulan yenilik stratejisinin 100-200 arasi ¢aligana sahip igletmelerde
performans arasinda anlamhi iligki yoktur hipotezini reddetmektedir. Pazar
yOneliminin, savunma strateji yonelimi ve uzmanlagma stratejisi arasinda korelasyon
- mevcuttur. Korelasyon analizinde diigiik maliyet stratejisi ile performans arasinda
(HS) herhangi bir korelasyon bulunmamgtir. Literatirde de belirtildigi gibi
KOBI’lerin bityiik ¢ogunlugunun kiigiik olgege sahip olmasi nedeniyle, olgekten
kaynaklanan yiiksek maliyetlere katlanmaktadirlar. Bu stratejiyi uygulamaya kalkan
KOBI’lerin performanslanmin diigiik oldugu goriilmektedir.

3.5.2. Etkilesimli Regresyon Analizi Sonuclar:

Hipotez 10. KOBI'lerde savunmac: strateji boyutu ile farkhlagtirma stratejisi
arasinda etkilesim vardir ve yilksek dizeyde farklilagtirma stratejisi mevcut
oldugunda savunmaci boyutun performansa etkisi, diigiik diizeyde farkhilagtirma
stratejisi oldugu durumlardan daha fazladur.

Standardize edilmis R? F Sig.
,410 13,985 ,000
Bagimh defisken Anlamhhk degeri
Performans 372
Bagimsiz defiskenler Standardize edilmig Antamlilik deferi
regresyon katsayis1 (B)

Savunma nitelikli strateji odaBs 1,147 ,004
Farklilastirma stratejisi 1317 ,000
Savunmaci odak*Farklilastirma ,987 ,024
Tablo 3.9. Savunma strateji boyutu ile farkhlagtirma stratejisinin performansla
etkilesimini gdsteren regresyon analizi

Modelin bagimli degiskeni olan performansin agiklama giiciinii gosteren
standardize edilmis R2? degeri ,410 ve F degeri 13,985°dir. Modelin anlamhilig
,000’dir. Modele gére KOBI’lerde savunma nitelikli strateji boyutu ile farklilagtirma
stratejisi arasinda bir etkilegim vardir. Oyle ki, farklilagtirma yiiksekken savunmaci



fazladir. Burada bagimh degisken performansm % 0,05 duzeymde anlamh‘ .
¢tkmamasi 6nemli degil, ancak savunmaci boyut*farklilastirma stratejlsmin %0,05
diizeyinde anlamh ¢ikmasi gereklidir. Tablodan da (3.9) anlagilacag: tzere
Xi*Xj’nin (savunmaci boyut * farklilagtirma stratejisi) anlamliik degeri ,024’tiir.
Farklilagtirma stratejisinin ve savunmaci strateji boyutunun performans iizerine
yaptig1 etki asafidaki grafikte acik bir yekilde goriilmektedir.

y=p0 + Bl Xi+ B2 Xj+ B3 Xi *Xj

Performans =B0-+$1 Farkhilaghrma stratejisi+$2 Savanmaci strateji boyutu +
{3 Farkhlastirma stratejisi*Savunmac strateji boyutu

(B=standardize edilmig regresyon katsayilan

XiXj= Xi ve Xj arasindaki etkilegimi gosteren degigken)

Sekil 3.3. Farkhlagtirma stratejisinin, savunmaci strateji odaklilik ve
performansla etkilegimi
8
7
6
5 —&— Farklilagtirma
é 4  disik
g 3 —— Farklilastirma
s 2 yuksek
1
0
-1
2
Savunma strateji odaklilik

Hipotez 11: KOBI’lerde proaktif strateji boyutu ile farkhlagtirma stratejisi
arasinda etkilesim vardir ve yiiksek diizeyde farkhlagtirma mevcut oldugunda
proaktif boyutun performansa etkisi, diigik diizeyde farklilagirma oldugu
durumlardan daha fazladir.

Etkilegsim analizi igin yapilan regresyonda Proaktif strateji boyutu *
Farklilagtirma stratejisi (XI*XJ)’nin  anlamlilk dizeyi ,949 ¢ikmustir. Etkilesim
analizlerinde (XI*XJ)’nin anlamli kabul edilebilmesi icin gerekli p< 0,01 ya da p<
0,05 diizeylerinde olmas: gereklidir . Dolayistyla hipotez red edilmigtir.



Hipotez 12. KOBI’lerde pazar yonelimi ile farklilagtirma stratejiﬁ %itasmda
bir etkilesim vardir ve yiitksek diizeyde farkhlagtirma mevcut oldugur;'dgi ‘pazar
yoneliminin performansa etkisi, diigiik diizeyde farklilagtirma oldugu durumlardan. .
daha fazladir.

Etkilesim analizi i¢in yapilan regresyonda Proaktif strateji boyutu *
. Farklilagtirma stratejisi (XI*XJ)’nin anlamlihk diizeyi ,391 gikmmgtir. Hipotez red

Hipotez I3: KOBJ’lerde proaktif strateji boyutu ile yenilik stratejisi arasinda
bir etkilesim vardir ve yiiksek diizeyde yenilik mevcut oldugunda proaktif boyutun
performansa etkisi, diigiik diizeyde yenilik oldugu durumlardan daha fazladir.

Etkilesim analizi igin yapilan regresyonda Proaktif strateji boyutu *
Farklilagtuma stratejisi (XI*XJ)’nin anlamhlik diizeyi ,673 gikmustir. Hipotez red
edilmigtir.

