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Ozet

Giliniimiizde isletmelerin rekabetgi iistiinliiklere ulagsmalar1 6nemli olmakla birlikte eger
bu dstiinliikler siirdiiriilebilirlik 6zelligine sahip degilse fazla bir anlam ifade etmemektedir.
Rakipler tarafindan taklit edilemeyen, satin alinamayan ve kopyalanamayan istiinliikler ve bu
istiinliikler iizerine inga edilen rekabet stratejileri ise isletmelerin basarilarini uzun yillara
tagimalarim kolaylastirmaktadir. Isletmelere bu 6zellikleri kazandiran kilit bilesenler ise sahip
olduklar1 temel yetenekleridir.

Bu ¢alismada yapilan anket caligmasmin degerlendirilmesiyle isletmelerimizin ve is
diinyasinin rekabetgi yapisinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmigtir.
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Abstract

Today, achieving to competitive position for a business firm would not be a real achie-
vement unless this characteristic has been sustained. Strategies which are based on those types
of competences which are not imitable or buyable by others help to sustain the achievements of
businesses for long time over the years. The key elements those gives these characteristics to
the firms are in fact are their own competences.

In this study, a survey investigation has been carried out, aiming to uncover the competitive
structure of our businesses and the business environment.
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Giris

Kiiresellesen is diinyasinda rekabet eden igletmelerin bu siiregte basarili
olmalar1 ve bu basariyi ileriye tasiyabilmelerinin temelinde kendilerini, iir{in-
lerini ve rekabet stratejilerini rakiplerine gore farklilastirabilmeleri yatmak-
tadir. Isletmeleri farklilastiran unsurlar ise isletmelerin sahip oldugu ve ra-
kiplerinin kopyalayamadigi kaynak, beceri ve yetenekleridir. Gilinlimiizde
rekabet stratejileri giderek dinamik ozelliklerle sekillenmektedir. Bu gelis-
meyi goz ardi ederek, rekabet stratejilerini yiiksek kalite, diisiik maliyet ya
da gesitlendirme temelinde olusturan isletmeler s6z konusu stratejilerin iste-
yen her isletme tarafindan uygulanabilmesi nedeniyle rakipleri karsisinda
rekabet Ustiinligi kazanamamakta ve kisa siirede rekabet yariginin digina
itilmektedirler.

Bu baglamda isletmelerimizin rekabet giiclerinin kendi yetenek ve be-
cerileriyle sekillenmesi kiiresellesen is ortaminda ve kiiresel rakipleri karsi-
sinda basarili olmalarinin ve bu basarmin siirdiiriilebilir olmasinin birincil
sartin1 olusturmaktadir.

Bu calismada isletmelerimizin mevcut rekabet stratejilerinin bilesenle-
rinin ve bu bilesenlerin temel yetenek tabanli rekabet stratejisinin bilesenle-
riyle ortlisme derecelerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Temel yete-
nek tabanli rekabet stratejisinin uygulanmasi durumunda isletmelerimizin
dinamizm ve rekabetci firsatlar kazanmasinin kolaylasacagina olan inagla bu
aragtirmanin ve degerlendirme sonuglarimin is diinyasina yeni ve vizyoner bir
acilim getirecegi diisiiniilmektedir.

