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OZET

STRATEJIK YONETIM VE iNOVASYON iLE REKABET
USTUNLUGU ARASINDAKI ILiISKININ INCELENMESIi VE ORNEK
BiR UYGULAMA

OZGUR ER
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dal
Damsman: Dr. Biilent DEMIR
Temmuz , 2017 — 119 Sayfa

Globallesmenin getirdigi yiiksek yenilik, isletmeleri yogun bir rekabet
ortamina siiriiklemektedir. Bu nedenle, bilgi teknolojilerini en verimli sekilde
kullanmak ve en iyi kaliteyi amaglayan iiriin ve hizmetlerde farklilik yaratabilen
isletmeler ayakta kalabilmektedirler.

Isletmelerde stratejik yonetim isletmenin genel isleyisinin yonetimi ile
ilgili degil, Isletmenin hayat boyu yasamin siirdiirebilmesini saglayacak ve ona
rakiplerine gdre rekabet iistiinliigii saglayacak, Isletmeye, paydaslara ve
isletmeden faydalanan herkese yiiksek getiri saglayabilecek islerin yonetimi ile

ilgilidir.

Rekabet tistiinliigiiniin elde edilmesi bir isin daha iyi yapilmas1 ya da bir
organizasyonun daha yiiksek verimle calistirilmasi ile ilgilidir. Literatiirde
rekabet Ustiinliigiinii, “bir firmanin miisterilerine daha iyi hizmet vermesini ve
bu nedenle daha ¢ok miisteri degeri yaratmasi” seklinde tanimlamaistir.

Inovasyon; yeni fikirlerin, siireglerin, {iriinlerin veya hizmetlerin
gelistirilmesi, kabulii ve uygulamasidir. Diger bir ifadeyle inovasyon; yeni
fikirleri deger yaratan g¢iktilara doniistiirmeyi iceren bir siiregtir.inovasyon
stirekliligi olan bir faaliyettir. Bu nedenle, ortaya ¢ikan, gelistirilerek isler hale
getirilen ve sonugta firmaya rekabet iistiinliigli kazandiracak sekilde pazarlanan
bu yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilarak yeni getiriler i¢in kullanilmasi gerekir.

Bu calismanin amaci; stratejik yonetim ve inovasyon faaliyetlerinin ,
Rekabet istiinliigiine etkisinin aragtirilmasidir. Literatiir calismast sonucu
hazirlanan anket formlar1 ylizyiize goriisme teknigi ve e mail ortaminda kiiglik
ve orta boy isletme olarak bilinen igletmeler tizerinde uygulanmistir. Arastirma
sonuglarina gore stratejik yOnetim ve inovasyon bagimsiz degiskenleri ile
bagimli degisken olan Rekabet stiinliigli arasinda pozitif yonde , anlamli bir
iliski oldugu belirlenmistir.

Anahtar kelimeler : Stratejik yonetim, Rekabet iistiinliigii, Inavasyon



ABSTRACT

THE INVESTIGATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
STRATEGIC MANAGEMENT AND INNOVATION AND
COMPETITIVE ADMINISTRATION AND AN EXEMPLARY
IMPLEMENTATION

OZGUR ER
Master Thesis, Business Administration Degree
Adviser: Dr. Biilent DEMIR
July, 2017 - 119 Page

Intense competition brought by globalization have been driven by high
innovation companies. Therefore, we have to use efficiently information
technologies and the best quality products and services aimed at businesses that
are able to survive and make a difference.lIt's not related to the management of
the overall functioning of the business strategic management business and will
allow him to survive for the life of their competitors to provide a competitive
advantage to Businesses, businesses that can provide high returns to stakeholders
and takes advantage of everyone who is concerned with the management of the
business.

The obtaining of competitive advantage, or higher to be run with the
efficiency of an organization relates to a job well done. In the literature on
competitive advantage “a firm's customer value creation and therefore more to
give better service to its customers in the form of” defined.

Innovation new ideas, processes, products or services development,
adoption and implementation. In other words, innovation is a process that
involves converting new ideas into outputs that create value.Innovation is an
ongoing activity. Therefore, emerging, developing, and ultimately brought in to
work by the company to gain a competitive advantage revealed by the new ideas
that are presented to you for the new position must be used.

Strategic management and innovation activities the aim of this study ,
was to investigate the effect of competitive advantage. The questionnaire, which
was prepared as a result of the literature study forms interview technique face-
to-face and e-mail on the business environment for small and medium sized
business known as was applied. According to the research results, strategic
management and competitive advantage between the independent variables with
the dependent variable of innovation with a positive , determined that there is a
significant relationship.

Key words : Strategic Management, Competitive Advantage, Innovation
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. Strength, Weakness, Opportunity, Threat

( Giiclii , Zayif , Firsatlar , Tehditler )

. Chief Executive Officer (icra kurulu bagkam )

Arastirma Gelistirme

. Kiiciik Ve Orta Boy isletme

: Teknoloji , Medya , Telekomiinikasyon

Multiple Indicators — Multiple Causes Model

( Coklu Gosterge ve Coklu Nedensellik Modeli )

- Kaiser-Meyer-Olkin Istatistigidir



1.Boliim

GIRIS
Stratejik yonetimin ortaya ¢ikisi yonetim biliminin dogusundan oldukca
sonradir ve 20. yiizyilin ikinci yarisina rastlar. Stratejik yonetimin gelisimi is

sektorlerinin ¢ogunda uzun donemli planlamanin yapilmasiyla baglamistir. Uzun
donemli planlama isletmelerin cogunda 1950’lerde ortaya ¢ikmustir.

Stratejik yonetim, strateji gelistirme, sonuglar1 degerlendirme ve kontrol
etmeye yonelik kararlar ve faaliyetlerdir. Orgiitiin amacglarina ulagmasini
miimkiin kilacak fonksiyonlar arasi kararlar1 alma, uygulama ve degerlendirme
bilimi ve sanati1 olarak tanimlanabilir (Kose, 2008:66).

Uzun vadeli orgiitsel amaclara ulagabilmek icin isletme ve cevresi ile
giizel bir uyum yakalayacak stratejileri formiile etme ve uygulamada kullanilan
karar ve iglemler biitiinii olan stratejik yonetimi kullanarak ;sirketteki list diizey
yoneticiler orgiitiin gelecegine ve yasamlarina yon verirler (Daft, 1994:217).

Rekabet stratejisi; bir sirketin nasil rekabet edecegi, hedeflerinin neler
olmasi1 gerektigi ve bu hedeflerin gergeklestirilebilmesi icin uygulanmasi
gereken politikalarin (araglarin) genel bir formiil olarak ortaya konmasi seklinde
tanimlanmustir.

Rekabet stratejisinin formiile edilmesinin temelinde sirketin ¢evresi ile
iliskisinin yattig1 ve sektordeki rekabetin durumunun bes temel rekabet giiciine
bagli oldugu belirtilmistir.

Porter’in “bes rekabet giicii” modeli Porter (1979), Sektore yeni girecek
firma tehditleri: Sektore yeni giren firmalarin baslangicta kag¢inilmaz olarak
karlarindan feragat etme veya ilave kaynak kullanimina yol agma seklinde bazi
rekabetci davranislart zorunlu hale getirmektedir.

Alicilarin pazarlik giigleri: Alicilarin pazarlik gligleri varsa bunu mutlaka
kullanacaklardir ve bu sizin kar marjiniz1 azaltacaktir.

Ikame urun ve hizmet tehdidi: Eger pazarda sizin iiriin veya hizmetinize
uygun alternatifler varsa, bu kar marjiniz1 azaltacaktir.

Tedarikgilerin pazarlik gii¢leri: Sizin {lizerinizde bir gii¢ oldugu taktirde
tedarik¢iler, sizin kar marjimzi olumsuz etkileyecek sekilde fiyatlarim
artiracaklardir.

Inovasyon girisimcinin en 6nemli silahidir. Kisith imkan ve sermayeye
sahip bir girisimcinin yenilik yapmadan piyasada bulunan mevcut iireticilerle
rekabet etmesi ¢ok zordur. Bir girisimci i¢in basariya giden en garanti yol, kendi
pazarin1 yaratmasina olanak saglayan ve kendisini bu pazarin dogal lideri
konumuna getiren bir inovasyon yapmasidir.
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Inovasyon kavramim girisimcilik ile beraber inceleyen ve bunun teorileri
tizerine derin bigimde ¢alismis ilk kisi, Avusturyali ekonomist Joseph
Schumpeter’dir. Schumpeter girisimcilerin inovasyonlar yoluyla eskimis ve
verimsiz yapilar1 daha verimli olanlarla degistirdigini gozlemlemis ve bunu
kapitalizmin toplumu ileriye iten temel dinamigi olarak nitelemistir.

KOBI’ler yeni buluslarin olusmasini saglayan gercek ortamlardir ve
degisik sekillerde olusan yeni sorunlar yeni diisiinceleri deneme riskini goze
almay1 gerektirir. Kiigiik ve orta olgekli bir isletme, ¢alismalarini yeni {iriin
buluslar1 ve yeni hizmetler gelistirme , bunlar1 pazarlama faaliyetlerinde
kullanmak suretiyle biiyiik 6l¢ekli isletmelerle rekabet edebilmektedir. KOBI’ler
biiylik firmalarin trettikleri tiriinlerin aynisin1 degil, daha esnek, daha kolay
yapablilecekleri istiinliiklerini iyi kullanarak biyiik isletmelerin giremedigi
Pazar kisimlarina girmek, hatta gerektiginde iiretim kisimlarini degistirmek
bigiminde stratejiler gelistirerek rekabet etme noktasmna gelirler (Iraz, 2005:
233).

1.1. PROBLEMIN TESPIiTi

Stratejik yonetim ve inovasyon sosyal bilimler disiplininde ve ekonomik
sistemlerde pek ¢ok kez arastirma konusu olmustur. Isletmelerin degisen
cevresel kosullara, hizmet ve iiriinlerdeki yeniliklere, ekonomik biiyiimeye
adaptasyonu, stratejik karar alma siireclerini ve bu siiregte rol alan yoneticileri
ve isletme sahiplerini 6n plana ¢ikarmistir.

Bu arastirmada, Stratejik yonetim ve Inovasyon ile rekabet iistiinliigii
arasindaki iligki incelenecek ve degiskenler ile hipotezlerimiz agiklanacaktir.

Arastirmanin bagimli degiskeni Rekabet iistiinliiglidiir. Arastirmanin
bagimsiz degiskenleri inovasyon faaliyetleri ve stratejik yonetim uygulamalari
skorlaridir. Rekabet tistiinliigiinii elde etmek i¢in Stratejik yonetim uygulamalari
ve Inovasyon faaliyetleri yapma ve uygulama kiiltiiriine sahip olan isletmeler
Rekabet iistiinliigii elde edeceklerdir.

Bu baglamda Stratejik yonetim ve inovasyon faliyetleri ile ugrasan
isletmelerin rekabet iistiinliigii elde etmedeki basaris1 ve bu iistiinliigii nasil elde
ettikleri arastirilacaktir.



1.2. CALISMANIN AMACI VE LITERATURE KATKISI

Bu ¢alismanin amaci; stratejik yonetim ve inovasyon faaliyetlerinin ,
Rekabet iistiinliigiine etkisinin aragtirilmasidir.

Literatiir ¢alismalar1 sirasinda konu ile ilgili s6z konusu tim
degiskenlerin etkisini ortaya koyan ¢ok kapsamli bir arastirmaya
rastlanmamistir. Bu agidan arastirmanin literatiire kuramsal ve uygulamada katki
yapmast beklenmektedir.

Arastirmanin kuramsal katkisi, stratejik yonetim uygulamalarinin ve
Inovasyon faaliyetlerinin rekabet {istiinliigii saglama etkisinin biitiinciil bir
modelde incelenmesi, ve bu alandaki boslugu doldurmasidir. Arastirmanin
uygulamadaki katkis1 ise, Inovasyon faaliyetlerinin ve Stratejik ydnetim
uygulamalarinin Rekabet tistiinliigline etkisinin Tiirkiye’de ilk kez test edilmis
olmasidir.

1.3. ARASTIRMA METODOLOJISI

Arastirma ile ilgili veri toplamak i¢in “anket teknigi” tercih edilmistir.
Degiskenler arasi korelasyon 6l¢iilmiistiir ve Faktor analizi sonucu elde edilen
faktorler arasindaki iliskinin ortaya konulabilmesi amaciyla belirlenen faktorler
“regresyon analizi” ne tabi tutulmustur. Faktor analizi olarak “temel eksen
faktorii” secilirken regresyon analizi olarak “coklu dogrusal regresyon analizi”
uygulanmistir. Arastirmanin verilerinin Giivenirlilik durumu hesaplanmis
asagida bu bilgiler agiklanmistir. Bu amagla verilerin analizinde “IBM SPSS 21
” istatistik paket programi kullanilmistir.

1.4. UNITELERIN PLANI

Tezin birinci boliimiinde giris ve problemin tespiti , aragtirmanin
metodolojisi , amaci ve literatiire katkis1 agiklanacaktir.

Tezin ikinci bolimiinde strateji ve stratejik yonetim hakkinda temel
kavramlar agiklanacak ve stratejik yonetim ile rekabet iistiinliigli arasindaki
iliski aciklanacaktir.

Tezin iclinci bolimiinde rekabet ve rekabet {istlinliigiinden
bahsedilecek ve ilgili kavramlar agiklanacaktir.

Tezin dordiincii boliimiinde inovasyon ile rekabet {istlinliigli arasindaki
iliski agiklanacaktir.

Tezin sonu¢ kisminda aragtirmada anket yoluyla elde edilen veriler
incelenerek  sonuglar1 degerlendirilecek, ve calismanin literatiire katkisi
aciklanacaktir.



2.BOLUM

STRATEJI VE ST_RA’I:EJII__( ypNETiM i_LE REKABET
USTUNLUGU ILiSKiSi

2.1. STRATEJi KAVRAMI

Strateji kelimesinin, kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigi séylenir.
Bunlardan biri Latince yol, ¢izgi ya da yatak anlamina gelen stratum kavramai;
ikincisi ise, eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgilidir. Strateji, bilimsel
bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tasidigi 6neme borgludur
(Yaslioglu, 2016:1).

Temelde askeri bir terim olan strateji, bir ulusun veya uluslar
toplulugunun baris ve savasta benimsenen politikalara en fazla destegi vermek
amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askerl giigleri bir arada kullanma
bilimi ve sanatidir. “Ben savasirken herkes taktiklerimi gorebilir; fakat hig
kimse asil zaferin kaynagi olan stratejiyi goremez.” (Sun Tzu). “Stratejik
etkenlerin ¢ogunu kendi safinda bulunduran kimse, daha savasa girmeden
karargahta kazanmig; bunlarin azini elinde tutan kimse daha savasa girmeden
yenilmis sayilir.”

Strateji, belirli bir amaca ulasilabilmek igin kullanilan yollar olarak
tanimlanabilecegi gibi, amaglarla araclar arasindaki dengenin kurulmasi
seklinde de tanimlanabilir.

Strateji, isletme bilimi baglaminda “Yogun rekabet ortaminda,
amaglarin1 gergeklestirmeye calisan bir isletmenin uygulayacagi hareket
bi¢imi” olarak tanimlanabilir. Isletmelerde strateji, en basit sekliyle
kazanmanin nasil gergekleseceginin zihinsel kurgusudur.

Andrews, isletme stratejisini; bir girketin ama¢ ve hedeferini
belirleyen ve ortaya koyan, bu hedefere ulagmak icin planlar yapan,
isletmenin takip edecegi faaliyetleri belirleyen ve ayrica hissedarlara,
calisanlara, tiiketicilere, topluma iktisadi ve iktisadi olmayan Kkatkilar
saglamaya yonelik bir karar verme modeli olarak tanimlamaktadir.

Bir bagka ifadeyle, strateji, isletmeye yon vermek ve rekabetgi listlinliik
saglamak amaciyla isletme ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak
amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢c ve kaynaklarin
yeniden diizenlenmesi siirecidir .

Sonug olarak strateji kavramini isletmenin amagclarina ulagmasi i¢in
aldigr kararlarin  ve yaptigi plan ve faaliyetlerin bir biitiinii olarak
tanimlayabiliriz .



2.2. STRATEJi YAPMA YOLLARI

Firmalarin nasil strateji olusturduklar stratejik yonetimde uzun zamandir
tartisilan en atesli konulardan biridir. Strateji analizi lizerine vurgumuz
stratejinin, yoneticilerin titiz ve akilct analizinin bir sonucu oldugu goriisiine
yoneliktir. Ancak strateji, belirli durumlara uyum saglamaya calisirken de
olusabilir. Pek ¢ok basarili sirkette oldugu gibi Wal-Mart, Sam Walton un
Onsezileri ve bir dizi tarihi kaza sayesinde hayat buldu; Wal-Mart’in magaza
formatlari, topla-dagit dagitimi, kasaba lokasyonlar1 ve calisan motivasyonu
lizerine insa ettigi kazanma stratejisi, biiyiik bir tasarimin triinii degildi (Grant
ve Jordan, 2014:23).

Henry Mintzberg strateji diisiincesine karsi akilc1 yaklagimlarin 6nde
gelen bir disiiniirdiir. Amaclanan, gerceklestirilmis ve isletmede olusan
stratejiyi ayirmaktadir. Amagclanan strateji iist yonetim kurulu tarafindan
diistiniilen stratejidir. Burada bile amaglanan strateji, rasyonel bir miizakerenin
tiriinii olmaktan ziyade siirece dahil olan gruplarin ¢ikarlari, pazarliklar1 ve
uzlagmalarinin sonucudur. Fakat gergeklestirilmis strateji — uygulanan gergek
strateji — amaglanan kisimla ¢ok az ilgilidir (Mintzberg amaglanan stratejinin
sadece % 10-30 kisminin gergeklestigini soylemektedir).

Gergeklesen stratejinin Oncelikli belirleyicisi Mintzberg’in deyimi ile
kendiliginden yani olagan gelisen stratejidir — yoneticilerin amaglanan stratejiyi
anlamalar1 , yorumlamalar1 ve onu degisen olaylara uyarlamalarindan dogan
kararlardir. Mintzberg’e gore bu sadece stratejinin nasil gercekten formdiile
edildigi iizerine kusurlu bir akilci tasarim degildir, ayn1 zamanda strateji
yapmanin zayif bir yoludur.

Stratejinin  bulunmadig1 isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli
kullanilmazlar. Ciinkii mali ve beseri gli¢leri veya kaynaklar1 ekonomik bigimde
kullanacak derinlikte bir stratejik analiz yapilmamaktadir. Ikincisi uygun bir
irin-Pazar politikast yerine miisteri ¢ogaltma alan1 genis tutulacaktir.
Belirlenmeyen bir strateji, amaglart saptayarak faaliyetlerini ona gore
diizenleyip yararli goriinen sanslar1 arayacak yerde, onlar1 farkina varmadan
gecistirecektir. Uciincii olarak &nceden higbir hazirlik ve plan yapmadan
kararlari1 giinliik bilgiler iizerine kurmuslardir. Bu nedenle piyasanin en
onemsiz dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden de biiyilik olgiide etkilenirler
(Eren, 2002:12).

Strateji ayn1 zamanda, kurumun her liyesi; 6zellikle de orta ve alt kademe
yonetimi tarafindan alinan kararlarla siirekli olarak yiiriirliige sokulur. Bagimsiz,
tepeden asagi strateji olusumu daha ¢ok resmilestirilmis strateji formiilasyonuna
neden olabilir. Intel’in tarihi hafiza ¢iplerinden vazgegip mikro islemciye
konsantre olma karar1, yonetim kurulu ve tesis miidiirleri tarafindan alinan ve tist
diizey yetkililerce yaymlanan ve stratejiye dahil edilen maliyet artirict
kararlardir (Burgelman ve Grove, 1996:8-28).
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Asina oldugumuz biitiin kurumlarda stratejik planlama ve diisiinme,
tasarim ve olusumu kombine eder. Bu, Grant’in degindigi planlanan
kendiliginden gelisme siirecidir. Bu ikisi arasindaki denge 6zellikle kurumun is
¢evresinin sabitligi ve tahmin edilebilirligine baglidir (Grant, 2003:491).

2.3. STRATEJININ OYNADIGI ROLLER

Planlamadan  stratejik  yOnetime  gegis, stratejiyi  planlama
departmanindan kurumsal liderlik merkezine gecen stratejiyi de kapsar. Boylece
strateji, kurum iginde bir¢ok rol oynamaktadir.

2.3.1. KARAR DESTEGIi OLARAK STRATEJI

Stratejiyi bir kisinin ya da kurumun kararlarina biitiinliik veren kalip ya
da tema olarak tanimladik. Birlestirici temalarin yoklugunda kisiler ya da
kurumlar neden en uygun karar1 veremesin? 1997 yilinda “insana karsi
bilgisayar” satran¢ oyununda Garry Kasparov’un IBM’nin Deep Blue programi
tarafindan yenilmesini hatirlayin.

Deep Blue’nun stratejiye ihtiyact yoktu. Olaganiistii hafizas1 ve
hesaplama giicii, devasa karar agaci iizerinde en iyi hareketleri tanimlamasina
imkan saglamistir (Kasparov, 2005:105-113).

Kasparov — diinyanin en iyi satran¢ oyuncusu olmasina ragmen — sinirlt
rasyonellige bagli kalmistir. Karar analizi biitiin insanligi alikoyan biligsel
kisitlamalara tabi tutulmustur.Satrang oyunculart i¢in strateji, pozisyon almaya
yardimct ve firsat yaratmaya imkan saglayan ilke ve karar kriterlerini
sunmaktadir.

Strateji, karar alimin1 pek gok bakimdan kolaylastirir. Tlk olarak, strateji,
gozden gegirilen karar alternatiflerini siirlayarak ve karar sorununa kabul
edilebilir bir ¢oziim bulmak igin gereken arastirma miktarini azaltan kesifsel —
pratik— bir tutum sergileyerek karar vermeyi basite indirger. Ikinci olarak, bir
strateji olusturma siireci, farkli bireylerin bilgilerinin tek bir havuzda
toplanmasina ve harmanlanmasina olanak tanir (Grant ve Jordan, 2014:25).

2.3.2. DUZENLEYICI ARAC OLARAK STRATEJI

Bir kurumu yonetmenin en biiyiik zorlugu farkli kurumsal {iyelerin
eylemlerini diizenlemektir. Strateji birgok yolla diizenlemeyi gelistirebilir. ilki,
bu bir iletisim aracidir. Strateji ifadeleri, CEO’nun sirketin kimligi, hedefleri ve
konumlandirilmasi ile ilgili olarak her bir kurumsal iiye ile iletisim halinde
olabildigi gii¢lii bir yontemdir. Ancak iletisim tek bagina yeterli degildir.



Diizenlemenin etkili olabilmesi i¢in kurumu olusturan farkli gruplarin
hisse sahibi olmas1 6nemlidir. Stratejik planlama siireci, degismis ve ortak karar
olarak gelistirilmis diislincelerin oldugu forumu destekleyebilir. Formiile
edildiginde, stratejik planlama periyodu iizerinde goriintiilenen amaglar, baglilik
ve performans hedefleri ile stratejinin uygulanmasi, kurumun kararli bir
dogrultuda ilerlemesinden emin olan bir mekanizma saglar .

2.3.3. HEDEF OLARAK STRATEJI

Strateji ileriye doniiktiir. Kurumun yalnizca simdi nasil rekabet ettigi ile
degil ayn1 zamanda gelecekte nerede olacag ile de ilgilenir. Benzer sekilde,
ileriye doniik stratejinin ana amaci yalmizca firma gelisiminin yonini
olusturmak degil ayn1 zamanda kurumun {iyelerini motive eden ve ilham veren
arzular da sunmaktir.

Gary Hamel ve C. K. Prahalad “stratejik niyet” terimini istenilen liderlik
pozisyonunun artikiilasyonunu tanimlamak i¢in kullanmaktadir. Stratejik niyetin
kaynak ve istek arasinda asir1 uyumsuzluk yarattigini tartismaktadirlar. Yonetim

kurulu yeni rekabet tistiinliikleri kurarak bu acig1 kapatmak icin zorlanmaktadir
(Hamel ve Prahalad, 1989:63-67).

Stratejinin uyum ve kaynak tahsisi ile daha az; atilim ve kaynak kaldiraci
ile daha ¢ok 1ilgili olmas1 gerektiginin imajini yaratiyorlar. Toyota, Virgin ve
Southwest Airlines, kaynak kithignin hirs, yenilik ve “tiim olanaksizliklara

ragmen basar1” kiiltiiriinii tehlikeye atabileceginin kanitin1 sunuyor ( Hamel ve
Prahalad, 1993: 75-84).

2.4. STRATEJILERIN DIGER KAVRAMLARLA iLiSKiSi

2.4.1. Strateji ve Politika

Strateji ve politika yonetim alaninda birbiriyle ¢ok karistirilan iki
kavramdir. Politika genellikle siyaset ile karistirilan ve beraber kullanilan bir
kavramdir ancak buradaki politika ile kast edilen Ingilizce karsihigi “Policy”
olan ve genellikle “yol, hareket tarzi, tutum” seklinde kullanilan ifadedir.
Politika, isletmeler tarafindan yonetici ve ¢alisanlarin karar, diisiince, faaliyet
ve uygulamalarina yon gosteren talimatnamelerdir. Politika, rutin ve giinliik
islerin yapilmasindan stratejilerin belirlenmesine kadar her tiirlii faaliyet ve karar
i¢in sinirlar1 tanimlar, rehber olur (Yaslioglu, 2016:14-15).



2.4.2. Strateji ve Taktik

Stratejilerin uygulama asamasinda anin gerektirdigi planli veya plansiz
karar ve uygulamalardir. Degisen rekabet kosullar1 ve dig ¢evre etmenleri,
rakiplerin farkli uygulamalari vb. plansiz ve Onceden belirlenmis bir mag
dogrultusunda planli olarak uygulanan kisa vadeli ve dinamik karar
topluluklaridir. Taktikler, gerek O6nceden belirlenip uygulanabilirler gerekse
stratejilerin uygulama asamasinda ani olarak gelistirip degistirilebilirler.
Strateji olmaksizin taktiklerle hareket etmeye calismak, karanlikta silahla
ates etmeye benzer. Bazi seyleri basarabilirsiniz ancak bu basar1 ne
stirdiiriilebilirdir ne de size bir yol olusturur; taktikler olmaksizin stratejiler
dogrultusunda hareket etmeye calismak da dogru degildir, ciinkii stratejileri
uygulama asamasinda tikanip kalinmasi c¢ok olasidir. Prensip olarak, tak-
tikler stratejiler dogrultusunda belirlenir ancak biri olmadan digerinin var
olmas1 miimkiin degildir.

2.4.3. Strateji ve Amag

Bir¢gok isletmede amaclar yalniz iist yonetim ve patron tarafindan
bilinmekte, yalniz onlarin diisiince ve davranislarindan cikartilabilmektedir.
Amaglar ilgili olduklar1 yonetim diizeyleri a¢isindan stratejik amaglar ve iglevsel
amaglar olarak siniflandirilabilir. Bir bagka siniflandirma da amaglarin siireleri
acisindan kisa, orta ve uzun donemli amaglar olarak yapilabilir. Vizyon ve
stratejiler uzun vadeli amag sinifina girerken, fonksiyonel amaclar genellikle
orta vadeli amaglar olarak degerlendirilebilirler. Son olarak amaglar, ekonomik
olma ve ekonomik olmama seklinde bir siniflandirmaya da tabi tutulabilir.
Ekonomik amaglar karhlik, biiylime ve siireklilik gibi bir takim nicel 6lgiitler ile
tanimlanirken, ekonomik olmayan amaclar toplumsal ve kiiltiirel degerlerle
Olctliirler.

2.4.4. Strateji ve Yontem

Y ontem kullanilis 6zelligi agisindan politikaya benzer, politika ve strateji
genis bir alan yada temel bir sorunu ele almasina ragmen, yontem normal olarak
politikanin veya stratejinin uygulanis sekli ile alakalidir. Bu bakimdan strateji ve
politika kapsam bakimindan yontemden daha genistir. Her i kavramin
miisterek yonleri siirekli ve uzun siireli tercihlerden olmalidir (Dinger, 1998:20-
30).



2.4.5. Strateji ve Plan

Birbirine benzetilen iki kavramdan biride strateji ve plandir. Strateji uzun
stireli secimler ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagmak igin araglar ve
yollarin kararlagtirilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacagiin belirlenmesidir.
Plan kavrami genel olarak strateji, politika, yontem ve program olarak izah
edilen biitlin kavramlar1 kapsamina almaktadir. Ciinkii plan isletmenin
cevresiyle veya gevresel gelismesiyle siki sikiya ilgilidir.

2.5. STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

Stratejik yonetim eldeki tiim kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmak
suretiyle “deger” yaratacak bir bigimde bir araya getirilerek, uzun vadede
rekabet avantaji1 yaratmay1 amaglar. Bu rekabet avantaji sayesinde ise rakiplerine
kiyasla daha yiiksek bir kar orani saglanmasi gerekmektedir. Stratejinin basari
Olciisii “ortalamanin tizeri getiridir”. Bu kosullar altinda rekabet bakis agisiyla
stratejik  yonetim; “Isletmelerin, ellerindeki kaynaklar1 ve yetenekleri
stirdiiriilebilir rekabet avantaji ve ortalamanin iizeri bir getiri saglamak amaciyla,
uzun vadede etkili ve verimli kullanmas1” olarak tanimlanabilir (Yashoglu,
2016:2-4).

Stratejik yoOnetim; “‘stratejik biling” unsuruna sahip olan ya da olma
potansiyeli tasiyan isletmeler ile ilgilidir. Stratejik yonetimin hedefi rekabet
avantaj1 yaratacak kaynaklara sahip isletmelerdir. Bu kaynaklarin ilki ise, o
isletmenin yoneticileri olarak karsimiza g¢ikar. Daha sonra ise elinde degerli,
nadir ve taklit edilmesi zor bir kaynak tutan isletme gereklidir. Yoneticilerin
stratejik bilince sahip olmasi ile baslayan siire¢, bu saydigimiz 6zellikleri tasiyan
kaynak ya da kaynaklarin degerlendirilebilmesi ile devam eder.

