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ABSTRACT

Today, competitive environment is more dynamic and complex than
20st century. In 218t century, changes in economical, social and technolog-
ical area lead globalization of markets and change of international competi-
tiveness. Therefore businesses find ways of developing effective strategies
and gaining competitive advantage in this competitive area.

To have a competitive advantage for businesses either national or inter-
national area depends on meeting increasing and unlimited customer needs
and desires as different and more economical than their competitors, also
directing needs and desires. "This situations push businesses 1o be faster,
flexible, innovative, creative and global.

OZET

GunUmuzde igletmelerin iginde bulundugu rekabet ortami yirminci yiz-
ylla kiyasla daha dinamik ve daha karmagsiktir. Yasadigimiz ylzyilda ekono-
mik, sosyal ve teknolojik alanda meydana gelen gelismeler pazarlarin kire-
sellesmesine, uluslararasi rekabetin degismesine yol agmistir. Bu nedenle
isletmeler bu rekabet ortaminda etkili stratejiler gelistirmenin ve rekabet Us-
tinlagu elde etmenin yollarini bulmalidirlar.

isletmelerin gerek ulusal gerekse uluslararasi alanda rekabet UstunlGgu
elde etmeleri, tUketicilerin artan ve giderek sinirsizlagan ihtiyac ve isteklerini
rakiplerinden farkli ve ekonomik bir sekilde karsilamalarina, hatta bizzat inti-
yag ve istekleri yonlendirebilmelerine baglidir. Bu durum ise igietmeleri; hiz-
li, esnek, yenilikci, yaratici ve kiresel olmaya zorlamaktadir.
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GiRi$

Bilgi akigini saglikli, dogru ve kapsamii bir sekilde alabilen, bu bilgiyi
dogru ve zamaninda kullanabilen isletmelerin rekabette bir Gstinlik elde et-
tigi caga girmis bulunmaktayiz. Elektronik iletisim, sektorleri doniisime zor-

lamaktadir. Her sektér ve her igletme bugankii is yapma sekillerini radikal
olarak degistirmek zorunda kalacaktir.

Kuresellesmenin sonucu olarak artik kilit kavramlar haline gelen reka-
bet, esneklik ve ylksek kalite standartlari, isletmeleri stratejik ddslnmeye ve
davranmaya zorlamaktadir. Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kal-
mak zorunda olan igletmelerin basarisi sadece yap|, stratejiler ve teknoloji
gibi unsurlara bagl kalmamaktadir. Guntimiizde isletmelerde basari, rakip-
lerden farkli ve 6zgiin bir rekabet yolu bulabilmelerine baghdr,

1. 21. YUZYIL REKABET ORTAMI

Gegmis yillardaki cevre kosullar 21.ytizyildaki ortama gore goreceli ola-
rak daha duragan ve tahmin edilebilir nitelikteydi. O dénemlerde degisim bir
¢ok endUstri dalinda dogrusal olarak algilanabiliyordu. Baslica rakipler ge-
nellikle kiresel olanlar degil yerli olanlardi; érgatler hiyerarsik olarak yapilan-
diriliyordu ve bu yapi segim ve terfi uygulamalari ile destekleniyordu. Gini-
muzde ise; Uranlerin yagam suregleri kisalmakta, veriler artmakta, bu verile-
ri bilgiye dondstiirme ihtiyaci artmakta ve degisimin sekli ve oraninda farkli-
liklar meydana gelmektedir.

Bdyle bir ortamda igletmelerin faaliyetlerini strdirebilmeleri ve rekabet
Ustinltgl elde edebilmeleri stratejilerini yeniden yaratmalarina baghdir.
Hem i¢ hem dig piyasalarda rekabet edebilmek blyuk olgtde stratejilerin
yeniden geligtirimesine bagli olacaktir. Stratejilerin gelistiriimesine iliskin
farkl yaklagimlar vardir. Dinyanin en taninmis strateji diigtintrti olan Micha-
el Porter, strateji olusturmayi daha gok igletmenin rekabet cevresi faktorleri-
nin incelenmesine ve bu incelemenin sonunda uygun stratejilerin belirlen-
mesine dayandirmaktadir.

Porter tarafindan gelistirilen modelde strateji olusturma, “bes unsur'un
analiz edilmesiyle baglar. Bu unsurlar; tedarikgiler, alicilar, piyasaya yeni gi-
renler, ikame Urunler ve rakiplerdir?.