Hipotez 14: KOBI’lerde analizci strateji boyutu ile uzmanlagma stratejisi
arasinda bir etkilesim vardw ve yiksek diizeyde uzmanlagma stratejisi mevcut
oldugunda analizci boyutun performansa etkisi, diigilk diizeyde uzmanlagma stratejisi
oldugu durumlardan daha azdir.

Standardize edilmiy R? ¥ Sig.
318 9,865 ,000
Bafimh degigken Anlamhlik deeri
Performans ,000
Bagimsiz degiskenler Standardize edilmig Anlamhhk deferi
regresyon katsayis1 (B)

Analizci nitelikli strateji boyutu ,656 ,000
Uzmanlagma stratejisi 1,350 ,009
Analizci*Uzmanlagma -1,189 ,006
Tablo 3.10.Analizci strateji boyutu ile uzmanlagma stratejisinin performansia
etkilegimini gosteren regresyon analizi
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Tablo 3.10°daki Modelin bagamhi defiskeni olan performansin -agiklama
gilciini gosteren standardize edilmig R? degieri 318 ve F degeri 9,865°dir" Modelin
anlamhhi ,000°dir. Modele gore KOBI’lerde analizci nitelikli strateji boyutumilé
uzmanlagma stratejisi arasinda bir etkilesim vardir. Oyle ki, uzmanlagma yiiksekken
analizci strateji boyutunun performansa etkisi, uzmanlagma diigiik oldugu hallerden
daha azdir. Bu analizimizde stratejiler arasindaki etkilegimler istatistiki olarak
degerlendirilmis ve regresyona tabi tutulmustur. Etkilesimi gosteren Analizci strateji
boyutu * Uzmanlagma stratejisi regresyonda ,006 sonucu ile anlamh oldugunu
gostermektedir. Uzmanlagma  stratejisi*Analizci strateji boyutuna ait beta
katsayismin (-1,189) gibi negatif bir defer c¢ikmasimun anlamm gudur. Diger
degiskenler sabit iken uzmanlagma stratejisi artinlirsa, performans artiginda analizci
strateji daha az onemli olacaktir. Bu etkilegim bir grafik yardim ile daha agik bir
sekilde goriilebilir. Bunun igin agagidaki formiilden;

y=P0 +PBl Xi+ B2 Xj+ B3 Xi *Xj
Performans = B0 + Bl Uzmanlasma stratejisi + B2 Analizci strateji boyutu + B3 Analizci strateji
boyutu*Uzmanlagma stratejisi

(B=standardize edilmis regresyon katsayilar
XiXj= Xi ve Xj arasindaki etkilesimi gosteren degisken)

Sekil 3.4. Uzmanlagyma stratejisinin, analizci strateji boyutu ve
performansla etkilegimi

é ~—#&—uzmanlasma
E dasguk
‘E —8—uzmanlasma
Ay yuksek

Analizci strateji boyutu

Grafikte de goriilecegi tizere digiik seviye ile yiiksek seviyelerde uzmanlagma
stratejisi egimleri birbirinden olukga farklidir. Analizci strateji boyutunu benimseyen
KOBJI’lerin aym zamanda yitksek derecede uzmanlagmalan performans diisiikligiine




.
e
b

yol agmaktadir. Analizci strateji boyutunda bir organizasyonun stratejisi,% tanj%miyla

olaylara problem ¢6zme mantis ile yaklagir. Dolayistyla agin uzmanlasmabu strateji
boyutunu benimseyen igletmelerin firsat ve tehditler kargismdaki durumlanni,
meydana gelen olayin ozellifine gére tepki verme yoniinden simrlamaktadir. Agin
uzmanlagma olaylar kargisinda smurh sayida tepki vermeye, alternatif sayisim
azaltmaya igletmeleri yonlendirir.

Hipotez 15: KOBPlerde odak(niche) stratejisi ile uzmanlagma stratejisi
arasinda bir etkilesim vardr ve wuzmanlagma yiiksekken odak stratejisinin
performansa etkisi, uzmanlagmamn diigiik oldugu durumlardan daha yiksektir.

Standardize edilmis R* F ’ Sig.
,240 6,795 ,001
Bagamh degisken Anlamlibik degeri
Performans ,000
Bagimsiz degigkenler Standardize edilmis Anlamhlik degeri
regresyon katsayisi (B)

Uzmanlagma stratejisi (yiiksek) ,847 ,007
Odak stratejisi -,909 031
Uzmanlagma stj.*Odak stj. 768 002
Tablo 3.11. Odak (odak) stratejisi ile uzmanlagma stratejisinin performansla
etkilegimini gosteren regresyon analizi

Modelin bagimh degiskeni performansin agiklama giicinii  gGsteren
standardize edilmis R? degeri ,240 ve F degeri 6,795’dir. Modelin anlamlilig
,001’dir ve modelin anlamh oldufunu gostermektedir. Modelimizde Uzmanlagma
stratejisi*Odak  stratejisinin  significants  ,002°diir ve etkilesimin  varh§im
gostermektedir. Bu etkilesimi grafik yardim ile incelediimizde, bir odak (odak)
stratejisi ile birlikte yiiksek diizeyde uzmanlagma stratejisi uygulandiginda,
performansin yukseldigi goriilmektedir.

y =0 + Bl Xi + B2 Xj+ p3 Xi *Xj

Performans =g0+f1 Uzmanlagma stratejisi+$2 Odak stratejisi +f3 Uzmanlagma stratejisi*Odak
stratejisi

(B=standardize edilmis regresyon katsayilan

XiXj= Xi ve Xj arasindaki etkilesimi gisteren degisken)