Stratejik yonetim “uzun dénem” ile ilgilenir. Uzun donem, tahmin
edilebilecek ve dolayisiyla hakkinda plan yapilabilecek azami siireyi ifade eder.
“Uzun donemin belirli bir ‘uzunlugu’ var midir?” sorusuna bir¢ok kaynakta
birgok cevap bulunmaktadir. Kimi kaynak uzun dénemi bir yil olarak tanimlar,
kimi bes yil, kimi ise on y1l. Ancak, rekabet bakis agisiyla uzun dénemin net bir
zamaninin olmadigini sdylemek daha dogru olacaktir.

Stratejik yonetimin amact uzun donemde rekabet avantaji saglamak ve
bu rekabet avantaji sayesinde ise “ortalamanin iizeri kar” elde etmektir. Her
isletmenin amaci elbette ki kar elde etmektir. Isletmenin tanimi, nihai amag olan
kar kelimesini igermektedir; ancak stratejik bakis agist ile bizim i¢in “kar” degil,
“ortalamanin iizeri kar” dnemlidir. Eger ortalamanin iizeri kar diye bir tanim var
ise bu durumda ortalama kardan bahsetmek dogru olacaktir.

Stratejik bakis acisiyla, yada belki daha dogru tanimla rekabet tistlinliigii
bakis acisiyla; bir isletme piyasa ortalamasinda kar elde ediyor ise
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“basarisizdir!”. Piyasa ortalamasini hesaplamak kolay olmasa da bu ortalama
icerisinde sektordeki firmalarin karlilik diizeyleri, diger sektorlerin ortalama
karliliklar1, esas rakiplerin karlilik ortalamalar1 yer almaktadir; her yonetici
yiizde yiiz dogrulukla olmasa da piyasasinin ortalama karlilik diizeyi bilgisine
sahiptir.

Bu baglamda stratejik yonetim siireci; bilgi toplama, analiz etme, karar
verme ve uygulamayi kapsayan ‘“analitik bir siire¢” tir. Rekabet iistiinliiglinii
elde etme yolunun bir formiilii yoktur, fakat siirecin kendisi ve siire¢ lizerinde
uygulanan tekniklerde analitik olma sart1 vardir.

Stratejik yonetim bir isletmenin nasil rekabet listiinliigii saglayacaginin
teorisidir.Hedeflenen tiim sonuglara varmak ig¢in; yonetimin dort islevini
(planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol) kullanir.

2.6. STRATEJIK YONETIMIN GECiRDiGi EVRELER

Stratejik yonetim diisiincesinin evrimi incelendiginde bir davranig ve bir
tutum, bir yaklasim olarak cok eski donemlere kadar uzandigimi sdylemek
mimkiindiir.

Tablo 2.1. Stratejik Diisiincenin Gegirdigi Bilimsel Evreler

Bilimsel Olmayan Yonetim Donemi
1880 | Bilimsel Yonetim Doneninin baglangici
1950 Planlama

1960 | Uzun Vadeli Planlama

1965 Toplu Planlama

1970 Stratejik Planlama

1980 Stratejik Yonetim

1985 Stratejik Senaryolar

1990 | Stratejik Goriis

Kaynak: (Pamuk ve digerleri, 1997:15)
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Stratejik yonetim diislincesinin bir disiplin haline gelmesi igin 6ncelikle
yonetim diislincesinin neden ve sonug iligkisi tizerinde durulmustur. Bu olusum
sanayi devrimi sonrasina yani yaklasik olarak 1880°1i yillar1 kapsamaktadir.
Stratejik diislincenin gecirdigi bilimsel donemleri yukarida verilen c¢izelgede
inceleyebiliriz (Pamuk ve digerleri, 1997:15-30).

1950’11 yillar gelecegin 6ngdriide bulunulmasi i¢in dnceden diisiinme
stirecinin ~ olusturuldugu  yillardir. Bu  gelismeleri  planlama  olarak
adlandirabiliriz. Bu planlar is planlari niteligindedir. 1960'l1 yillara gelindiginde
daha uzak perspektiften gérme, algilama ve degerlendirme ihtiyaglar1 ortaya
c¢ikmistir. Bu nedenle uzun vadeli stratejik planlama yaklasim teknikleri
gelismistir.

1965’11 yillarda ise planlama, isletmenin boliimlerine yonelik degil, bir
biitiin olarak . planlamasin1 gerektirmistir.Bolgesel planlamadan, biitiin
planlamaya gecilmistir. Bdylelikle planlamadaki yetersizlikler ortadan
kalkmistir.1970’11 yillarda gelecegi dngérme, hedeflere ulagsmadaki zor imkanlar
bu yillarda yeterli gelmedigini gostermistir. Bu durumda ulagilacak hedefler
belirleme yerine takip edilecek yol ¢izmenin daha 6nemli oldugu benimsenmistir
ve stratejik planlama dénemi baslamistir. Bu donem 1980°lere kadar siirer.

Stratejilerin sonuglarnin ¢evresel etkiler gergevesinde degerlendirilmesi
ve bu degerlendirmelerden alinan geridoniisiimlerle orgiitiin kendisini yeniden
sekillendirmesi, geregi ortaya ¢ikmistir. Bunun sonucunda Stratejik Yonetim
siireci meydana gelmistir.

1985’11 yillarda stratejik yonetimden stratejik diisiinceler yaklagimina
gecilir. Ancak bu donem ¢ok uzun siirmez. Stratejik planlama, gelecekte
amaglarin gergeklesmesi i¢in nelerin yapilabilecegini belirlemektedir. Stratejik
yonetim  belirlenen ¢evresel etkiler karsisinda uygulamaya gecisi
kolaylagtirmaktadir.

2.7. STRATEJIK YONETIMIN TEMEL OGELERI

Stratejik yonetim anlayisi, belirsiz, degisken ve oldukca riskli bir cevrede
isletmeye belirli bir yon kazandirir. Bununla birlikte stratejik yonetim, niteliksel
ve niceliksel bilginin diizenlenip, belirsiz sartlar altinda etkili karar verebilme
yaklasim tarzi  olduguna gore bu kararlar, inisiyatifi kararlarla
karsilagtirildiginda yoneticiye farkli ve sezgisel diisiince yollarini agmaktadir.
Onsezinin bazen gdz oniine alinmas1 gereken ozel, soyut faktdrleri de aciga
cikartabilecegi bir gergektir (Uziin, 2000:11).

Stratejik yonetimin temel dgelerini; tepe yoneticileri, orgiitiin misyonu
ve amagclari, dig ¢cevre faktorleri ve kaynaklar olarak belirlemistir .

11



* Tepe Yoneticileri

Stratejik yonetimin en temel noktast iist yoneticileridir. Ust yoneticiler ilk
olarak, dikkatini isletmenin ana yon noktalari, amaglar1 bir, stratejiler ve ana
problemler iizerinde toplayarak, oncelikleri ortaya ¢ikarmali ve daha sonra
fonksiyonel faaliyetleri bir biitiin olarak birlestirerek dengeli faaliyet
programlarina dontistiirmelidir.

« Orgiitiin Misyonu ve Amaglar

Stratejik yonetimin 6nemli 6gelerinden birisi de Orgiitiin misyonu ve
hedefleridir. Bir organizasyon misyonu, kendisini diger ayni tip sirketlerden
aytran Ozellikleridir.

* D1s Cevre Faktorleri

Stratejik yonetimin diger bir dgesi de dig ¢evre etkileridir. Dis gevre
faktorlerindeki anlik degisme ve gelismeler stratejik yonetimin karar ve
uygulamalarinda en dikkat ¢ekici 6gelerden bir tanesidir. Cevre, siirekli degisen
bir etkili unsurdur.

» Kaynaklar

Stratejik yonetimin diger 6nemli 6gesi ise isletmenin sahip oldugu her
tiirlii kaynaklardir. Burada esas olan, bu kaynaklarin iiriin-pazar bilesimlerinde
akilcr olarak kullanimudir.

2.8. STRATEJIK YONETIMIN OZELLIKLERi

Stratejik yonetim genel yonetimin Ozelliklerini kapsamakla birlikte,
kendine 6zgii bazi 6zelliklere de sahip bulunmaktadir.Bu 6zellikler sunlardir
(Dinger, 1998:8 ve Uziin, 2000:11).

e Strateji yonetim isletmenin uzun vadeli amaglar ile ilgilidir

e Stratejik yonetim isletmeyi agik bir sistem olarak goriir.

e Stratejik yonetim en iisteki tepe yoneticilerinin bir iglevidir

e Stratejik yonetim isletmenin amaclariyla toplumun ¢ikarlarini bir biitiin
olarak ele alir

e Stratejik yonetim isletmenin kaynaklarini etkili bir bicimde dagitmayla
ilgilidir.

Stratejik yonetim iist yonetimin bir gérevi ve sorumlulugundadir. Ayn
zamanda alt ve orta kademe yoneticilere rehberlik etmekte ve yol gostermekte
ve amag birligi saglamaktadir. Stratejik yonetim isletme kaynaklarinin amaca
uygun kullanimi ve dagitimu ile ilgilidir.
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Stratejik yonetim, uzun donemli islemlere ve Dbunlarin sonuglarina
odaklanan bir yonetim diizeyidir. Stratejik yonetim, isletmenin yasamini
stirdlirmesi i¢in kendisini tehdit eden dis ¢evreyi (rakipler, miisteriler, aracilar,
tedarik¢iler) analiz etmektedir.

Stratejik yonetimin amaci isletmenin gelecekteki performansinin
arttirilmasi, karliligin yiikseltilmesi ve hayatini devam ettirmesidir. Stratejik
yonetim gelecege yonelik vizyon olusturulmasini amaglar. Organizasyonda
vizyonun belirlenmesinden sonra, bu vizyona ulasilabilmesi i¢in uygun misyon
belirlenir. Organizasyonda vizyon ve misyonun sirketteki tiim c¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi ve ortak deger olarak kabul edilmesi biiyiik 6nem
tagimaktadir. Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel basari i¢in yeterli
degildir. Ayrica, amaca ulagsmak i¢in stratejiler ve bunlart uygulayacak aksiyon
planlar1 olusturulmalidir.

Stratejik yonetim, organizasyonun dig ve i¢ c¢evresini degerlendirmeye
olanak veren bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim, organizasyonun kendi i¢
yapisindaki giiglii ve zayif yonlerin analiz edilmesine imkan verir. Stratejik
yonetim , ayrica isletmenin diger organizasyonlar ve rakipler karsisindaki
durumunu tespit etmeye imkan saglar. Organizasyon disindaki firsatlar ve
tehditler tespit edilmeye c¢alisilarak, organizasyonun daha basarili olmasi ve
ileriye gitmesi igin stratejiler olusturulmasina olanak saglar. Ozetle, stratejik
yonetim ile organizasyonun sahip oldugu i¢ ve dis kaynaklar, giiglii ve zayif
yonler, dis ¢evredeki firsatlar ve tehditler goriiliir ve analiz edilir.

Stratejik yOnetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, 6rgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine
imkan saglar. Stratejik yOnetim “strateji olusurmaya”ye yardimci olur. Bu
cercevede en dogru strateji ve taktikler uygulanmaya calisilir. Stratejik yonetim
ekip ¢aligmasina dayali olarak organizasyonun hedeflere nasil ulasabileceginin
onemi iizerinde durur. Stratejilerin tespiti ilist yonetimde genis bir katilim ile
yiirtitiiliir ve karar verme tekniklerinden sirket i¢cin en uygun ve kullanimi kolay
olani secilir (Aktan, 1999:67-71).

2.9. STRATEJIK YONETIM SURECI VE ASAMALARI

Stratejik yonetim siireci; isletmelerin rekabet avantaji saglamak igin,
diger isletmelerin ve rakiplerinin Oniline ge¢cmekte kullanacagi araglarin
biitiinlinii ifade etmektedir. Stratejik yonetim siireci sonunda isletmeler rekabet
avantaj1 saglayacak, uzun donemde yasamlarini siirdiirebilecek ve ortalamanin
tizeri kar saglayacaktir. En azindan siirecin temel amaci bu dogrultudadir.
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Elbette ki siire¢ igerisinde dogacak hatalar veya sapmalar; hatta en
temelde silirecin uygulanmasinda yapilan yanlis secimler ve verilen yanlis
kararlar siirecin basarisi ile dogrudan iliskilidir. Stratejik yonetim siirecinin “var
olmas1”, ya da bagka bir deyisle “rekabet istiinliigii” algisinin isletmede
bulunmasi i¢in en 6nemli igerik “Stratejik Biling” olarak adlandirilabilir.

Stratejik biling yalnizca belli diizeye ulasmis ve artik pazar ortalamasi
karlarin tatmin etmedigi, rekabet avantaji saglamanin ve rakipleri yenme
duygusunun olustugu, daha iyiye ve daha yukariya ulagsma arzusunun
hissedildigi isletmelerde olusmaya baslar.

Stratejik bilincin varolusu ile ortaya ¢ikan ve bu noktadan sonra bilim
olarak yiiriitiilmesi gereken stratejik yonetim siireci ise formel olarak misyon ve
vizyon tanimlamalart ile baslar.

Misyon en basit tanimi ile “isletmenin varolus nedenini”
tanimlamaktadir. Vizyon ise isletmenin “gelecekte kendisini gérmek istedigi
yer” olarak tanimlanabilir.

Stratejik yonetim siireci i¢erisinde misyon ve vizyon stratejiye yon veren
tanimlardir, ve stratejik yonetim i¢in olmazsa olmaz unsurlar olarak karsimiza
cikarlar. Her ne kadar silirecin misyon ve misyona bagli olarak vizyon
tanimlamasi ile basladigini belirtmis olsak dahi; misyon ve vizyon daha evrensel
tanimlardir ve siirecin her asamasinda etkisi bulunmaktadir.

DIS CEVRE STRATEJIK YONETIM SURECI
A ANALIZI |
5
STRATEJI  STRATEJININ  REKABET
%E} SECIMI ™ UYGULANMASI ™ AVANTAJI
= _
<< IC CEVRE
ANALIZI
[
MISYON 4

Kaynak: (Yashoglu, 2016:4)

Sekil 2.1. Stratejik Yonetim Siireci
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Stratejik yonetim siirecindeki en zorlu adim stratejik se¢im yapmaktir.
Dogru bir stratejik se¢im icin ciddi bir i¢ ve dis ¢evre analizi gereklidir. Ayrica
yanlig secilecek stratejilerin uygulanmasi isletmenin sonunu getirecek olan en
kritik sonuglardan bir tanesine, rekabet avantajini kaybetmesine neden olabilir.

Elbette ki siirecteki basamaklarin birinin digerinden daha dnemli veya
baskin oldugunu net bir bicimde sdylemek imkansizdir. Stratejik yonetim siireci
bir biitiin olup bir veya birka¢ adiminin atlanmasi siireci etkisiz ya da anlamsiz
hale getirecektir.

Stire¢ icerisindeki strateji se¢imi sonunda iki temel tip stratejiden
bahsetmek miimkiin olacaktir. Bunlardan birincisi is diizeyinde degerlendirilen
rekabet stratejileri, ikincisi ise kurumsal diizeyde degerlendirilen kurumsal
stratejilerdir. Strateji se¢im siireci asagidaki sekilde 6zetlenmistir (Yashoglu,
2016:4-5).

STRATEJi SECIMI

DIS CEVRE N IC CEVRE
ANALIZI ANALIZI
REKABET

SETRATEJILERI KURUMSAL
lis duzeyi] ~ STRATEJILER
Isletmeyi Hangi Isler?

Konumlandirma

Kaynak: (Yashoglu, 2016:5)

Sekil. 2.2 Strateji Secimi
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Aktana Goére (2008:9) Isletmenin uzun donemde yasaminin devam
ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli saglamasina yonelik bilgi
toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin timii.

Stratejik yonetim siireci “Stratejik Biling” e sahip olmakla baglar ;

e Kurumlarin ve rakiplerinin siirekli olarak cesitli stratejiler lirettigi ve
uyguladigini,

e Bu stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini,

e Degisim icin ¢evresel firsat veya tehditlerden nasil yararlanabilinecegini
anlayabilme anlamindadir.

* Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama Asamasi

Bu asamada iist yonetim tarafindan organizasyonda i¢ ve dis durum
degerlendirilmesine yonelik SWOT analizi yapilir. Yine bu asamada
organizasyonun vizyon ve misyon bildirileri hazirlanarak organizasyonda ortak
amag, ilke ve degerler ortaya konulur. Stratejik planlamada en 6nemli konu
stratejik kararlarin alinmasi ve strateji segimlerinin yapilmasidir.

* Stratejilerin Uygulanmasi

Ikinci asamada iist yonetimin sorumlulugunda ve 6zellikle orta kadame
yoneticiler ile isbirligi yapilarak stratejilerin uygulanmasina geg¢ilir. Bu asamada
daha once belirlenen strateji ve aksiyon planlarinin uygulamasi yapilir.

 Uygulanan Stratejilerin Gozden Gegirilmesi ve Denetimi

Ugiincii asamada yapilan uygulamalarin sonuglar1 gézden gegirilerek
stratejik planlamada gerekirse degisiklikler yapulir.

Yukarida kisaca 0zetledigimiz asamalar stratejik yonetim siirecini ifade
etmektedir.
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Tablo 2.2. Stratejik Yonetim Siire¢ Akim Semasi

STRATEJIK PLANLAMA
I. ASAMA Il. ASAMA Il ASAMA IV. ASAMA V.ASAMA
swoTt - ; . Ust Yonetim . -
(c Durum Vizyon I¢ Stratejiler (Konsey) Degerlendirme
Analizi)
. i Galisma Gozden
SWoT Misyon Oy Suntelier Gruplan Gegirme
(Dig Durum
Analizi) & . Gorev ve
Degerler Genel Strateji Hizmetlerin Kontrol
Devredilmesi
Amaglar Siirekliligin
Saglanmasi
? . iidi mi
Nﬁidiun";::; y:; Nereye/Ne zaman Istedigimiz yere Uygulamayi Kim Basariya ulasilabildi mi?
¢ ] ulagmak istiyoruz? nasil ulagacagiz? Yapacak? Uygulamanm.sonuglan
planlama yapmaliyiz? nelerdir?
Ne? Nereye? Nasil? Kim? Gozden Gegirme?
Nigin? Ne Zaman?

Kaynak : (Aktan, 1999:25)

Gelistirilen stratejik yOnetim slire¢ akim semast bes boliimden
olusmaktadir (Aktan, 2008:9).

Birinci boliimde stratejik yonetim siirecini gotiiriicek ve yonlendirecek
strateji uzmanlarinin gorev ve fonksiyonlarinin belirlenmesi gerekiyor.
Sirketimiz ne durumda ne i¢in stratejik planlan yapmaliyiz diye sormaliy1z. Bu
baglamda organizasyonun hangi durumda oldugunu analize imkan verecek
SWOT analizinin yapmak gerekir.

Ikinci asamada Nereye , nezaman ulasmak istedigimiz yerdemiyiz
sorularmin analiz edilmesi gereklidir. Bu asamada nigin stratejik yonetimi
uygulamak gerektigini ortaya koymamiz onceliller arasindadir.

Ugiincii asamada, stratejik yonetimi uygulayarak hangi hedefe ulasmak
istedigimizi vizyon ve misyon bildirgeleri hazirlandiktan sonra nasil bir yol
izleyecegimizi belirlememiz gerekir. i¢ ve dis ¢evre analizi yapilir ve genel bir
degerlendirme ile sonuglanidirilir.

Dordiincii asamada, istedigimiz hedefe kimlerle ulasabilecegimize iliskin
stratejileri belirlemek durumundayiz. Bu asamada rekabet analizi ve portfoy
analizlerinden yararlanilarak strateji se¢imlerinin yapilmasi gerekmektedir.

Son olarak, uyguladigimiz planin gézden gecirilmesi ve gerekirse planda
keskin degisiklikler yapilmasi gerekir. Tiim bu asamalar stratejik yonetim akim
semasinda daha ayrintili olarak gdsterilmistir.
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2.10. STRATEJIK YONETIM ARACLARI

Stratejik araglar; strateji tasariminda kullanilanlar gibi kavramsal
olabilir, proje yonetim teknikleri gibi siirece iligskin araglar olabilir ya da
bilgisayar ve belgeler gibi fiziksel araclar da olabilir. Stratejik araclar her bir
disiplinden ya da alandan gelen ydntem ve teorilere dayalidir. Ornegin, SWOT
analizi, portfoy analizi gibi birgok ara¢, uygulama temelinde gelistirilmis ve
yoneticilerin kullanimina sunulmustur. Ayni sekilde Balanced Scorecard
uygulamalari, Senaryo Analizi, Porter’in 5 Rekabet Giicli, Kurumsal Kaynak
Planlamasi, Yonetim Bilgi Sistemleri. Bu araglar, isletmeler ve yoneticiler
tarafindan siklikla kullanilan ara¢lardir (Knott, 2006:1090).

Bilimsel arastirmalar sonucu ortaya konan bu araglar, yonetim alan
yazininda ve igletme egitiminde 6nemli bir yere sahiptir. (Martinelli ve Waddell,
2007:5).

Stratejik araclar, tist diizey yoneticilere karar vermede yardimci olan
analitik ¢erceve, teknik ve yontemler sunar (Gunn ve Williams, 2007:201).

Assagida stratejik yonetim araclarindan bazilarini kisaca agiklayalim.
e Misyon ve vizyon ifadeleri

Misyon tanimi; organizasyonun ne yaptigini, ni¢in var oldugunu ve
organizasyonun yasam amaclarini tanimlayan, ortaya koyan bir ifadedir. Misyon
ifadesi bir¢ok sorunun cevabi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gereginden uzun
misyon ifadeleri ise yetersiz olanlar kadar basarisiz ifadelerdir. Giincel ve kolay
akilda kalacak bir tanmimlama yapmak gerekirse misyonu isletmelerin “selfie”
resmi (0z¢ekimi) olarak tanimlamak dogru olacaktir. Misyon, isletme hakkinda
yeteri kadar bilgi verir ancak yliriitiilen faaliyetlerin biitiiniinii, tlim stratejileri
vb. kapsamaz. Misyon, icerigi itibariyle hem i¢ hem de dig paydaslara yonelik
bir tanimlamadir (Yaslioglu, 2016:6).

Her ne kadar misyon ifadesi isletmenin halihazirdaki islerini,
miisterilerini veya var olus amacini ortaya koyuyor goziikse de stratejik yonetim
stireci ile birlikte ele alindiginda stratejik amaglara veya stratejik rekabet
avantajina temel teskil eden maddi ve manevi bir rol tistlenmektedir. Zira misyon
ve misyonu takiben belirlenen vizyon, isletmenin hangi noktada oldugunu ve
hangi noktada olma gayesi tasidigini gosterdiginden stratejik yOnetimin
baslangic noktasini teskil etmektedir.

Vizyon; isletmenin gelecekte, hizmet verdigi paydaslarina ne gibi bir
katkida bulunacaginin veya bulunma gayesi oldugunun bir gostergesidir.
Misyon ise vizyona ulagsmak i¢in isletmenin halihazirda yiiklendigi
sorumluluklart ve vizyon dogrultusunda gosterecegi degisiklikleri nasil
basaracagmin temelini ortaya koyan ifadesidir .
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Tiim bu stratejik temele ek olarak misyon ifadesi, yonetim ve ¢alisanlari
tanimlanan is, strateji ve amaglar dogrultusunda bir araya getiren bir rol de
icermektedir. Bu sebeple bir motivasyon kaynagi ve birlestirici olmasinin yani
sira ¢alisanlarin sorumluluklarini benimsemelerini ve hatirlamalarini saglayan
bir unsurdur. Bu baglamda, genisletilmis bir misyon ifadesi isletmenin var olus
nedenini, iirlin ve hizmetlerini, miisteri ve pazarlarinin yan sira isletmenin
iistlenmis oldugu deger ve inanglar1 da igerebilir. Ancak bu dogrultuda dikkat
edilmesi gereken misyon ifadesinin uzunlugudur. Misyon ifadesi gereginden
fazla uzadiginda ne calisanlar ne de dis paydaslar agisindan anlamini yitirecek
ve bagvurulmayan bir kaynak olarak kalacaktir.

Isletmenin vizyonu ise misyondan farkli bir tanimdir. Vizyon ifadesi
“isletmenin gelecekte kendisini gérmek istedigi yer” olarak tanimlanabilir,
vizyonda bir gelecek dngoriisii ve hedefi vardir ve bu nedenle genellikle belirli
bir zaman Olgiitii igerir. Ancak vizyon bir hayali de ifade eder, ulasilmasi
miimkiin ama bir o kadar da zorlayict olan bir vizyon ifadesi gii¢lii olarak
degerlendirilebilir. Gliglii bir vizyon, insanlar1 bir arada tutup gelecege
yonlendirerek motive eder ve bir rehber gorevi goriir. Vizyon, gelecek icin
calisanlara bir kilavuzdur; calisanlar vizyon dogrultusunda ne igin caba
gosterdiklerini ve hedeflenen ulvi amacin ne oldugunu bilirler. Bu da onlarin
motivasyonunu saglayici bir unsurdur.

Vizyon yol gostericidir; ulagilmak istenen hayali simgeler. Bu nedenle
ulasilmasi ¢ok kolay vizyon tanimlar1 motive edici olmadigi gibi ulasilmasi
tamamen imkansiz vizyonlar ise yine ayni sekilde vizyonu takip edenleri motive
etmeyecektir. Toplumlarin, iilkelerin ve kuruluslarin basar1 hikayeleri
incelendiginde hepsinin bir vizyonu oldugu goriiliir.

e Stratejik planlama

Icinde yer aldig1 cevrede, cevresinin sundugu olanaklar ve firsatlardan
yararlanarak, cevresel engelleri asmak iizere ¢evreyle uyum saglayan ve bu
sirecte gerekli kaynak ve yetenekleri etkin bir sekilde kullanma durumundaki
Orgiitiin, belirlenen, belirleyici nitelikteki olasi hareket bicimleri i¢inde en
uygununu tanimlamaktir (Sucu, 2000:25).

e Stratejik ortakhiklar

Iki veya daha fazla isletmenin, yeni bir isletme olusumu yaratmaksizin
sadece belirli varlik ve yeteneklerini birlikte kullanarak belirli amaca
ulasmalarin1 saglayacak stratejik isbirligi saglamalaridir (Ulgen ve Mirze,
2004:65).
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e Biiyiime stratejisi araclar

Isletmelerin mevcut is tanimlarmi veya faaliyetlerinin hiz ve etkinligini
degistirerek  biiylimesini  saglayabilecek araglarun etkili bir sekilde
kullanilmasidir.

e Dengeli degerleme karti

Isletmelerin strateji odakli isletmeler olabilmesini saglamak, stratejiyi
faaliyetsel terimlere doniistiirmek, tiim calisanlara yaymak, herkesin giinliik isi
haline getirmek, siirekli bir siirece ¢evirmek ve degisimi yonetmektir (Kaplan ve
Norton, 1995:75).

2.11. DURUM BELIiRLEME MATRISi
2.11.1. SWOT Analizi

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edebilmek igin
yapmast gereken ilk is meveut durumunu ve ¢evre unsurlarini inceleyerek analiz
etmesidir. Bu amagla isletme dis1 ¢evrenin (makro ¢evre ve sektor) analizi ve
isletme i¢i ¢evrenin analizi yapilarak stratejik durum belirleme matrisi
hazirlanmaktadir. Giiniimiizde en ¢ok kullanilan stratejik durum belirleme
matris yontemi ise “SWOT Analizi” dir (Aktan, 1999:73).

SWOT yabanci dilde “Strength” (giiglii yonler), “Weakness” (zayif
yonler), “Opportunity” (firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin
bas harflerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur. SWOT analizi, yapimnin
isleyisini etkileyen faktorleri, oncelikle dis ve i¢ faktorler olarak iki ana ayrima
tabi tutmakta, ardindan her iki ayrimi tekrar iki alt ayrimda (olumlu ve olumsuz)
incelemektedir: Digsal faktorler icin firsatlar ve tehditler ele alirken igsel
faktorler i¢in iistiinliikler ve zayifliklar1 incelemektedir.

Dissal faktorler, ticari yapilarin kendi 6zel rekabet konumlarina gore,
firsat veya tehdit olarak degerlendirilebilmektedir. Dis faktorler kapsaminda,
teknolojik degisimler, yasal diizenlemeler, toplumsal ve Kkiiltiirel gelismeler,
pazardaki veya rekabet konumundaki degisim konular1 incelenebilmektedir.

Igsel faktorler, yine yapinin kendi konumuna bagl olarak degisebilmek
izere, iistiinlik veya zayiflik olarak degisebilmektedir. Bir yap1 igin zayiflik
sayilabilecek bir husus, diger bir yapi icin {istiinliik olarak algilanabilir. I¢
faktorler, pazarlama karmasi bilesenlerinden baglanarak, finans ve insan
kaynaklar alanlarinda dek uzanan genis bir ¢er¢cevede ele alinmaktadir.
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SWOT, asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir
kisaltmadir: « (Janov, 1994:69).

e S : Strength (Organizasyonun giiglii/iistiin oldugu yonlerinin tespit
edilmesi demektir).

e W : Weakness (Organizasyonun gii¢siiz/zayif oldugu yonlerin tespit
edilmesi demektir).

e O : Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar1 ifade
etmektedir).

e T :Threat(Organizasyonun karsi karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeleri
ifade etmektedir).

SWOT analizi, gili¢lii oldugumuz ve biiyiik firsatlarin yattig1 alanlara
odaklanmamizi saglar. SWOT analizlerinin amaci, yapinin geleceginde 6nemli
etkilerde bulunabilecek gelismeleri ve bu gelismelerin ortaya koydugu tabloyu
gozler oniline sermek, bu tabloyu rekabet avantajina cevirecek stratejilerin
formiile edilmesine zemin hazirlamaktir.