Tedarikgiler: Tedarikgiler, isletmeye hammadde, yari mamul, enerji gibi
her turlt girdiyi temin eden kisi veya érgutleri ifade etmektedir. Satin alanin gu-
cu arttikca maliyetler disecedi, satanin glic arttkga isletmenin maliyeti ve
bagimliligi artacagi igin, tedarikgiler pazarinin oldukga yakindan takip edilme-
si gereklidir. Tedarikgiler bazi kritik kaynaklara sahipse ya da bir tedarikgiyi bi-
rakip digeriyle galismaya baglamanin maliyeti yiiksekse, tedarikgilerin bu
Urdnleri kullanan igletmelerden saglayacag kar oldukga fazla olacaktir?.

1 Michael E. Porter, On Competition (Boston: Harvard Business School Publishing,

1998), 5.22.

2 Amman Kinm, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim (istanbul: Sistem Yayincilik,
1998), s.19.
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Alicilar: isletmelerin karliligini etkileyen ve endUstrinin de yapisini olug-
turan diger bir gu¢ de alicilarin igletmeler Uzerinde ne derecede etkisi oldu-
gunun ortaya konulmasidir. Eger endustride Uretilen drunlerin dnemli bold-
mun( az sayida alici satin aliyorsa, o zaman igletmenin karlihgr énemli 6lgU-
de etkilenecektir.

Piyasaya Yeni Girenler: Bir endustriye yeni girigler; yeni kapasite, pazar
paylasimini kazanma arzusu ve gogunlukla zengin kaynaklar getirmektedir.
Buyik sabit yatinmlar ve yiksek teknik uzmanlik isteyen konularda pazara
girmek kolay degildir. Bu ise daha az rakip demektir. Diger taraftan faaliyet
alanina giriste yapisal ve hukuki engeller bulunabilir. Isletmenin iginde bulun-
dugu sanayi sektérinin ekonomik yapisi (monopol, oligopol ve tam rekabet
sartlar), isletmenin buykligu, talebin sabit olusu, pazarlama kanallarindaki
hakimiyet, isletmeler arasindaki anlagmalar gibi etkenler, piyasaya yeni ra-
kiplerin girmesini zorlastirabilir.

ikame Uriinler: Kaliteli ve disik maliyetli ikame mallarinin rekabeti, islet-
melerin stratejik Ustinliklerini olumsuz sekilde etkilemektedir. Isletmelerin
urettigi Granlerin ikamesi ne denli fazla ise, karliligi da o denli dusik olacak-
tir. ikame Urtinlerin Gretimeye baglanmasiyla endustriye yénelen tehlike ve-
ya riskler analiz edilmelidir.

Rakipler: isletmelerin kendilerine yonelik oldugu kadar, rakiplerini ve on-
larin durumlarindaki degismeleri, strekli ve sistematik bir sekilde inceleme-
leri gereklidir. Bir isletme; rakiplerini, onlarin pazar igindeki faaliyetlerini ve iz-
ledikleri stratejileri takip etmedikge, gelistirecegi strateji eksik sayilir. Rakip-
lerin sayisi ve blytklugu, yonelimi, mal ve hizmetleri, Uretim ¢zellikleri, buyU-
me oran|, rekabet Gstinliikleri ve amaglari, stratejileri ve bunlarda meydana
gelen degisiklikler genel olarak rakiplerin analizi yapilirken g6z éninde bu-
lundurulmas gerekli hususlardir 3.

Strateji, belirlenen amaglara ulagmada bu unsurlarin farkl bilegsimlerini
elde etme yollanini arastinr ve bu da rekabet Ustiniigu elde etmeye yardim-
ci olur. Hem isletmenin karlihgini etkileyen hem de endUstrinin yapisini olug-
turan bu unsurlar stratejinin belirlenmesinde buytk éneme sahiptirler. Ornek
olarak, kendi endustri dalinda gugli bir konuma sahip bir isletme bile, potan-
siyel pazarina yeni giriglerle tehdit edildigi zaman, kendisininkinden daha Us-
tun niteliklere sahip veya daha dusuk maliyeti olan bir ikame Urtnle kargi kar-
siya kalirsa rekabet guict azalacaktir. Boyle bir durumda ikame Urinle reka-
bet edebilmek éncelikii stratejik sorun haline gelecektir.