Sekil 3.5. Uzmanlagma Stratejisinin, Odak Stratejisi ve Performansla
etkilesimi
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Hipotez 16: KOBI’lerde pazar yonelimi ile uzmanlagma stratejisi arasinda bir
etkilesim vardir ve yiksek dizeyde uzmanlagma mevcut oldugunda pazar

yoneliminin performansa etkisi, diigiik diizeyde uzmanlagma oldugu durumlardan
daha fazladir.
Standardize edilmig R? F Sig.
420 12,847 ,000
Bagimh degigken Anlamhhk degeri
Performans ,357
Bagimsiz defigkenler Standardize edilmis Anlamhhk degeri
regresyon katsayisi (B)
Pazar yonelimi ,340 ,005
Uzmanlasma stratejisi -,244 ,256
Pazar yonelimi * Uzmanlagma ,683 ,003
stratejisi
Tablo 3.12. Uzmanlasma stratejisinin, Pazar odaklilik ve performansla
etkilesimini gosteren regresyon analizi

Modelin bagimh degigkeni olan performansin agiklama giiciinii gosteren
standardize edilmis R? degeri ,420 ve F degeri 12,847°dir. Modelin anlamhh@



fofr
,000’dir. Modele gore KOBI’lerde pazar yonelimi ile uzmanlagma stratejl'“v arasmda

bir etkilesim vardir. Oyle ki uzmanlagma yiiksekken pazar yoneliminin peri’qgima‘nsa

etkisi, uzmanlasma disitk oldugu hallerden daha fazladir. Bu analizimizde stratejilér
arasindaki etkilesimler istatistiki olarak degerlendirilmiy ve regresyona tabi
tutulmustur. Etkilegimi gosteren Pazar yonelimi * Uzmanlagma regresyonda ,003
sonucu ile anlamh oldugunu gostermektedir. Etkilesim analizlerinde regresyona
sokulan degigkenlerden aralaninda etkilesim aranan XiXj (Xi ve Xj arasmdaki
etkilesimi gosteren degisken) deBiskeninin anlamh ¢ikmasi yeterli olmaktadir.
Modelimizde etkilesim aranan degiskenler pazar yonelimi ile uzmanlagma
stratejileridir ve % 0,05 diizeyinde anlamhdir. Bu etkilegim, bir grafik yardim ile
daha agik bir gekilde goriilebilir. Bunun icin agagidaki formilden yararlamlabilinir.

y=p0 +B1Xi+ B2 Xj+ B3 Xi *Xj

Performans = 0 +p1 Uzmanlagma stratejisi+ p2 Pazar ybnelimi + §3 Pazar yonelimi *
Uzmanlagma stratejisi

(B=standardize edilmis regresyon katsayilari

XiXj= Xi ve Xj arasindaki etkilesimi gosteren degisken)

Sekil 3,6.Uzmanlagma stratejisinin, pazar y6ne|imi>ve
performansla etkilegimi

—e—Uzman
lagma-dusak

—m—uzmanlagma-
yaksek
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Pazar y6nelimi

Grafikte de goriilecegi iizere diigiik seviye ile yiiksek seviyelerde uzmanlagma
stratejisi egimleri birbirinden oluk¢a farkhdir. Pazar yonelimli KOBI’lerin aym
zamanda yiksek derecede uzmanlagmalan performans artigina yol agmaktadir. Bu



durum pazar odaklilifin ii¢ temel unsuru agisindan incelenebilir. Pazar yoﬁtelm'nmn
ilk unsuru olan migteri yonelimi agisindan uzmanlagma stratejisi, KOB[lerin
miigterilerine daha fazla deger katma ve Olgekten kaynaklanan maliyet dezavanfijihi” ‘
bertaraf etme bakimindan onemlidir. Uzmanlagma ile fonksiyonlar arasinda daha
etkin bir koordinasyon saglamir. Verimlilik ve migteri tatmini artinlir. Rakip
yonelimi ise KOBI’lerin diger fonksiyonlarma nazaran daha zayif kaldi bir unsur
- olarak degerlendirilebilir. Ozellikle KOBI’lerin yapilanndan kaynaklanan gevresel
gozlemleme eksiklikleri, yetersiz rakip ve pazar degerlemeleri, KOBI’lerin pazara
yonelimlerinde biiyiik oranda bir dezavantaj getirmektedir.

Hipotez 17. KOBI’lerde farklilagtirma stratejisi ile odak stratejisi arasinda bir
etkilesim vardir ve yiksek diizeyde farkhlaghrma mevcut oldugunda, odak
stratejisinin performansa etkisi, diigiik diizeyde farklilagtirma oldugu durumlardan
daha fazladir.

Etkilesim analizi i¢in yapilan regresyonda Proaktif strateji boyutu *
Farkhlagtirma stratejisi (XI*XJ)’nin anlamlihk diizeyi ,467 ¢ikmmstir. Hipotez red
edilmigtir.

Hipotez 11,12, 13 ve 17 analiz neticesinde dogrulanamamig ve red edilmigtir.
Farklilagtrma ile proaktif strateji boyutu; proaktif boyut ile yenilik stratejisi; pazar
yonelimi ile farklilagtirma stratejisi ve farklilastirma ile odak stratejisi arasinda genel
kanaatin aksine incelenilen KOBI’lerde herhangi bir etkilesim bulunmamustir. Bu
durum incelenilen sektordeki igletmelerin genelde tutucu bir yapi sergiledigi
durumunu gostermektedir.