SWOT analizi hakkinda bilinmesi gereken en 6nemli husus, bu analiz
tekniginin temel faydasinin, yapinin ele alinan acilardan ortaya konan
ozelliklerinin siniflandirilmasina yardimci bir teknik oldugudur. Bu teknikle
hazirlanacak  listeler  iizerinde  Onceliklendirme —  agirliklandirma
degerlendirmeleri yapilmazsa, zayif bir firsatin, giiclii bir tehdidi
dengeleyebilecegini sOyleyen onermelere ulasilabilir. Diger taraftan, yapinin
giiclii yoniini, rakibin zayif yoniine kars1 konumlandirip ataga kalkma taktigi,
ilk birka¢ uygulamada ise yarayabilir. Ancak, zaman i¢inde rakip bu durumu
sezip gereken tedbirleri gelistirecek, bu taktigin 6niinii hemen kapatacaktir.

SWOT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ durum degerlendirmesine,
hem de organizasyon disindaki pazar yapisinin, rakiplerin durumunun analiz
edilmesine imkan saglar. Ozetle, SWOT analizi i¢ ve dis durum analizini iceren
bir stratejik yonetim teknigidir. Asagida, ¢ok basit olarak SWOT analizinin
sematik gdsterimi yer almaktadir.
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IC CEVRE ANALIZI

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

FIRSATLAR TEHDITLER

DIS GEVRE ANALIZI

Kaynak : (Janov, 1994:69)

Sekil 2.3. Swot Analizi

SWOT Analizi’nin en onemli kisimlarindan bir tanesi c¢alismalariniz
sonucunda ortaya c¢ikan verileri baz alarak olusturacaginiz stratejilerdir.
Sirketiniz i¢in en dogru stratejileri olusturabilmeniz i¢in de giiclii yonler, zayif
yonler, firsatlar ve tehditler baslikl listelerin dikkatli bir sekilde hazirlanmis
olmasi gerekmektedir.

SWOT Analizi o anki durumun fotografini ¢ektigi icin gerekli
goriildiigiinde tekrarlanmalidir. Clinkii hem sirketin i¢indeki durumlar ve hem
de dis diinyadaki kosullar zaman igerisinde degiskenlik gosterebilmektedir.

SWOT Analizi’nin en yaygin kullanim yeri isletmelerdir. Bununla
birlikte bir servis, bir iiriin ve hatta bir kisi i¢in de SWOT Analizi uygulanabilir.

SWOT Analizi kullanilabilecek tek teknik degildir elbette. Bu nedenle
diger tekniklere de goz atabilir ve SWOT un sizin durumunuz i¢in dogru
yaklagim olup olmadigina karar verebilirsiniz. Bu metodun giicli yonleri
sadeligi ve operasyondaki farkli seviyelere uygulanabilirligidir.

2.12. OLCUMLEME TEKNIKLERI
2.12.1. Portfoy Analizleri

Organizasyonda stratejilerin uygulandiktan sonra agiklanmalarinda
kullanilan analizlerdir. Portfoy analizleri daha ¢ok matrisler ile yapilir. Stratejik
yonetimde en yaygin olarak bilinen matris analizi uygulamasina 6rnek olarak ;
Ansoff bliyiime matrisini ele alacagiz (Akgemici, 2007:83).

22



[lk olarak 1957 yilinda Harvard Business Review dergisinde Igor Ansoff
imzastyla yayimlanmis olan matris, nesillerdir pazarlamacilar ve is gelistirme
uzmanlar tarafindan siklikla kullanilmaktadir.

Ansoff modelini digerlerinden ayiran en dnemli nokta Fark Analizidir.
Bu analizde oncelikle hedef kiimesi olusturulur, i¢inde bulunulan durum ile
hedefler karsilastirilarak aradaki fark belirlenir. Stratejiler olusturularak bu farki
en azlayan strateji segilir.

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Pazara Miifuz Uriin Gelistirme
Mevecut Pazar . S
Etme Stratejileri Seracejileri
Yeni Pazar Pazar Gelistirme CE;II'EI‘I-i.:lIrl'-I'IE
Stracejilerd Scracejileri

Kaynak : (Igor Ansoff, 2009:114 )
Sekil: 2.4. Ansoff Matrisi Ornegi

e Pazar Niifuz Etme Stratejileri

Sirketin mevcut tiriinlerini kullanarak mevcut pazar segmentlerinde
pazar paymni artirmaya caligmasidir. Yani ayni seyden daha fazlasini ayni
insanlara satarak biiylimeyi hedefler Fiyat diisiirme; Tamitim ve dagitim
desteginde artis; Ayni pazarda bir rakibi satin almak; ilimli {irlin inceltmeleri
Hali hazirda olan kaynaklar1 kullanmaya dayandigi ve bilinen {iriin ve
misterileri baz aldig1 i¢in uygulama riski son derece diisiiktiir. Ancak mevcut
rekabet kosullart ve pazarin doygunlugu gibi sinirlamalart vardir (Ansoff,
1957:113-124).

e Uriin Gelistirme Stratejileri

Mevcut pazar segmentlerindeki miisterilere hitap edecek yeni iiriinler
gelistirmektir. Ek Urtinlerin arastirilmasi ve gelistirilmesi i¢in yatirim yapilmast;
Baskasmin iiriiniinii {iretme haklarinin edinilmesi; Uriinii satin almak ve
"markalasmak"; Firmanin dagitim kanallarina veya markalarina erismesi
gereken baska bir sirketin miilkiyetiyle ortak gelistirme.
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e Pazar Gelistirme Stratejileri

Var olan iriinleri kullanarak yeni pazarlara ulasmayi hedefler. Bir
firmanin mevcut teklifleri kullanarak yeni pazarlara (cografyalar, iilkeler)
genislemek i¢in calisir.

e (esitlendirme Stratejileri

Yeni dirinlerle yeni miisteri/pazar segmentlerine agilmayir hedefler.
Ansoff'un dort biiyiime stratejisi icinde en riskli olanidir. Hem {iriin hem de pazar
yeni olacagi i¢in beraberinde pek c¢ok riski getirir. Ancak hem Sirket'in
tiriin/miisteri portfoylinii ¢esitlendirdigi i¢cin hem de yeni pazarlarda ilk giren
avantij1 sunabilecegi i¢in bazi avantajlar1 da igermektedir.

2.12.2. Delphi Teknigi

Teknigin en biiyiik amact konu ile ilgili se¢ilmis uzmanlar grubun akilci
bir yaklasimla ortak goriislerin alinmasi, bir anlamda ortak goriis saglanmasi
cabalaridir. Teknik; bir dizi anketin kontrollii dagitimi sonucu elde edilen
bilgilerin degerlendirilmesi siireci olarak aciklanabilir.

Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir. Delphi
teknigi de senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation tarafindan
gelistirilmis bir karar verme ve uzlagma teknigidir. Delphi teknigi bugiinkii
durumu ortaya koyan goriislerin toplanmasindan ziyade, gelecekte nelerin, nasil
olabilecegi {izerinde goriislerin alinmas1 temeline dayanir. Onceliklerin
saptanmasi, amaclarin belirlenmesi ve bunlarin gelecekte alacagi durum
tizerinde ¢alisilir. Bu teknigin uzun bir zaman gerektirmesi olumsuzluk olarak
karsimiza ¢ikar (Comakli, Ekici ve Sahim, 2007:54).

2.13. STRATEJILERIN UYGULAMASI

Stratejilerin uygulanmasi , genis capta orta kademe yonetimiyle
paylasilan ve hatta alt kademelere kadar yayilan bir sekilde tepe yonetiminin
sorumlulugndadir.

Strateji gelistirldikten sonra yapilmasi gereken ilk faaliyet organizasyon
kurulmalidir. Yonetimin her kademesindeki isler i¢in organizasyon kurulmasi
gerekir.Isletmelerde yap1 , stratejiyi takip eder ve uygulamaya en en iyi hizmeti
sunar. Diger taraftan alt boliimlerin strateji ve politikalar1 , uygulamay yonelik
programlar ve biitcelerin hazirlanmasi yine bu sathada yerine getirilmesi
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gereken faaliyetler arasinda yer alir. Bir bagka stratejik uygulamada orgiir
kiiltiiriidiir. Yeni  stratejilere gore orgiit kiiltiir gézden gegirilmeli ve ortak
degerlere gore yeniden sekillenmelidir (Kose, 2008:80).

Stratejik yOnetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine
imkan saglar. Stratejik yonetim “stratejik diisiinme”ye yardimeci olur. Bu
cercevede en dogru strateji ve taktikler belirlenemeye calisilir ve bunlar
uygulanir.

2.14. STRATEJIYE SAHIP OLMANIN YARARLARI

Stratejik yonetim anlayisi, belirsiz, degisken ve oldukga riskli bir gevrede
isletmeye belirli bir yon kazandirir. Bununla birlikte stratejik yonetim, niteliksel
ve niceliksel bilginin diizenlenip, belirsiz sartlar altinda etkili karar verebilme
yaklasimi olduguna gore bu kararlar, inisiyatifi kararlarla karsilastirildiginda
yOneticiye yaratici ve sezgisel diislince yollarini agmaktadir. Sezginin bazen géz
Online alinmasi gereken Ozel, soyut faktorleri de agiga cikartabilecegi bir
gergektir (Pamuk ve digerleri, 1997:25).

Stratejik yonetim, ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkanti
verir. Bu nedenle isletme nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi
konusunda hazirlik yapma firsati bulur. Firsat ve tehditleri izleme imkani
yakalar. Stratejik yonetim, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturarak,
isletmenin alt boliimlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkli amaglara yonelmesine
engel olur. Stratejinin olmamasi halinde boliimler gittikge farklilasacak ve her
biri ortak amaci degil, kendi amaci gerceklestirme egilimini gosterecektir
(Uziin, 2000:11).

Jauch ve Glueck (1989), stratejik yoOnetimin yararlarini soyle
Ozetlemektedir:

e Stratejik yonetim degisen durumlar1 6nceden gormek ig¢in
orgiitlere izin verir.

e Stratejik yonetim, agik amaglar ve yonelimler saglar.

e Stratejik yoOnetimde arastirma, siirecin yoneticilere yardim
edebilmesi icin katki saglar.

e Stratejik yonetimi yerine getiren igletmeler daha etkilidir.

e Stratejik yonetim, is kararlarini sistemize etmede bir yoldur.

e Stratejik yonetim, bir sirketin temel problemlerini aragtirmada
yoneticilere yardim eder.
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e Stratejik yOnetim, sirketin iletisimine, bireysel projelerin
koordinasyonuna, kaynaklarin tahsisine ve biit¢e gibi kisa stireli
planlamanin gelismesine yardim eder.

Stratejinin  bulunmadig1 isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli
kullanilamaz. Ciinkii; mali ve beseri giicleri ya da kaynaklar1 ekonomik bigimde
kullanacak derinligine bir stratejik analiz yapilmamaktadir. Uygun bir iiriin
pazar politikas1 yerine miisteri ¢ogaltma alan1 genis tutulacaktir. Belirlenmeyen
bir strateji, amaclar1 saptayarak faaliyetlerini ona gore diizenleyip yararl
goriinen sanslari arayacak yerde, onlar1 farkina varmadan gegistirecektir.

2.15. STRATEJIK YONETIM VE REKABET USTUNLUGU
ILISKISI

Yonetim ve isletme alaninda strateji; isletmenin ¢evresi ile arasindaki
iligkileri diizenleyen ve rakiplerine {istiinliik saglayabilmek amaciyla
kaynaklarini harekete geciren bir anlam tasimaktadir. Buradan hareketle strateji,
isletme ile i¢ ve dis cevresi arasindaki iliskileri analiz ederek isletmenin yoniiniin
ve amaglarinin belirlenmesi, bunlar1 gergeklestirecek organizasyonlarin tespiti
ve Orgiitiin yeniden insa edilerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi seklinde
tanimlanmaktadir. Dolayisiyla stratejinin  amaci, belirsizlik ortaminda
isletmenin istenilen sonuglara ulasabilmesini saglamaktir. Cilinkii strateji bir

isletmenin amaci1 dogrultusunda yeni firsatlar1 bulmasina imkéan tanimaktadir
(Drucker, 1999:53).

Stratejik Y Onetim isletmenin biitiin faaliyet diizenini destekleyen yapinin
temelidir. Eger temeller glicliiyse, orgiit i¢i rekabetin siddetine dayanabilir ve
yeterli biiyiikliige ulasabilir. Bunun i¢in 6ncelikle hangi stratejinin orgiit i¢in
gerekli olduguna karar verilmelidir. Yapisal a¢idan diisliniildiigiinde, is tasarim
kurallar1 ve orgiitiin elestirel yaklagimlar1 bulanik, belirsiz ~ bir ortamda
kararsizlik ya da risk almaktan kaginir (Sat1 ve Isik, 2011:544).

Stratejik yonetim, bir kurumun uzun dénemli performansini belirleyen
yonetim kararlart ve eylemler kiimesi olarak tamimlanabilir (Hunger ve
Wheelen, 2007:2). Stratejik yonetim ve stratejik planlama, sirket planciliginin
etkinliginin yitirildiginin diisliniildiigli bir donemde ortaya ¢ikmuistir.

Porter’a (2000:16) gore rekabet iistiinliigli; bir isletmenin rakipleri ile
karsilastirildiginda miisterilerine daha diisiik maliyet ya da farklilik sunmasindan
kaynaklanan o anki konumsal bir {stiinliiktiir. Bu baglamda Porter, Diinyadaki
rekabet ortaminda isletmelerin rekabet tistiinliigii elde edebilmeleri igin 6zellikle
bes faktore dikkat etmeleri gerektigini vurgulamaktadir.
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Bu faktorler sunlardir;

e Rekabet iistiinliigii, arastirma ve gelistirme ile yenilikgilik ve degisimden
kaynaklanmaktadir,

e Rekabet iistlinliigii, bir isletmenin biitlin deger sistemini kapsamaktadir,

e Rekabet {stiinliigii, sadece arastirma ve gelistirme sayesinde
siirdiiriilebilmektedir,

e Rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilmesi, kaynaklarin siirekli gelistirilmesini
gerektirmektedir.

Bir orgiitiin strateji belirlemesi ve bu siireci gergeklestirmesi, giinlimiizde
hizla degisen sartlarda var olabilmesinin en temel olmasi gereken o6zelligidir.
Stratejinin olmamasi tiim kurumlar, ve isletmeler i¢in hayati derecede tehlikeli
bir durumdur. Orgiitlerin temel olarak basarmak istedigi sey, rekabetgi iistiinliigii
elde ederek, uzun vadede karli, basarili ve {stiin bir sekilde devam
ettirebilmektir. Rekabetc¢i stiinliiglin temel dayanaklarinin ne oldugunu
belirlemek stratejik yonetim disiplinine vakit ayiran diisiiniirlerin temel sorun
alanin1 olusturur. Bir orgiitiin rekabetci {istlinliik elde etmesi ve siirdiirebilmesi
orgiitiin  kendisini rakiplerinden farkli bir konuma tasiyacak, bir strateji
gelistirme ve uygulamasi ile miimkiin olabilecektir (Hurst, 2000:50).

Rekabet, isletme ve tiiketicilerin varliklarimi siirdiirebilmeleri acisindan
gerekli bir olgudur. Giintimiizde kiiresellesme olgusu ile hem rekabet yogunlugu
hem de rekabet ¢esitliligi artmistir. Serbest ve adil pazar kosullarinin olmadigi
durumlarda tam rekabetten s6z etmek de miimkiin degildir; rekabet
dinamiklerinin ortaya ¢ikmasi i¢in pazarda birden c¢ok firmanin Ozgiirce
stratejilerini uygulayabiliyor olmasi sarttir (Yaslioglu, 2016:10).

Icinde yasadigimiz diinyada tek basina pesinde oldugumuz yaratici
stratejilerin yerine tedarikg¢ilerimizle, miisterilerimizle ve hatta rakiplerimizle
yeni ittifaklar kurup diger rakiplere kars1 ‘birlikte gelisme’ ve biiylime yollar1
denememizi 6neriyor ( Kirim, 2002:135).
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3. BOLUM

REKABET STRATEJILERI VE REKABET USTUNLUGU

3.1. REKABET KAVRAMI

Rekabet iki veya daha fazla tarafin, herkesin ayni anda elde etmesi
miimkiin olmadig1 bir seyi elde etmek i¢in ugrasmasindan kaynaklanan yaristir”.
Bu genel tanim ¢ergevesinde rekabet, yarisma bi¢iminin (ticaret, ihale vs.),
araclarinin (fiyat, reklam, ar-ge vs.), amaclarinin (kar, promosyon, 6diil, ayakta
kalmak vs.) her tiirliisiinii igermektedir. Rekabet, dogrudan ya da dolayl olarak
pazara iirlin ya da hizmet sunmaya ¢alisan isletmelerin faaliyetlerini etkileyen
ortam ve kosullarin biitiiniinden olusan bir kavramdir. Isletmeler arasi rekabet;
fiyat, kalite, hizmet, destek v.b. birtakim faktorlere dayanmakta ve isletmelerin
amaglarinin gergeklestirilmesinde etkili olmaktadir (Yaslioglu, 2016:10).

Isletmelerde kullanilan rekabet kavramu ise iki veya daha fazla isletmenin
belirli bir tiiketici grubunu hedefleyerek belirli bir {iretime, hizmete iligkin
etkinlik ve verimliligini artirarak rakiplerine iistiinliik saglamaya ¢alismasidir
(www.rekabet.gov.tr :25.03.2017).

Kapitalizmin babasi olarak nitelendirilen Adam Smith, miisterilerin
begenisini kazanmak igin igletmeler arasindaki savas olarak tanimladigi
rekabetin ekonomiyi en iyi sekilde diizenleyebilecek gizli el olduguna
inanmaktadir. Smith’e gore firmalar arasindaki rekabet sayesinde tiiketiciler en
kaliteli iriinlere ve en iyi fiyatlara ulagacaklardir zira daha basarisiz ve verimsiz
isletmeler piyasada tutunamayip devre dis1 kalacaklardir.

Rekabet biitiin iilkedeki ekonomik hayati diizenleyebilecek yapidadir.
Her firma basarili bir sekilde rekabet edebilmek icin rekabete dayanan farklilik
olusturmalidir. Bu da igletmeyi miisterilerin goziinde diger firmalardan farkli
kilan farkli yetenekleri ve yaklagimlar ile kazanilabilecektir (Smith, 1937:431).

3.2. REKABET GUCU KAVRAMI

Rekabet giicii iilkelerin serbest ve yerlesmis pazar kosullari altinda
vatandaglarin reel gelirlerini arttirmaya calisirken, aynm1 anda iirettigi {irlin ve
hizmetleri uluslararasi pazarlara sunabilmesi ve basarili olabilmesidir (Civi ve
digerleri, 2008:1-22).

Landau(1992) rekabet giiciinii gelecekteki neslin yasam diizeyini ve
tilkenin biiylime potansiyelini azaltmadan, yiiksek ve kaliteli istihdam diizeyine
ulagarak, tilkede yliksek yasam standartlarinin ve kabul edilebilir biiylime
oraninin elde edilmesi olarak tanimlamaktadir.
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Rekabet giicii, bir iilkede bir endiistrinin/sektoriin diger {ilkelerdeki ayn
endiistrilere/sektorlere gore daha yiiksek gelir ve istthdam yaratabilme giici
olarak ifade edilebilir. Bir iilkenin iirettigi iirlinlerde bir baska {ilkenin tirettigi
tirlinler ile kiyaslanmasi noktasinda fiyat, kalite ve tasarim gibi bazi noktalarda
yarisabilecek seviyede olmasi gerekmektedir.

Rekabet giicii, halihazirdaki sektorlerin veya tilkelerin birbirine gore olan
durumlarin1 ortaya koyma konusunda katki saglar. Bazi isletmeler, rekabet
giiciinii tretkenlik, birim iiretimde meydana gelen katma degerin miktar1 ve
bunun artma orani olarak ifade ederken, bazilar1 alicilarin tiim iriin alternatifleri
i¢inden, kendi {irlinlerini tercih etmek konusunda ikna edebilmesi olarak ifade
etmektedir (Giirpinar ve Sandikg1, 2008:106).

Bryan(1994) rekabet giiciinii is giicii verimliliginden hareketle
tanimlamis ve rakipleriyle esit ya da daha {istiin verimlilik oranina sahip olan
endiistrinin basarili olarak nitelendigini ifade etmistir. Khemani(1997) de
rekabet giiciiniin verimlilikle es anlamli kullanilmas1 gerektigini savunanlar
arasindadir. Rekabet giicii isletme/endiistri/lilkelerin  toplam verimliligi
arttirabilme giiciine sahip olmalar1 bigiminde ifade edilmektedir.

Rekabet giiciiniin arttirilabilmesi insan kaynaginin, sermaye ve dogal
kaynaklarin yenilenmesine, gelistirilmesine ve teknolojik degisimlere hizla
uyum saglama yetenegine baglidir. Ayrica endiistri i¢i ve endiistriler arasi
iligkilerin gelismesinin de verimlilik artisina etki eden diger bir faktoér oldugu
belirtilmektedir.  Ulkeler arasi rekabet giiciiniin  karsilastiriimasinda
ekonomistlerin kullandig1 ikinci gosterge ise satin alma giicli endeksine gore
hesaplanmis kisi basina milli gelir artisgidir. Bu iki gosterge yasam kalitesi ile
ilgili (¢evre, Omiir uzunlugu, eglence, risk ) unsurlar1 kapsamasa da, objektif
karsilastirma yapilabilir olma ozellikleriyle diger olgiitlere gore {istiinliik
kazanmaktadir.

Yukaridaki tanim ve yaklagimlardan hareketle ulusal rekabet giiciiniin {i¢
temel ozelligi su sekilde siralanabilir.

e Rekabet giiciine sahip olmanin ana amaci, iilkedeki yagam standartlarini
ve vatandaslarinin refah artisin1 saglamaktir. Bu refah artiglar ticaret,
yatirim ve liretim gibi faaliyetlere yeterli onemi vermek ve {ilkedeki tiim
kurumlar arasinda dayanigmay1 arttirmak ve uzmanlagsmanin yolunu
acmakla miimkiindiir.

e Uriin ve hizmetlerin iiretilip, dagitilmasinda rakip iilkeleri
yakalayabilmek i¢in {ilkenin kendine has 0zellik, yetenek ve
potansiyellerine odaklanmas1 gerekir.

e Ulkenin rekabet edebilme giiciiniin incelenmesinde sayisiz gdsterge
kullanilmaktadir (Uluslararas1 pazar payi, iilkenin ticaret bilancosu,
iretim, istihdam ).
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3.3. REKABET STRATEJISI

Michael Porter “Strateji nedir?”” sorusuna s0yle cevap veriyor: Rekabet¢i
strateji farkli olmakla alakalidir. Bilingli olarak farkl: bir etkinligi essiz bir deger
karisim1 vermek i¢in segmektir (Grant ve Jordan, 2014:15).

Farkli endiistrilerde rekabet kademesini ve rekabet yogunlugunu
belirleyen faktorlerin siniflandirmasi ve analizi i¢in yardimci ve ¢ok kullanish
cerceve, Harvard Isletme Okulu’ndan Michael Porter tarafindan gelistirilmistir.

Porter’in rekabet gercevesinin bes giicii endiistri karliliginin (sermaye
getirisinin sermaye maliyetine bagli olan oraniyla belirtilir) rekabetci baskinin
bes giicii tarafindan belirlendigini ileri siirer.

Porter, arastirmalar1 ve vizyoner bakis acist sayesinde ortaya ¢ikardigi
bes giic prensibi ile tim diinyada, 6zellikle akademik anlamda biiyiik yank1
uyandirdi. Su anda pazarda olan gii¢lii markalarin bu bes gii¢ prensibini ¢ok iyi
Oziimsedigini ve uyguladigini da sdyleyebiliriz.

Porter’in “bes rekabet giicii” modeli, bir firmanin kendi sektoriinii bir
biitlin olarak analiz etmesine ve sektoriin gelecekteki gelisimini tahmin
etmesine, rakiplerini ve kendi konumunu anlamasina yardimci olur. Bu
analizden sonra firmanin kendisini mevcut ve potansiyel rakiplerin tehdidine,
ikame triinlerin tehdidine ve tedarik¢ilerin ve miisterilerin pazarlik giiclerine
kars1 savunulabilir bir konum elde edebilmesi; yani bu analizi bir rekabet
stratejisine doniistiirebilmesi gerekir (Soyer ve Erkut, 2008:39).

Porter’in belirttigi gibi bu 5 giicii bilmek ve muktedir olduklarinin
farkinda olmak, sirketin i¢inde bulundugu sektorii anlamasina yardimci olurken,
daha karl1 ve ataklara kars1 dirayetli nasil durabilecegini gosterecektir.

Rekabetin bu bes giicli “yatay” rekabetin ii¢ kaynaginmi igermektedir:
Ikame mallardan kaynaklanan rekabet, piyasaya yeni katilanlardan kaynaklanan
rekabet ve var olan rakiplerden gelen rekabet ve “dikey” rekabetin iki kaynag::
Tedarikgilerin giicii ve alicilarin giicii.
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TEDARKGILER

Tedarikcilerinjpazarlik giicli

ENDUSTR
RAKIPLER
POTANSIYEL | Yeni girenlerin ikame mal ]
U s | KAME MAL
GIRISLER tehdidi J tehdidi

Var olan firmalar
arasindaki rekabet

Alicilarin pazarlikjglcl

ALICILAR

Kaynak: (Grant Ve Jordan, 2014:6)
Sekil 3.1 : Porter’in Rekabet Cercevesinin Bes Giicii
e ikame Mallardan Gelen Rekabet

Miisterilerin bir iiriine 6demek istedikleri iicret, kismen ikame mal
tirlinlerinin mevcudiyetine baglidir. Petrol ya da sigara konusunda oldugu tizere,
iriin i¢in yakin ikame mallarin yoklugu, tiiketicilerin fiyata karsi oldukca
diisiincesiz davranmasi anlamina gelir (Or. talebin fiyat bakimindan esnek
olmamasi). Yakin ikame mallarin varligi, tiiketicinin {iriiniin fiyatin1 artirmasi
bakimmdan ikame mali degistirmesi demektir. internet yeni bir ikame mal
rekabeti kaynagi meydana getirdi. Bu da var olan bir¢ok endiistrinin yikiminin
kanitidir. Seyahat acenteleri, gazete ve telekomiinikasyon tedarik¢ileri internet
temelli ikame mallardan gelen yikici rekabetten muzdariptir (Grant ve Jordan,
2014:61-86).

e Giris Tehdidi

Eger bir endiistri kendi sermaye maliyetinin fazlaligindan sermaye
getirisi kazaniyorsa bu firma, endiistri disinda kalan diger firmalar1 ¢eken bir
miknatis gibi hareket edecektir. Yeni firmalarin girisi sinirsiz olursa kéar orani
rekabet kademesine gore diisecektir. ABD simit endiistrisi 1990 yilinda
karliligin ¢ok fazla diismesine neden olan yeni girisimci akimiyla karsilagsmustir.
Ayrica bircok meslekte giris kisitlamasmin etkisini gordiik. Neden ortalama
olarak ortodontistler normal dis¢ilerden daha ¢ok kazaniyorlar? Agiklama,
kismen kalifiye discilerin ortodontistlik yapmasi i¢in daha ileri lisans elde
etmesine dayanmaktadir. Bir¢ok lisans kisitlamalari girise engeller yaratir.