Gunumiz rekabet kogullarinda, isletmelerin Porter'in modelinde varsa-
yildigi gibi bes unsuru analiz ederek stratejileri olusturmalari yeterli degildir.
Elbetteki stratejilerin belirlenmesinde bu faktorler etkili olmaktadir ancak bu
faktorlerin Gzerinde yer alan ve onlar etkileyen diger iki dnemli faktér de géz
ardi edilmemelidir. Kuresellesme ve teknolojik geligim.

3 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve igletme Politikasi (istanbul: Beta Basim Yaynm
Dagitim, 1998), s.192.
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Sekil 1'den de gorilecegi Uzere, bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelisimi
ve endustrilerin kiresellesmesi yeni bir rekabetci ortama zemin hazirlamak-
tadir. Blylk o6lgude belirsiz, dengesiz ve kaotik ¢evrenin hakim oldugu bu
yeni alan; igletmeleri, fiyata, kaliteye ve tUketici ihtiyaclarinin tatminine dnem
vermeye, hem teknoloji hem de yeni Grin ve hizmetlerde yenilige dogru ha-
reket ettirmektedir. Bununla beraber, tim stratejik faaliyetlerin zaman cercge-
vesi de daralmig hale gelmektedir4. Tuketici taleplerinin ve rekabetin artma-
sI igletmelerin rakiplerine cevap vermede hizli olmalarini ve pazara yeni gi-
recek rakiplere kargi hazirlikli olmalarnini gerektirmektedir.

Ayni zamanda bu rekabet ortami endUstri sinirlanni bulanik hale getirmek-
tedir. Rakipleri tanimlamak giderek zorlagirken onlar tam anlamiyla analiz et-
mek de imkansiz hale gelmektedir. Bunun en giizel kanitlanini gevremizdeki is-
letmelerin faaliyet gosterdikleri sektdrlere bakarak da goérebiliriz. Yaziim reti-
cilerinin simdi finansal hizmetler vermesi, havayollar sirketlerinin ortak fonlar
satmasi, oto yapimcilarinin sigorta ve finans islemlerini yapmasi ve telekomi-
nikasyon sirketlerinin radyo yayincilan ile rekabet etmesi gibi. Son olarak, in-
san unsuru da rekabette en énemli unsur haline gelmistir. Calisaniarin ihtiyag
ve beklentilerine cevap verebilmenin yollari aranmaya baglanmistir.

Teknolojik Devrim Yeni Rekabetgi Alan

Artan teknolojik degisim ve Stratejik dizensizliklerin ve denge-
yaylima orani siz kosullarin artmasi

Artan veri miktar g EndUstri sinirlarinin bulaniklasmasi
Bilgi cagi Fiyat ve kaliteye 6nem veriimesi ve

tUketici ihtiyaglarnin tatmin edilmesi
Sektor donltgtmleri

Yenilige ve strekli dgrenmeye

Kiiresellesme odaklaniimasi

Dunya ¢apinda ekonomik _ |Kariyer dinamiklerinin ve
gelisim “|calisanlanin beklentilerinin
Yeni ekonomik birlikler ve degismesi

kurallar

Geligen ekonomilerin libe-

rallesmesi

Sekil 1. Yeni Rekabetci Alan.

4 Michael A. Hitt, Barbara W. Keats ve Samuel M. DeMarie, "Navigating in the New
Competitive Landscape: Building Strategic Flexibility and Competitive

Advantage in the 215t Century’, Academy of Management Executive, Cilt no12, Say!
no 4, 1998, s.24.
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Degisimin anlk oldugu boyle bir dinyada, igletmelerin degisimlere
uyum saglayabilecek etkili stratejiler geligtirmesi zorunlu hale gelmektedir.
Amerikall yazarlar Gary Hamel ve C.K.Prahalad'in éne sitrdikleri gibi, iglet-
meler; kendisini tamamen yeniden tanimlamak, temel stratejilerini yeniden
yaratmak ve sektérind yeniden kegfetmek zorundadirS. Temel stratejisini ye-
niden yaratma ihtiyactyla hic karsi kargiya kalmayan, sektortindn sinirlari tze-
rinde yeniden dugtUnmeyen, musterilerinin on yil sonraki taleplerinin neler
olacagl konusunda hig fikir yaritmeyen ve pazarini yeniden tanimlama ¢a-
basina hi¢ girmeyen bir igletme yarinin pazarlarini kaybedecektir.