1. Temel Yetenek Kavram

Temel Yetenek (TY) kavrami, stratejik yonetim alaninda popiilarite ka-
zanmasini Hamel ve Prahalad’in “The Core Competence of the Corporation”
isimli makalelerine bor¢ludur. Ikili TY kavramini, “isletmelerin sahip olduk-
lar1 iiretim ustaliklar1 ile ¢ok yonlii teknoloji kaynaklarini nasil biitiinlestirir-
lerse basarili sonuglara doniistiirebilecekleri konusunda bilgi ve deneyim
kazanmalarma yardimci olan kollektif bir 6grenme siirecinin iiriinii” olarak
tanimlamiglardir (Prahalad ve Hamel, 1990: 82). Hofer ve Schendel ise
TY’leri ayirtedici yetenek olarak ele alarak, “isletmelerin faaliyette bulun-
mak istedikleri sektorlerin ¢ekiciliklerini degerlendirmeye yarayan bir kriter”
olarak degerlendirmislerdir (Major, Asch ve Cordey-Hayes, 2001: 96).
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Sanchez’e gore TY isletmelerin amaglarina ulagsmalari i¢in sahip olduk-
lar1 varliklarin birbiriyle uyumlu bir ¢erceve igerisinde gelismesini ve giic-
lenmesini saglayan kilit bir unsurdur (Sanches, 1997: 4). TY’ler isletme
icerisindeki farkli boliimlerde mevcut olan yeteneklerin etkilesiminden kay-
naklanan ve bu ylizden kurum geneline yayilan yeteneklerin bir koleksiyonu
olarak ifade edilmektedir (Torkkeli ve Tuominen, 2002: 274).

TY’ler bugiiniin basarilarinin temelini olusturduklar1 gibi gelecegin ge-
tirecegi bilinmezliklere karsi uyumlu ve basarili tepkiler verme kabiliyeti
olarak da ifade edilmektedir (Ansoff ve Mc Donnell, 1990: 263). Synder ve
Ebeling ise isletmelerin bir iriin/hizmet portfoyli olmayip faaliyetlerden
olusan bir sistem oldugunu ve bu sistemi harekete geciren kilit unsurun ise
TY ler oldugunu ifade etmislerdir (Synder ve Ebeling, 1992: 26).

Hamel ve Prahalad’a gore TY’ler tek bir iiriin/hizmetle sinirlandirila-
mayan ve bu ylizden bir¢ok iiriin/hizmete doniisme potansiyeline sahip olan
dinamiklerdir. TY lerin sahip oldugu bu dinamizm TY’leri gelecegin rekabet
avantajlarinin hazirlayicisi ve tasiyicist konumuna ylikseltmektedir. S6z
konusu siirekliligin en dnemli sebebi TY lerin tiim 6rgiit ¢alisanlarinin go-
niillii katilimimi saglayan bir iletisim sistemi olarak ve tiim faaliyetlerin koordine
edilmesini saglayan bir mekanizma olarak hareket etmesidir (Prahalad ve
Hamel, 1990: 82).

Isletme bagarisinda TY’lerin oynadig: rolii ve bu roliin dinamizmini
tam olarak anlamak ve derinlikli bir analizini yapmak, isletmelerin hem ken-
di sahip olduklar1 ve gelecege tasiyabilecekleri rekabetci ustiinliiklerinin
hem de rakiplerin sahip olduklar1 rekabet avantajlarinin kaynaklarina inme-
lerine yardim edecektir. Bu analiz isletmelerin rekabet avantajlarmin kay-
naklarini dogru tespit ederek bu kaynaklara odaklanmalarina ve bu kaynakla-
11 siirekli beslemelerine ortam saglayacaktir. Farkli bir agidan sdylemek ge-
rekirse, isletmenin gereksiz kaynaklara yatirim yaparak ekonomik ve sosyal
zararlara ugramalarini engelleyecektir.