31



e Var Olan Rakipler Arasindaki Rekabet

Bir¢ok endiistri i¢in rekabetin biitiin durumunun ve karliligin genel
kademesinin ana belirleyicisi endiistri i¢indeki firmalar arasindaki rekabettir.
Baz1 endiistrilerde firmalar saldirgan bigimde rekabet eder — bazen fiyatlari
maliyet seviyesinin altina ¢ekmeye zorlamaya ve endiistri ¢apinda kayiplara
maruz kalmaya kadar gider.

e Alcilarin Pazarhik Giicii

Bir endiistrideki firmalar iki tiir pazarda rekabet eder; girdi pazarlarinda
ve ¢1kt1 pazarlarinda. Girdi pazarlarinda firmalar ham madde, tamamlayici parca,
finans ve is glivenligi hizmeti satin alir. Cikt1 pazarlarinda ise firmalar, mallarini
ve hizmetlerini misteriye (dagitici, tiiketici ya da diger iireticilere) satar. Her iki
pazarda da hem alict hem de saticilar i¢in islem deger yaratir. Bu degerin karlilik
bakimindan bunlar arasinda nasil paylasildigi bagil ekonomik giiclere baglidir.

e Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Bir endiistrideki {ireticiler ve tedarikgileri arasindaki bagil giicii
belirleyenlerin  analizi dretici ve alict arasindaki iliski analizi ile
karsilastirilabilir. Tek fark, bir endiistrideki firmalar hem alic1t hem de tedarikgi
olan girdi Ureticileridir. Asil meseleler, endiistrideki firmalarin farkli girdi
tedarikg¢ileri arasinda degis tokus yapma kolaylig1 ve taraflarin goreli pazarlik
giictidiir. Cilinkii ham maddeler, yar1 bitmis tiriinler ve tamamlayic1 tirtinler, ufak
sirketler tarafindan biiyiik iiretim sirketlerine saglanan, alinip satilan maldir,
tedarikgileri genellikle diislik pazarlik giiciine sahiptir. Bu nedenle, alinip satilan
mal tedarikg¢ileri pazarlik giiclerini kartellesme {izerinde artirmaya calisirlar.
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TEDARIKGI GUCU
Tuketici glicd ile Ureticiye gore
belirlenen faktorler; tretici giicinin
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® Olgek ekonomisi ® Rekabetgi ayrimi ® Alicinin ikame
® Kesin maliyet o Urin farkligr mallara olan egilimi
tstinlugi ® Fazla kapasite ve ¢ lkame mallarin bagl
o Urin farkiihgs glkis bariyerleri fiyatlar ve
# Dagjitim kanallarina o Maliyet durumlar performansiari
erigim
© Resmi ve yasal
engeller

® Var olan dreticilerden
gelen misilleme

ALlcl cUcU
Fyat Hassasiyeti Pazarlik Giict
® Toplam maliyete @ Alicllarin Greticilere gére
gére Uriin maliyeti beden ve konsantrasyonu
@ Uriin farkliign ® Alicilarin maliyeti degistirmesi
® Alicilar arasindaki © Alicilarin bilgisi

rekabet # Alicllarin geriye dogru

bitiinlesmeye yetkinligi

Kaynak: (Grant ve Jordan, 2014:62)

Sekil 3.2 Rekabetin Bes Giiciiniin Yapisal Belirleyicileri

Bes gilic analizini endiistri karliligimi tahmin etmek icin kullanmak
endiistri yapisinin goreceli olarak durgun oldugunu varsayar ve rekabet¢i
davraniglara tahmini yollarla karar verir fakat endiistri yapisin1 doniistiiren
inovasyon ve girisimciligin dinamik giiciini gormezden gelir. Joseph
Schumpeter, yirminci ylizy1l baglarinin en iyi ekonomistlerinden biri olarak
rekabeti, avantajli endiistri yapilarmin &zellikle tekel-yerinde olanlart
yerlerinden etmek icin harekete gecirdigi inovatif stratejiler ve iriinlerle yeni
girisimcilerin ve yerlesmis firmalarin saldirilarint tizerine c¢ekerek kendisini
yikacak olan tohumlari kendi i¢inde tasidigi “daimi yaratict bir yikim
firtinas1”olarak  goriir. Temel diisiince, endiistrideki yapisal degisimlerin
hizidir.Eger yapisal degisim hizli ise, bes giic modelinin kisith tahmini degeri
bulunur.
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Schumpeter’in “yaratict yikim” iglemi pratikte firtinadan ¢ok meltemdir.
Kurulu endiistrilerde, giris cok yavastir ve endiistriyel konsantrasyondaki
degisiklik yavaglama egilimindeyken, kar yavas yavas disiiriiliir. Bir ankette su
gozlemlenmistir: “Rekabetci slirecin resmi, en azindan asirilikta, en kibar
sekliyle, son derece cansizdir.” Sonu¢ olarak, hem firma hem de endiistri
diizeyinde, karlar yliksek oranda istikrarli olma egilimindedir.

Peki ya yeni yasanan durgunluklar? Artan teknolojik degisim ve
uluslararasi rekabetin yogunlasmasi “inovatif yikimi1” gii¢lendirir mi? Rich
D’Aveni, endiistrinin genel Ozelliklerinin asir1 rekabet oldugunu sdyliiyor:
“Yogun ve hizli rekabetc¢i hareketlerde, rakiplerin (yeni) iistiinliikler insa etmek
ve rakiplerinin  {stlinliikklerini  asindirmak i¢in  hizli  davranmalar
gerekmektedir.”Eger endiistriler asir1 rekabetci ise yapilari da gegmise gore daha
istikrarsizdir, tistiin karlilik gegici olma egilimdedir ve stirekli iistiin performansa
giden tek yol, devamli yeniden yaratmak ve rekabet listiinliigiinii yenilemektir.

3.4. TEMEL REKABET STRATEJIiLERI

Rekabet olgusunun giderek daha da belirginlestigi piyasalarda,
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinin temel kosulu, degisim olgusunu
zamaninda c¢ok iyl anlamaya ve buna uygun stratejiler gelistirmeye baghidir.
Degisen miisteri yapisi, kiiresellesen bir diinyada, isletmeleri ¢cok ciddi bir
sekilde yeniden yapilanmaya ve miisterilerine yonelik stratejilerini yeniden
gozden gecirmeye zorunlu hale getirmistir. Rekabet, dogrudan ya da dolayh
olarak pazara iiriin ya da hizmet sunmaya calisan isletmelerin faaliyetlerini
etkileyen ortam ve kosullarin biitiinlinden olusan bir kavramdir.

Michael Porter, ii¢ genel strateji belirler: Maliyet liderligi, farklilik ve
odaklanma (Sekil 3.3). Porter, maliyet liderligi ve farkliligini benzer dis
stratejiler olarak goriir. Her ikisini de takip eden firma “sikisip kalir:” Ote
yandan, isletme maliyet diisiikliigli ve farklilagma stratejisini ya pazarin
tamamina ya da 6zel bir boliimiine odaklanarak uygulayabilir.

Ornegin odaklanma stratejisi maliyet ve farklilastirma odaklanmasi
olarak iki ayr1 sekilde ortaya ¢ikabilir. Bir isletmenin bu ti¢ rekabet stratejisinden
(maliyet, farklilasma, odaklanma) hig¢birini uygulayamamasi ve arada sikisip
kalmasi zayif bir stratejik durumdur (Grant ve Jordan, 2014:195).
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Distik maliyet Farklilik

MALIYET

Endstri Alan LDERICi FARKLILIK

REKABET
KAPSAMI

Tek Boltim ODAK

Kaynak: (Grant ve Jordan, 2014:17)

Sekil 3.3. Rekabet Stratejileri

Sikisip kalan firmanin diisiik kar edecegi gilin gibi asikardir. Ya diisiik
fiyat talep eden yiiksek hacimli miisterilerini kaybeder ya da bu isi diisiik
maliyetli firmalardan almak icin kérlarindan vazge¢gmek zorundadir. Ayrica
yiiksek marjl isini, yliksek marjli hedeflere odaklanmis ya da farklilastirmay1
basarmig firmalara karst kaybeder. Sikisip kalan firma, bulamik kurum
kiiltiirtinden, ¢atismali kurumsal diizenlemelerinden ve motivasyon sisteminden
dolay1 zorluk yasar.

Pratikte ¢ok az sayida firma bu tlir parlak alternatiflerle yiizlesir.
Farklilastirma basit bir “farkli olmak ya da olmamak” konusu degildir. Biitiin
firmalar hangi miisteri ihtiyaglarina odaklanacaklar1i ve {riinlerini veya
hizmetlerini nereye konumlandiracaklari konusunda bir karar vermelidir.
Maliyet liderligi stratejisi tipik olarak dar hatli, kisith 6zellikli ve standartlagsmis
Onerileri igerir. Bdyle bir pozisyonda olmak {iriinlin veya servisin
farklilagtirllmamis oldugu anlamina gelmez. Farklilastirma stratejilerini takip
eden firmalar maliyetten habersiz olamazlar.

3.4.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Bu rekabet stratejisinde amag, tiim operasyonlarda titizlikle yiiriitiilecek
maliyet diisiirme caligmalariyla, rakiplerinin karsisinda maliyet avantaji
yakalamaktir. Maliyet avantaji yakalayan firma, rakiplerine karsi onemli bir
fiyat avantaji elde eder. Diisiik maliyetleri nedeniyle {irettigi iirlinlere diisiik
fiyatlar koyarak rakipleriyle ayn1 oranda kar edebilirler. Fiyat rekabetinin
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kizistig1 ortamlarda ise diisiik maliyet avantaji ile rakiplerine gore fiyatlarini gok
uzun siire diisiik tutabilirler ve bu yolla pazar disina ittikleri rakiplerinin de pazar
paylarini elde ederler. Maliyet lideri firmalarin saticilara. karsi edindikleri en
Oonemli avantaj, girdi fiyatlarindaki artmalara karsi asir1 hassas olmayip dayanma
giiciine sahip olmalaridir. Giglii alicilar karsisinda durabilme giigleri, maliyet
avantajina sahip olduklarindan, diger tiim rakiplere gore en iist diizeydedir.
Giclii alicinin yapabilecegi en 6nemli baski, fiyatlar diisiirme baskisidir ki bunu
da maliyet avantaji bakimindan en yakin rakibin seviyesine kadar yapabilecektir.
Kararli caligmalarla saglanan diisiik maliyetler, pazara girmeye c¢alisan ve ikame
mal sunan firmalar karsisinda da en savunulabilir pozisyonu saglayacaktir
(Porter, 1980:35-36).

Maliyet liderligi stratejine ulasabilmenin bir¢ok yolu wvardir ve
isletmelerin faaliyet gdsterdikleri sektoriin yapisina, rekabetin boyutuna,
hammadde vb. alternatif kaynaklara diisik maliyetle ve kolaylikla
ulasabilmesine, isletmenin biiyilikliigiine, iiretim portfdyiine, mevcut ve
potansiyel miisteri portfoyline bagli olarak wuygulayacagi stratejiler
farklilasmaktadir. Bu stratejiler icerisinde dl¢ek ekonomilerinden yararlanma 6n
plana ¢ikan segeneklerden biridir (Kunc, 2010:152).

Isletmelerin bu stratejiyi uygulayabilmeleri icin dlgek ekonomilerinden
yararlanarak {iriine ait girdilerin maliyetlerini minimize etmelerinin yani sira
iriin gelistirme, servis, dagitim, reklam gibi faaliyetlerde de maliyetlerini
asgariye ¢ekmeleri gerektigi savunulmaktadir (Lumpkin ve Dess, 2006:1583).

Maliyet liderligi stratejisinde basarili olunabilmesi i¢in igletmelerin
sektorlerinde 6nemli bir pazar payr avantajina ya da hammadde ve isgilik gibi
Oonemli girdilere ayricalikli olarak sahip olmalari gerekmektedir (Tanwar,
2013:11).

3.4.2. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisi, isletmenin kaliteli liretmekte oldugu {iriin ve
hizmetleri farklilastirmasidir. Isletme iiriin ve hizmetlerini her ydnden tasarim,
marka ismi, teknoloji, mal ve hizmetin 6zellikleri, miisteri hizmetleri, dagitim,
satic1 ag1 gibi unsurlarda farklilastirabilir (Porter, 1991:74-115).

Farklilagtirma, yeni arastirmalar, yeni yatirimlar demek oldugundan
genelde masrafli bir yaklasimdir. Ancak bu, firmanin maliyet hassasiyetini
kaybedecegi anlamina gelmez. Maliyet diisiirmenin oncelikli olmadig, farklilik
yaratmanin once geldigi anlamina gelir.

Bir isletme farklilagma stratejisini su dort sekilde uygulayabilir:
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e Rakiplere gore ¢ok iistiin bir teknige ve endiistriye bagh olarak yapilan
farklilagsma.

e  Uriin kalitesini iyilestirme ile yapilan farklilasma.

e Miisterilere saglanan diger hizmetleri ve satis sonrasi destekleri rakiplere
gore daha hizli , ucuz ve kaliteli yapma ile yapilan farklilagma.

e Rakiplere gore iistiin kaliteli {irtin ve hizmetleri ¢ok daha diisiik bir fiyata
yansitmaya dayal1 farklilagma.

3.4.3. Odaklanma Stratejisi

Diger stratejilerden farkli olan odaklanma stratejisini izleyen isletmelerin
en baskin 6zelligi dar miisteri grubunu hedef almalaridir. Bu stratejide isletme
pazarin belirli bir boliimiinii secer ve faaliyetlerini belirli bir alict grubuna
yonlendirir veya belirli bir cografik alana ya da bdlgeye yonlendirirler.

Biitlin pazar1 hedef almazlar. Pazar bolimii bir tiiketici grubunu, belirli
bir {iretim ve dagitim hattin1 veya cografi bolgeyi hedef alabilir. isletme belirli
bir Pazar boliminde odaklanmakta ve stratejilerini  bu  bolime
yogunlastirmaktadir.

Odaklanmay1 gerceklestiren firma, potansiyel olarak sektor agisindan
ortalamanin istiinde getiriler elde edebilir. Odaklanma, firmanin ya stratejik
hedefi ile ilgili olarak diisiik maliyet konumuna ya yiiksek farklilagtirmaya, ya
da her ikisine sahip oldugu anlamina gelir.

Odaklanma stratejisini uygulamak i¢in su kosullarin olusmasi
gerekmektedir:

e Uriinleri birbirinden farkli olarak talep eden, kullanan ve degisim
isteyen miisteri gruplar1 veya bolgelerinin olmas.

* Rakiplerin odaklanmay1 tercih etmemesi yani belirli bir miisteri
kesimine uzmanlagma yerine tiim miisterilere ve pazara hitap etmeleri.

« Isletmenin kaynaklarmi tiim pazara hitap edecek zenginlikte olmamasi
ve kit kaynaklarla ancak pazarin belli bir boliimiinde verimli olabilmesi.

Odaklanma diger iki rekabet stratejisinden bagimsiz degildir. Bu
stratejide temel secim, maliyet liderligi veya farklilastirmada tiim sektore
seslenmek yerine belirli kriterlere gore saptanmig dar bir alanda
yogunlagsmaktirBu nedenle odaklanma stratejisinin iki boyutu vardir: Maliyet
Odag1 ve farklilagtirma odagi. Odaklanma stratejisinin her iki boyutunda,
maliyet liderligi veya farklilagtirma stratejilerinin sektor genelinde getirdigi
avantajlar, belli bir dilimde yakalanmaya g¢alisilir.
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3.4.3.1. Odaklanmis Maliyet Liderligi Stratejisi

Isletmeler belirli miisteri grubuna odaklanmus olarak, maliyet liderligi
stratejisi uygulayabilirler. Firmanin rakiplerine gore birim maliyetleri (¢ikan her
birimin maliyeti) i¢in 6 temel belirleyici vardir; biz bunlara maliyet yonlendirici
diyoruz.

Bu farkli maliyet yonlendiricilerinin 6nemi, endiistriler, endiistri i¢cindeki
firmalar ve firma icindeki farkli etkinlikler arasinda farklilik gostermektedir.
Belirli bir firmayla ilgili bu maliyet yonlendiricilerini analiz ederken sunlart
yapabiliriz (Grant ve Jordan, 2014:186).

e Firmanin rakiplerine gore maliyet pozisyonunu analiz etmek ve
verimsizlik kaynaklarini teshis etmek

e Firmanin maliyet verimliligini gelistirmesi igin tavsiyelerde bulunmak.
e Toplam maliyet bakimindan her etkinligin bagil 6nemi.

e Her etkinlik icin maliyet yonlendiricileri ve firmanin gerceklestirdigi her

etkinligin karsilastirmali verimliligi.
e Bir etkinlikteki maliyetin digerindeki maliyeti nasil etkiledigi.

e Firmanin kendi i¢inde ele almas1 gereken etkinliklerin neler oldugu ve
hangi etkinliklerin digaridan alinmasi gerektigi.

3.4.3.2 .Odaklanms Farkhilastirma Stratejisi

Isletmeler farklilastirma stratejisini belirli miisteri grubuna odaklanmis
olarak dar bir pazarda uygulayabilirler.

Firma, alicilar i¢in diisiik fiyatin 6tesinde degerli olan essiz bir sey
sundugu zaman rakiplerinden farkli olur. Farklilagtirma tistlinliigii, firmanin
farklilagtirma aracilifiyla pazarda farklilastirma maliyetini asacak yiiksek bir
fiyat elde ettigi zaman meydana gelir. Her {iriin kendi karakteristik 6zelliklerine
bagl olarak degisik farklilastirma olanagina sahipken her firmanin sunumlarini
farklilastirabilmesi i¢in bir¢ok olanagi vardir. Otomobil ya da restoran; ¢imento,
bugday ya da bellek yongasindan daha fazla farklilastirma potansiyeline sahiptir.
Bu sonraki iiriinler “ticari mal” olarak nitelendirilir ¢linkii fiziksel farkliliktan
yoksundur. Yine de, ticari mallar bile miisteri degeri yaratmasi agisindan farkl
olabilir: Tom Peters, “Herhangi bir sey iyi tanimlanmis ya da yeni yaratilmis bir

pazar i¢in katma deger lirlinlerine ya da hizmetlerine doniistiirtilebilir” der.
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Farkliliklar1 analiz etmek hem firmaya (arz tarafi) hem de miisteriye
(talep tarafi) bakmayi gerektirir. Arz tarafi analizleri, firmanin emsalsizlik
yaratma potansiyelini belirlerken kritik konu, bu farkliliklarin miisteri i¢in deger
yaratip yaratmayacagl ve yaratilan degerin farkliik maliyetini asip
asmayacagidir .

Odaklanma stratejilerinin yararlarn

e Rakiplerin sunabilecegi {iriin ve hizmetten daha 1iyisini iretip
pazarlayabilmeleridir. Miisteri bu ayr 1calikli iiriinii baska yerden temin
edemeyecegi i¢in bu igletmeler miisteri nezdinde 6nemli , ayricalikll ve

giiclii bir konuma gelmektedirler.

e Pazara girmek isteyen muhtemel rakiplerin, miisteri bagimliligindan
¢ekinmeleri ve cesaretlerinin kirilmasidir.

¢ Bu avantaj, ayn1 zamanda ikame mal1 lireten igletmelerin de bu piyasaya
yatirim yapmalarina engel olabilmektedir.

e Dar bolgede faaliyette bulunma nedeniyle isletme miisteri yakinliginin
hem fiziksel hem de samimi iliskiler nedeniyle yiiksek olmasi ve degisen
ihtiyaclarin aninda segilebilmesidir. Bu durum isletmelere yenilikte de
cabukluk ve esneklik saglamakta ve alici ihtiyaglart hizli ve kusursuz
bicimde karsilanabilmektedir.

3.4.4. Birlesik Rekabet Stratejileri

Birlesik rekabet stratejileri, igletmelerin ana faaliyet stratejilerini veya
odaklanmus stratejilerden iki veya daha fazlasini ayni anda veya birbirine yakin
araliklarla uyguladigi durumlarda s6z konusu olmaktadir. Gerekli zaman ve
bolgelerde, farkli ve degisik stratejik uygulamalar, isletmenin uyum saglama
yetenegine baglhdir (Ulgen ve Mirze, 2004:269).

3.4.5. Davranmis Zamanlamasina Gore Rekabet Stratejileri

Miles ve Snow ise, rekabet¢i stratejilerini firsatci (prospector), analizci
(analyzer), savunmaci (defender) ve tepkici (reactor) olmak iizere dort grupta ele
almaktadir (Miles ve Snow, 1978:29).

3.4.5.1. Oncii Stratejiler

Bu stratejileri uygulayan isletmeler, yeni Pazar firsatlar1 arayan
ve cevresel degisimlerde meydana gelen sonuglara karsi stirekli nlemler alarak
ortaya ¢ikan firsatlar1 giiclii bir basariya doniistiirmek icin ¢alisan orgiitlerdir.
Oncii olanlarin dogasinda girisimcilik vardir. Arastirma ve gelistirme
faaliyetlerine 6nem vermekte ve ilk olmak istemektedirler. Biiylimek, yeni {iriin
gelistirmek, mevcut iriinlere katkilar yapmak, ¢esitlendirme yapmak,
yeni pazarlara girmek igin esnek ve iddiali olmayi amaglamaktadirlar.
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3.4.5.2. Savunmaci stratejiler

Bu stratejileri uygulayan isletmeler mevcut {iretimlerine odaklanan, yeni
seceneklerden ve firsatlardan kagman ve verimliliklerini gelistirmek suretiyle
kendi iriin ve pazarlariniasari koruma giidiisii ile calisan oOrgiitlerdir.
Savunmacilar, mevcut Ttretim sekillerinde, yapilarinda veya stratejilerde
degisiklik yapma konusunda istekli degildirler. Mevcut pazart korumak igin
istikrar1 stirdiirmek ve kontrol etmek igin gaba gosterirler. Firsatlar1 yakalamak
i¢in ¢ok az degisiklik yaparlar.

3.4.5.3. Analizci stratejiler

Oncii ve savunmaci stratejileri birlikte harmanlayarak uygulayan
isletmeler, daha Once pazar ele gegirmis Ve burada belli bir yer edinmis olan
mal ve hizmetlere benzer iiriinleri tekrar pazara yerlestirerek, mevcut mal ve
hizmetlerde cesitlendirmelerle rekabet etmeye calisirlar.

3.4.5.4.Tepkici Stratejiler

Tehditlere karsilik tepki verme egilimli olan akilct stratejilerdir.
Tepkicilerin higbir saglikli model veya stratejileri yoktur ve bu nedenle
cevredeki degisimlere uyum saglamada tutarsiz ve bilingsiz bir sekilde
davranirlar. Stratejik analiz yapamazlar.

3.5. REKABET USTUNLUGU TANIMI

Rekabet iistiinliigli en basit tanimi ile “Rakiplere kiyasla daha fazla
ekonomik deger yaratmaktir”. Deger miisteri tarafindan atfedilen bir olgudur ve
miisterinin algiladig1 deger karsiliginda 6demeye goniillii oldugu bir ekonomik
bedel olacaktir. Iste bu s6z konusu algilanan deger rakiplere kiyasla daha yiiksek
ise miisteri o isletmeyi tercih edecektir. Dolayisiyla bu da direkt olarak bir
rekabet listiinliigii yaratmaktadir (Yashoglu, 2016:10-14).

Rekabet avantaji saglamak icin isletmenizin sundugu {iriin yada
hizmetlerde bire bir rakiplerinizden ayrisan bir yon olmasi 6n kosuldur. Eger
tiim firmalarin stratejileri ayni ise bu pazarda bir rekabet avantajindan s6z etmek
mimkiin degildir, ve elde edilecek kar ancak ortalama diizeyde kalacaktir.
Ozetle rekabet iistiinliigii, rakiplerimizden farkli veya daha iyi becerdigimiz
seylerin sonucudur.

Farkli olan1 bulmak ve miisterilere uygun bi¢cimde sunmak rekabet
avantaj1 saglayan bir durumdur. Rekabet avantaj1 yaratan bir farklilik genellikle
ortalamanin iizeri, yliksek karlilik getirecektir. Yiiksek karlilik ise rekabeti bir
miknatis gibi kendisine ¢eker. Dolayisiyla rekabetin kendisi, rekabet avantajini
¢ogu zaman kisa vadeli, gegici hale getirmektedir.
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Stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji ancak rakipleriniz elinizdeki rekabet
avantaj1 saglayan unsuru taklit edemiyorsa ya da o unsuru saglayan kaynaga
ulagsamiyorsa daimidir. Gliniimiiz isletmeleri sunun farkina varmalidir: “daimi

‘,’

bir rekabet avantaj1 elde etmek ¢ok zordur!”. Daimi rekabet avantajina 6rnek
olarak petrol iireten iilkeler verilebilir (ki buna da daimi demek c¢ok dogru
degildir), petrol kaynaklar1 sayesinde rekabet avantajini siirekli ellerinde
tutmaktadirlar. Ancak boyle kit bir yeralt1 kaynagi vb. bir kaynak elinizde yok
ise daimi bir rekabet avantaji elde edilemez. Fakat siirdiiriilebilir bir rekabet

avantajindan bahsetmek miimkiindiir.

Bir rekabet avantaji ancak desteklendiginde siirdiiriilebilir olabilir. Bu da
yalnizca siirekli bi¢gimde firsatlar1 inceleyerek yeni farkliliklar bulabilmekten
gecer. Unutulmamalidir ki zamaninda batamayacak kadar biiyiikk denilen
firmalarin bir ¢ogu su anda yasamini siirdiirmemektedir.

Rekabet tistiinliigiiniin saglanmasi aslinda bir isin daha iyi yonetilmesi ya
da bir organizasyonun daha verimli ¢alistirilmasi ile ilgilidir (Lado ve digerleri,
1992:77).

Droge ve digerleri (1995:5) rekabet iistiinliiglintin en az iki farkli, fakat
birbirine bagli tanim1 oldugunu ve bunlardan ilkinin beceri ve/veya
kaynaklardaki iistiinliikle, ikincisinin ise performans ¢iktilarindaki istiinliikle
ilgili oldugunu 6ne stirmiistiir. Bu iki tip tanim birbiriyle iliskilidir; ¢linkii beceri
ve/veya kaynaklardaki istlinliik ayni zamanda performansta da bir istiinliik
saglar (Soyer ve Erkut, 2008:40).

Rekabet avantajini 6l¢mek, bir isletmenin su kadar rekabet avantaji var
demek genellikle imkansizdir, fakat rekabet avantajinin kanitlar1 ve belirtileri
kolayca go6zlemlenebilir. Bu belirtiler genellikle finansal Olgiitler olarak
karsimiza ¢ikar. Endiistri ortalamasinin tizerinde bir karlilik, ortalama tizeri bir
varlik karliligi, ortalamanin iizeri bir sermaye getirisi buna en iyi drneklerdir.
Rekabet avantaj1 var ise finansal oranlarin pazar ortalamasinin {izerinde olmasi
beklenir. Eger rekabet denkligi s6z konusu ise ortalama degerler izlenecektir.
Fakat bir dezavantaj s6z konusu ise ortalamanin altinda degerler ve beklentiler
ortaya c¢ikacaktir.

Ayni pazar dahilindeki iki ya da daha fazla firmadan biri rakiplerine kars1
rekabet istiinliigiine sahip oldugu zaman devamli olarak yiiksek bir kar
seviyesine (ya da kazanma potansiyeline) sahiptir.

Buradaki sorun; rekabet Ustlinliigiinii yiiksek karlilik ile tanimliyorsak
rekabet istiinliigii kavramina neden ihtiyag duydugumuzdur? Temel fark,
rekabet tistiinl{igliniin yliksek karlilikta gériinmeyebilmesidir — firma, elde ettigi
kardan teknoloji, miisteri baglilii, yonetici kadrosuna yapilacak yatirim igin
feragat edebilir.Uzun donemde rekabet, karlilik ve firmalarla rekabet arasindaki

41



farki elimine eder ama icte ve distaki degisimler rekabet istiinliigli yaratmak icin
kisa donemli firsatlar yaratabilir.

Rekabet dstinlugi
nasil dogar?

O

Degisimin dis kaynaklarr: Degisimin dis
o Degjisen milsteri talebi kaynaklari
o Degjisen fiyatlari

® Teknolojik degisimler

O

Bazi firmalar
Rrmalarin arasinda Degjisimden yarar daha yaratici ve
kaynak heterojenligi, saglamada baz firmalar yenilikgi yetkinlige
farkli etki anlamina gelir. daha hizli ve daha etkilidir. sahiptir.

Kaynak : (Grant ve Jordan, 2014 :174)

Sekil 3.4 Rekabet Ustiinliigiiniin Dogusu

3.5.1. Degisimin D1s Kaynag

Bir dis degisimin rekabet iistiinliigii yaratmasi i¢in farkli kaynaklar1 ve
yetkinlikleri olmali ya da stratejik konumlandirmasi nedeniyle degisimin
firmalar iizerinde farkli etkileri olmalidir.

Dis degisimin boyutlari, degisimin biiyiikliigline ve firmanin stratejik
farklariin boyutlarina bagli olarak rekabet {istiinligli ve zayiflig1 yaratir.
Endiistri ¢evresindeki ¢alkanti, degisim kaynaklarinin sayisini artirir, firmanin
kaynaklarinda ve yetkinliklerinde daha fazla farklilhik yaratir ve endiistri
dahilindeki karlilikta daha ¢ok dagilmaya neden olur. Diinya tiitiin endiistrisinde
dis ¢evre ¢ok sabittir ve lider firmalar benzer kaynak ve yetkinliklerle benzer
stratejileri takip eder. Bu nedenle, firma i¢i kér farkliliklarinda belirtilen rekabet
iistlinliigl kiiciik olma egilimindedir. Diger yandan, oyuncak endiistrisindeki
tilkketici tercihlerinde ve teknolojide beklenmedik degisimler deneyimleyen
gesitli firma gruplarini kapsar. Sonug olarak karlilik farklar1 genis ve ¢esitlidir
(Grant ve Jordan, 2014:174-180).
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3.5.2 Degisime Duyarh Olmakla Gelen Rekabet Ustiinliigii

D1s ¢evreden dogan rekabet istiinliigii firmanin degisiklige cevap
verebilme yetenegine de baglidir. Herhangi bir dis degisiklik yeni is girisimleri
icin firsatlar igeren kar olasiliklar1 yaratabilir (girisimcilik olarak bilinen durum).
Cevap verebilirlik iki temel yetkinligi igerir: Birincisi, dis ¢cevredeki degisimleri
bekleme yetkinligi, ikincisi ise hizdir. Beklenmedik bir yagmur, semsiye i¢in
talep dogurabilir. Kalabalik bir tren istasyonunun ¢ikisinda kendine en hizli yer
tutan sokak saticilari, en ¢ok yararlananlar olacaklardir.

Pazarlarin daha dalgali ve belirsiz hale gelmesinden dolay1 esneklikle
cevap verebilme hizi, rekabet {stlinligliniin kaynagi olarak Onemli hale
gelmektedir. Hizli cevap verme yetkinliginin ilk gerekliligi bilgidir. Ikinci
gereklilik ise bilgiyi pazar gelismelerine hizli bi¢imde uygulamaya imkan
saglayan kisa zaman dongiistdiir.

Rekabet istlinliigliniin kaynagi olarak hiz kavramina, zaman temelli
rekabet kavramiyla.Boston Danigsma Grubu tarafindan onciiliik edilmistir. Fakat
bu, bir biitiin olarak tiim is sektoriindeki yetkinlik {izerine radikal gelismelere
imkan saglayan internetin gelisimi, gercek zamanh veri degisimi ve kablosuz
iletisimdir.

3.5.3. Yenilikten Gelen Rekabet Ustiinliigii

Rekabet iistiinliigii yaratan degisimler yenilik yoluyla, icten de
uretilebilir. Yenilik sadece rekabet iistiinliigi yaratmaz, ayn1 zamanda diger
firmalarin rekabet istiinliiklerini yok etmek i¢in bir temel de saglar. Yenilik,
tipik olarak, yeni teknolojiyir biinyesinde bulunduran yeni iiriin veya siireg
diistincesi olsa da rekabet istlinliigliniin temel kaynagi, yeni is modellerini
kapsayan isler yapmaya yonelik yeni yaklagimlar anlamina gelen stratejik
yeniliktir.