3.6. Analiz Sonu¢larimin Degerlendirilmesi

Aragtirmamn ortaya koydugu sonuglar, rekabet stratejisi olugturma ve rekabet
stratejisini uygulama bakimindan tamamiyla deneysel metotlan kullanmasi nedeniyle
onemlidir. Aragtrma sonucunda elde edilen bulgulardan KOBI’lerde rekabetci
yonelimler ile performans arasindaki iligki ortaya gikandmigtir. Aym zamanda her
hangi bir yonelime bagh olmaksizin rekabet stratejilerinin performansla aralanindaki



iligkide ortaya ¢ikanlmistir. Stratejik yonelimde ele aldifumz Gg stratejnk% : bnehm
boyutundan analizci ve savunmaci nitelikli strateji boyutu KOBI’lerm yuksek
performans gostermeleri agisindan 6nemlidir. Bu sonucun iki yonde 6nemi vardir, ilk
olarak analizci boyut, bir organizasyonun stratejisi ve gevresi arasindaki uyumun
basanimasim saglama agisindan onemlidir. ikinci dnemli yon, KOBI’lerin ne kadar
fazla yetersizliklere sahip olursa olsun, boyle igletmelerin firsatlan degerlendirme
agisindan kiigiik yapilarindan kaynaklanan esnekliklerini kullanmalan gerektiZidir.
Meydana gelen firsatlan tilketmek agisindan girigimsel olmali, ancak maceraya
atilmadan, risk ve firsatlan ¢ok iyi degerlendirmeleri gereklidir. Savunma nitelikli
strateji yonelim ise, Morgan ve Strong’un (1997) bulgularma paralel olarak
KOBI’lerin mevcut pazar konumlanm koruyarak ve etkin maliyet indirimleri
saglayarak performanslarim artirmalarma yardime: olmaktadir. Ozellikle dar bir
alanda, bir kag iiriin iiretmekle birlikte iistiin bir rekabetgi olma ¢abasi burada 6nem
kazanmaktadir. Bu 6zelligin Morgan ve Strong (1997)’unda isaret ettigi iizere KOBI
performansi lizerinde Onemli etkilere sahip oldugu aragtirmadan da ortaya
cikmaktadir. Aragtirmada proaktif strateji boyutuyla performans arasinda anlamh
iligki ¢tkmugtir. Ancak proaktif strateji boyutu ile jenerik stratejiler, yenilik, odak ve
uzmanlik stratejileri arasinda yapilan analizde herhangi bir etkilegim bulunmamugtir.

Aragtirmada diger 6nemli bulgu Noteboom (1992); Karlsson; Olsson, (1998);
Petham (1999)inda belirttigi iizere KOBI’lerin diigsik maliyet stratejilerinin
performansla aralarinda olumlu ve anlamh bir iligkinin ¢tkmamasidir. KOBI’lerin
biyilk gogunlugunun kiigik olgek ve yetersiz kaynaklara sahip olma ozellikleri
nedeniyle yitksek maliyetlerle ¢aligmalan onlann biyiik isletmeler kargisinda dagiik
maliyet stratejisi ile rekabet edemeyeceklerini gostermektedir. Farklilagtirma ve
uzmanlagma stratejilerinin  KOBI’lerin performanslan iizerindeki etkilerinin dar
pazar ve genis pazar hedeflerinden kaynaklandigim belirtebiliriz. Pazarin biitiiniine
hitap edilecegi zaman farkllagtirma stratejisinin, nisbeten daha dar bir odaga hitap
edilecefi zaman uzmanlagma stratejisinin performans: artiracagi gériilebilir.
KOBTI’lerin gevresel ve organizasyonel uyumu saglama igin analizci nitelikli strateji
boyutunu benimsemeleri halinde yiiksek diizeyde uzmanlagmalan performansi
olumsuz etkilemekte, ancak bir odak stratejisi izlerken yiiksek diizeyde uzmanlagma
stratejisi uygulamalanmin performanst artirdigy  goriilmektedir. KOBI’lerde odak
stratejisi ile uzmanlagma stratejisi arasindaki etkilesimde, uzmanlagma yiiksek iken



daha fazla gikmasi 6nemli bir sonugtur. Bu sonugla Dean, Brown, Bamford (1997)
Noteboom (1994) ve Audretsch, Prince, Thurik (1999) ‘inde ileri siirdtigii gibi odak
stratejisi izleyen KOBI’lerin, aym zamanda bu odak’da uzmanlagmalan halinde
performanslarii en st seviyeye gikardiklan gorilmektedir. Uzmanlagma, diger

isletmelere nazaran insan kaynaklan ve ekipman agisindan ele alinmalidir. Pazarda
- bu amagla uzman insan kaynag: istihdam etme ve bu insan kaynafimn uzmanligim
gelistirmesine galigma ve aym zamanda kullanilan ekipman agisindan uzmanlagmay
saglama ana amactir. Dolayistyla eger bir odak stratejisini KOBI’ler izleyeceklerse,
mutlaka uzmanlagmalani gerekmektedir. Bir pazar konumunda savunmaci nitelikli
strateji odagim benimseyen KOBI’ler yiiksek diizeyde farkhlagtirma yaparak,
performanslanm artirmaktadirlar. Burada savunma stratejisi odag, sadece diigik
maliyetleri elde etme ve faaliyet etkinlifi olarak ele alinmamalidir. Yiiksek ve etkin
kazanglar elde etme de savunma strateji odagmin temel hedefidir. KOBI’ler igin
yiiksek kazanclann elde edilmesi ise, belli 6l¢iide farkhilagtirmadan gegmektedir.