2. REKABET USTUNLUGD

Rekabette kalici bir Ustinlik, isletme stratejilerini yeniden yaratmakia
mumkindir. Ganumdz kosullarinda igletmelerin rekabet Ustinlagu elde ede-
bilmeleri igin yalnizca faaliyetlerde etkinlestirme ¢abalarina yoguniagmalar
yeterli olmamaktadir. Rakiplerle ayni seyi yaparak kazanmak, hiper rekabet
ortaminda pek mumkiin degildir. Toplam kalite yonetimi, benchmarking, re-
engineering, yalin Uretim gibi operasyone! etkinligi artirmadaki araglar, reka-
bet ortaminda kalabilmek igin tabii ki gereklidir, ancak isletmelerin rekabet
Gstunlugu elde etmeleri igin yeterli degildir. isletmeler kesin bir farka ve ben-
zersizlige sahip olmalidirlar. Farkl masteri gruplarina farkli bir seyler sunabil-
meyi ogrenmelidirler. Rekabet UstUnligund, faaliyetlerini ya da sureglerini
daha verimli hale getirerek elde edemezler.

Rekabet Ustinlugunt igletmenin butintne bakarak anlamak mdmkin
degildir. Kurulusu gergeklestirdigi gesitli faaliyetlere bolerek anlamak gere-
kir6. Rekabet, faaliyetlerin gergeklestiriimesinden olugsmaktadir. En basit ha-
liyle isi faaliyetlere béime gergevesidir. Ornegdin, dagitim isletmeleri igin lojis-
tik faaliyetler, lyilestirme faaliyetleri; Uretim isletmeleri igin dretim faaliyetleri,
siparigin iglenmesi, mdsterilere mal génderilmesi, pazarlama, satig, satig
sonrast hizmetleri, ise alma, editim, teknoloji satin alma; banka subeleri, si-
gorta ve benzeri hizmet igletmeleri i¢in hizmete yénelik faaliyetlerin hepsi ya-
pilan ise bagldir. Bu nedenle, maliyetlerin dusuklugu, kalitenin yikselmesi
veya verimliligin artmasindaki nedeni daha ¢nce etkin bir sekilde gergekles-
tirilebilen faaliyetlere baglamak gereklidir.

isletmelerin kiresel rekabet ortaminda rekabet Ustunligu elde etmede

ve strdirmede sahip olmalari gereken dort onemli 6zellik vardir. Bunlar; es-
nek olmak, hizli olmak, yenilikgi ve yaratici olmak, kuresel distnebilmektir.

3.1. Esnek Olmak

Giinimuzde sekidr, ig, rakipler, musteriler ve onlarin ihtiyaglarina iligkin
tim unsurlar strekli degisim gostermektedir. Bu unsurlar gegcmiste higbir et-
kisi olmayan yeni rakipler, teknolojideki, demografideki ve yasal dizenleme-
lerdeki gelismeler tarafindan sarsiimaktadir. igletmelerin bu tahmin edileme-

5 Gary Hamel ve C. K. Prahalad, Competing for the Future (Boston: Harvard

Business School Press, 1994), s.16.
6  Porter, a.g.e., 5.25.
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yen degisim ve belirsizlikleri yonetebilmesi, esnek olmalarina baghdir. Cev-
renin yapisi, esnekligi, hizi ve yeniligi gerektirmektedir. isletmelerin yeni re-
kabetci alanda etkinlikle faaliyet gosterebilmelerine en buyuk katki stratejik
esneklikle saglanabilecektir.

Stratejik esneklik, isletmelerin degisen rekabetgi kosullart dnceden tah-
min etme veya bu kosgullara aninda cevap verebilme ve ona dayanarak da
rekabet UstUnlugl elde etme ve devam ettirme kapasitesidir?. Cevre sartla-
rindaki karmasiklik, dinamiklik, ani dalgalanmalar ve yiksek hiza uyum so-
nucunda organizasyonlarin tim faaliyetlerinde ve slreclerinde esneklik 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle gok detayli, iyice tanimlanmis prosedir ve
uygulamalar yerine, sadece temel prensipleri belirlenmis esnek tanimiar ve
uygulamalar tercih edilmelidir.