Stratejik yenilik tipik olarak yeni iiriinler, deneyimler veya {irlin teslim
sekillerinden miisteriler icin degerler yaratmayr icerir. Bdylece, bayi
sektoriindeki rekabet yeni bayi kavramlari ve formatlar i¢in daimi arastirmalar
ile yonlendirilir.

Yeni endiistriler

Bazi firmalar tamamen yeni bir pazar yaratan {riinleri piyasaya siirer.
Xerox, diiz kagit fotokopi endiistrisini yaratti; Freddie Laker, hesapli ugak
seyahatine Onciiliik etti; Craig McCaw ve McCaw Communications, kablosuz
telefon icin genis bir pazar yaratti. Kim ve Mauborgne icin yeni pazar yaratmak
“rekabetsiz pazar alan1” yaratmak mavi okyanus stratejisinin en saf halidir.
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¢ Yeni miisteri boliimleri

Var olan iiriin konseptleri i¢in yeni miisteri boliimleri yaratmak yeni ve
genis pazar alanlari agar. Apple, kisisel bilgisayar1 gelistirmedi ama bilgisayarlar
icin evlerde bir pazar yaratti. Video kaset kaydedici, Ampex tarafindan
televizyon stiidyolarinda kullanilmak icin gelistirildi; Sony ve Matsushita’nin
yeniligi VCR’leri ev i¢in gelistirmekti. Nintendo Wii video oyun konsolu
basarisi, video oyunlarini yeni miisteri boliimlerine kadar genisletme fikrine
dayanmaktaydi.

e Rekabet iistiinliigiiniin yeni kaynaklari

Kim ve Mauborge’un takdir ettigi gibi en basarili mavi okyanus
stratejileri yeni bir endiistri yaratmaz ama bir miisteri degeri yaratmak i¢in yeni
yaklagimlar gelistirir. Boylece Dell’in stratejik yeniligi benzeri goériilmemis
miisteri secimi ve siparis ikmal hizina izin veren entegre bilgisayar siparis,
montaj ve dagitim sistemidir. Cirque du Soleil, gdsteri isini, gelismis akrobatik
ve koreografik yetkinliklerle teknolojiyi birlestiren multimedya eglence gdsterisi
olarak yeniden icat etmistir.

Rekabet iistiinliigliniin iki kaynagi, is stratejisine karsi farkli iki temel
yaklagimi tanimlamaktadir. Diisiik fiyat lizerinden rekabet eden bir firma, pazar
pozisyonu, kaynak ve yetkinlikler ve kurumsal karakteristikler araciliiyla
rekabet eden bir firmadan ayrilabilmektedir. Tablo 3.1, maliyet ve farklilik
stratejilerinin temel 6zelliklerinden birkagini gostermektedir.

Tablo 3.1. Rekabet Ustiinliigiiniin Olciitleri

Rekabet Ustiinliigiit Konumu  Rekabet Ustiinlugii Olgiitii
Maliyet Liderligi Tedarik¢i Yonetimi
Envanter Y 6netimi
Insan Giicii Gelisimi
Disiik Maliyet (Verimlilik)
Farklilastirma Miister1i Hizmetleri
Uriin Farklilastirma
Hizmet Farkhilastirma
Lojistik Farklilagtirma
Yenilik¢1 Farklilastirma
Pazarlama Farklilastirmasi
Teknoloj1 Liderligi

Kaynak : (Soyer ve Erkut, 2008:41)
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3.6 STRATEJIK IS BIRIMI KAVRAMI

Stratejiler, karlilik veya rekabet vb. tiim unsurlar isletme ve yOnetim
fonksiyonlart ile iligskilendirilmektedir. Bu elbette ki tanim itibariyle dogrudur,
ancak isletmeden bahsederken bir kavramin {izerinde Onemle durmak
gerekecektir. Bu kavram isletmeleri bir biitiin olarak hantal yapilariyla degil,
daha esnek ve cevik olan alt birimler olarak ele almamiza yardimei olur. Sistem
teorisi her sistemin en az bir alt sistemi oldugunu sdyler, bu dogrultuda isletmeler
de bir¢ok alt sistem seklinde ele alinabilir. Departmanlar birer alt sistemdir, veya
proje gruplar1 birer alt sistem olarak karsimiza ¢ikar, ¢alisan bireylerin her biri
yine alt sisteme Ornektir. Fakat stratejik anlamda isletmeleri alt sistemlere
bolersek bahsetmemiz gereken yapilar “Stratejik s Birimleri” olacaktir.

Stratejik is birimleri otonom boliim veya organizasyonel birimi ifade
eder; bu birimler esneklik yaratacak kadar kii¢iik ve uzun dénemli performansini
ve stratejilerini belirleyecek ve yonetecek kadar da biiyiik yapilardir. Stratejik is
birimlerinin en 6nemli bileseni “Kar Merkezi” olmalaridir Genellikle isletme
biinyesinde ele alinan stratejik ig birimlerinin her birinin kendine 6zgii yonetim,
rekabet, pazarlama stratejileri vardir; farkli pazarlarda farkli tirtinler ile faaliyet
gosterdiklerinden her biri i¢in farkli degerlendirme yapilmalidir. Bu is birimleri
ayr1 birer isletme gibi yonetilir fakat ana isletmeye bagimli ve sorumludurlar.
Kurumun organizasyon yapisina gore stratejik is birimleri farklilik gosterebilir;
iriin gruplarindan her biri ayr1 bir stratejik is birimi olabilecegi gibi, kurumun
biinyesinde bulundurdugu markalar ya da fonksiyonel departmanlar (pazarlama,
lojistik, finans vb.) bu sekilde tanimlanabilir. Her bir stratejik is biriminin kendi
misyonu, kendi rakipleri vardir, bu birimlerin toplami ise igletmenin portfoyiint
olusturur (Yaslioglu, 2016:13).

3.7. REKABET USTUNLUGUNU SURDURME

Bir kere elde edilen rekabet iistiinliigii, rekabet yiiziinden erozyona ugrar.
Rekabet istiinliigliniin baltalanma hiz1 rekabet edenlerin taklit etme ya da
yenilikle miicadele yeteneklerine baglidir. Taklit, rekabetin en direkt seklidir, bu
nedenle rekabet {istlinliigliniin zaman i¢inde silirdiiriilmesi i¢in taklide karsi
bariyerlerin mutlaka olmas1 gerekir. Rumelt, karlariin rekabet siireciyle asagi
cekilmesini engelleyen bariyerleri yalitkan mekanizmalar terimi ile tanimlar
(Grant ve Jordan, 2014:179).

Yalitkan mekanizmalarin daha etkili olmasi, rakiplerin hamlelerine kars1
daha uzun siireli rekabet istiinliigii saglar. Birgok endiistride, endiistri
liderlerinin rekabet iistiinliigiiniin erozyona ugramasi, yavas bir siiregtir: Firma
icin kar farkliliklart 10 y1l veya daha fazla bir zaman diliminde gerceklesir. Fakat
baz1 yorumcular zaman i¢inde birgok endiistrideki rekabetin yogunlastigini ve
bunun kar erozyonunu hizlandirdigini 6ne stirmektedir.
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Yalitkan mekanizmalarin kaynaklarini tanimlamak igin rekabet taklidi
stirecini incelememiz gerekir. Bir firma, bir digerinin stratejisini basarili bir
sekilde taklit edebilmek i¢in dort kosulu kargilamalidir.

e Tammlama
Firma, rakibinin sahip oldugu rekabet iistlinliigilinii tanimlayabilmelidir.
o Tesvik etme

Firma, rakibin rekabet iistiinliigiine sahip oldugunu tanimladiktan sonra
(clinkii ortalamanin iistiinde karlilik gosterir) taklide yatirnm yaparak daha ¢ok
getiri kazanabilecegine inanmalidir.

o Teshis

Firma, rekabet {Ustlinligi saglayan rakiplerinin stratejilerinin
ozelliklerini teshis edebilmelidir.

e Kaynak edinimi

Firma, ustiin firmanin stratejisini taklit edebilmek i¢in gerekli olan
kaynak ve yetkinlikleri transfer ederek ya da bunlari kopya ederek elde
edebilmelidir.

3.8. ULUSLARARASI ALANDA REKABET USTUNLUGU

Son 20 yilda biiyiiyen uluslararas1 rekabet, farkli sirketlerin rekabet
pozisyonlarinin tersine donmesiyle iligkilendirilir. 1989 yilinda US Steel,
diinyanin en biiyiik ¢elik orgiitiiydii; 2009 yilinda Liiksemburg ve Hindistan’da
kurulan ArcelorMittal yeni kiiresel dev olmustu. 1989 yilinda IBM, Compaq ve
Apple kisisel bilgisayarlarda diinya pazarinin lideriydi. 2009 yilinda, Hewlett-
Packard ve Acer yeni dogan liderlerdi ancak ASUSTEK en biiyiik kisisel
bilgisayar iireticisidir.

Uluslararasilasmanin rekabet temelinde nasil degistigini anlamak i¢in
rekabet Uistiinliigii analizimize firmalarin ulusal ¢evresinin etkisini de eklemek
i¢in gercevemizi genisletmemiz gerekir. Daha 6nce de gordiigiimiiz gibi rekabet
Uistlinliigli, firmalarin kaynak ve yetkinliklerindeki giicli endiistrideki temel
basar1 faktorleriyle eslestirdigi zaman erisilir.

Uluslararas1 endiistrilerde rekabet iistiinliigii sadece firmanin i¢ kaynak
ve yetkinliklerine bagli degildir, ayn1 zamanda ¢evresine ve 6zellikle de firmanin
girisimde bulundugu iilkedeki kaynaklarin ulasilabilirligine baghdir (Grant ve
Jordan, 2014:372-375).
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3.9. REKABET USTUNLUGU UZERINDEKIi ULUSAL ETKIiLER
3.9.1. Karsilastirmah Ustiinliik

Ulusal kaynaklarin uluslararast rekabette kullanilabilirlik  rolii
karsilastirmal1 iistiinliik teorisinin konusudur. Karsilastirmali iistiinliik teorisi,
bir iilke igerisinde bol miktarda bulunan kaynaklarin yogun olarak kullanildigi
tiriinlerin o ilkeye karsilagtirmali iistiinliik sagladigini ifade eder. Boylece,
Banglades bol miktarda vasifsiz is¢i tedarigine sahiptir. ABD, bol miktarda
teknolojik kaynaklarin tedarigine sahiptir. Ornegin; egitimli bilim adamlar1 ve
mihendisler, arastirma tesisleri ve liniversiteler gibi. Banglades niteliksiz is
giiciiniin yogun olarak kullanildig1 tirtinlerde karsilastirmali istiinliige sahiptir.
Oregin kiyafet, el zanaati, deri iiriinleri ve tiiketici elektronik {iriinlerinin
montaj1 gibi yogun niteliksiz 1§ giicii gerektiren iiriinlerde karsilagtirmali
istiinliige sahiptir.

ABD ise teknolojinin yogun oldugu friinlerde karsilagtirmali
istiinliigiine sahiptir; O6rnegin, mikroiglemciler, bilgisayar yazilimi, ecza,
medikal tan1 cihazlar1 ve yonetim danismanlig1 hizmetleri gibi.

Rekabet iistiinligli terimi, farkli iirlin liretiminin bagil verimliligini
belirtir. Doviz kurlarinin iyi oldugu durumlarda karsilastirmali Gistiinliik rekabet
Ustiinliigii olarak yorumlanir. Ticaret teorisi karsilastirmali iistiinliigiini
belirlerken dogal kaynaklara, is giicii tedarigine ve 6z sermayeye vurgu yapar.
Daha giincel bir vurgu, bilginin merkezi roliine (teknoloji, insan becerileri ve
yonetim yetkinlikleri) ve bilgiyi ticarilestirmek i¢in gereken kaynaklara
yonelmistir (sermaye piyasalari, iletisim olanaklar1 ve yasal sistem)Olcek
ekonomisinin 6nemli oldugu endiistriler i¢in biiyiikk yurt i¢i pazar, ek bir
karsilagtirmal1 iistlinliik kaynagidir (6rnegin, havacilik alaninda ABD).

3.9.2. Porter’in ElImas Modeli

Michael Porter, bir iilkede rekabet istiinliigii sunan belirli kaynak ve
yetkinlikleri gelistirme dinamiklerini inceleyerek rekabet listlinliigii anlayisimizi
genisletmistir.Porter’in ulusal elmas modeli, bir iilkenin belirli bir sektorde
rekabet listiinliigii edinmesini saglayan dort temel faktorii belirtmektedir.

Porter(1990) bir iilkenin belirli sektorlerde basarili ve digerlerinde
basarisiz olmasinin sebeplerini gelistirdigi elmas modeli ile agiklamaktadir.
Porter’a gore lilkeler ulusal elmasin en verimli oldugu endiistri ve endiistriyel
boliimlerde basariya ulasmaktadir. Porter’a gore, basart dislanmis, dis
baglantilarin1  gerceklestirememis endiistrilerde degil, isletme kiimelerinde
(cluster) elde edilmektedir. Isletme kiimeleri ise, isletme ve cesitli kamu ve 6zel
sektor enstitiilerinin tedarik¢i ve diger baglantilartyla birlikte faaliyet
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gosterdikleri endiistriyel bolgelerdir. Bu kiimelerin gelistirilmesi rekabet
tistiinliiklerinin elde edilme hizini arttiracaktir (Civi ve digerleri, 2008:1-22).

FAKTOR KOSULLAR
3
we I
KOJULLAR ENDUSTRILER
\
STRATEI,
YAP! VE REKABET

Kaynak: (Grant ve Jordan, 2014: 374)

Sekil 3.5. Porter ‘in Ulusal ElImas Modeli

o Faktor Kosullar:

Geleneksel rekabet tistiinliigii analizi, kaynaklarin genis kategorilerinin
bagislanmasina odaklanirken Porter, “bagislanan” yerine “yurt i¢inde iiretilen”
yiiksek oranda uzman kaynaklarin roliine vurgu yapmaktadir. Ornegin,
Hollywood’un film iiretimindeki iistiinliigii ele alinacak olursa Porter, UCLA ve
USC film okullarinin rolii de dahil olmak {izere oldukga yetenekli is gilicliniin
yerel yogunluguna dikkat cekmektedir. Ayrica kaynak sinirmin ikame
yetkinliklerin gelisimini destekleyebilecegini ortaya atmistir: Savas sonrasi
Japonya’da, ham madde sikintis1 minyatiirlestirmeyi ve az kusurlu liretimi tegvik
etmistir; Italya’da, kisitlayici is kanunlari otomasyonu canlandirmustir.

e Iliskili ve Destek Endiistriler

Porter’in en onemli deneysel bulgularindan biri de ulusal rekabet
giiclerinin endiistri kiimeleriyle ilgili olma egiliminde oldugunu gostermektedir.
Silikon Vadisi’nin kiimesi yari iletken, bilgisayar, yazilim ve risk sermayeli
firmalar1 igermektedir. Her endiistri i¢in yakin iligkili oldugu endiistriler kritik
kaynak ve yetkinliklerin kaynagidir. Danimarka’nin riizgar giiciindeki kiiresel
liderligi, tlirbin ireticilerini, deniz asir1 rlizgar tarlast gelistiricilerini,
uygulayicilarini ve altyapisini igeren bir kiimeye baghidir.
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Talep Kosullari

Yerel pazardaki talep kosullar1 yenilik ve kalite gelisiminin 6ncelikli itici
giiciinii saglar. Ornegin, Isvicre’nin saatlerdeki iistiinliigii Isvigrelilerin asiri
dakikligiyle desteklenmektedir. Japonlarin diinya kamera pazarindaki baskin
payi, Japonlarin amatdr fotograf¢iligina ve kameralardaki her yeniligi kolayca
benimseyebilmelerine dayanir. Almanlar’in yiiksek performansli otomobil
endiistrisindeki  egemenligi, Alman otomobil kullanicilarimin kaliteli
miihendislik tutkusunu ve otobanlarda korkutucu bir hizla otomobil siirme
arzusunu yansitan Daimler, BMW, Porsche ve VW-Audi ile olusmustur.

Strateji, Yap1 Ve Rekabet

Belirli sektorlerdeki ulusal rekabet performansi kaginilmaz olarak o
endistrilerde bulunan firmalarin stratejileri ve yapilartyla ilgilidir. Porter
yeniligi, verimliligi ve rekabet iistiinliiglini yilikseltmeyi harekete geciren yerel
rekabet yogunlugunun roline o6zel bir vurgu yapmaktadir. Japonlarin
otomobillerde, kameralarda, tiiketici elektroniklerinde ve ofis ekipmanlarindaki
uluslararas1 basarisi, birbiriyle kiyasiya rekabet eden en az alt1 ana iireticinin
bulundugu yerel endiistrilere baglhdir.

Ulkenin genel rekabetgi yapisini ortaya gikaran elmastaki bu dort faktor
stirekli etkilesim icinde olup, birbirini desteklemektedir. Bir faktdrde yasanan
degisim diger faktorleri ve aralarinda olusan dinamik iliskiyi de etkilemektedir.
Porter iilke rekabet yapisini incelerken dissal olarak kabul ettigi devlet ve sans
faktorlerini de bu sisteme katmaktadir. Sans faktorii teknolojik yapida yasanan
patlamalar ya da beklenmedik politik gelismeler, savaslar gibi olagan disi
olaylar1 ifade etmekte ve bu faktorlerin devlet ve isletmelerin kontrolii disinda
olustugu aciklanmaktadir. Devletin iilkenin toplam rekabet giicii olusumuna ¢ok
onemli etkisinin oldugu ve dort faktoriin yapisal degisim ve gelisime dogrudan
katki yaptig1 vurgulanmaktadir.

Porter’in gelistirmis oldugu bu model iilke endiistrilerindeki rekabet
giiclinlin analizi agisindan oldukga yararli analitik bir ara¢ olarak goriilebilir.
Porter ekonomiye yonelik devlet politikalarinin temel amacinin, {ilke
kaynaklarmin (is giicii, dogal kaynak, sermaye ) yiiksek verimlilige sahip ve
stirekli verimlilik artisin1 yakalamis endiistriler arasinda dagitilmasi oldugunu
belirtmektedir.

Karsilastirmali istiinlik Teorisi tarihsel olarak {iretim faktorlerinden
zengin olan emek faktorii temeline dayanmasina ragmen, rekabet¢i {istiinliikler
daha ¢ok sayisal 6l¢iit ve faktorlerden yola ¢ikmaktadir. Rekabetci tistiinliikler,
karsilastirmali iistiinliiklerin aksine isletme stratejileri ve kamu politikalarindaki
degisimlerden kolaylikla etkilenebilmektedir. Bu baglamda faktor akiskanligi ile
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tiretim faktorlerinin etkin sekilde bir araya getirilebilmesi ve olusan katma
degerin paylasimindaki toplumsal uzlagsmanin saglanmasi dogal kaynak
zenginliginden daha fazla 6nemlidir.

3.10. REKABET STRATEJILERI ELESTIRILERI

Rekabet stratejileri anlayisinin lizerine oturdugu temel varsayim, sektor
yapilar1 bugilinden yarina degismeyecegi i¢in uzun vadeli stratejik arayiglar da
belirler goriisiidiir. Daha agik bir ifade ile Porter’a gore sektor yapisi sadece
karlilik potansiyelini degil, ayn1 zamanda rekabet oyununun Kurallarini ve
isletmeler igin izleyebilecekleri potansiyel stratejileri de belirler (Porter,
1981:3).

Dunning’e gore, Porter diinya ekonomik yapisini olusturan gii¢leri
dikkate almamis olup kiiresellesmenin ¢ok dnemli bir parcast olan dogrudan
yabanci yatirimlarin1 modelde ele almamistir. Ayrica ¢ok uluslu sirketler,
tilkelerin gelismesinde 6nemli katki saglamaktadir (Brunner, 2006:7).

Clancy’e gore bu modelin, 6zellikle gelismemis ve gelismekte olan
ilkelerde gecerliliginin sinirlt olup, teknolojik yenilenme ve gelisme icin iilke
icinde kiime olusturan endiistrilerde yetersiz kalabileceklerini belirtmektedir
(Clancy, 2001:8).
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4.BOLUM

INOVASYON VE REKABET USTUNLUGU ARASINDAKI
ILiSKI

4.1. INOVASYON KAVRAMI

Inovasyon, Latince bir sézciik olan ‘innovatus’tan tiiremis; “Toplumsal,
kiltiirel ve idari ortamda yeni yontemlerin kullanilmaya baslanmas1” anlamina
gelir. Webster, inovasyonu ‘yeni ve farkli bir sonug’ olarak tanimlar. Tiirk¢e’de
‘yenilik’, ‘yenileme’ ve ‘yenilik¢ilik’ gibi sozciiklerle karsilanmaya ¢alisilsa da,
bu sozciiklerin yaptigi ¢agrisimlar, gercek anlamini verememektedir. Diger
taraftan inovasyon, yeniligin kendisinden ¢ok sonucunu; farklilagtirma ve
degistirmeye bagli ekonomik ve toplumsal bir sistemi ifade eder (Elgi, 2006:1-
26).

Inovasyon is uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda ya da dis
iligkilerde yeni ya da onemli derecede iyilestirilmig bir iirliniin (mal ya da
hizmetin) ya da siirecin, yeni bir pazarlama yonteminin ya da yeni bir
organizasyonel yontemin uygulamaya konmasidir (Oslo, 2005:3).

Roberts’a (1985) gére “Inovasyon = bulus + kullanim. Bulus, yeni
fikirler yaratmak ve bunlar isler hale getirmek i¢in ortaya konan tiim ¢abalari
ifade eder. Kullanim siireci, ticari gelistirme, uygulama ve transferi kapsar; belli
hedeflere yonelik fikirlere ve buluslara odaklanmayi, bu hedefleri
degerlendirmeyi, arastirma ve/veya gelistirme sonuglarnin transferini, ve
teknolojiye dayali sonuclarin genis bir alanda kullanimini, yayilmasini ve
yayginlastirilmasini da i¢ine alir.

Inovasyon en genis anlamiyla, bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
dontstiiriilmesi olarak tanimlanir. Bu nedenle de teknik, ekonomik ve sosyal
stiregler biitlintidiir. Degisime olan istek, yenilige agiklik ve girisimcilik ruhuyla
ozdeslesen bir kiiltiiriin {iriiniidiir. Inovasyon kelimesi bazen yaraticilik ile
karistirtlmaktadir. Tiirkge’ye yenilik¢ilik veya yenilik olarak aktarilmaya
calisildiysa da bu kelimeler inovasyonu ifade edememektedir.

Inovasyon, yeni fikirlerin ticari bir yarara doniistiiriilmesi siirecidir. Yani
yaraticihign, ticari ustalikla birlestirilmesidir. Inovasyon gelecegi yaratmakla ve
stirdiiriilebilir karh bliylime saglamakla ilgilidir.

Inovasyon basit anlamli bir yenilenme degil, yenilenmenin kuramsal
asamasindan baglayarak yenilik {iriiniinii de icine alan ve pazarlanabilme
niteligini kabul eden bir siiregtir.
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Beyin giicii, liniversite, planlama, olanaklar, sanayi, teknoloji, endiistri
ve piyasa gibi tiim elemanlar inovasyonun i¢inde yer alan pargalar.

Neredeyse bir iilkenin bilim ve teknolojisinin tiim elemanlarini igine
almas1 gereken inovasyon etkinliginin yiiriiyebilmesi oncelikle toplumun her
kesiminin ve iktidar erkinin olayr benimsemesi ve desteklemesi ile
yiirliyebiliyor.

4.2. INOVASYON TURLERI

Inovasyon, bir firmanmn iriinlerinde, hizmetlerinde, iiretim, dagitim
yontemlerinde, is yapis yontemlerinde, tasarim ve pazarlama yontemlerinde
yapilabilir. Bunlar da sirasiyla, “liriin inovasyonu’, ‘hizmet inovasyonu’, ‘siire¢
inovasyonu’, ‘organizasyonel inovasyon’ ve ‘pazarlama inovasyonu’ olarak
adlandirilir .

Ayrica, inovasyon yapilirken teknolojinin dnemli bir girdi olup olmadigi
g0z Oniinde bulundurularak ‘teknolojik inovasyon’ ve ‘teknolojik olmayan
inovasyon’ siniflandirmasina da gidilir.

Inovasyonun sadece ekonomik bir sistem olmadigi;; ayni zamanda
esitsizlikleri ortadan kaldiran, istihdam yaratan ve ¢evrenin korumasina katkida
bulunan toplumsal bir sistem oldugu gerceginden hareketle ‘toplumsal
inovasyon’ kavrami da artik 6n plandadir.

Inovasyon, igerdigi farklihigm, yeniligin ve degisikligin biiyiikliigiine
gore de ‘radikal’ veya ‘artimsal’ olmak lizere ikiye ayirilir.

Oslo Manual klavuzunda ise (2005), iirlin inovasyonu, siire¢ inovasyonu,
pazarlama inovasyonu ve organizasyonel inovasyon olarak dortlii bir
siniflandirma yapmustir. inovasyon ayriminin digerlerini de kapsayici bigimde
olmasindan dolay1 bu ¢alisma icin, bu dortlii ayrim ele alinip, incelenmistir.

4.2.1. Uriin Inovasyonu

Bir isletmenin : Farkli ve yeni bir iiriiniin gelistirilmesi; ya da varolan
tiriinde degisiklik, farklilik ve yenilik yapilmasi, ve bu {iriiniin pazara sunulmasi
“iriin inovasyonu’ olarak adlandirilir.

Inovasyon, ¢ogu zaman basit ama fark yaratan fikirlerin basariyla
uygulanmasiyla kendini gosterir. Ornegin, 1937 yilinda Amerikali Sylvan
Goldman, bugiin kullandigimiz market arabalarini gelistirerek diinya capinda
bliylik bir pazar yaratti. 1989°da Robert Plath tekerlekli bavulu gelistirdi.
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Plath’in gelistirdigi bu bavullar, sadece 1990 yilinda 50 milyon Dolar’in
tizerinde satis rakamina ulasti.

4.2.2. Hizmet inovasyonu

Hizmet sektoriinde inovasyon imalat sektoriinden farklidir. Yeni veya
onemli Ol¢iide degistirilmis bir hizmet yaklasimi, hizmetin sunum ve dagitim
sistemindeki yenilik ve farklilik, hizmetin sunulmasinda yeni teknolojilerin
kullanilmast hizmet inovasyonu dogurur. Bu tiir inovasyonlar, hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin teknolojik ve organizasyonel
yeteneklerinin yanisira insan kaynaklar1 becerilerini de artirmalarini ve sartlara
uygun olarak yeniden yapilanmalarini gerektirir.

4.2.3. Siire¢ inovasyonu

farkli ve yeni bir iiretim ya da dagitim yonteminin gelistirilmesi veya
varolan yontemlerin iyilestirilip daha geliskin hale getirilmesidir.

Dolayisiyla siire¢ inovasyonlarinin, bir biitiin olarak iirlin degil de {iriiniin
gelistirilmesi veya yaratilmasina iliskin gergeklestirilmesi gereken adimlarin
biitiinii veya herhangi birinde inovatif davranilmasini ifade ettikleri ileri
stiriilebilir. Geleneksel ham petrol aritma yerine konserve gibi yenilenebilir
isletme kaynaklarindan otomotiv yakiti iiretmek i¢in yeni iiretim yollar
gelistirmek siire¢ inovasyonu 6rnegi olarak sunulabilir (Maxwell, 2009:9).

4.2.4. Pazarlama Inovasyonu

Uriin ve hizmetler pazara sunulmak amaciyla gelistirilir ve iiretilir. Uriin
ve hizmetlerin daha ¢ok satilmasi i¢in miisterileri cezbediyor olmasi gerekir.
Daha fazla miisteri ¢ekebilmek igin, iiriin ve hizmetlerde farkl, degisik ve yeni
tasarimlarin, ambalajlarin ve pazarlama yontemlerinin gelistirilip kullanilmasi
pazarlama inovasyonu olarak adlandirilir (Oslo, 2005:49).

4.2.5. Organizasyonel Inovasyon

yeni calisma ve is yapis yontemlerinin gelistirilmesi ya da varolan
yontemlerin firma sartlarina uyarlanarak kullanilmasidir .

Organizasyonel inovasyon ve pazarlama inovasyonu, ‘teknolojik
olmayan inovasyon’ sinifina girer ve en az teknolojik inovasyon kadar
onemlidir. Ornegin, Ar-Ge ¢alismalarinin sonuclarini kullanarak teknolojik
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inovasyon yapan bir firmanin pazarlama inovasyonu yapmamasit durumunda
gelistirdigi {irlinle yeterli ticari basarty1 yakalamasi miimkiin degildir .

4.3. INOVASYONUN ONEMIi

Inovasyon, ilk defa ekonomist ve politika bilimcisi Joseph Schumpeter
tarafindan “kalkinmanin itici giici” olarak tanimlandi. Schumpeter, 1911°de
yazdig1 ve 1934 yilinda Ingilizce’ye cevrilen kitabinda, inovasyonu, miisterilerin
heniiz bilmedigi bir iirliniin veya varolan bir {iriiniin yeni bir niteliginin pazara
stiriilmesi; yeni bir tiretim yonteminin uygulanmaya baslanmasi; yeni bir pazarin
acilmasi; hammaddelerin veya yar1t mamiillerin tedarigi konusunda yeni bir
kaynagin bulunmasi; bir sanayinin yeni organizasyona sahip olmasi olarak
tanimlar. Unlii ekonomist ayrica, girisimcilerin inovasyoncu rolleriyle pazarda
dengeyi bozduklarini ve ekonomide siirekli dinamizm yarattiklarini vurgular.