1.1. Temel Yeteneklere Dayali Ozgiin Stratejilerin Onemi

Daha o6nce de bahsedildigi gibi kiiresel rekabet ortami1 miisteriler agi-
sindan digerlerinden farkli olarak algilanan (iiriin ve hizmet temelinde) is-
letmelere yasama sansi tanimaktadir. Sektorde bulunan her isletmenin birbi-
rine benzer ve/veya birbirinden tamamen farkli kaynaklart oldugu veri kabul
edilmektedir. Kaynaklar1 benzer olan isletmelerin hi¢ birinin basar1 durumla-
1 ayn1 olmadig1 gibi tamamen farkl kaynaklara sahip isletmeler i¢in de ba-
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sar1 altin tabakta sunulmamaktadir. Basariy1 getiren sey sahip olunan kay-
naklarin kullanilma becerilerinden kaynaklanmaktadir. Nasil ki ayn1 smifa
gidip ayn1 6gretmenden ders alip ayn1 kitaplar1 kullanan tiim 6grenciler ayni
basar1 derecesine sahip degillerse, benzer bir yargi isletmeler i¢in de gegerli
olmaktadir. Isletmelere farkli ve basarili bir kimlik insa ettiren unsurlar sahip
olunan kaynaklar ve bunlarin isabetli ve becerikli kullanilmalaridir. isletme-
ye 0zgii kaynak/beceri/yetenek portfoyli yine isletmeye 6zgii stratejik diisiin-
ce ve kararlara zemin hazirlamakta ve aralarindaki uyum rekabetg¢i {istiinliik-
lere doniismektedir. Bu asamada isletmeye 6zgii stratejilerin olusturulmasi
isletmeye 0zgii olan goriinlir/gériinmez kaynaklarin dogru olarak tespit
edilmesi ile paralellik arzetmektedir. Stratejilerin 6zgiinliigii ancak isletmeyi
rakiplerinden farkli kilan beceri ve yeteneklerin devreye sokulmasi ile ger-
¢eklesmektedir. Genel geger kaynak ve yeteneklere dayali rekabet stratejileri
isletmelere biraz nefes aldirsa da zaman igerisinde kaynak/yetenek farkliligi-
na dayandigi i¢in kendine has rekabet stratejisine dayali isletmelerin kazan-
dig1 basarilarin golgesinde kalmaktadirlar. Bu durumun disinda benzer kay-
nak/yetenek portfoylerine sahip rakipler bu temel iizerinde bir rekabet strate-
jisi olusturduklarinda da adeta kiran kirana bir savasa tutusmakta ve bunun
sonucunda yine enkaza doniismektedirler.

Basariya giden yolu kateden isletmelerin sahip olduklar1 sihirli formiil
ise 0zgiin kaynak/yetenek portfdylerine dayali 6zgiin stratejiler tasarlamala-
ridir. Bu konuda en bilinen 6rneklerden birisi Coca Cola ve Pepsi arasindaki
rekabet savasidir. Hemen hemen ayni yetenek/kaynak paketine ve hedef
miisteri kitlesine sahip olan bu isletmelerin daha fazla pazar payr kapmak
icin yaptiklar1 fiyat ve maliyet savaslar1 hi¢ birisine siirekli bir istiinliik ge-
tirmemistir. Bu geligkinin farkina varan isletmeler farkli kaynak ve yetenek
paketleri olusturarak hedef kitlelerini de farklilastirarak kiran kirana bir sa-
vasin anlamsizligindan kurtulmaya galismaktadirlar (Barney, 1995: 57-58).
Ozgiin stratejilerin avantaji sadece ilgili isletmeye mal edilen ve rakiplerden
farkli bir miisteri degeri yaratmasinda gizlidir. Yaratilan miisteri degerinin
kaliciligr ve taklit edilememesi s6z konusu degerin sadece o isletmeye ait
olan TY lerle insa edilmesinden kaynaklanmaktadir.

2. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Aragtirmanin amact; Tiirkiye nin lokomotif sektorleri olarak kabul edi-
len gida, tekstil ve otomotiv sektorlerinde yer alan isletmelerin genel gorii-
niimleri esliginde icerden disariya ve disardan iglerine bakmalarini saglaya-
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cak sorular temelinde yapisal 6zelliklerinin ve rekabet stratejilerinin analizi-
ne yardimci olacak cevaplara ulagsmaktir. Bu amacin devami olarak, igletme-
lerin TY ve becerilere olan yaklasimlarinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir.
Her iki amaca dayanarak isletmelerin yapisal ve stratejik 6zellikleri ile sahip
olduklar1 TY lerini birlestirmeleri durumunda sahip olduklar rekabetgi iis-
tiinliiklerin siirdiiriilebilirlik 6zelligi kazanacag1 vurgulanacaktir.