Aragtirmada pazar yonelimli KOBI’lerin, uzmanlagma stratejileri izlemeleri,
onlarin performanslanim olumlu bir gekilde etkilemektedir sonucu elde edilmistir. Bu
sonucu dogrulayan gergekte iki neden vardir. Bunlardan birincisi, KOBIlerin,
faaliyet gosterdikleri pazarlarda ¢ogunlukla dinamik tamamlayicilar olmalanindan
ileri gelirr Onlann dinamik tamamlayicihk  ozellikleri, yaptiklan ig’de
uzmanlagmalan olgiisiinde devamhlik gosterecektir. Bir pazarda aslinda kiigiik, orta
ve biiyilk igletmeler homojen faaliyetlerde bulunurlar ve biri digerinin genelde
tamamlayicist konumundadir. Dolayistyla pazarda bagarih olmak en fazla
uzmanlagmig tamamlayict olmakla bir anlamda es degerdedir. Ikinci neden ise,
tamamlayicihifin gergekte iginde olan ancak bundan aynlmasi gereken durumdur.
Buda iiriin veya hizmet {izerinde uzmanlagilarak miigterilere en fazla deger ekleyen
faaliyetlere yogunlagmak ve miigteri tatminini saflamaktir. Bu husus Pazar
yoneliminin misteri, rakip yonelimi ve fonksiyonlar arasi koordinasyon saglama
unsurlarmin, uzmanlagmay: destekledigini de gostermektedir.
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Sekil 3.7. Modelde kabul ve red edilen hipotezler




KOBI’lerde Pazar yoneliminin performansla arasindaki anlamh 1h§k1 Slater
ve Narver (1994); Pelham (1999, 2000) ¢aligmalariyla uyusur. Miisteri tatrmm igin
gosterilen ¢aba oramnda KOBI’lerde performans artmaktadir. Pazar odakhhgm
miigteri tatminini en st seviyeye ¢ikarma, rakipleri iyi analiz etme ve igletmenin
fonksiyonlar arasinda etkin koordinasyon saglama unsurlarmin bu agidan KOBI’ler
igin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. KOBI’ler faaliyetler arast koordinasyon bakimindan
. ¢ok fazla sorun yasamamakla birlikte, miisteri tatmini ve rakiplerle etkin rekabet
etme yoniinden zayf kalmaktadirlar. Bu nedenle pazar odakh KOBI’lerin bu iki
onemli hususa dikkat etmeleri gerekmektedir.

3.7. Aragtrmanmn Smrlamalann ve Gelecek

Arastirma Konulari

Bu aragtirma belli bir amaca yonelik olarak sadece endiistriyel makina
ureticileri sektoriinde uygulanmugtir. Diger 6nemli ve gelismeye miisait sektorlerde
de bu aragtirma genigletilebilir. Bu sayede diger sektorler agisindan da son derece
faydali sonuglar elde edilebilir. Ciinkii teknik bakig agilannin, stratejik bakig agilan
ile desteklenmesi zorunludur. Aragtirma gergekten bu agidan 6nemli bulgular ortaya
koymustur. Bu aragtrmamin difer sektorler agisindan da oOnemli bilgiler verdigi
agiktir.

Gelecck aragtrmalarda kiiltir, liderlik ve yapi rekabetgi faktorlerinin
rekabetgi odaklanmalar agisindan incelenmesinde yarar vardir. Aragtirmada diger
onemli nokta, rekabet¢i yonelim ve rekabet bigimlerinin kullanilan iretim teknikleri
ile nasil desteklenecegi konusunun incelenmesidir. Bu ozellikle KOBI’ler agisindan
6nemli faydalar saflayacaktir. Buna ek olarak dagitim stratejileri ile aragtirmada
incelenen degiskenler tekrar degerlendirilebilir. Bu sayede daha genig bir bakis agisi
da yakalanabilir.



IV. BOLUM

SONUC VE ONERILER

KOBI’ler rekabet agisindan onemli avantaj ve dezavantajlara sahiptir. KOBI
nitelik ve Ozelliklerinin ¢ok agik bir rekabet¢i avantaj saglamaktan ziyade, sirh
olgiide katki yaptif1 ilk tezin ilk bolimiinde belirtilmigti. KOBI’ler ozellikle bityiik
isletmeler kargisinda onemli dezavantajlara sahip bulunmaktadir. Uretim olgegi ele
alindifinda KOBI’lerin, bagan igin optimal ve daha yalin bir yapida bulunmalan
gerekmektedir. Difer bir deyisle olgek ekonomisinin hakim oldugu endiistrilerde
biiyiik igletmeler kargisnda KOBIlerin, kiigiikk 6lgekli iiretimle rekabet etmeleri gok
zordur. Kigiik olcegin neden oldugu yiiksek maliyetler, KOBI’leri rekabette oldukca
zayif bir konuma diigiiriir. KOBI’lerin rekabette baganh olabilmeleri i¢in optimal ve
daba yalin yapiy1 kazanmak zorunda olmalarimn nedenlerinden biri, kigik olgek.
problemidir. Olgek ekonomisinin hakim oldugu endiistrilerde faaliyet gosteren
KOBTI’lerin belli bir olgekte iiretim yapmalan zoruntudur. Eger KOBI’ler bu gekilde
biiyiik igletmelerin sahip oldugu diisiik iiretim maliyetlerine ulagabilirlerse, onemli
baz1 avantajlan da kazanmug olurlar. Bunlardan ilki optimal ve yalin yap1 sayesinde
daha hizh kararlar alnabilir, daha hzli hareket edilebilir. Nisbeten az sayidaki
personelden daha ¢ok verim ahnabilir. Personel iizerindeki sorumluluklar agik ve
daha net olarak belirlenir, bu da kaliteyi artinr. Kazamlan hiz ve kalite miigterilerle
daha uzun vadeli s6zlesmeleri beraberinde getirir. Diigiik maliyetle ancak kigiik
olgekle uretim, daha kiigiik siparigleri kabul etmeyen biiyiik igletmeler kargisinda bu
sipariglerin igletmeye gekilmesine neden olur. Karlihik artar.