Bugunun rekabet ortaminda musterilerin taleplerini kargilamak yerine,
musgterilerin ihtiyaclarini Snceden anlamak ve onlara genis bir trtin ve hizmet
yelpazesi sunmak seklinde bir donigtim yasanmaktadir. Bu déntisim ise,
isletmelerin Uretim ve tasarim sistemlerinin deg@isimine neden olmaktadir. Es-
nek Uretim ve yeni tasarima dayall rekabet kosullari; zamaninda teslim, kisa
sUrede Uretim ve kaliteli Grin konularinin 6nemini artirmaktadir. Yeni rekabet
kosullarinda igletmelerin degisken pazar yapisina ve tiketici tercihlerindeki
ariin gesitlemesine hizla cevap verecek Urtn esnekligine sahip olmalari ge-
rekmektedir. Uretilen drin yelpazesinin gelistirilmesi ve Grin esnekliginin
saglanmasi igin igletmelerin surekli tasanim degisikligi ve yeni buluglar yap-
ma yeteneklerini gelisgtirmeleri artarak dnem kazanmaktadir.

3.2. Hizhh Olmak

21. yazyilin rekabet ortami isletmeleri ¢ noktada hizli olmaya zorlamak-
tadir. Bunlardan ilki yeni Urtnleri hizll bir sekilde Uretebilmektir. Kuresel pa-
zarlardaki yogun rekabet nedeniyle Urin hayat sreleri hizla kisalmaktadir.
Birgok Urln, birkag yil ya da bir yiidan daha az yararli hayat siresine sahip-
tir. Rekabet ortamindaki igletmeler rekabet Ustunliguni elde edebilmek icin
pazara surekli olarak yeni Uriin sirmek zorundadirlar. Bu durum ise, Ust dU-
zey yoneticileri teknolojiyi yakindan takip ederek, esnek Uretimi gergeklesti-
rebilecek yatirm alanlarini belirlemeye ve gerekli yatirimi yapmaya zorla-
maktadir.

ikincisi, Grtnlerin ya da hizmetlerin masterilere buytk bir hizla ulagtiril-
masidir. Artan rekabet ve tlketicilerden gelen artan talepler, igletmelerin ra-
kiplerine cevap vermede daha hizli bir sekilde rol almalarint gerektirmekte-
dir. Sadece su andaki rakiplerine karsi degil, pazara yeni girecek olan po-
tansiyel rakiplere kargl da proaktif olmayi gerektirmektedir. isletmelerin hizli
olmalari gereken UgUncl nokta ise, karar verme strecindeki hizdir. Rekabet
ortaminin gerektirdigi yenilik ve hiz digey yapilarin de@erini azaltmakta, ya-
tay yapilarin énemini artirmaktadir. Hiyerarsik yapilar gelisim ve uygulama

7 Hitt, a.g.e., 5.26.
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kararlarinin hizlt bir sekilde alinmasina engel clmakta ve koordinasyon zor-
lagsmaktadir. Bu nedenie farkli beceri ve yeteneklere sahip insanlarin iletigi-
mini kolaylagtirmaya olanak saglayan yatay yapilarin hayata gegirilmesi zo-
runludur.

Yatay yapilar, yenilikgiligi saglayarak ve stratejik faaliyetlerin daha hizl
bir sekilde gelisimi ve uygulanmasini kolaylastirarak, bir igletmenin stratejik
esnekligine yardimci olabilirler8. Sonugta ise, elde edilen hiz ve yenilik, islet-
melere degisime ve musteri istek ve ihtiyaclarina daha fazla cevap verme
olanagini kazandiracaktir.

Yatay yapinin yenilikgi ve hiz avantajini elde etmek isteyen igletmeler,
daha gok formel bitinlesik mekanizmalari kullanmalidirlar®. Bunlar arasinda,
ekipler, butnlesik komite veya bolumler, iletisim aglar sayilabilir. Bu meka-
nizmalar, fonksiyonel birimler ve uzmanlar arasinda paylagiian bilginin yo-
guniugunu, sikligini ve kalitesini arttirma amacina sahiptirler.

isletmeler, fonksiyonel birim sinirlarini ortadan kaldirarak ve pek ¢ok oto-
nom ig ekipleri yaratarak yatay bir organizasyon elde edebilirler. Eger yatay
yapilar, ekip Uyelerinin farkl bilgi ve uzmanlik alanlarini entegre edebilirse
yenilik artacak ve aynl zaman da etkili iletigim, verimlilik ve karar verme hizi
da gelisecekiir.