Aragtirmanin kapsamina Tiirkiye genelinde ihracat yapan ve en biiyiik 500
ihracat¢1 arasia giren isletmeler dahil edilmistir. Arastirmada sektorel agidan
bir kisitlama yapilmis ve Tiirkiye Ihracatcilar Merkezinin (TIM) hazirladig1 ve
Capital dergisinin Eyliil 2006 tarihinde yaymladigi “Tiirkiye’nin TOP 500’1
isimli CD-ROM da yer alan ihracatci isletmeler arasindan gida, tekstil ve oto-
motiv sektdrlerinde faaliyet gosteren igletmeler 6rneklem olarak secilmistir.

S6z konusu sektorlerde 180 isletme yer almaktadir. S6z konusu islet-
melere anket formlarini ulastirmadan 6nce pilot bolge olarak segilen Denizli
ilinde yer alan 8 adet isletmeye, Antalya ilinde yeralan 2 adet isletmeye ve
Istanbul ilinde yer 8 adet isletme ile (TOP 500 listesinde yer alan toplam 18
adet igletme) anket sorularmin anlasilmasi yoniinde bir giigliigiin ve algilan-
masi1 yoniinde bir farkliligin olup olmadigini anlamak igin yiiz yiize goriis-
meler yapilmis ve bir sorun olmadiginin anlasilmasi iizerine anket formlari
isletmelere e-posta ve faks yoluyla gonderilmeye baslanmigtir. Her iki yol-
dan yeterli sayida katilim saglanamayinca isletmelere telefonla ve e-posta ile
hatirlatmalar yapilarak anket doniisiimleri gergeklestirilmeye caligilmistir,
Anket formlarinin iletilmesine 25-12-2006 tarihinde baslanmis olup 31-05-
2007 tarihinde 64 adet isletmenin katilimiyla tamamlanmistir. Uygulama igin
Tiirkiye ihracat liginin en iist diliminde yer alan igletmelerin segilmesi rast-
gele alinmis bir karar degildir. Kiiresel rakiplerin oldugu bir ortamda faaliyet
gosteren bu isletmelerin belirli bir kurumsal yapiya, kiiresel dlgekte bir reka-
bet stratejisine, rekabetci giice ve deneyime sahip olduklarinin kabul edilme-
si sebebiyledir. Diger taraftan bu isletmelerin mevcut durumlarmin tespit
edilerek degerlendirilmesiyle elde edilecek bulgularin, isletmeler ve sektor-
ler agisindan gelecek ongoriilerinde kullanilacak ipuglarmi teskil etmesi ve
diger isletmelerin kiiresel rakiplere hazirliksiz yakalanmamak i¢in 6rnek
alacaklar1 bir model olusturmasi agisindan 6nemli goriilmesindedir.

3. Arastirmanin Yontemi

Anket formu ii¢ béliimden olusmaktadir. Birinci boliimde isletmelerin
genel dzelliklerini tanimlamaya yarayacak 5 adet soru yer almaktadir. Tkinci
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boliimde ise isletmenin kisa ve uzun dénemli amaglari, rekabet stratejilerinin
ne oldugu, kendileri i¢in 6nemli olan isletme kriterleri ile ilgili sorular so-
rulmustur. Isletmelerin TY lerinin olup olmadigin1 ve TY tabanli strateji
farkindaliklarint anlamak ve bu konuda onlar1 yonlendirmemek amaciyla da
acik uglu bir soru sorulmustur. Ikinci béliimde yer alan 6. (isletmenin uzun
donemli amaglari); 7. (isletmenin kisa donemli amaglari) ve 8. (isletme igin
onemli olan faktorler) sorularda bes puanli Likert tipi 6lgek kullanilmastir.

Cevaplarm degerlendirilmesinde kullanilan skala ¢ok 6nemli (1), 6nemli
(2), kismen 6nemli (3), 6nemsiz (4) ve hi¢ dnemsiz (5) olarak belirlendi. islet-
melerden 9. (iirlin tamimlar1) ve 10. (rekabet stratejisi tanimlari) sorularda iste-
dikleri sik ya da siklar1 isaretlemeleri istenmistir. TY lerin degerlendirilmesi
icin isletmelerin kendi tanimlamalarina basvurulmustur. isletmelerin verdikleri
cevaplar diger sorularin igine yerlestirilen temel yeteneklere iliskin sorulara
verilen cevaplardan elde edilen bulgularla birlestirilerek degerlendirilecektir.