Farkli ve 6zel trinlerin tercih edildigi endistrilerde ise KOBI’lerin daha
sansh oldugu belirtilebilir. Ciinkii boyle endiistrilerde ¢ogunlukla olgek problemi
bulunmaz. Dolaysiyla kiigiik 6lgegin neden oldufu olumsuzluklar, burada avantaja
donebilir. Farkh ve ozel uriinlerin iiretildii endiistrilerde igletmelerin firsatgi,
proaktif ve ya analizci stratejik yaklagimlarda bulunmalan gerekir. Ozellikle odak
pazarlarda farklilagtirma yapan KOBI’lerin daha basanh oldugu aragtirmamizda da
ortaya giktif goriilmiigtiir. Ancak boyle endiistrilerde faaliyet gosterecek KOBI’lerin



yapisal ve yonetimsel olarak bazi onemli hususlara sahip olmalan da zonﬁlhﬁi ur
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olusturulmas: ve ar-ge galigmalarina dnem verilmesi gerekir. KOBI’lerin gok buyl.!k
¢ofunlugunun optimal bir siire¢ yapisina (lretim igin gergeklestirilmesi gerekli
siregler genelde en aza indirgenmigtir) sahip oldugu, dolaystyla siireg
yeniliklerinden ziyade uriin yenilikleri {izerinde durmalan gerektifini tezin ikinci
boliimiinde belirtmigtik. Uriin farklilagtirmasinin ve iiriin yeniliklerinin asli kaynaZim
ar-ge faaliyetleri olugturur. Ar-ge faaliyetleri ise biiyiik finansal kaynaklan ve teknik
insan kaynagm gerektirir. Iste boyle endistrilerde faaliyet gosteren KOBI’lerin orta
ve uzun vadede bagarili olmalan igin bu kaynaklara sahip olmasi ve onlan iyi
igsletmesi gerekir. KOBI’lerin ok az1 bu sayilan kaynaklara sahiptir. Bu nedenle ar-
ge faaliyetleri agisindan stiinliik biyik isletmelerde bulunmaktadir. KOBI’ler igin
burada ¢oziim ar-ge icin yetenekli ve alaninda uzman kiigiik takimlar olugturmadir.
KOBI’ler igin asil onemli ¢ozim diger isletmeler ile kurulacak gebeke iliskileri
vasttastyla bu takimlardan en iist diizeyde verim elde etmektir. Kurulacak sebeke
iligkileri aym: zamanda endiistride belli standartlarin olugturulmasina, belli bir iiretim
Olgegine ulagpilmasma, endistride tamamlayicihk yaparak onemli bir rekabet
avantajinin kazanilmasina neden olabilir.

KOBF’leri degerlendirirken endiistrideki tamamlayicihk o6zelliklerini gozden
kagirmamak gerekir. KOBI’lerin belli kismumin bir irinin tim safhalanm
gergeklestiren degil, ancak bazi safhalarim gergeklestiren isletmeler oldugu
soylenebilir. Bu nedenle de c¢ogunlukla tamamlayici igletmeler olarak tasarlanip,
kurulmaktadir. Bagh bulunduklan igletmelere ara mah iiretmekte, satiglarin
¢ofunlugunu da bu isletmelere yapmaktadirlar. Rekabet etmekten ¢ok, iiretimi
istenilen seviyede gerceklestirme amacindadirlar, Strateji ve politikalan da bagh
bulunduklar igletmeye gore diizenlemektedirler.

KOBI'ler pazarda o6nemli avantajlar saflayan miigteriye yakin olma
ozelliklerini, uzmanhk stratejisi ile birlegtirdiklerinde o6nemli kazanglar elde
edebilirler. Sektorel olarak farkhliklar goriilebilmesine ragmen, KOBI’ler igin
uzmanlagma stratejisinin hayati bir onemi vardir. Cinki biiyik isletmelerin giiglii
yonlerinden biri derin uzmanlktan kaynaklamr. KOBI’ler uzmanlagma sayesinde



miisterilerine en it seviyede deger ekleyerek, biiyiik rakipleri ile daha 1yg\r§
edebilirler. N

Rekabet ederken diga doniik, gevresel degigimlerin farkinda olan ve buna
uygun tepkiler gosteren igletmeler olarak KOBI’leri gostermek zordur. Cinkii
gevreyl gozlemleme ve tarama agisindan yetersizdirler, daha ¢ok i¢e doniiktiirler.
- Dolayisiyla endiistride ve ozellikle de ekonomi de meydana gelebilecek makro
degigimlere tepki vermede genelde yavag kalirlar. ige doniiklik ve ar-ge eksiklikleri
nedeniyle genelde proaktif davranamazlar. Pazarlama bakimindan biiyiik igletmelere
nazaran oldukga zayiftrlar. KOBI'lerin bu agidan gebeke iligkilerine ihtiyaglan
vardir.