3.3. Yenilikgi ve Yaratici Olmak

isletmelerin icinde faaliyet gosterdikleri gevrenin dinamik ve karmasik
yapis! altinda, sahip olmalari gereken diger dnemli bir 6zellik yaratici ve ye-
nilikgi olmalardir. isletmeler, gelecekte rekabet Ustinligu yaratacak olan
kaynagini, bugin sahip olduklarini taklit edecek rakiplerden daha hizl yarat-
malidir. O nedenle stratejinin 6zinde yenilikgilik ve yenilikgilikle yakindan il-
gili olan ¢rgutsel 6grenme yatmaktadir.

Yogun degisim ortaminda rekabet edebilmek igin, her isletmenin hem
icsel igleyisini, diger bir ifade ile stregleri, yapilari ve sistemlerini yonetebil-
meyi, hem de digsal cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglayabil-
meyi ogrenmesi gerekmektedir. Bu nedenle igletmeler yeniliklere ve sdrekli
ogrenmeye odaklanmalidiriar.

Yenilikgilik, is dinyasindaki gelismeleri sistematik olarak tanimlamaya
ve sonra bu degisimi firsatlara donustirmeye firsat verir. Ayni zamanda gu-
nimuz igletmelerinin yapmakta en zorlandiklar seyi, yani gegmisi savunmak
yerine terk etmeyi gerekli kilmaktadir.

Yenilik, tiketicilerin satinalma kararlarinda énemli bir role sahiptir. Yeni-
leme faaliyetlerinin etkili, verimli bir sekilde ve zamaninda yapiimasi, birgok
isletme igin gunluk faaliyetierin en iyi sekilde yurutilmesinden daha fazla

8  Hitt, a.g.e., .35.
9 Ayni, s.35.
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onem tasimaktadir'®. Bu nedenle yeni triin hizmetler sunarak rekabet tstin-
ligu elde etmek isteyen isletmelerin, aragtirma ve geligtirmeye daha cok
onem verdikleri gortimektedir.

Gunumiizde arastirma ve gelistirme faaliyetleri igletmenin deger zinciri-
nin cok énemli bir halkasi haline gelmistir. Son yirmi yilda, Ar-Ge galismala-
n, savunma sanayini destekleyen devlet kurumlarinin, gokuluslu isletmelerin
ya da ¢ok buytk kuruluglarin tekelinden ¢ikmistir. Kiiglik ve orta olgekli islet-
meler de kendi baglarina Ar-Ge galigmalar yapmaktadir. isletmelerin baga-
risinin, musteri isteklerine uygun ve egsiz ozellikleri olan Urdnler sunmaya,
zamaninda teslime, satis sonrasi hizmetlere dnem vermeye ve esnek Uretim

sistemine bagl olmasi, arastirma gelistirme faaliyetierine olan talebi artir-
maktadir.

Yenilikgi bir kulttre sahip olan igletmeler, piyasaya uyumu gliclu olan is-
letmelerdir'1. Musteriye odaklanmakta ve onlari neyin tatmin edecegine,
problemlerini neyin ¢cézecegine ve hatta musterilerin problemlerini tahmin
etmeye calismaktadirlar. Yenilikgi 6rgutler, yaratici ortamlarin dogmasina
olanak taniyarak 6rgit icindeki insanin yaratici fikirlerinin agiga gikmasini
destekleyen bir yapiya sahiptirler12. Geneliikle yaraticiligin pahali ve kisir sa-
yilmast bircok yoneticinin yaraticilk ¢abalarini destekleme konusunda kug-
kuya dismelerine neden olmaktadir. Yaraticilik streci pahali ve uzun oldu-
gundan kuruluglar ve kisiler bu gabalari kesintisiz olarak surdiremezler. Co-
gu yonetici yeni ve yararl fikirlerin degerine inanmakta fakat koordinasyon,
verimlilik ve kontrol gibi zorunluluklar maksimize etmeye calisarak yaraticili-
g1 istemeyerek de olsa dldurmektedirler. Stiphesiz ki, birgok faaliyet alanin-
da basta gelen amag yaraticiik degil verimliliktir, fakat, dnemli olan yaratici-
higin verimlilige hizmet eden bir arag olarak dustnulmesini sadlamaktir13.