Ucgiincii boliimde ise anketi cevaplayan kisilerle ilgili bilgilere ulasmak
amaclanmigtir. Anket calismasidan elde edilen veriler SPSS 15,0 for Windows
paket programina islendikten sonra degerlendirilmesine baglanmaistir.

4. Anket Bulgularinin Degerlendirilmesi
4.1. Tamimlayic1 Analizler

Ankete katilan isletmelerin anket sorularina verdikleri cevaplar anket
caligmalarinda sik kullanilan tanimlayici istatiksel analizler igerisinde yer
alan frekans dokiimleri ve oranlamalara (ytizdeler) gore siniflandirilarak yorum-
lanmistir. Frekans belli bir kategoriye uyan ya da belli bir secenegi tercih
eden kisgilerin sayisim gdstermektedir. Yiizde ise belli bir kategoriye ait fre-
kansin toplam frekansa oranini géstermektedir (Bas, 2005: 129).

Tanimlayici analizlerden elde edilen bulgulara gore ihracatgt TOP 500
listesine giren igletmelerin genel 6zellikleri asagida yer almaktadir.

Anketi cevaplandiran isletmelerin sektorlerinde faaliyette bulunduklari
stireler g6z Oniine alindiginda 5 yildan az olan isletme sayisinin sadece 4 adet
olmasi (% 6,3), 11-20 yil siireli isletme sayisinin 19 adet olmasi (% 29,7) ve 20
yildan fazla siireli isletme sayisinin da 30 adet olmasi (% 46,9) isletmelerin
sektorlerinde ve faaliyet konularinda deneyimli olduklarinin gostergesidir.
Isletmelerin deneyimli olmasi ise rakipleri karsisinda belirli bir rekabet gii-
cline sahip olduklarini diislindiirmektedir.
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Isletmelerin sermaye yapilarma iliskin soruya verdikleri cevaplardan
isletmelerin 6z sermaye yogun isletmeler (% 79,7) oldugu gdzlenmektedir.
Yabanci ortak sermayeli olan igletme biiytikliigi ise (% 20,3) olup cevap
veren igletmelerin hi¢biri kamu sermayeli degildir. Gida sektoriinde olanlarin
biiytkligi (% 32,8); tekstil sektoriinde olanlarin biiytikligi 8% 42,2); oto-
motiv sektdriinde olanlarin bilyiikliigii ise (% 25) tir. isletmelerin (65,7)
sinin yillik ihracat biiyiikligii 100.000.000 $’1n altindadir. 100.000.000 $-
500.000.000 $ arasinda olanlarin buyikligi (18,7) dir. 500.000.000 $-
1.000.000.000 $ aras1 sadece 3 adet isletme olup bunlarin biyiikligii (% 4,7) dir.
1.000.000.000 $’dan fazla ihracat yapanlarin sayis1 7 adet olup, biytikligii ise
(% 10,9) dur. Calistirdiklari eleman sayisina bakildiginda ise 500 kisinin altinda
eleman galigtiranlarn biiyiikliigiiniin (43,8); 500-1000 aras1 (26,6) ve 1000’den
fazla eleman ¢alistiranlarin biiyiikligiiniin ise (29,7) oldugu goriillmektedir.

Anket formunun 3. boliimiinde anket formunu cevaplayan kisilerin pro-
fili ¢ikarilmak istenmistir. Anket bulgularina goére 6rneklemin genel 6zellik-
leri asagida yer almaktadir.

Egitim diizeyleri: lise mezunu 2 kisi; iiniversite mezunu 54 kisi; ytik-
sek lisans mezunu 8 kisi. Yas ortalamalari: anketi cevaplayan kisilerin yas
ortalamasi1 37°dir. Ayni is yerinde ¢calisma siireleri: genel siire ortalamasi 8,
5 yiI’ dir. Unvanlar: Ankete cevap verenler, genel miidiir ve genel miidiir
yardimeisi diizeyinde 5 kisi; miidiir ve miidiir yardimcisi diizeyinde 35 kisi
ve kendisini sef, miihendis ve miisteri temsilcisi olarak tanimlayan 24 kisi-
dir. Cahstiklar1 birimler: genel miidiirliik, dis ticaret, ihracat, iiretim, pazar-
lama, satis, insan kaynaklari, kurumsal planlama birimleridir.