Firmalar i¢in inovasyon, verimliligi ve karlihig artirdigindan, yeni
pazarlara girilmesini ve mevcut pazarin biiyiitiilmesini sagladigindan ¢ok dnemli
bir rekabet aracidir. Verimli, karli ve rekabet giicli yliksek firmalarin faaliyet
gosterdigi ekonomiler kalkinir, gelisir ve kiiresel Olgekte rekabet avantaji
kazanir. Dolayisiyla, tilkeler i¢in inovasyon, istthdam artigini, siirdiiriilebilir
bliylimeyi, toplumsal refah1 ve yasam kalitesini garantileyen en Onemli
faktordiir.

[novasyonla toplum, ayn1 kaynaktan ¢ok daha biiyiik getiriler elde eder.
Dolayisiyla, inovasyon sadece ekonomik degil, toplumsal bir sistemdir. Yapilan
arastirmalar, llkelerin belli bir siire, ihracat oranlarindaki iyiye gidis veya i¢
talebin yiiksekligi sayesinde biiyiiyebildiklerini; ancak bu biiylimenin uzun
vadeli ve siirdiiriilebilir olmasinin iilkenin inovasyon performansina ve bu
performanstaki artisa bagli oldugunu ortaya koyuyor.

Inovasyon, isletme problemlerine ¢dziim getirmeyi amaclar. Rekabet
giiciini, siirdiirtilebilir ekonomik biiyiimeyi ve toplumsal refah1 saglamada
inovasyonu itici gii¢ olarak kullanmak.

Yirminci yiizyilin ortalarindan bu yana, diinyada dengeleri inovasyon
belirliyor. Yirmibirinci yiizyilda ise bu dengeler inovasyonla daha da degisecek.
Ornegin, gelismekte olan iilkeler igin hala 6nemli bir gelir kaynag1 olan pek ¢ok
hammadde, nanoteknolojideki gelismeler sonucu yakin gelecekte stratejik
Oonemini kaybedecek.

Oyunun kurallar ¢ok acik ve kurallara uyanlarin basarisi ortada. Basarili
tilke ve firmalarin dykiileri, inovasyonu kalkinmanin itici giicii haline getirmeyi
amaclayanlara 151k tutacak nitelikte. Ulke, toplum ve firmalar olarak bu
Oykiilerden 6grenecegimiz ¢ok sey var; ¢linkii bizler i¢in de bugiiniin ve yarinin
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diinyasinda ayakta kalabilmenin ve s6z sahibi olabilmenin 6n sart1 inovasyondur
(Elgi, 2006:1-26).

4.4. INOVASYON SURECI

Gilinlimiizde inovasyonun ne kadar dnemli oldugu sik¢a vurgulanmasina
karsin bunun nasil etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilebilecegi lizerinde
fazla durulmamaktadir. Isletmeler agisindan inovasyonla ilgili iki temel problem
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, inovasyonun ortaya cikarilma (iiretilme)
stirecini kapsayan inovasyonun yonetilme sorunu digeri ise inovasyonlarin etkili
bir sekilde ticarilestirilmesi ve pazara sunulmasini saglayacak pazarlama
sorunudur. Daha 6nce de belirtildigi gibi inovatif hareketlerin ekonomik ve
toplumsal bir degere donistiriilmesi ancak onun etkili bir sekilde
pazarlanmasiyla miimkiin olabilecektir. Yani ortaya yeni bir iiriin, hizmet ya da
is modelinin ¢ikarilmasi, etkili bir pazarlama siirecine tabi tutulmadig: siirece
inovasyon olarak degerlendirilemeyecektir (Kilig, 2013:121).

Surasi bir gergek ki isletmelerin kiiltiirel yapilarini ¢ok kisa siirede ve
kolayca degistirebilmek ve yenilik¢i bir yapiya kavusturmak ¢ok kolay bir is
degildir. Nitekim, yillarca ayni teknikle ve aym teknolojiyle is yapan bir
calisanin yillar sonra yeni bir teknige adapte olmasi ve siirekli yenilikler iireten
yaratici bir yapiya kavusmasi kolay olmayacaktir. Isletmelerde inovatif kiiltiiriin
tesis edilmesi ve igletmelerin yenilik¢i bir yapiya kavusturulmasi igin sahip
olunmasi gereken ozellikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Oden, 1997:
5).

1. Ileri goriislii, stratejik ve kiiltiirel liderlik,

2. Yenilik ve bagar1 lizerine vurgu yapmak,

3. Giiglii bir misteri odaklilik

4. Toplam kalite yonetimine 6nem vermek,

5. Esnek ve uyumlu bir orgiit yapisi,

6. Yiksek diizeyli igbirlikleri, takim ¢alismasi ve giliven,
7. Katilimc1 yonetim tarzi ve iggiiciiniin yetkilendirilmesi,
8. Insan kaynaklarina 6nem vermek,

9. Siirekli 6grenme, degisim ve ilerleme,

10. Etkili enformasyon, iletigim, karar alma sistemleri,

55



11. Siire¢ yonetimine dnem vermek,
12. Uriin, siire¢ ve pazar gelistirmeye dnem vermek.

Ozellikle ¢alisanlar1 inovasyon konusunda cesaretlendiren, destekleyen
ve yeni fikir ve bilgilere kolayca ulagmasini saglayan bir kiiltiiriin inga edilmesi,
onlarin hem Orgiit igerisinde hem de oOrgiit disinda iliskiler gelistirmesini
saglayacaktir. Bu sekilde Orgiitiin, ¢calisanlar1 vasitasiyla, hem c¢alisanlarin hem
de orgiit disindaki ortaklarin, miisterilerin, aracilarin ve tedarik¢ilerin yenilikg¢i
cabalara katkis1 saglanmis olacaktir (Uzkurt, 2008:143).

Isletmelerin yukarida sayilan inovatif zelliklere sahip olabilmesi bazi
kiiltiirel degisim ve doniisiimlerin yasanmasiyla miimkiin olabilecektir. Bu
degisim ve donlsiimiin yasanabilmesi de asagida sayilanlarin yiiriirliige
konmastyla miimkiin olabilecektir. Bu faaliyetleri (O’Reilly, 1991:301);

. Calisanlarin siirece katiliminin saglanmasi,

. Degisimi destekleyen ve motive eden bir yonetim anlayiginin
gelistirilmesi,

. Isletme icinden ve disindan gelen bilgilerin degerlendirilmesi

. Degisime iligkin yapilan faaliyetlere yonelik kapsamli bir
odiillendirme  sisteminin  kurulmasi  seklinde  siralamak
miimkiindiir.

Inovasyon siireci; bilginin, ekonomik ve toplumsal faydaya
doniistiiriilmesidir. Bireylerde ve toplumda Degisime olan istek, Yenilige
aciklik, Girisimcilik ruhu gerektirir.

4.5. INOVASYON IiCIN KOSULLAR YARATMA

Inovasyon, farkli bir kiiltiir ve anlayis gerektirir. Inovasyon, genis bir
vizyona sahip, yenilige, degisime ve gelismeye acik bireylerle olusturulabilir.
Gerek mikro, gerekse makro boyutta firmalar ve iilkeler i¢in inovasyon liretme
rekabette basarili olabilmenin temel unsurlari haline gelmistir. Onemli
inovasyon firsatlarint yakalamak ve tehditleri firsata doniistiirmek, farkl
gormekle mimkiindiir. “Farkli gormek” diinyaya, yapilana ve yapilacak ise
bakis1 sorgulamay1 6grenmektir. Fakat inovasyon yapabilmenin ve inovatif bir
firma olabilmenin kolay bir konu olmadig, 6zel sartlara ihtiya¢ oldugu da hemen
belirtilmesi gereken bir gergektir (Akdogan, 2007:95-99).
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Inovasyon, kesfedilmemis olani icat etmeyi degil; deger yaratma
yollarini kesfetmeyi hedefler. Bu nedenle de fikirler ve kavramlar 6nem kazanur.
Inovasyon, ticari basariyr gerektirir. Diger taraftan bir bulus yapmak, o bulusun
ticari basarisin1 garantilemez. Bulustan ticari degeri olan bir {iriin ortaya
¢ikmadigs siirece de deger yaratilamamuis olur (El¢i, 2006:18).

Yaraticilik ve inovasyonu belirleyen bir kiiltliriin boyutlar1 asagida
aciklamalar1 verilen strateji, yapi, destek mekanizmalari, inovasyonu
cesaretlendiren davraniglar ve iletisim olarak siniflandirilmistir.

e Strateji

Isletmelerin, kaynaklarin1 en dogru sekilde kullanabilmeleri igin,
karsilarina ¢ikan firsatlardan, miisterilerin gereksinimlerini ve isteklerini goz
oniinde bulundurarak, en énemlisini segmeleri gerekir. Inovasyon, risk almayi
gerektirir. Inovasyon yapacak bireylerin risk almaya hazir olmalar1, 6grenmek
ve gelismek i¢in basarisizligi bir firsat olarak gormeleri gerekir. Ancak bunu
yaparken, gereksiz risklerin alinmamasi ve riskin yonetilmesi biiylik 6nem
tasir.Asil basari, en biiylik rekabet avantajini sunan firsati segip inovasyona
dontistiirebilmektir (Martins ve Terblanche, 2003:69-73).

e Yapi

Inovatif kiiltiiriin en &nemli pargasi esnekligi, Ozgiirliigii ve takim
caligmasini temel alan bir yapinin varligidir. Bir orgiitte karar alinirken insiyatif
kullanabilme, gli¢lendirilmis bir personel ve ozerklik, Ozgiirliiglin 6nemli
gostergeleri arasindadir. Bu tiir bir orgiitte koordineli ¢alisan grup ve ekiplerin
varligi, cok disiplinli caligmay1 miimkiin kilan, dolayisiyla isletmede inovasyonu
etkileyen bir durumdur.

e Destek Mekanizmalari

Bir isletmede inovasyon i¢in uygun ortamin olusturulmasi ile ilgili
davranislar ve mekanizmalarin varligr orgiit kiiltiirii i¢in ¢ok dnemlidir. Paraya,
zamana, bilgi teknolojilerine ve yaratici insan giiciine sahip bir igletme, bu
konuda basarili olmaya adaydir. Ayrica, bir isletmede fikirlerin desteklenmesi
ve 0diil sistemi, bu tiir bir kiiltiiriin vazgecilmez parcalaridir.

e Inovasyonu Destekleyen Davramslar

Bir isletmede yapilan hatalara kars1 yonetimin tavri, diger bir ifadeyle
“hata tolerans1” inovasyon acisindan c¢ok Onemlidir. Hatalarin hosgorii ile
karsilandigi ve hataya Ogrenme firsati olarak bakilan ortamlarda kiiltiir
inovatiflik yolunda tesvik edici olmaktadir. Dengeli bir risk alma kiiltiiri,
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isletmede boliimler arasinda yasanan rekabet, degisime karsi yoOnetim ve
calisanlarin olumlu tutumlarinin olmasi, ¢atismayi tolere edebilme ve ¢ézme
aliskanliklar, isletmede kiiltiirii belirleyici boyutlardir.

o Tletisim

Orgiit kiiltiiriiniin actk ve giivenle desteklenir olmasi yaraticilik ve
inovasyonu olumlu etkilemektedir. Birbirine giivenen, anlasmazliga diismenin
yadirganmadig1 ve hatta tesvik edildigi ¢atisma ve agmazlarin kabul edildigi,
daha da 6nemlisi personelin duygusal olarak kendini emniyette hissettigi bir
isletmede agik iletisim var demektir.

Inovasyon ile basarili ve maliyet etkin iiriin ve hizmet sunmayi planlayan
isletmelerin, tiim siireclerin sentezleyici bir bakis agisi ile bir biitiin olarak
goriildiigli sistematik diislince sistemini icsellestirmesi gerekmektedir. Ayrica
inovasyonda basar1 icin sirketlerin, inovasyon faaliyetini tamamlayici stratejilere
ve yetkinliklere ihtiyaci vardir. Sahip olunan insan kaynaklarinin yeni becerilerle
donatilmali ve yetismis insan giicliniin isletme biinyesinde tutulmasinin
saglanmasina yonelik stratejiler gelistirilmeli, inovasyon konusunda rakipler de
dahil olmak tizere dis paydaslarla isbirligi yapma becerisi artirilmali, isletmenin
faaliyetlerini ilgilendiren alanlarda gelistirilen yeni teknolojilerin ve iiretilen
bilginin siirekli olarak takibi yapilmalidir (El¢i, 2012:16).

4.6. INOVASYON STRATEJILERI

Bir firma i¢in inovasyon, artan satislarla ve pazar payiyla, gelistirilmis
ve 1yilestirilmis dagitim performansiyla ve yiikselen satis gelirleriyle
portféyiindeki yeni {iriinlerin artan sayisiyla kazancin artmasi; yeni iirlinlerin
pazara ¢ikma siirelerindeki kisalma, artan iiretkenlik/iiretim, dagitimdaki siire
azalmasi, kaynaklarin ve zamanin daha iyi kullanilmasiyla maliyetlerin azalmasi
anlamina gelmektedir (Esim, 2009:133).

Bu nedenle inovasyona kurumsal stratejinin en Onemli pargasini
olusturan ve siirekliligi olan bir faaliyet olarak yaklagilmalidir.

Inovasyon stratejileri, isletmelerde iist yonetimin orta ve uzun vadede
belirledigi stratejik hedefler ¢cercevesinde ortaya konan planlamalardir. Stratejik
hedefler, pazar tahminleri ve mevcut teknolojik gelismeler, toplumsal sosyo-
ekonomik durum analizleri ve rakip analizlerinin firsatlar ve riskler ¢cergevesinde
ortaya konmas1 ile olusur. Bu kapsamda belirlenecek olan inovasyon
stratejilerinde  ar-ge, rekabet, bilgi ve yatinm bazli stratejiler
belirlenebilmektedir. Organizasyonlar bu kapsamda inovasyon stratejilerini,
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eylem planlart hazirlayarak, vizyon ve misyonlarmi ortaya koyarak
tanimlayabilmektedir (Elgi, 2006:78).

Inovasyon stratejisi, en genel anlamiyla bir isletmenin farklilasmasini
saglayacak hamleleri ve eylemleri tanimlamaktadir. Calisanlarin ihtiyaglarini ve
beklentilerini anlamak gereklidir.

Inovasyonda anahtar kelime “degisiklik” oldugundan, en &nemli konu
degisimi yoOnetebilmektir. Degisim yoOnetiminin ana bilesenleri ise insan, is
stirecleri ve teknolojidir. Bu noktada basari, inovasyon faaliyetinin firmanin
kurumsal stratejisi ile biitiinlesmis olmastyla baglantilidir.inovasyon stratejinizi
gelistirebilmek igin;

e Kurumun yazili bir stratejisi olmali,
e s plan1 hazirlanmal1 ve kullanilmals,
e Bilgi yonetilmeli,

Inovasyon stratejilerini olustururken dncelikle yapilacak, is ile ilgili iyi
bir pazar analizi ve pazar tahminidir. Sonra bu is siireci boyunca belirlenecek
tiim paydaslarin aktif katilimi ile olusacak paydas gereksinimleri ile ortaya uzun
vadeli hedefler, planlamalar ve sirket vizyonu ortaya konabilmektedir.

Inovasyonu basariyla yoneten firmalar liderlik ve risk alma dzelligine
sahiptir. Firmada calisan herkese en yiiksek diizeyde sorumluluk verilir: Tiim
calisanlar biiyiik sorumluluklarla yeni roller listlenir; birbirleriyle sinirh iligkileri
olan gruplar yerine isbirligi i¢in biraraya gelmis ekipler olusur; daha verimli ve
daha etkin bir ortam yaratilir (El¢i, 2006:170).

Isletmelerin inovasyon stratejilerini ii¢ ana baslik altinda incelemek
muimkiindiir.

4.6.1. Saldirgan inovasyon Stratejileri

Bu strateji, yeni bir {liriinii veya yeni bir iiretim siirecini rakip firmalardan
daha once gelistirip pazara sunarak teknik alanda ve pazarda Onderligi ele
gecirmek amacini tasir. Bu strateji, firmanin diinya ¢apinda bilim ve teknoloji
sistemi ile Ozel iliski icinde bulunmasi ve giiclii bir aragtirmagelistirmeye
dayanmasini, sagladig1 yeni teknik olanak ve istiinliiklerden hizla yararlanmay1
bilmesini gerektirir. Saldirgan stratejiyl benimseyen firmalarin yliksek getiri
beklentisinin yani s ira yliksek risk ihtimalleri de s6z konusudur (Taskin ve
Adali, 2003:103).

Bu strateji, isletmenin global ¢apta bilim ve teknoloji ile yakin iliski
icinde bulunmasini ve gii¢lii bir AR&GE departmanina sahip olmasini, sagladigi
yeni teknik olanak ve iistlinliiklerden hizla yararlanmay1 bilmesini gerektirir.
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Saldirgan inovasyon stratejisini tercih eden isletmelerin yiiksek getiri
beklentisinin yani sira yiiksek risk ihtimali de bulunmaktadir. Ancak saldirgan
strateji izleyen isletmelerin sadece ¢ok giiclii teknik imkanlara ve AR-GE
departmanina sahip olmasi yetmez. Ayni zamanda bu yapidaki isletmelerde
enformasyonun ¢ok gii¢lii olmasi, insan kaynaklarinin ve iist diizey yonetimin
yeniliklere ve risk almaya agik olmalari, isletme i¢i iligkilerin ve iletisimin i1yi
diizeyde olmasi, oOrgiitsel yapmin esnek ve 6grenen bir nitelik tasimasi ¢ok
onemlidir (Oriicii ve digerleri, 2011:58-73).

4.6.2. Savunmaci Inovasyon Stratejileri

Savunmaya yonelik yenilikgiler diinyada ilk olmay1 istemezler, fakat
ayn1 zamanda teknolojik degisimin de gerisinde kalmak istemezler. Ik olmanin
riskine katlanmak istemezler ve ilk yenilik¢ilerin hatalarindan ve agtiklar1 biiyiik
pazardan yararlanmak isterler. Savunmaya yonelik strateji izleyen yenilikgi
isletmeler daha orijinal yenilik tiirii i¢in kapasitelerini azaltabilir ya da iiretim
miihendisligi kisminda veya pazarlamada 6zel bir gii¢ alan1 ya da yetenek sahibi
olmak isterler. Savunmaya yonelik strateji izlemenin birgok nedenleri biitiin
bunlarin karisimi ya da benzer etkiler olabilir. Isletme mevcut basarili iiriinden
sonuna kadar yararlanmak ister, ancak bu arada yeni {rin ile ilgili
arastirmalarina da 6zenle devam etmelidir. Pazarda yapacagi kiigiik uygulamalar
ve arastirmalarla yeni iirlinlin performansini ortaya ¢ikarmalidir (Durna, 2002:
134).

4.6.3. Taklitci ve Bagimh inovasyon Stratejileri

Taklit¢i inovasyon stratejisi izleyen isletmeler genellikle yenilikleri
belirli bir acidan izleyerek mevcut teknoloji ve bilgileri kullanmaya
calismaktadir. Patentler ile koruma altina alinmis yeniliklerde patent siiresinin
dolmasinin beklenmesi de bu tiir bir stratejinin sonucudur. Bu sekilde isletme
herhangi bir lisans iicreti 6demek durumunda kalmamaktadir. Bu tiir isletmeler
yeni pazarlar ve alanlar bulabilirlerse taklit ettikleri yeniliklerden daha fazla kar
elde edebilmektedir. Genel giderleri daha diisiik olan bu tiir isletmeler iiretimde
maliyet avantajina sahip olduklarindan dolayu iiriinii daha ucuz olarak piyasaya
sunabilmektedir. Ayrica teknik bilgi gereksinimi ve iiretim becerisi bu tiir
isletmeler i¢in de gereklidir (Gokgek, 2007:74).

Bagimli isletmeler ise genellikle {iriin tasariminda ve Ar-Ge
caligmalarinda hemen hemen higbir girisimi bulunmayan kiiciik 6l¢ekli ve
sermaye yogun isletmelerdir. Bagimli isletmeler, bir bakima biiyiikk bir
isletmenin yan kolu gibi veya bir fason at6lyesi gibi ¢alisirlar. Fakat yine de
ileride farklilagmaya veya pazarlarimi genisletmeye giderek durumlarini
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degistirmek diisiincesiyle konumlarm1 ve bagimsizliklarin1  yitirmek
istemeyebilirler. Bagimli isletmeyi bir yan sanayi kurulusu olarak kabul edip
misteri iliskisini siirdiirmek de biiyiik isletme agisindan ekonomik zorluklarin
etkisini azaltic1 yonde yarar saglayabilir. Bu isletmeler etkisiz pazarlik giicline
sahip olmalarma karsilik, diisiik genel ve idari maliyetler, girisim yetenekleri,
uzmanlasmis bilgi ve Ozel bolgesel istiinliikleri nedeniyle yeterli kar
saglayabilirler (Barut¢ugil, 1981:38-39).

4.7. STRATEJIK INOVASYON

Stratejik inovasyon, is modellerinin yeniden yapilandirilmasi ve oyunun
kurallar1 ile rekabetin dogasini degistirerek pazarin yeniden sekillendirilmesini
ifade etmektedir. 1970’li yillardan giiniimiize kiiresel ekonominin isleyisi
yiiksek teknolojinin hizla gelismesi sonucunda biiyiik dl¢iide degismis ve bilgi,
en az diger iiretim faktorleri kadar 6nem kazanmstir. Endiistriyel iiretim temelli
ekonomiden bilgi ekonomisine gegis siirecinde dnemli ilerleme kaydetmis olan
ozellikle gelismis iilkelerde isletmeler, geleneksel ve standartlagsmis stratejilerin
disinda kendilerini “farkli” gosterecek faaliyetlere odaklanmak durumundadir.
(www.aykutberber.com:12.02.2017).

Yalnizca inovasyonda degil, her alanda basarili olmak igin stratejik
diisiiniip stratejik hareket edilmelidir. Bir isletmede inovasyon faaliyetlerinin
basarisi, inovasyon stratejisinin isletmenin kurumsal stratejisi ile biitiinlesmis
olmasi ile yakindan iligkilidir (Dobni, 2010:48-49).

Gary Hamel tarafindan 1997 yilinda yayinlanan makalede stratejik
inovasyonun diinyadaki tiim firmalar i¢in gelecekteki en 6nemli rekabet avantaji
oldugu belirtilmistir (Dobni, 2010:49;Hamel, 1997). Hamel (1997) makalesinde
stratejinin kendiliginden inovasyona yol agmadigma vurgu yapmustir. Bugiin
bircok firma tarafindan uygulanan strateji silireci refah yaratma firsatlarini
uretmez. Hamel (1997) firmalarin sadece strateji, plan liretmedigini ifade
etmistir. Ona gore strateji ile inovasyon arasindaki iligski yonetilebilmektedir.
Bunun igin atilmasi gereken ilk adim siirdiiriilebilir farklilik yaratmaktir ( Sati
ve Isik, 2011:546).

21. ylzyilin ilk 10 yilinda, stratejinin ilkeleri ve uygulamasi yeni bir
alanin essiz miicadeleci kosullari ile kalip haline getirilmistir. Teknoloji dzellikle
etkili bir giic olmustur.Bu 10 yilin baslangici, TMT (teknoloji, medya,
telekomiinikasyon) balonunun patladigini ve “yeni bilgi ekonomisi” ve internet
temelli ticaret modellerinin stratejinin ilkelerini yeniden yazmaya gerek
duymadigini fark etti. Yine de teknoloji, endiistrileri sekillendirmeye devam
ediyor: Dijital teknolojiler standart savaslariyla“Kazanan her seyi alir.”
pazarlarinin dogusuylave firmalar rekatbetsiz pazar alaninin “mavi okyanusu”nu
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aramaya devam ettik¢e stratejik inovasyon potansiyeliyle iliskilendiriliyor
(Grant ve Jordon, 2014:15).

Johnston ve Bate (2003)’e gore; stratejik inovasyon siireci baz1 hususlari
icermektedir. Bunlar; yaraticilik, pazar odaklilik, gelecek yonelimi, yarin igin
bugiinden hazirlanmak, bilgiye deger kazandirmak, kesfedici olmak, yeni
firsatlar saglamak, yeni deger yaratmak, yeni bir ig modeli yaratmak, isbirlik¢i
olmak, farkl goriis ve diisiincelere agik olmak, 6rgiit misyon ve vizyonuna sahip
olmak, disa doniik olmak gibi faktorlerdir. Bu faktorler isletme calisanlar1 ve
yoneticileri tarafindan uygulanip hayata gecirilebilirse basariya ulasilabilir
(Demirel ve Secgkin, 2008:189-202).

Stratejik inovasyon odakli isletmeler, yeni bir satis yaklasimi
gelistirmek, endiistride yeni bir dagitim metodu kullanmak, yeni bir {iretim
metodu bulmak ya da dagitimda kullanilan araglari biitiiniiyle devreden
cikarmak gibi yenilik¢i faaliyetlerde bulunabilmektedirler (Markides, 1997:11).

Benzer sekilde, sektorel ozellikler ve sektorlere 6zel tehditler veya
firsatlar, farkli sektorler i¢in farkli inovasyon stratejilerinin uygulanmasini
gerektirdiginden, inovasyon sisteminde ve politikalarinda sektorel boyut da
dikkate alinmalidir (Elgi, 2006:51).

Stratejik inovasyon isletmelerin daha yaratic1 degisikliklere imza atmasi
yoniinde radikal is yasami degisim modeline verilen bir tanimlamadir. Hamel,
stratejik inovasyonun bu anahtar gorevi icerisinde yeni yaklagimlari ortaya
cikarabilecegini ve bunun sonucunda da rekabet avantajinin elde edilebilecegini
belirtmektedir (Liang ve James, 2009:129).

Inovasyon yapmak, bilimden ziyade bir sanattir. Stratejik inovasyon ¢ok
sayida avantaji firmaya sunmak zorundadir. ilk olarak, stratejiler, stratejik
seceneklerin kalitesine neden olmalidir. Kalite, bilgi 6gelerinden veya
biitiinlesik organizasyonel siireclerden olusmak zorundadir. ikinci olarak
inovasyon, pazarda iistiin olan bir firma olmay1 miimkiin kilmalidir. Ugiincii
olarak, stratejik inovasyon, esnekligi gevsetmeden stratejik segenekleri takip
etmesinde firmaya yol gosterici olmalidir. Dordiincii olarak, takip edilen
secenekler, uzun siireli faydalara neden olmalidir. Son olarak, bir inovasyonun
sagladig1 stratejik secenekler, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaja yol agmalidir
(Bhot ve Bowender, 2001:37).

4.8. STRATEJIK INOVASYON UNSURLARI VE BOYUTLARI

Stratejik inovasyonun {i¢ temel unsuru bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi, iist diizey yoneticilerin basarilt olabilmek i¢in hem gelecegi hem de
bugiinii kapsayan stratejik diisiinmeye ihtiyaglari oldugu; ikincisi inovasyon ve
etkililigin, yaratici fikir gelistirme ve analitik diisiinme gibi farkli organizasyon
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niteliklerine ihtiya¢ duymasidir. Uciinciisii ise, giiniimiizdeki rekabetin, rekabet
yariginin kurallartyla degisen is modellerine gore daha az {iriin ya da teknoloji
temelli olmasidir (Drejer, 2006:144).

Strateji ve inovasyon birlikteliginde yoneticilerin farkli olmak igin farkli
diisiinmek zorunda olduklarini bilerek hareket etmeleri 6nem tagimaktadir. Bu
amagla yol gosterici olarak kullanilan anahtar unsurlar sunlardir (Styles ve
Goddard, 2004:65).

e Isletmeler, is modeli ya da stratejilerle gelisen yeteneklerin, degerli ve
kit kaynaklarin havuzu olarak goriilmektedir.

e Yiksek getiri herkesin benimsedigi benzer politikalarla degil, zor ve
kapsamli endiistri varsayimlari ile elde edilmektedir.

e Yaraticilik; misterilerin memnuniyetsizligini, sikilmighigini ve iiriin
veya hizmetleri segmemelerini etkileyen duygular sonucu olugsmaktadir.

e Radikal ve siirekli olmayan degisimler, operasyonel etkililikteki
tyilesmeden daha ¢ok deger yaratmaktadir.

e Strateji, gelecekte meydana gelecek ortamin bazi yo6nlerini
sekillendirmeye odaklanmaktadir .

Schlegelmilch ve digerleri (2003:127), Joreskog ve Goldenberg
(1975)’in “Coklu Gosterge ve Coklu Nedensellik Modeli (Multiple Indicators —
Multiple Causes Model — MIMIC Model)” ni referans alarak stratejik inovasyon
ile ilgili bir model olusturmustur (Hancioglu ve Yesilaydin, 2016:106-120).

Kiiltiir
\ 2 Miisteri Degeri

Siireg Stratejik

Inovasyon

Rekabet

[nsan Konumlandirma

Kaynaklar /

Kaynak: (Schlegelmilch ve digerleri, 2003:127)

Sekil 4.1. Stratejik Inovasyon MIMIC Modeli
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Modelde, stratejik inovasyonun gelisimine katkida bulunan dort anahtar

faktor (kiiltiir, stireg, insan ve kaynaklar) ile stratejik inovasyonun miisteri degeri
ve rekabet konumlandirma olmak tizere iki sonucu tanimlanmaktadir. (Sekil 4.1)

Bu faktorlere iliskin kisa bilgiler asagida sunulmustur (Schlegelmilch ve
digerleri, 2003:119-127).

Kiiltiir

Kiiltiirel deger, stratejik inovasyonun olusturulmasinda etkili olan
sorgulayict yaklasimin benimsenmesindeki en 6nemli faktorlerden

biridir.
Siire¢

Stratejik  inovasyon, yaratici arastirma  siiregleri  yoluyla
basarilmaktadir.

Insan

Stratejik inovasyon genis perspektifli bakis acisina ihtiyag
duydugundan, iletisim, ¢apraz fonksiyonellik ve hiyerarsik sinirlar
gerektirdiginden, isletme disindaki bireyler de silirece dahil
edilmelidir.