Bu yeni cagda yaratici fikirlere sahip olmak, fiziksel varliklara sahip ol-
maktan cok daha énemlidir. Ozellikle teknoloji isletmelerinde galisanlarin, ku-
ruma kattiklari entelektiiel sermaye ile cok buyuk degerler yarattiklar gorul-
mektedir. Artik deder yaratan sey, calisaniarin entelekitel sermayesidir.
2000'li yillarda isletme igin deger yaratan unsurlar tamamen degisecek ve
tim igletmeler yeni beyinlere, entelektiel sermayelerine sarilacaktir. Bu gelis-
me slreci icerisinde Ust diizey yoneticilerin roli de tamamen degisecektir.

10 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Doniigtiirmek. Ceviren: Serra Egeli (istanbul: Sistem Yayincilik, 1999}, s.121

Marthew J. Kiernan, "The New Strategic Architecture: Learning to Compete in
The 21st Century’, Academy of Management Executive, Cilt no 7, Sayi no 1, (1993),

11

s.12.

12 Génul Budak, Yenilikgi Yonetim Yaratici Birey (istanbul: Sistem Yayincitik, 1998),
$.80.

13 Ayni, 5.92.
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3.4. Kiiresel Diigiinmek

Guntmuzde Ulkelerin cografi sinirlari, yerel isletmelerden daha verimli
ve hizli hizmetler saglayabilen rakip yabanci igletmelerin o Ulkenin pazarina
girmesi i¢cin bir engel degdildir. Bilgi cadinin isletmeleri, kiresel faaliyetlerin
etkinligini ve rekabetgi yaklagimini pazariamanin duyarli yaklasimiyla birleg-
tirerek farkl yorelerdeki musterilere sunmak zorundadirlar14. Bilgi caginin is-
letmeleri, kendi faaliyet alanlarinda dinyanin en iyi isletmeleriyle rekabet et-
mek durumundadirlar. Yeni Urin ve hizmetler tretmek igin buylk tutarlarda
yatinm yapmaktan ¢ok, bu yatirmlarin geri dénebilmesi igin dinya ¢apinda-
ki musterilere ulagsma olanaklarinin yaratiimasi gereklidir.

Artik her igletme diinyanin herhangi bir yerindeki en iyi Urtnlere, hizmet-
lere ve fikirlere ulagsabilecek durumdadir; bu durum butin kuruluslan fiilen
kiresel ekonominin birer mensubu haline getirmektedir. Ozellikle yeni tekno-
lojilere dayall isletmeler esas olarak kuresel bir ortamda dogmustur. Bunlar
ardnlerini ve dagitim stratejilerini tasarlarken, dinya standartlarini ve ulusla-
raras! musterileri g6z 6ntinde tutmaktadirlar. Ancak bir kurulusun misyonu ne
olursa olsun, liderleri kiiresel bir yaklagimla dugtinmek ve davranmak zorun-
dadir. Bu da stzgelimi, isletmenin dinya pazarinda rekabet etme glciine bir
politikanin ya da stratejinin nasil etkide bulunacagini sorgulamak demektir.

Uriin ve hizmet pazarlarinin tek tlke sinirlarini asmasi, performansi be-
lirleyen rekabetin belirli Ulke ya da Ulke pazarlariyla sinirh kalmamasi, kire-
sel stratejilerin belirlenmesi ve kullaniimasinda etkili olmaktadir. Teknolojik
gelismeler sonucu artan dlgek ekonomileri ve ulagim olanaklari, homojen ha-
le gelen Urlnler, iletisimi kolaylastiran hizli gelismeler isletmeleri uluslararas:
faaliyetlere itmekte ve bu alanda yatirmlarin artmasina neden olmaktadir.

Yeni ekonomik ve, politik gelismeler, isletmelerin pazarlara daha kolay
girmelerini saglamaktadir. Cogunlukla yerel pazarlarda faaliyet géstermekte
olan kuruluglarin kazanimlarindan faydalanmak amaciyla igletmeler, stratejik
birlikler yoluyla pazarlara girmektedirler. Maliyetleri ve riskleri paylasmak,
teknolojiyi gelistirmek, sinerji yaratmak ve bilgi transferini saglamak gibi
amaglarla stratejik birlikler olusturulmaktadir. Dolaysiyla bu tlr rekabetci
stratejilerin isletmeler tarafindan dikkate alinmasi gereklidir.