Cikarilan profile gére anketi cevaplayanlar, egitim diizeyi yiiksek ve ¢alig-
ma siireleri gbz oniine alindiginda bulunduklar igletmeyi ve sektorlerini iyi
taniyan; kurumlartyla ilgili bilgi ve uygulamalara hakim bir gériiniim sergi-
lemektedirler.

4.2. Degiskenler Arasindaki iliskilerin Yorumlanmas:
4.2.1. Hipotezlerin Test Edilmesi ve Yorumlanmasi

Hipotez 1: Isletmelerin faaliyette bulunduklar siire ile uzun dénemli
amaglart (UZDA) arasinda anlamli bir iligki vardir.

P <% 5; iliski var, P> % 5; iliski yok.
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ANOVA Testinin sonuglarina gore isletmelerin faaliyet siireleri ile
uzun donemli iligkileri agisindan anlamli iliski uzda 2, uzda3, uzda 4 agisin-
dan vardir. (hipotez kabul edilmistir). Uzda5 ve uzda 6 agisindan ise bdyle
bir iliski yoktur (hipotez reddedilmistir).

UZDA’nin agilim1 asagida yer almaktadir.

Uzda 1 Taklit edilmesi zor olan yetenek ve beceriler; Uzda 2 Sektorde
lider olmak; Uzda 3 Liderin takipgisi olmak; Uzda 4 Yeniliklerin onciisii
olmak; Uzda 5 Pazar payini artirmak; Uzda 6 Marka olmak

POST HOC TESTS
Dependent Variable (I) faal J) faal (I -J) std. error sig 95% confidence interval
Lower bound Upper bound
11-20 188 446 1,000 -1,06 137
20denfazla 66T 431 764 -51 1,84
5-10 Sdenaz 273 AT3 1,000 -1,02 1,56
11-20 A3 307 995 -41 127
20denfazla 939 286 010 Al 172
11-20 Sdenaz - 158 446 1,000 -1,37 1,08
5-10 -431 307 995 -1,27 A1
20denfazla 509 238 218 -4 1,16
20denfazla  Sdenaz -B6T 431 764 -184 51
5-10 -,939* 286 010 -1,72 -16
11-20 -509 238 218 -1,16 14
uzda3 Sdenaz 5-10 -1,773 835 228 -4,05 Rl
11-20 - 184 BT 1,000 -2,33 1,96
20denfazla -, 367 761 1,000 -2.44 1,71
510 Sdenaz 1,773 835 228 -51 4,05
11-20 1,589* 542 029 A 307
20denfazla 1,406% 504 042 03 2,78
11-20 Sdenaz 184 787 1,000 -1.96 233
5-10 -1,589* 542 029 -3,07 -1
20denfazla - 182 419 1,000 -1,33 96
20denfazla  Sdenaz el 761 1,000 =171 244
5-10 -1,406% 504 042 -2,78 -03
11-20 182 419 1,000 -96 1,33
uzdad Sdenaz 5-10 091 380 1,000 -95 113
11-20 579 358 666 -40 1,56
20denfazla 733 346 230 -21 1,68
510 Sdenaz -091 380 1,000 -1.13 95
11-20 488 247 314 -18 1,16
20denfazla 542" ,229 041 02 1,27
11-20 Sdenaz -579 358 666 -1,56 40
5-10 -488 247 314 -1,16 8
20denfazla 154 191 1,000 -37 BT
20denfazla  Sdenaz - 733 348 230 -1.68 21
510 -642* 229 041 -1.27 -,02
11-20 -154 191 1,000 -67 37