KOBI sahip ya da yoneticilerinin profillerine bakildiginda biyiik kisminin
teknik alt yapiya sahip kisilerden olustufu gorilebilir. Bu 6zellik teknik agilardan
uretim verimlilifi agisindan oldukg¢a iyi sonuglar verebilmesine ragmen, stratejik
agidan onemli sorunlan da beraberinde getirmektedir. Stratejik bakig agisindan
yoksun igletme sahip/yoneticinin, kisa ve uzun vadede isletmeyi yonlendirme ve
konumlandirma agisindan bagansiz olacafi agiktir. Dolayisiyla KOBI sahip ve
yoneticilerinin bu- stratejik bakig agilanna sahip olmasi, rekabet ederken hangi
stratejilerden  yararlanabilecegini bilmesi zorunludur. KOBI'ler zayif olarak
degerlendirilebilecek yonlerini, dogru rekabet¢i yonelim ve bu rekabetgi yonelime
uygun rekabet bigimlerini uygulama ile gugclendirebilirler. Rekabette hangi yonelim
segilirse segilsin, dogru rekabetgi strateji uygulanmazsa istenilen bagany: elde etmek

¢ok zordur.
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sorulmugtur. Belirtilen hususlar firmaniz i¢in ne kadar Cok

onemlidir? Onemsiz dnembi
1-Misterilere kars: sorumlutuk duyma............ccooooeoeereeiiereceereenerenee. 1 2 3 4 5 6 17
2-Miisteriler igin defer yaratma.............cccocooreemeureeeeeenieeeeecseeeeserraeeeees 1 2 3 4 5 6 17
3-Miisteri ihtiyaglarmianlama....................cooooeemiimieeeee e 1 2 3 4 5 6 17
4-Miisteri tatminine odaklanma..................cooooeemiieeereeeeece e 1 2 3 4 5 6 17
S-Miisteri tatminini SIGMIE. ..........covooevreeeeieieceeeeee e eaee e sree e eenees 1 2 3 4 5 6 17
6-Sat1g sSonrast hizmetler.............c.ooovvieieeoiiiieeeeee e erere s 1 2 3 4 5 6 17
7-Rakipler hakkindaki bilgileri paylasan satis elemanlari........................... 1 2 3 4 5 6 7
8-Rakiplerin faaliyetlerine hizh bir sekilde cevap verme................cc......... 1 2 3 4 6 17
9-Ust yoneticilerin rakiplerin stratejilerini tartigmalart.................cccoooeev.... 1 2 3 4 6 7
10-Rekabetgi avantajlar icin firsatlar arama................cccocoevvereviionnconencnn. 1 2 3 4 5 6 17
11-Boéliimler arasi bilgi paylagma................c.oooooeevorreirreceee e 1 2 3 4 5 6 7
12-Fonksiyonlar arasmda paylasilan bilgi...............cocoeeireeeeeccniinceeinnineeene 1 2 3 4 5 6 7
13-Stratejik iglevsel bir entegrasyon kazanma................ccoceererermeecrneenee 1 2 3 4 5 6 17
14-Misteri memnuniyeti i¢in titm bolimlerin ortak ¢abast...........cccocccocec. 1 2 3 4 5 6 17
15-Miigteri memnuniyeti saglama icin tim firma capmnda kaynaklan 1 2 3 4 5 6



Asagdaki sorular sirketinizin stratejik odakliliginm Katilmiyorum

olgmek amaciyla sorulmugtur.

1-Bilgi sistemierimiz karar alimi igin destek saglar............cccocoevenerecrcoencccnene 1 2 3

2-Performansi g6zleme igin genellikle maliyet kontrol sistemlerini 1 2 3 4 5 6 17
KULLANITIZ. ..........cceeoeeeeneeete ettt eve e seensoee st e e senesseereesemssenessesoenee

3- Gelecekte bize rekabet avantaji saglamasi igin temel aragtirmaya 6nem 1 2 3 4 5 6 17
VETITIZ. .....cveuerrenessrenescesensrssesesrosessessasassessssestntassass asenseseasensasasssssssssssensesseenseacens

4-Genelde resmi anlamu olan egilimleri kayit altna aliniz.................................. 1 2 3 4 5 6 17
5-Genelde operasyoniann anahtar gostergelerini tahmin ederiz.......................... 1 2 3 4 5 6 1

6-Onemli bir kararla kars: kargiya kaldigimizda genellikle onu, analizyoluile 1 2 3 4 5 6 7
en-ince ayrntisina kadar geligtirmeye Gali§Inz..............ccccoevveveeeerrenreecevecennnneen

7-Pek ¢ok planiama teknigi kullaniriz...................coooooiiiiii 1 2 3 4 5 6 17
8-Yonetim bilgi ve kontrol sistemlerinin giktilarnm kullamiriz....................... ee. 12 3 4 5 6 17
9-Genellikle iist yoneticilerin insan giicii planlama ve performans 1 2 3 4 5 6 1
deperlemesini KUHANITIZ. .............cooviovieeiieicrecrc e et eeesene e s esnas
10-Genellikle, kalite gemberlerinin kullanimi yoluyla iirin kalitesine 6nem 1 2 3 4 5 6 17
VRTITEZ. .....covnvenrenneeeeeneneseeeseaseesesessarsessassessessanssesansassessesssssesesssansssssensnsensssnssssnen
11-Farkh fonksiyonel alanlar arasinda etkin koordinasyon iizerinde dururuz..... 1 2 3 4 5 6 17
12-Gerektiginde iiretim teknolojisinde 6nemli degisiklikler yapanz................... 1 2 3 4 5 6 17
13-Hayati konularn analizinde gogunlukla “eger 6yle olursa ne olur?” 1 2 3 4 5 6 17
SOTUSUNA OMEIMN VRIITIZ.........ccceveuereereanereneeesesessesesesseseesessessasessssssessesesessesnessasesens
14-Mevcut operasyonlarla ilgili siirekli yeni firsatlar aran................................ 1 2 3 4 5 6 1
Cok Cok
Isletmeniz asagdaki faaliyetlere ne derece onem verir ? az fazla
1-Uriinleri destekleyen hizmetler vasitasiyla iistiin migteri degeri olugturma..... 1 2 3 4 5 6 1
2-Ozel bir iiriin ya da marka imaj1 oluSturma. ...............cc.oooeeevevceeeeeeeceeeeeeenann. 1 2 3 4 5 6 17
3-Pazardakinden daha yiiksek fiyatla iiriinii satabilme avantaji........................... 1 2 3 4 5 6 17
4—ReKIam YAPMA. .........c.cveiiereeeiieteenieietesctee e sees e e sse s e ses st srese et eres e senesens 1 2 3 4 5 6 17
5-Uriinleri degisen miisteri ihtiyaglarma uyarlama...................cooovoervereecuennnn... 1 2 3 4 5 6 17