Klresel rekabet ortami acimasiz olabilir, ama getirdigi yararlar da ¢ok
blyik boyuta varabilir'®. Uluslararasi piyasalar maliyetleri daha genis bir
muUsteri tabanina yaymaya olanak vermekte, kicuk igletmeler agisindan da
buylk farkliliklar yaratabilmektedir. Ornegin, titanyum bisikletleri imal eden
otuz kisilik bir isletme olan Merlin Metalworks gok pahalt bir Urtin satmakta ve
gelirlerinin Ugte birini dig Ulkelerden elde etmektedir. Bu isletmenin kiresel
bir pazar olmadan ayakta durabilmesi ¢cok zordur.

14 Kaplan, a.g.e., s.5.

15 Rosabeth Moss KANTER, Yerel Yanscilar Kuresel Yarigi Nasil Kazanabilir?,
LIDERDEN LIDERE. Ceviren: Salim Atay (Istanbul: MESS Yayincilik, 1999), s.188
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Uluslararasi pazarlarda rekabet etmek ayni zamanda igletmelere kendi
Ulkelerindeki ekonomik ¢okuntiye kargl bir tedbir olanagi saglamaktadir.
Ekonomik dalgalanmalarda igleri duzeltmenin bir yolu da budur. Klresel re-
kabet ortaminin bir diger yarari, dedisik musterilere hizmet vererek, kalite ve
yenilik agisindan isletmeleri 6rgitsel 6grenmeye daha fazla yoneltmesidir.
Son olarak kiresel bir distnce daha genis bir girdi yelpazesine ulagmaya
olanak verir. Bunlar maddi mal ve hizmetlerin yani sira yeni fikirlere donuk
kaynaklar olabilir. Higbir tlkenin iyi fikirler Uzerinde bir tekeli olmadigr igin,
bu olanak kuruluglarin gelecekteki performansina buyuk etkide bulunabilir.

Sonug

Rekabet kosullarindaki degisimler, teknolojik ilerlemeler, endustrilerin
kuresellesmesi ve misteri tatminine verilen 6nemin artmasi isletmelerin
snemli derecede uyum sorunu ile kars! karsiya kalmalarina neden olmakta-
dir. Bu nedenle giderek kaotik hale gelen ve rekabetin beyin glcine en-
dekslenecedi yeni donemde igletmeler stratejilerini yeniden yaratmalidirlar.

Dogdru strateji belirleyen ve dogru insan kaynagiyla galisan igletmeler,
marka yaratma ve kuresel igletme olma yolunda epeyce yol kat etmektedir-
ler. Ancak sunu da unutmamak gerekir ki, gelecegin stratejilerini olugturmak
yalnizca en gelismis teknolojilerle, buytk yatinmiarla ve insan guclyle mim-
kin degildir. Bunlarin yaninda mevcut kurallari yikip, yenilerini yazmak, sek-
torin yapisini yeniden olusturmak, tutuculuga meydan okumak ve yaraticl
bir dustinme tarzini benimsemek gerekmektedir.

Rakiplerinden daha ¢ok ve hizli degdisebilen igletmeler, sahip olduklari
dinamik ve esnek organizasyon yapllariyla sorunlarin Ustesinden gelebilme-
yi bagarabilen igletmelerdir. Bu degisim Ust dizey yoneticinin degisebilecek
ve degistirebilecek kadar cesur olup olmamasiyla da yakindan ilgilidir. Kimi
yoneticiler bu cesareti gostermek yerine belirli regeteleri uygulamakta ve bu
recetelerden sonug beklemektedir. 1960’lardan sonra yogunlagan rekabet,
isletmelerin émurlerinin de hizla kisalmasina yol agmistir. Bu noktadan son-
ra bir gok yénetim teknidi birbiri ardina giindeme gelmistir. Reengineering
benchmarking, vizyon olusturma, toplam kalite yonetimi gibi... Ancak iglet-
meler yasayabilmek icin birbiri ardina giindeme gelen bu yonetim taktikieri-
ni bir boya gibi organizasyon yapilarinin Uzerine stirmugler gok azi o boyay!
dzUmseyip onun rengine buriinebiimistir.
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