Kaynaklar

Yenilik yapan stratejik inovatorler (inovasyon yapan kisiler), isletme
disindaki firsatlar ile i¢ kaynaklar1 karsilagtirmaktan 6te, iligki iginde
bulunduklar1 ya da bulunacaklar1 paydaslar ile giiclii iliskiler
kurmaya; bu sayede kendi yeteneklerini ve yapabileceklerini
paydaslarla birlikte tamamlamaya calisirlar.

Miisteri Degeri

Stratejik inovatdrler, mevcut miisterileri elde tutmaya ve onlar1 daha
fazla memnun etmeye odaklanmamakta; bunun yerine miisteri
olmayanlar1 yakindan takip etmekte, onlardan once diisinmekte ve
yeni Oneriler sunmaktadirlar.
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¢ Rekabet Konumlandirma

Stratejik inovatdrler, yeni ve iistiin degerler sunarak rekabet etmeye
odaklandiklarindan, islerini daha iyi yapan ve pazarda iistiin olan
rakiplerle ilgilenmemektedirler.

Hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin, her isletme, “KiM”
(miisteri) —“NE” (hangi iiriin veya hizmet) —“NASIL”(temel yetkinlikler, yeni
iriin olusturma, islerin en iyi yontemle yapilmasi, dogru miisteri bulma)
sorulara iligkin cevap aramak ve bu cevaplara gore secim yapmak
durumundadir. Isletmelerin stratejik pozisyon haritalarinin olusturulmasinda
“kim-ne-nasil” sorular1 kritik 6neme sahiptir (Govindarajan ve Gupta, 2001:3;
Markides, 1997:12).

Problemi biitiinliyle anlayabilmek ve ayni problemin farkli bakis
acilariyla ele alinmasini saglamak i¢in bu boyutlar1 ayr1 ayri ele almak yerine
birbirleriyle olan baglantilarini tanimlamak gerekmektedir.

Sekil 4.2 °de kiiltiir, yapi, siirecler, sistemler ve insanlar temel alinarak
stratejik olarak inovasyonel sirketlerin yapilar1 irdelenmekte ve stratejik
inovasyonun boyutlart gosterilmektedir (Hancioglu ve Yesilaydin, 2016:106-
120).

Stratejik inovasyonda amag; farkli bir seyler yapmak yoluyla rekabetin
tistesinden gelmekten rekabet¢i olmaya dogru giden stratejik odagi
degistirmektir.Isletmedeki farklilasma; yeni pazarlar, yeni is modelleri ya da
yeni degerler yaratmakla basarilabilir.

Bu farkli yapilanmada stratejik inovasyonun biitiin boyutlar1 dnemli rol
oynamaktadir. Stratejik inovasyonun “igerik”, “siire¢” ve “baglam” olmak iizere
ti¢ boyutu vardir (Sekil 4.2).

65



-Hangi isi yapiyoruz?
-Miisteriler kimler?
-Hangi iiriin ve hizmetler
sunuluyor?

-Nasil yapiliyor?

_ Stratejik
Inovasyonun

-Kiiltiir Boyutlar
:;’?pl 1 -Var olan stratejiyi
iiregler goriiniir hale getirme

ISIi :;imler -Fikirler iiretme
-Fikirleri
degerlendirme
-Yeni stratejiyi
uygulama

Kaynak: (Hancioglu ve Yesilaydin, 2016:112)
Sekil 4.2. Stratejik inovasyonun Boyutlari

Stratejik inovasyonun boyutlarindan “igerik” boyutu, isletmenin hangi isi
yaptig1, musterilerinin kimler oldugu, hangi iiriin ve hizmetleri sundugu ve
islerin nasil yirdtildiigi ile ilgilenmektedir. “Siire¢” boyutunda; var olan
stratejilerin goriiniir hale getirilmesi, yeni fikir ve degerlerin iiretilmesi, bu
fikirlerin degerlendirilmesi ve belirlenen yeni stratejinin uygulanmasi
amaglanmaktadir.“Baglam” boyutunda, isletmeye iliskin kiiltiir, yapi, siiregler,
sistemler ve insan kaynagi ele alinir.

Baglam boyutunda yapilacak segimlerde isletmenin nasil hareket
edilecegi belirlenmektedir. Bu se¢imler ile stratejik inovasyonda kullanilmak
tizere organizasyonel DNA olugmaktadir.

YAPI \

'S KULTOR

PERSONEL ¢

\ SISTEMLER

Kaynak:(Govindarajan ve Trimble, 2005:49)

Sekil 4.3. Organizasyonel DNA
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Organizasyonel DNA’nin  “yap1” kisminda formel yapi1, Kkarar
mekanizmasi, bilgi akisi ve siire¢ akisindan; “personel” kisminda liderlik
ozellikleri, personel politikalari, yetkinlikler ve kariyer yoOnetiminden;
“sistemler” kisminda planlama, biitceleme ve denetim sistemleri, isletme
performanst gelisim kriterleri, tesvik/tazminat sistemlerinden ve “kiiltiir”
kisminda, degerleri olusturan davraniglar hakkindaki goriisler ve kararlara iligkin
onyargilardan bahsedilmektedir (Govindarajan ve Trimble, 2005:48-49).

Stratejik inovasyonun nasil kullanilacagi Styles ve Goddard (2004:66)

tarafindan yapilan ¢alismada “strateji ¢arki” olarak adlandirilan bir model ile
aciklanmaktadir (Sekil 4.4).

Bugin | Gelecek
Eiadit hangl vaceayinlacds Gelecek be;‘ i’ﬂda diinyada ne. gibi degisimler
birlesmektedir? meydana gelir? (Makro perspektif)
Biz rakip olarak Miisteri éncelikleri ve sanayideki
kimleri diizenlemeler yeni diinyayi nasil
goriyoruz? etkileyecektir? (Endustriyel
Perspektif)
Disanda Disanda
(Pazarlar) (Pazarlar)
Iceride Igeride
(Kaynaklar) (Kaynaklar)
Gelecek bes yilda deger yaratmak
Kammmxf!fomulu icin en buyuk potansivele sahip
nedir’ stratejik firsat hangisidir?
Performansmizi nasi Stratejik i§ tasarmm igin hangi fusatlara
iyilestirebiliriz? ihtivag duyulmaktada?
)
Bugiin (2015) | Gelecek (2020)

Kaynak: (Styles Ve Goddard, 2004:66)

Sekil 4.4. Strateji Carka

Bu modelde, bugiin ve gelecek; isletme i¢i (kaynaklar) ve dis gevre
(pazar) ile ilgili analizler yapilmaktadir. Carkta, isletmeler oncelikle kendilerine
bugiinden baslanarak isletme i¢ci ve dist ile ilgili birtakim sorular
yoneltmektedirler.
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Stratejik inovasyon acgisindan Onemli diger bir konuda “stratejik
inovasyon sarmali” dir. Bu sarmal; iiretme, kavramlagtirma, en iyileme,
uygulama ve elde tutma asamalarindan olusmaktadir (Sekil 4.5) , (Abraham ve
Knight, 2001:24).

6 Organizasyonlar Arasi

Organizasyon
Grup
Bireysel
Elde Tutma Ut
Uygulama . Kavramlagtirma
Eniyileme

Kaynak: (Abraham, 2001:24)

Sekil 4.5. Stratejik inovasyon Sarmah

Bu asamalardan “lretme”, yeni fikirler edinme, ortiik bilgi ve
deneyimlerin paylagimi; “kavramlastirma”, fikirleri bir araya getirme, Ortiik
bilgiden agik bilgiye gitme, yeni kavramlar yaratma; “eniyileme”, acik fikirler
ile acik kavramlari karsilastirma, en iyi cevab1 bulma; “uygulama”, projeleri test
etme ve olusturma, performans iyilestirme i¢in yeni bilgi ve deneyimler yaratma;
“elde tutma”, acik bilgi ve deneyimlerin toplanmasi, kodlanmas1 ve paylasimi
ve oOrtiik bilgi ve deneyimlerin tanimlanmasi seklinde ifade edilmektedir.

Artan rekabet ve degisimin hiz1 stratejik inovasyonun bir siire¢ olarak ele
alinmasint gerekli kilmistir. Stratejik inovasyon siireci (Hancioglu ve
Yesilaydin, 2016:112) ¢alismasinda, dort adimdan olusan bir dongii seklindedir
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1.Stratejiyi Gorsellestirme
-Strateji tuvali
-Stratejik inovasyonprofili
-Stratejiyi tanimlama,-Genel gergeveyi olugturma
) -Stratejiyi tartigmak
-Inovasyon igin ilging alanlar1 tanimlama

4, Fikirleri Uygulama q 2, Fikir Uretme
-Sinirlar: irdelemek -Miimkiin oldugu kadar
-Degisim i¢in ihtiyaglari Stratejik ¢ok fikir iiretme
agiklama i -I¢ ve dig kaynaklar:
-ilgilenim I“gzg:’“ » kullanma
-lletigim ) -Goriiglerin cesitliligini
-Ogrenme ve unutma = dahil etme
-Aciliyet Duygusu

3. Fikirleri Degerlendirme
-Yapisal yaklagim kullanma
-Stratejik deneme

Kaynak: (Hancioglu ve Yesilaydin, 2016:115)

Sekil 4.6. Stratejik Inovasyon Siireci

Dongiiniin ilk adimi stratejinin gorsellestirilmesi yani mevcut stratejiyi
tanima ve goriinlir hale getirme asamasidir. Bu adimi sirasiyla yeni fikirler
uretme, yeni fikirleri test etme ve degerlendirme ve bu fikirleri uygulama
adimlar1 takip eder. Son adimdan sonra yeniden ilk adim olan stratejinin
gorsellestirilmesi agamasina doniilmektedir.

Johnston ve Bate (2003)’e gore; stratejik inovasyon siireci bazi hususlari
icermektedir. Bunlar; yaraticilik, pazar odaklilik, gelecek yonelimi, yarin igin
bugiinden hazirlanmak, bilgiye deger kazandirmak, kesfedici olmak, yeni
firsatlar saglamak, yeni deger yaratmak, yeni bir ig modeli yaratmak, isbirlik¢i
olmak, farkli goriis ve diisiincelere agik olmak, 6rgiit misyon ve vizyonuna sahip
olmak, disa doniik olmak gibi faktorlerdir. Bu faktorler isletme calisanlar1 ve
yoneticileri tarafindan uygulanip hayata gecirilebilirse basariya ulasilabilir
(Demirel ve Segkin, 2008:189-202).

69



4.9. INOVASYON YONETIMi

Drucker, inovasyon yonetimi kavramini “isletmelerin i¢ ve dis ¢cevredeki
degisimlere uyum saglayabilmek icin diizensiz ve karmasik yapinin yani sira
yonetimsel ¢alismalarini harekete gegirerek inovasyonu bir siire¢ igerisinde
kontrol altinda gergeklestirme faaliyetleri” olarak tanimlamaktadir. Inovasyon
ifadesi tek basmna kullanildigi zaman, siireci ifade edebilir, ama inovasyon
yonetimi olarak kullanildiginda inovasyonun uygulamada kontrol edilebilmesi
ve yonetilmesini de ifade eder (Drucker, 2003:120).

Firmalarin inovasyon yeteneklerini ve performanslarini belirleyen
politikalarin etkinligi, bu politikalarin yonetimiyle dogrudan iliskilidir.
Yonetim, diger tlim politika alanlarinda oldugu gibi, inovasyon politikasinda da,
tasarlama ve uygulamada seffaflik ve acikligy; ilgili tiim aktorlerin katilimlarim
ve sorumluluk tistlenmelerini ifade eder (Elgi, 2006:77-80).

Etkin bir yonetim, eksiksiz bir kurumsal yapilanmayi; basarili bir
uygulamay1 (hedeflerin belirlenmesi, 6nceliklendirme, uygulamanin izlenmesi,
degerlendirilmesi ve etkinin Olglilmesi); kurumlararasi koordinasyon ve
entegrasyonu, ilgili aktdrlerin katilimini ve farkli diizeylerdeki politikalarin
(ulusal, bolgesel, yerel) yatay (6rnegin bakanliklar arasi) ve dikey (6rnegin
bakanliklar ve politika uygulayic1 kuruluslar arasinda) koordinasyonunu
gerektirir. Inovasyon politikasinin, sanayi, ¢evre, KOBI, bilim ve teknoloji,
egitim, saglik, bilisim politikalar1 gibi pek ¢ok politikayla entegre olmasindan
dolay1 koordinasyon konusu 6zellikle 6nemlidir.

Izleme ve degerlendirme mekanizmalari, tiim gelismis iilkelerde ve
inovasyonu kalkinmanin itici giicli haline getirmis gelismekte olan iilkelerde
inovasyon yonetim sisteminin ayrilmaz birer parcasidir.

Bu amagla, diger iilkelerin politikalariyla kiyaslamalarin yapilmasi, iyi
uygulama Orneklerinin belirlenip uyarlanmasi, izleme ve degerlendirme
sonuglarinin kamuoyuyla paylagilmasi, tartisilmasi ve kullanilmasi gerekir.

4.10. INOVASYON VE REKABET iLiSKiSi

Gegmise nazaran iilkelerin birbirleriyle daha fazla etkilesim iginde
bulundugu, isletmelerin yalnizca ulusal pazarda faaliyet gostermeyip, diinya
pazarina agildig1 bir siire¢ olan kiiresellesme ve kiiresellesme ile beraber artan
yogun rekabet ortami1 bir¢cok degisimi de beraberinde getirmektedir. Degisen ve
gelisen gilinliimiiz diinyasinda Orgiitler ve toplumlar arasinda yasanan rekabette
birbirine istiinliikk saglayabilmenin en saglikli ve siirekli yolu inovasyondur
(Yalginkaya, 2010:382).
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Rekabete dayali bir ortamda strateji, oncelikle inovasyonu, ilerlemeyi
hedef alarak isletmenin ¢evreyle uyumunu saglayacak degisiklikleri kontrol
altina alan bir yonetimsel aragtir (Budak, 1998:132).

Firmalar arasindaki rekabet, iirlin ve hizmetlerde en yliksek kalitenin ve
en uygun fiyatin belirlenmesindeki ana unsurdur. Rekabet yariginda 6nde olmak
isteyen firmalar, farkli olmak, tercih edilen olmak ve pazarda ilk ve en iyi olmak
i¢in miicadele ederler. Stirekli olarak karliliklarini ve tliretkenliklerini artirmanin
yollarim1 ararlar. Miisterilerin daha 6nce karsilanmayan isteklerini belirleyip,
bunlara cevap veren iiriin ve hizmetler gelistirirler. Bu nedenle iilkedeki rekabet
politikalarinin ve uygulamalariin firmalarin bu faaliyetlerini tesvik edecek
nitelikte olmasi; pazarin rekabet¢i yapisini engellemeyip desteklemesi sarttir
(El¢i, 2006:119).

Bir iilkede inovasyonun uygun ortam bulabilmesi i¢in tekellerle
miicadele edilmesi; pazarlarin agilmasi ve serbestlesmesi; koruma altindaki
sektorlerin deregiilasyonu gerekir. Ayrica, teknoloji transferinin ve patent
kullaniminin rekabeti bozmadan yapilmasi konusunda da gerekli onlemler
alinmig olmalidir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmelerinde
inovasyonun ve stratejik diislinmenin dnemi oldukga biiyiiktiir. Bir isletmenin
inovasyona dayali faaliyetlerde bulunabilmesi i¢in radikal doniisiim ihtiyacinin
farkinda olmasi, kendisine ilham veren amaclar olusturmasi, inovatif fikirlere ve
degisimlere kars1 acik olmasi, inovasyonel isletme yapisina ve kurum kiiltiiriine
sahip olmasi, inovatif denemeler yapmasi, calisanlarini yenilik¢i ve yaratic
olmalar1 konusunda cesaretlendirmesi ve tesvik etmesi gerekmektedir (Wood,
2007:24-27).

Kiran kirana rekabetin oldugu giiniimiiz isletmelerinde, inovasyon
sayesinde isletmeler bu rekabetten fayda saglamaktadir. Dolayisiyla inovasyon,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaklarindan bir tanesi olarak ele almabilir,
c¢linkii inovasyon yoluyla isletmeler degisimlere daha kolay uyum
saglamaktadirlar (Morris, 2013:5).

21. ylzyihn iktisadi, siyasi ve askeri dinamiklerine bakildiginda,
rekabetin yeni paradigmasinin inovasyona dayali oldugu (Esen ve Cetin,
2012:80); rekabet giiciinii belirleyen temel faktorlerin ise aragtirma-gelistirme
faaliyetleri ve inovasyon kaynakli siirdiiriilebilir verimlilik artigi. (Zerenler ve
digerleri, 2007:656) ile iliskili bulundugu goriilmektedir.

Isletmeler icin &nemli bir rekabet araci olarak ele alinan inovasyon;
verimliligi ve karlilig1 artirmakta, yeni pazarlara girilmesini ve mevcut pazarin
biiyiitiilmesini saglamaktadir.
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Bir iilkenin rekabet politikasinin inovasyon tizerindeki en biiyiik etkisi,
yeni gelistirilen teknolojilerin ve Ar-Ge sonuglarinin ticarilestirilmesi ve
yayginlagtirilmas1 agamalarinda ortaya cikar. Ar-Ge sonuclarina ait fikri
haklarin degeri ve sahibi de bu noktada belirlenir. Ticarilestirme secenekleri
arasinda yer alan lisans verme ve alma, ortakliklar kurma, sirket birlesmeleri gibi
konular dogrudan rekabet politikalari ile iligkilidir (Elgi, 2006:120-121).

Ancak kiiresel ekonominin dayattigi kurallar, isletmelerin rekabet
kosullarinda yasamlarini stirdiirebilmeleri i¢in ya yenilikleri bizzat kendileri
tarafindan gelistirmelerini ya da var olan yenilikleri yakindan takip ederek,
uygun bir bi¢imde kendilerine adapte etmelerini zorunlu kilmaktadir (Giiles ve
Biilbiil, 2004:115).

Isletmeler artan tiiketici ihtiyaclarina yamit verebilmek, pazardaki
konumlarim1 giiclendirmek, pazar paylarini arttirmak planladiklart satis
hedeflerini tutturmak, siirdiiriilebilir gelisimi yakalayabilmek i¢in yeni iiriinler
gelistirmek ve yenilik¢iligi karli bir bicimde ticarilestirmek zorundadir
(Giilgubuk, 2014:207).

Farkli olan1 bulmak ve miisterilere uygun bigimde sunmak rekabet
avantaj1 saglayan bir durumdur. Dolayisi ile yenilik¢ilik (inovasyon) rekabet
avantaji saglamak ic¢in giinimiizde en Onemli araglardan bir tanesidir.
Gliniimiizde igletmelerin pazarlari kendi faaliyet gosterdikleri il, lilke sinirlarini
asmistir. Ozellikle internet ve bilgi teknolojilerinin de devreye girmesi ile pazar
sinirlart artik tiim diinya olarak gosterilmektedir. Klasik anlayista pazar
isletmenin faaliyet gosterdigi cografya ve {irlin gamu ile sinirlidir, ancak internet
ve bilgi teknolojileri gerek cografi gerekse iiriin ¢esitliligi anlaminda sinirsiz
secenekler sundugundan rekabetin nereden ve nasil ortaya cikacagi belli
degildir. Pazar siirlarinin bu derece biliyiimiis olmasi hatta sinirsiz hale gelmis
olmasi, isletmeler i¢in bir firsattir, ancak ayn1 zamanda rekabet etmeleri gereken
firmalarin artik sadece yerel olanlar degil diinyanin herhangi bir yerinde
konuslanmis olan birgok firma olmasi da es dereceli bir tehdittir.

Etkili inovasyon yonetiminde kritik basar1 faktorleri strateji ve liderliktir.
Yine ayni sekilde etkin bir stratejisi olmayan bir isletmenin inovasyon
yonetiminin gerekli adimlarini gergeklestirmesi miimkiin degildir. (Cormican ve
O’sullgvan, 2004:819).

Inovasyonlar neden olduklar1 teknolojik gelismeler ile isletmeleri daha
rekabet edebilir hale getirmekte; bu sayede ekonomik gelismeye de katkida
bulunmaktadirlar. (Rutten ve Boekema, 2007:1834).

Tiim bunlar, isletmelerin rekabet giiciiniin artmasini saglayacak faktorler
olarak sektorii ve biiyiikliigii ne olursa olsun tiim isletmelerin inovasyona
yonelmesini kaginilmaz kilmaktadir.
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4.11. INOVASYON VE REKABET USTUNLUGU iLiSKiSi

Inovasyonla rekabet giicii kazanmak icin bir iilkede uygun ortamin
olugmasi, inovasyon ekonomisine ge¢isin saglanmasi gerekir. Bunun i¢in egitim
sisteminden vergilendirmeye, yatirim ortamindan kamu satin alimlarina kadar
pek ¢ok alanda inovasyonu destekleyici iyilestirmeler yapilmalidir (Elgi,
2006:97-122).

Iyi isleyen finans, is ve iiriin piyasalari, firmalarin kurulmasi ve biiyiimesi
icin en elverisli sartlar1 saglayan diizenleme ve uygulamalar, ekonominin
uluslararasi ticarete ve yabanci dogrudan yatirnrma acgikligi gibi  ‘gerceve
kosullar’, {lkedeki inovasyon firsat ve tesviklerinin diizeyini ve kalitesini;
dolayisiyla iilkenin inovasyon performansini belirler.

Kiiresellesmenin yarattig1r hiper rekabet kosullari altinda igletmelerin
stratejik rekabet {Ustlinliigli elde etmeleri sadece maliyet ve fiyata baglh
olmamaktadir. Pazarin ihtiyaclarina yanit verme hizi, kisalan iiriin yasam
egrileri, iirlin ve hizmetin artan kalitesi, tasarim, yeni iirlin ve hizmetlerin
gelistirilmesi, miisteri isteklerine gore {irlin ve hizmet iiretimi, yeni yonetim ve
organizasyon modelleri gibi pek cok faktdr igletmelerin inovasyona yonelmesini
zorunlu kilmaktadir. Isletmeler artan tiiketici ihtiyaclarina yanit verebilmek,
pazardaki konumlarin1 giiclendirmek, pazar paylarmi arttirmak, planladiklart
satig hedeflerini tutturmak, siirdiiriilebilir gelisimi yakalayabilmek icin yeni
tiriinler gelistirmek ve yenilikgiligi karli bir bigimde ticarilestirmek zorundadir
(Glilgubuk, 2014:207-223).

Isletmelerin kurumsal stratejilerinin énemli bir parcasini olusturan ve
stirekliligi saglayan bir faaliyet olan inovasyon ise sektorii ve biiyiikliigii ne
olursa olsun, bir isletmenin rekabet giiciinii artirmasi ve yasamini siirdiirebilmesi
acisindan son derece 6nemlidir. Inovasyon yapan isletmeler iiretkenliklerini
artirarak hizli bliylime imkani1 yakalamakta, bununla birlikte yiiksek nitelikli
istthdam olanag1 yaratmakta; i¢c ve dis pazarlarda daha giiclii bir konuma
gelmektedirler.

[novasyonun toplumsal ve ekonomik fayda yaratabilmesi igin ticari
anlam kazanmasi gerekmektedir. Diger bir ifade ile yapilacak yatirnmlarin geri
doniisiimiinlin ~ saglanmast ve performansinin artirilabilmesi etkili  bir
ticarilestirme siirecinin uygulanmasiyla miimkiin olacaktir. Inovasyonun
ticarilestirilmesi ic¢in etkili pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi ve bunu
destekleyecek yenilik¢i Orgiit yapisinin kurulmasi gerekmektedir. Burada en
onemli unsur bireysel, toplumsal ve oOrgiitsel baglamda mevcutlardan ve
alternatiflerden farkli bazi degerlerin sunulmasidir. Bu degerler sadece iiriiniin
temel Ozelliklerinde degil fiyati, kalitesi, sunum sekli ve markas1 gibi bir¢ok
farkli alanlarda gergeklestirilir (Ercis ve Can, 2013:95-122; Kim ve digerleri.,
2011:1189-1194). Diger bir ifadeyle inovasyonun degeri onun topluma ve
ekonomiye katma degerinde yatmaktadir (Goswami ve Mathew, 2005:371).
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Bir iilkenin inovasyon performansin1 etkileyen faktorlerin basinda
makroekonomik ortam gelir. Mikroekonomik diizeyde, yani firma diizeyinde,
tiretkenligin ve rekabet giliciiniin artmasi i¢in sagliklt bir makroekonomik
yapinin ve politikalarin varligi sarttir. Bu, dogal olarak, diisiikk ve sabit bir
enflasyon seviyesini, diisiik faiz oranlarini, kamu bor¢larinda azalmayi, gergek¢i
ve istikrarli doviz kurlarinin varhigim1 ve mali disiplini gerektirir. Ayrica,
deregiilasyon, sermayenin serbest dolasimi, rekabetci piyasalarin olusturulmasi,
acik ticaret politikalari, destekleyici ve tesvik edici bir yabanci yatirim politikasi
da bu sistemin tamamlayicisidir.

Inovasyona dayali bir ekonomide ana kaynak ve sermaye beyin giiciidiir.
Bilgiyi en iyi kullanan firmalar, en nitelikli insan kaynagina gereksinim duyar
ve en fazla istihdami yaratirlar. Bu nedenle, egitim ve insan kaynaklarina yatirim
biiyiik 6nem tagir.

Diger yandan, herhangi bir kiime veya agyapi olmadan firmalarin
birbirleriyle, veya liniversite ve aragtirma kurumlariyla yaptiklari igbirlikleri de
inovasyon i¢in biliylik 6nem tasir. Bu tarz isbirliklerini harekete gegirecek
tesvikler, 0rnegin akademik basar1 ve terfi i¢in 6zel sektor ile birlikte yiiriitiilen
Ar-Ge calismalarinin esas alinmasi, {ilkenin inovasyon performasimnin
artirllmasina biiyiik katki saglar.

Bir iilkenin veya bdolgenin inovasyon sistemini olusturan aktorler
arasindaki igbirligi kadar bu aktorlerin uluslararasi diizeydeki isbirlikleri de
inovasyon agisindan dnemlidir. Ulkeler boylelikle kiiresel inovasyon sisteminin
bir parcasi haline gelip rekabet gii¢lerini artirma yolunda biiyiik kazanimlar elde
ederler.

Uzerinde durulmasi gereken diger dnemli bir konu, fikri haklarin
degerinin belirlenmesi konusudur. Bu haklar, patent, marka, telif hakki, tasarim
gibi belli bir sekil almigsa degerlendirme isleminin bir zorlugu yoktur. Ancak,
firmanin beyin giiciinde, yani ¢alisanlarinda toplanmis olan bilgiler, yetenekler,
beceriler, egitim sistemleri ve yontemleri, tasarimlar, teknik siiregler, dagitim
aglar1 gibi elle tutulamayan diger 6nemli varliklarin degerlendirilmesi gii¢ bir
istir. Bir firmanin degerini ve rekabet giiclinii dogrudan ilgilendiren bu konuda
da farkindalik yaratilmasi ve kabul goéren, basarisi kanitlamis uygulamalarin
iilke ve firma sartlarina uyarlanmasinin tesvik edilmesi 6nemlidir.

Yasanan bu gelismeler sonucunda iilkelerin rekabet giiciinii inceleyen ve
rekabet giiciinlin arttirllmasi konusuna yogunlasan arastirmalara gore; Farkli
kriterleri (pazar payi, dis Odemeler bilangosu, iretim, istihdam, ekonomi
Ozgiirliik, insani gelisme vb. ) temel alan bu ¢alismalarin birlestikleri ortak nokta
rekabet giiciiniin arttirilmas1 sonucunda, {iilkedeki yasam standartlarinin,
vatandaglarin reel gelirlerinin ve refahlarinin artisinin saglanmasi gerektigidir
(Civi ve digerleri, 2008:1-22).
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5.BOLUM
SONUC
5.1. OZET

Bu arastirmada; stratejik yonetim ve inovasyon faaliyetlerinin , Rekabet
iistiinlligiine etkisi incelenmistir.

Inovasyon faaliyetleri ve stratejik yonetim skorlar1 bagimsiz degiskenler
, Rekabet Ustiinliigii ise bagiml1 degiskendir. Bagimsiz degiskenler bagimli
degiskendeki degisimin yaklasik % 63.6 ‘sin1 agiklar.

Bu arasgtirmadan ¢ikarilan genel sonug, hipotezlerimize bakildiginda
inovasyon faaliyetleri ile rekabet iistiinliigli ve stratejik yonetim ile Rekabet
listiinliigii arasinda pozitif yonde anlaml bir iliski vardir. Inovasyon faaliyeti
uygulayan ve stratejik yonetim diislincesine sahip olan isletmeler Rekabet
iistiinliigii elde etmede rakiplerinden onde olurlar. Bu arastirmada sonucunda
Hipotezlerimizden H1 ve H2 Kabul edilmistir.

H1 :sletmenin stratejik yonetim skoru ile rekabet iistiinliigii elde etme
skoru arasinda iligki vardir.

H2 :Isletmenin inovasyon faaliyetleri skoru ile rekabet iistiinliigii elde
etme skoru arasinda iliski vardir.

5.2. CALISMANIN LITERATURE KATKISI

Literatiir ¢alismalar1 sirasinda konu ile ilgili s6z konusu tim
degiskenlerin etkisini ortaya koyan ¢ok kapsamli bir arastirmaya
rastlanmamistir. Bu agidan aragtirmanin literatiire kuramsal ve uygulamada katk1
yapmas1 beklenmektedir.

Aragtirmanin kuramsal katkisi, stratejik yonetim uygulamalarinin ve
Inovasyon faaliyetlerinin rekabet {istiinliigii saglama etkisinin biitiinciil bir
modelde incelenmesi, ve bu alandaki boslugu doldurmasidir. Arastirmanin
uygulamadaki katkis1 ise, Inovasyon faaliyetlerinin ve Stratejik yonetim
uygulamalarinin Rekabet tstiinliigline etkisinin Tiirkiye’de ilk kez test edilmis
olmasidir.
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5.3. ARASTIRMANIN DEGiSKENLERi VE MODELI{

Bu arastirmada, Stratejik yonetim ve Inovasyon ile rekabet {istiinliigii
arasindaki iliski incelenecek ve degiskenler ile hipotezlerimiz agiklanacaktir.