6-Faaliyetlerin etkinligini saglama neticesinde, en diigiik maliyetlerlecalyma.. 1 2 3 4 5 6 7
7-Hammadde tedarikinde maliyet avantajlanm elde etmeye galismak................ 1 2 3 4 5 6 7

8-Olgek (en diigiik birim maliyeti elde etme) ekonomisi elde etme.................... 1 2 3 4 5 6 1



Rakiplerinize kiyasla asagdaki hususlarda firmarmz durumu nosddir? Cok
zayf x ,

1-Isletmenizin, pazarlama stratejilerini, rakiplerinizin pazarlama stratejisindeki y Lo
degisikliklere yeterli bicimde uyarlayabilmesi.............cccceeveevveeecnvcnenerneernene, 1 2 3 4 5§59 17
2-isletmenizin, tiriinlerini miisterilerin degisen ihtiyaglarma hizh bigimde

UYATIAYADIIMESI. ...ttt st ea e e sttt snene 1 2 3 4 5 6 17
3-Isletmenizin yeni pazar tehditlerine huzh bigimde tepki verebilmesi............. 1 2 3 4 5 6 17
4-Isletmenizin, miigteri tatminini bagarmast................oc.oooeoeeoemeeeeereeceeeeeeeeennn 1 2 3 4 5 6 1
5-Isletmenizin, arzuladiga pazar payim elde etmesi ve korumasi. ....................... 1 2 3 4 5 6 17
6-Isletmenizin, yeni miigterileri Gekmesi................cco.ooomoroeeeeioeeee e 1 2 3 4 5 6 1
7-Isletmenizin, yitksek karlar elde etme yetenegi.............c..cocooveevueiuececureceninnns 1 2 3 4 5 6 1

Asagidaki sorular firma karblifimzn ethileyebilecek stratejileri
olcmek amaciyla sorulmusg olup, Ayagida belirtilen Cok Cok
stratejiler, karliiwnizs ne olciide ethilemektedir?

az fazla
1-Yiiksek fiyath pazar boliimlerini hedefleme.................coveeiemieiieen, 1 2 3 4 5 6 7.
2-Ozel iiriin/hizmetlere GNEM VEIME.....................coovvereereoeeseererireesieseeeso s 1 2 3 4 5 6 1
3-Uriin ve hizmetlerinizi iiretme biciminde yenilik yapma..................ccooeee........ 1 2 3 4 5 6 17
4-Sik sik yeni iirin ve hizmetler geligtirme..................ccoeviiiiveeveeie e 1 2 3 4 5 6 1
5-Firmanin taninmasmi saglama ve/veya sirdiirme.............cco.ooeoevveeveneveccvnenenns 1 2 3 4 5 6 1
6-Uriin ve/veya hizmet pazarlan igin kullamlan tekniklerde yenilikgi olma........ 1 2 3 4 5 6 17
7-Endiistride iyi bir iin geligtirme ve/veya devam ettirme.................c.ococuvne....... 1 2 3 4 5 o6 17
8-Pazar geligimini tahmin etme..............c..oooeeieiieieeeceee e 1 2 3 4 5 6 17
9-Etkili envanter yOmetimi. ..........cc.c.ovriverereeririrceereenmrecereenessnesesasensessassessssannes 1 2 3 4 5 6 7
10-Uretimde esnekligi ve siparisten teslime kisa igleme siiresi............................ 1 2 3 4 5 6 17
11-Mevcut tirtinleri iyilegtirme..............ccooeeemeeeceeenee e e 1 2 3 4 5 6 17
12-Yaygin miisteri hizmeti saglama...............ccocooervimivineiciee e 1 2 3 4 5 6 17
13-Endiistride en diisiik birim maliyetini arama ya da siirdiirme......................... 1 2 3 4 5 6 1
14-En dikkatli kontrol prosediirlerinin kullanimu...............ccccoeriemmeverererienenerenen. 1 2 3 4 5 6 17

15-Isletmenizin {iriin ve hizmetlerinin dagrtimum kontrol etme. ........................... 1 2 3 4 5 6 1




Isletmenizin faaliyette bulundugu sektor
Isletmenizin yast

Isletmenizdeki galigan sayis1

Anketi cevaplayan

Anketi cevaplayan yéneticiyse, firmadaki
konumu

Isletmemzm yillik satis tutan
Ne kadar siredir bu igletmede ¢aliymaktasimz

Yénetici olarak ne kadar siiredir bu igletmede
caligmaktasmiz

Egitim durumunuz :a)ilkogretim  b)Lise  c)Universite d)Master-Doktora

- Yagmiz-Cinsiyetiniz et seeeee e e s eereesess a)Bay................. b)Bayan

Bizim sorulanmiz disinda, efer belitmek istediginiz fikirleriniz ya da 6nerileriniz varsa litfen asagidaki boglua yaziniz.
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