Arastirmanin bagimli degiskeni Rekabet istiinliigiidiir. Arastirmanin
bagimsiz degiskenleri inovasyon faaliyetleri ve stratejik yonetim uygulamalari
skorlaridir. Rekabet iistiinliigiinii elde etmek igin Stratejik yonetim uygulamalari
ve Inovasyon faaliyetleri yapma ve uygulama kiiltiiriine sahip olan isletmeler
Rekabet iistlinliigi elde edeceklerdir. Bu aragtirmada Staretjik yonetim ve
inovasyon bagimsiz degiskenlerinin , bagimli degisken olan Rekabet
iistiinliigiine etkisi incelenmistir.

Arastirmanin Teorik Modeli

BAGIMSIZ DEGISKENLER BAGIMLI DEGiISKEN
I ( Stratejik Yonetim
Uygulamalar
- Y,

Rekabet Ustiinliigii

inovasyon Faaliyetleri

- J

Sekil 5.1. Arastirmanin Teorik modeli

Bagimsiz Degiskenler:

% Stratejik Yonetim Skoru
< Inovasyon faaliyetleri Skoru

Bagimh Degiskenler:

% Rekabet Ustiinliigii elde etme Skoru
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5.4. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Hilo : Isletmenin stratejik yonetim skoru ile rekabet iistiinliigii elde etme skoru
arasinda iliski yoktur.

H1 : Isletmenin stratejik yonetim skoru ile rekabet iistiinliigii elde etme skoru
arasinda iliski vardir.

H20 : Isletmenin inovasyon faaliyetleri skoru ile rekabet iistiinliigii elde etme
skoru arasinda iliski yoktur.

H2 : Isletmenin inovasyon faaliyetleri skoru ile rekabet iistiinliigii elde etme
skoru arasinda iliski vardir.

5.5. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE VERI TOPLAMA TEKNIGIi

Inovasyon ve stratejik yonetim bagimsiz degiskenleri ile bagiml
degisken olan rekabet lstlnliigli arasindaki iliskiyi agiklamak iizere alan
calismasi kapsaminda Istanbul ikitelli organize sanayi bolgesi iginde KOBI diye
bilen kiigiik ve orta boy isletmelere anket yontemi ile inovasyon , strateji ve
rekabet konular1 olarak hazirlanmis sorular sorulmustur. Ayrica demografik
sorular da yoneltilmistir. bu calismada kullanilan anket formunun
hazirlanmasinda (Mairesse ve Mohnon, 2007) Anket sorular1 5°li likert tipinde
hazirlanmistir (1= Kesinlikle ayni fikirde degilim, 5= Kaesinlikle ayni
fikirdeyim). Anket toplam 130 kobiye dagitilmig sadece 110 tanesinden doniis
yapilmistir. Anket goriismeleri 2017 ocak - subat aylarinda olmak tizere iki aylik
bir siire i¢inde gergeklestirilmistir.

5.6. ARASTIRMANIN BULGULARI
5.6.1. Ana Kiitle Ve Orneklem

Bu arastirma da Ana Kiitle Tiirkiye de Istanbul Ikitelli organize sanayi
bolgesinde ki 110 kobi isletmesinde iist yonetim kademelerinde gorev alan
(patron yada yonetici ) ve sirketin yonetim kademesinde kararlar1 veren Ust
Diizey Yoneticilerden olugmaktadir.
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5.6.2. Arastirmanin Bulgulari
Ankete katilan yoneticilerin % 15.45’1 bayan ve % 84,55°1 erkektir.

Yoneticilerin yas dagilimi incelendiginde % 41,82°lik bir oranla 31-40
yas grubunun ilk sirada yer aldig1 gériilmektedir. Ikinci sirada % 25,46 oranla
41-50 yas grubu , ti¢lincii sirada % 21,82’lik oranla 21-30 yas grubu ve dordiincii
sirada 51 ve tlizeri % 10,10 oranla yer almaktadir.

Katilimcilarin % 26.36 si bekar, % 73.64° i ise evlidir.

Ankete katilan yoneticilerin % 25.45’1 orta 6gretim, % 43.63’1 On lisans,
% 29.09u lisans ve % 0.018°1 Yiiksek lisans diizeyinde egitime sahiptir.

Ankete katilanlarin kag¢ yildir calistiklarina yonelik sorularda % 35,5 3-5
yil , ikinci sirada % 30 ile 10 y1l ve iizeri ¢alisanlar tiglincii sirada % 24,5 ile 5-
10 yil aras1 ¢alisanlar ve son olarak % 10 ile 1-3 yil aras1 galisanlar oldugu
goriilmektedir.

Ankete katilanlarin sektorel dagilimlarina bakildiginda ilk sirada % 34,5
ile otomotiv sektortii , ikinci sirada % 24,5 ile Tekstil sektorii , tigiincii sirada ise
% 23 ile Hizmet sektorii izlemekte ve 4. Sirada % 12 ile yan sanayi mamul
tireten isletmeler gelmektedir. Bu isletmeleri % 3,6 ile kimya ve % 1,9 ile deri
sektorleri izlemektedir.

Assagidaki  Tabloda Ankete katilanlarin Demografik 6zellikleri
verilmistir. (Tablo 4.1).
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Tablo 5.1. Demografik Ozellikler

YAS SAYI YUZDE
21-30 24 % 21.82
31-40 46 % 41.82
41-51 28 % 25,46
51 VE UZERI 12 % 10,10
CINSIYET
KADIN 17 % 15,45
ERKEK 93 % 84,55
MEDENI DURUM 110 % 100
EVLI 81 % 73,64
BEKAR 29 % 26,36
EGITIM SEVIYESI
ORTA OGRETIM 28 % 25.5
ONLISANS 48 % 43,7
UNIVERSITE 32 % 29,1
YUKSEK LISANS 2 % 1,7
CALISMA YILI
1-3 YIL 11 % 10
3-5YIL 39 % 35.5
5-10 YIL 27 % 24.5
10 YIL VE UZERI 33 % 30
SEKTOREL
DAGILIM
TEKSTIL 27 % 24,5
OTOMOTIV 38 % 34.5
KIMYA 4 % 3,6
DERI 2 % 1,9
YAN SANAYI 14 % 12.5
HIZMET 25 % 23
110

5.6.2.1. Verilerin Normallik Analizi

Gozlem sayist 29’ dan biiyiik oldugu i¢in, verilerin normallik testin de
Kolmogrov - Simirnov test degerine bakilir. Bu test icin sifir ve karsit hipotezi
asagidaki sekilde olacaktir.
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Tablo 5.2. Verilerin Normallik Tablosu

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.

RekabetUstiinligii ,078 110 ,095 ,970 110 ,014
StratejikYonetim ,067 110 ,200" ,978 110 ,071
inovasyon ,080 110 ,077 ,978 110 ,072

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Hlo : Isletmenin stratejik yonetim skoru ile rekabet iistiinliigii elde etme skoru
arasinda iliski yoktur.

H1 :Isletmenin stratejik yonetim skoru ile rekabet iistiinliigii elde etme skoru
arasinda iliski vardir.

H2o0 : Isletmenin inovasyon faaliyetleri skoru ile rekabet iistiinliigii elde etme
skoru arasinda iliski yoktur.

H2 : Isletmenin inovasyon faaliyetleri skoru ile rekabet {istiinliigii elde etme
skoru arasinda iligki vardir.

%S5 anlamlilik diizeyine gore verilerin sig. Degeri (0,200) p>0.05 ten
biiyiikk oldugu icin H1 hipotezi kabul edilir ve verilerin normal dagildigi
soylenebilir.

%>5 anlamlilik diizeyine gore verilerin sig. Degeri (0,077) p>0.05 ten
biiyiikk oldugu i¢in H2 hipotezi kabul edilir ve verilerin normal dagildigi
sOylenebilir.
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5.6.2.2. Gozlenen Degiskenler Arasi Korelasyon

Tablo 5.3. Stratejik Yonetim Ve Rekabet Ustiinliigii Korelasyon
Analizi

Correlations

RekabetUstiinligi | StratejikYénetim
Pearson Correlation 1 797"
RekabetUstinligli  Sig. (2-tailed) ,000
N 110 110
Pearson Correlation 797" 1

StratejikYonetim Sig. (2-tailed) ,000
N 110 110

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Stratejik Yonetim Ile rekabet {istiinliigii arasinda (% 0.797) oraninda
Korelasyon hesaplanmistir. [r(110)=0,797; p<1]. Bu oran ile Stratejik yonetim
ve rekabet iistiinliigii aralasinda pozitif yonde yiiksek ve anlamli bir iliski oldugu
goziikmektedir.

Tablo 5.4. Inovasyon Ve Rekabet Ustiinliigii Korelasyon Analizi

Correlations
RekabetUstiinliigii | inovasyon
Pearson 1 7197
Correlation
RekabetUstinligt ]
Sig. (2-tailed) ,000
N 110 110
Pearson ,719™ 1
Correlation
inovasyon . .
Sig. (2-tailed) ,000
N 110 110
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Inovasyon Ile rekabet {istiinliigii arasinda (%719) oraninda Korelasyon
hesaplanmistir. [r(110)=0,719; p<1]. Bu oranlar Aralarindaki pozitif yonde
yiiksek ve anlamli bir iligki oldugunu gostermektedir.

Bu sonuglar, aragtirmanin dogrudan etkilerine iliskin olarak kurulmus
olan hipotezlerin (H1-H2) dogrulandigina iliskin kanitlar olarak sunulmaktadir.
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5.6.2.3. One Sample Test

Tablo 5.5. inovasyon Faaliyetleri icin One Sample T Testi

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation Std. Error

Mean

inovasyon 110 59,01 6,053 577

One-Sample Test

Test Value =0

t df Sig. (2- Mean 95% Confidence
tailed) | Difference Interval of the
Difference

Lower Upper

inovasyon |} 102,254 109 ,000 59,009 57,87 60,15

Inovasyon igin test degerimiz 59¢ dur. Test sonucunda sig degeri (,000)
%S5 ten kii¢iik oldugu ve test degeri ile 6rnek grubun ortalamasi arasinda bir fark
olmadig1 goriilmistiir. [ t(109)= 102,254; p=0,000; p<0,05 ] Yani ortalama
grubu temsil edebilir.

Tablo 5.6. Stratejik Yonetim icin One Sample T Testi

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation Std. Error

Mean

StratejikYonetim 110 58,72 5,895 ,562

One-Sample Test

Test Value =0
t df | Sig. (2- Mean 95% Confidence
tailed) | Difference Interval of the
Difference
Lower Upper
StratejikYénetim | 104,463 | 109 ,000 58,718 57,60 59,83

Stratejik Yonetim igin test degerimiz 58,718 ‘tiir. Test sonucunda sig

degeri (,000) %S5 ten kiigiik oldugu ve test degeri ile 6rnek grubun ortalamasi
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arasinda bir fark olmadig gorilmiistiir. [ t (109)= 104,463; p=0,000; p<0,05]
Yani ortalama grubu temsil edebilir.

Tablo 5.7. Rekabet Ustiinliigii Iicin One Sample T Testi

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation Std. Error

Mean

RekabetUstUnlUgU 110 58,39 6,622 ,631

One-Sample Test

Test Value =0
t df Sig. (2- Mean 95% Confidence
tailed) Difference Interval of the
Difference
Lower Upper
RekabetUstinlugi ] 92,477 109 ,000 58,391 57,14 59,64

Rekabet Ustiinliigii igin test degerimiz 58,39 ¢ dur. Test sonucunda sig
degeri (,000) %5 ten Kiiciik oldugu ve test degeri ile 6rnek grubun ortalamasi
arasinda bir fark olmadig gorilmistiir. [ t (109)= 92,477; p=0,000; p<0,05 ]
Yani ortalama grubu temsil edebilir.

5.6.2.4. Ol¢eklerin Faktor Analizleri ve Giivenilirlikleri

(Calismada olgeklerinin giivenilirliligini belirlemek i¢in Cronbach Alpha
yontemi kullanilmistir. Alfa katsayist anketteki farkli sorularin ayni niteligi
Olcerken birbirlerini ne kadar tamamladiklarini ortaya koyar ve 0 ile 1 arasinda
degerler almaktadir. Deger 1°e yaklastikca giivenilirlik yiikselmektedir (Kalayci,
2006:321). Analizin sonucuna goére inovasyon tiirlerinin giivenilirlik degeri
0,921 bulunmustur. Bu deger kullanilan 6lgegin oldukga giivenilir oldugu
anlamina gelmektedir.
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Tablo 5.8. Giivenilirlik Analizi Sonucu

Reliability Statistics

Cronbach's N of ltems
Alpha

,921 3

Faktor Analizi

Birbirleri ile iliskili degiskenlerin, birbirinden bagimsiz ve anlamli
faktorler haline getirerek siniflandirmak ve ¢oklu dogrusal baglantiy1 ortadan
kaldirmak amaciyla faktor analizi uygulanmustir. {lk olarak veri setinin faktdr
analizine uygun olup olmadigmi degerlendirmek amaciyla KMO degeri ve
Bartlett Kiiresellik testleri yapilmistir.

KMO degeri 6rneklem yeterliligi dlgiitiidiir. Bu oranin 0,5 in {izerinde
olmasi gereklidir ve ne kadar yliksek olursa faktor analizi yapmak o kadar uygun
olmaktadir. Bartlett kiiresellik testinde ise , "korelasyon matrisi birim matristir"
sifir hipotezinin reddedilmesi istenir. Bu sekilde degiskenler arasinda yiliksek

korelasyonlarin oldugu ve veri setinin faktor analizine uygun oldugu sonucuna
varilabilir (Kalayci, 2006:321).

Tablo 5.9. KMO Degeri ve Bartlett Kiiresellik Testi Sonuglar:

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. , 703
Approx. Chi-Square 278,037
Bartlett's Test of Sphericity  df 3
Sig. ,000
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KMO katsayis1 0,703 oldugundan orneklem yeterliliginin miikemmel
oldugu ve veri setinin bu gostergelerle faktor analizine tabi tutulabilecegi
sonucuna varilmaktadir. Tabloya bakildiginda Bartlett testinin p degerinin 0,000
oldugunu ve % 5 6nem seviyesinde sifir hipotezinin reddedildigini gérmekteyiz.
Bu sonug tizerine faktor analizine devam edebiliriz.

Tablo 5.10 Faktor Analizi Tablosu

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared
Loadings
Total % of Cumulative | Total % of Cumulative
Variance % Variance %

1 2,607 86,903 86,903 2,607 86,903 86,903
2 ,296 9,873 96,776
3 ,097 3,224 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Bu sonuca baglh olarak Inovasyon , Stratejik yonetim ve Rekabet
tstiinligi faktor analizleri s6z konusu faktorden birincisi varyansin tek bagina
(% 86,903) ‘unu agikladigini gostermistir.

5.6.2.5. Dogrusal Coklu Regresyon Analizi

Tablo 5.11. Faktorlerin Coklu Regresyon Analizi

Model Summary

Model| R R Adjusted Std. Change Statistics
Square R Error of R F dfl | df2 | Sig. F
Square the Square | Change Change

Estimate Change

1 ,7982 ,636 ,629 4,032 ,636| 93,512 2| 107 ,000

a. Predictors: (Constant), inovasyon, StratejikYonetim

85



Inovasyon faaliyetleri ve stratejik yonetim skorlar1 bagimsiz degiskenler
, Rekabet Ustiinliigii ise bagimli degiskendir. Bagimsiz degiskenler bagimli
degiskendeki degisimin yaklasik % 63,6 ‘sin1 agiklar. Bagimli degisken ile
bagimsiz degiskenler igin kurulacak regresyon modeli istatistiksel olarak
anlamlidir.

Faktor analizi sonrasinda elde ettigimiz faktdr skorlarimi ¢oklu
regresyona tabi tuttugumuzda ve bagimli degiskenimiz olarak rekabet
Uistiinliigiinii aldigimizda, modelin hesaplanan F degerinin 93,512 ve p degerinin
0,000 ile 0,05 ten kii¢iik oldugunu goriiriiz. Dolayistyla modelin biitiin olarak
anlamli oldugu sdylenebilir.

5.7. ARASTIRMANIN KISITLARI

Verilerin sadece Istanbul ikitelli Organize Sanayi Bolgesi ile sinirl
olmasi arastirmanin en 6nemli kisitlarindan birini olusturmaktadir.

5.8. SONUC VE ONERILER

Glinlimiizde i3 yasami1 devamli degismekte ve degisen cevre sartlarina
paralel olarak strateji anlayislar1 da onemli Ol¢iide degismektedir. Stratejik
anlayistaki degisim ise isletmeleri yeni arayislara itmektedir. Kendini degisen bu
sartlara uyduramayan isletmeler rekabet yarisinda geride kalmaktadirlar.

Isletmelerin yeni diinyada degisen cevre sartlarina ve yeni is yapilislarina
bagli olarak yeni stratejik anlayis ortaya koyup rakiplerine goére daha hizl
kavrayan, anlayan ve uygulayan isletmeler olarak one ¢ikmalar1 gerekir.

Inovasyon, tek asamali bir faaliyet degil; aksine, tiim organizasyonu
firsatlar1 yakalayacak ve pazar paymi artiracak sekilde i¢ ve dis faktorlerle
etkileyen karmagik siireglerden olusan faaliyettir. Bu siirecleri, dolayisiyla
inovasyonu basariyla yoneten firmalar {iriin ve hizmetlerini daha iistiin
ozelliklerde gelistirme, liretme ve pazarlama sansina sahiptir (El¢1,2006:170).

Giiniimiizde kiiresel bir kdy olan diinyada sirketlerin yasayabilmesi ve
biiyiiyebilmesi igin pazarda artan rekabet savaslarini kazanmalar1 gerekir.
Bunun i¢in yapilmasi gereken en 6nemli hazirlik iyi bir stratejik diisiince ve
yenilik¢i vizyon ve misyon ortaya koymak; ayni zamanda sirketin tiim
birimlerini kapsayan giiclii bir stratejidir. Sadece sirketimizde degil, yaptigimiz
ve uyguladigimiz her alaninda basarili olabilmek igin etkili bir strateji
gelistirmemiz gerekir.

Sirketinizde uyguladiginiz strateji, sirketinizin rekabet avantajinin
kaynaginin ne oldugu, rakiplerden hangi alanlarda iistiin oldugunuzu ve bu
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iistlinliiklerden elde edilen rekabet avantajini koruyabilmek i¢in pazarda nasil
davranmaniz gerektigi ve stratejik uygulamalarinizin neler oldugu ve ise yarayip
yaramadig1 sorularina cevap vermelidir.

Sektorii ve biiyiikliigii ne olursa olsun, bir firmanin ayakta kalmasi ve
rekabet giiciinii artirmasi ancak inovasyonla miimkiin. Inovasyon yapan firmalar
tiretkenliklerini artirip hizla biiyiime firsatin1 yakalar; yiiksek nitelikli istthdam
olanaklarin1 yaratir; i¢ ve dis pazarlarda daha gii¢lii bir konuma yerlesirler
(El¢i,2006:162).

Inovasyon ve stratejik yonetim diisiincesi birlikteligi ile olusturulacak
yeni sinerji ile rekabet iistiinliigli elde etmek i¢in yaratici olmali , sirketin
pazarini gelistirmeli , gelecegi tasarlamali, yeni firsatlar1 yakalamali, ve bu
firsatlardan yeni degerler yaratmak, yeni ve iyi tasarlanmig, misyon ve vizyon
ortaya koymak gerekir. Rakiplerin dniine ge¢gmek icin yenilige agik olmak
,elestirel bakmak, giinii takip etmek gibi faktorlerle rekabetgi tstiinliigiin elde
edilmesi ve bu dogrultuda uygun stratejilerin hayata gegirilmesi ile miimkiin
olmaktadir.

Inovasyon kiiltiiriine sahip olan sirketler stratejik yonetim diisiincesi ile
hareket ederek yeni , farkli ve stratejik plan dahilinde hareket ederlerse
rakiplerinden iistiin olarak rekabet diinyasinda savasi kazanabileceklerdir.

Sirketlerin glintimiizde rekabet iistiinliigii elde etmek i¢in yeni arayislara
girmesi gerekiyor. Artik sadece mal ve hizmet liretmek yeterli degil. Kime Neyi-
Nasil sunabiliriz ? , rakiplerimiz Neler yapiyor ?, biz Neredeyiz - Ne yapiyoruz?
sorularina cevap verip; yeni yontem ve tekniklerle yasamlarini siirdiirmeleri
gerekiyor. Bundan sonraki siirecte farkli olmak , yeni buluslar ve yontemler icat
etmek, ilk olmak zorundalar.

Rekabet etmek i¢in yeni pazarlara girmek , buralarda kalici olmak
sirketlerin yasamlar1 i¢in hayati 6nem tasiyor. Eski uygulamalar artik yeterli
degil. inovasyona deger vermeyen, stratejik diisiiniip uygulamayan , zamanin
hizina yetisemeyen isletmeler yok olmak durumundadir.

Isletmeler insanlara acik olmalilar, onlar1 dinlemeli onlarla devamli
etkilesim halinde olmali ve onlarin ne istediklerini iyice anlamalilar. Bu
dogrultuda yeni buluslar yaparak , teknolojiyi kullanarak ve sirketlerinde yeni
stratejik uygulamalar1 haya gecirebilirlerse rekabet {istlinli elde etmek
kaginilmazdir.

Rekabet iistiinliigi saglayan firmalarin en biiylik O6zellikleri insana
yatirim yapan , teknolojiye agirlik veren , Inovasyon yapma ve katma degerli
liriin {iretmeye 6zen gosteren , Universitelerle isbirligi yapan , sosyal medyayi
etkin sekilde kullanan , tiiketici istek ve beklentilerine uygun {iriinler iireten
firmalardir.
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Sonu¢ olarak yonetim kademesinde stratejik yOnetimi ve inovasyon
gelistirme kiiltliriine sahip olan isletmeler rekabet iistiinliigli elde edeceklerdir ve
rakiplerinden bir adim 6nde olacak ve yasamlarini siirdiirebileceklerdir.
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EK1

T.C.
ISTANBUL AREL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU ISLETME ANABILIM DALI

ISLETME YONETIMI YUKSEK LISANS PROGRAMI

Elinizdeki bu form Istanbul Arel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Anabilim Dali, Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans Tezi arastirmasinda
kullanilmak iizere hazirlanmistir. Bu arastirma, Stratejik Yonetim Ve Inovasyon
fle Rekabet Ustiinliigii arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmay1 amaglamaktadir.

Formda yer alan ifadelere vereceginiz cevaplarla cesitli konulara iliskin
goriiglerinizi aktararak bu konularin incelenmesine katkida bulunmus
olacaksiniz. Higbir ifadenin dogru veya yanls cevabi yoktur. Onemli olan
cevabin igtenlikle ve diisiiniilerek verilmesi ve cevaplanmamis madde
birakilmamasidir.

Aragtirma icin isim ve soyadi belirtip belirtmemekte serbestsiniz.
Cevaplamis oldugunuz anketler sadece arastirmaci tarafindan bilimsel amagla
degerlendirilecektir.

Katiliminiz, ilgi ve yardimlariniz i¢in simdiden tesekkiir ediyoruz.

Yiiksek Lisans Tez Danigmani Arastirmaci

Dr. Biilent DEMIR Ozgiir ER
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STRATEJIK YONETIM - INOVASYON - REKABET USTUNLUGU
ANKET FORMU

BIRINCI BOLUM
Yas
Cinsiyet Bayan ( ) | Erkek( )

Medeni Durum | Evli () | Bekar( )

Mezuniyet )
Lise () | OnLisans( ) Lisans () Lisansiistii ( )
Durumu
Mesleki .
. 1-3Yd( )| 3-5Yd( ) 5-10 Yil () | 10 Yl Uzeri ( )
Deneyim
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IKIiNCi BOLUM

Bu boliimde inovasyon yonliiliik goriislerinizi 6grenmek amaciyla ¢esitli

sorular verilmistir. Liitfen bu sorular1 kendi diisiinceleriniz dogrultusunda;

1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Fikrim Yok, 4-

Katihyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum, se¢eneklerinden birini tik ( X)

koyarak cevaplandiriniz.

S
: :
> =4
SORU E | ol
INOVASYON ANKET SORULARI | & £ | x £ 2
NO X =) o = P
2 |z | > s | =
= = £ 2 =
S | |t |E =
‘RERERERE
< = M
1 2 3 4 5
1 Isletmemiz, yeni yontemlerin bulunmasinda
| oldukea yaraticidr.
9 Isletmemiz, siklikla yeni fikirler dener
' ve bunlar1 hayata gecirmeye caligir
3 Isletmemizde, yenilik ¢ok riskli
' goriilmez ve yenilige kars1 konulmaz.
4 Isletmemiz, yeni {iriin/hizmet gelistirme
' konusuna ¢ok énem verir.
Isletmemizde, islerin daha iyi
5. yapilabilmesi i¢in siirekli olarak yeni
yollar aranir
Isletmemizde, yeni {iriin/hizmet
6. gelistirebilmek i¢in yeterli 6lciide
harcama yapilir
7 Yoneticiler, liderlik anlayisiyla hareket
' etmektedir.
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Inovasyon yonetimi isletmemizde

8. stratejik kararlar arasinda
degerlendirilmektedir
Inovasyon yénetimi ¢alismalarinin
9. tamami isletmemiz i¢inde
yiriitilmektedir
Isletmemizdeki yenilik yonetimi
10. caligmalari i¢in gerekli firsatlar
sunulmaktadir
Yenilik yonetimi ¢caligmalar stratejik
11. yonetim faaliyetleri i¢in uygun ortami
yaratmaya katkida bulunmaktadir
12 Ar-Ge faaliyetlerinin isletmenize olasi
' etkileri siirekli takip edilmektedir
13 Isletmenizde Yenilik Yaratma
' calismalar1 var dir
14, Isletmeniz Teknoloji Yenileme yapar
£ Isletmeniz, miisteri memnuniyetini
| stirekli lcer
16 Isletmeniz, miisteri baglilig1 saglamak
' icin ¢aba sarf eder.
17 Isletmenize ait Vizyon Tasarlanmasi
' vardir
18 [sletmenizin yeni {iriin hizmet kalitesi
' yiiksektir
19 Miisteri memnuniyeti ve toplam kalite
' caligmalar1 vardir
20 Isletmenizin yeni iiriin/hizmet gelistirme

de basarilidir
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Isletmenizin ortak amac ve hedefleri

1.
vardir
9 Calisanlarda stratejik yonetim bilinci
' vardir
. Isletmenizin stratejik amaglari nicel ve
| dlciilebilirdir
4 Isletmenizin amaglarina ulasma diizeyi
' yiiksektir
5 Isletme stratejimiz belirlenmeden &nce
' alternatif stratejiler belirlenir
6 Isletmenizde 6rgiite ait kiiltiir degerleri
' vardir.
Isletmenizde alinan stratejik Kararlar,
7. onceden belirlenen kriterlere gore
degerlendirilir
g Isletme stratejimiz belirlenirken
' cevredeki firsat ve tehditler incelenir
9 Isletmedeki her boliime ait Stratejiler
' vardir
10 Isletmenizde 6diillendirme ve
' motivasyon etkinligi vardir
11 Alternatif stratejiler arasindan uygun
' olan strateji segilir
12 Isletmenize ait vizyon tasarlanmasi

vardir
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Isletmenize ait misyon tasarlanmasi

13.
vardir
14. Isletmenize ait stratejik plan vardir
15. Isletmenizde liderlik anlayis yiiksektir
Isletmenize cevresel faktorlerin etkileri
16. ile ilgili sistematik izleme, analiz, tahmin
yapilir
17 Isletmenizde yetki ve sorumluluk
' dagilimi vardir
Isletmenizde geri besleme siirecinin
18. olusturulmasi ve etkin kilinmasi
saglanmigtir
> Isletmenizin organizasyonel yapisi
' secilen stratejiye adapte edilir
20 Isletmenizde Calisanlarin ve

yoneticilerin kalitesi yeterlidir
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Isletmeniz Dis Pazar da Pazar Payim
Arttirmistir

Isletmeniz i¢ Pazar Liderligini

2,
Korumustur

3. Isletmenizin Karlilik oran1 Yiiksektir
4. Isletmeniz Rekabet Giiciinii Arttirmigtir
5 Isetmeniz Maliyeti Verimlilik Dis1

. Faktorler ile Azaltmigtir
6 Isletmeniz Teknolojik agidan rekabet

' giicii yiiksektir
7 Isletmenizin Genel rekabetgilik diizeyi

' yiiksektir
g Isletmeniz Maliyet diisiikliigii

' saglamigtir
9 Isletmenizin tedarikgilerle iliskileri

' yiiksektir
10. Isletmenizin Fiyat belirleme giicii vardir
11. Isletmeniz Pazar1 Cesitlendirme yapiyor
12 Isletmeniz, satis sonras1 hizmeti en iyi

' sekilde vermeye c¢alisir.

13 Isletmenizde Rakiplerin pazar payi

kontrolii yapiliyor
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Isletmenizde Pazardaki rakip sayisi ve
biiyiikliigii takip ediliyor

14.

15 Isletmenizde Endiistrideki teknolojik
' degisim hiz1 takip ediliyor

16 Isletmenizde Ithalat ve Thracat imkanlar1
' takip ediliyor

17. Isletmenizde Maliyet avantajlari vardir

18 Isletmenizde Calisanlarin ve
' yoneticilerin kalitesi yeterlidir

19 Isletmenizin Miisteri nezdinde prestij ve
' imaj1 vardir

o Isletmenizde Calisanlarim bireysel

gelisimlerine imkan saglanmaktadir
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