Isletmelerin uzun dénemde sektorlerinde lider olma amacina baghlikla-
11 degerlendirildiginde 20 yildan daha fazla siiredir faaliyette bulunan islet-
meler, 5-10 yil arasinda faaliyette bulunan isletmelere gore ¢ok yogun bir
sekilde sektorde lider olmaya 6nem vermektedirler.
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11-20 y1l ve 20 yildan fazla siiredir faaliyette bulunan igletmeler 5-10
aras1 igletmelere gore liderin takipgisi olmaya daha ¢ok 6nem vermektedir-
ler. Her iki sonug¢ sektorlerinde ilk {ige girmeyi hedeflemeyen isletmelerin
basar1 sansinin giderek azalacagi yargisinin deneyimli isletmeleri etkiledigi
ve gelecek yonelimli stratejilere yonlendirdigini diisindiirmektedir.

20 yildan fazla siiredir faaliyette bulunan isletmelerin 5-10 y1l arasi faa-
liyette bulunan isletmelere gore yeniliklerin dnciisii olmaya daha ¢ok énem
verdikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonucun bir ¢eliski olarak goriilmesi olasi-
dir. Isletme diinyasinda gecerli olan 6n kabullere gore yerlesik, koklii islet-
melerin genelde daha kati ve statiikoyu korumaya egilimli oldugu diistiniiliir.
Geng isletmelerin ise daha esnek, degisim ve yeniliklerle daha uyumlu oldu-
gu varsayilir Anket bulgularina gore celiskili goriilen bu sonug geng isletme-
lerin geligsmis tilkelerde bulunan yenilikgi fikirleri olan fakat yeterli fonlara
sahip bulunmayan kisi ve kuruluglara destek saglayan ¢esitli finansal kurulug
ve tekniklerin {ilkemizde yeterince gelismemis olmasi gibi sebepler yiiziin-
den yeniliklere ayiracak yeterli fonlara sahip olamadiklar1 g6z 6niine alindi-
ginda aslinda celiski olmayip gercek bir sonucu yansitmaktadir.

Bu alanda var olan eksikliklerin giderilmesi amaciyla Dokuzuncu Kal-
kinma Planinda “Temel amaglar: Gelisme eksenleri” baslig1 altinda finansal
sistemin gelistirilmesi ile ilgili diizenlemeler yer almistir. Basta KOBI’ler
olmak iizere tiim igletmeler i¢in hukuki alt yapisi tamamlanan; AB ve OECD
normlarina goére muhasebe ve denetim standartlari getirilen; rekabet bozucu
unsurlarin ortadan kaldirildigy; sigortacilik, faktoring ve finansal kiralama
sektorlerine yonelik diizenlemelerin yapildig1 ve sermaye piyasalarina yone-
lik ¢esitli mali enstriimanlarin gelistirildigi bir finansal sistemin hedeflenme-
si, finansal kaynak ulasimini kolaylastirmak adina iimit verici gelismelerdir
(DPT Yayinlari, 2006: 77).

Hipotez 2: Isletmelerin faaliyet siireleri ile kisa donemli amaclari
(KISDA) arasinda anlamli bir iligki vardir.

P <% 5; iliski var, P > % 5; iliski yok

KISDA’ nin acilimi asagida yer almaktadir.

Kisda 1 maliyetleri diigiirerek satiglar1 artirmak; Kisda 2 toplam kalite
uygulamasina odaklanmak; Kisda 3 iiriin ¢esitlendirmesine gitmek; Kisda 4

satis sonrasi hizmetlere odaklanmak; Kisda 5 mevcut yetenek ve becerileri
gelistirmek; Kisda 6 mevcut {iriin portfoyiinii gelistirmek
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Yapilan ANOVA Testinin sonucunda kisdal, kisda 2, kisda 3 ve kisda
6 i¢in isletmelerin faaliyet siireleri agisindan bir iligki olmadig1 ortaya ¢ik-
mistir. P> % 5; hipotez reddedilmistir.

Kisda 4 ve kisda 5 agisindan ise igletmelerin faaliyet siireleri agisindan
anlamli bir iligki vardir. P< % 5; hipotez kabul edilmistir.

Elde edilen verilerinin yorumlanmasi sonucunda satig sonrasi hizmetle-
re odaklanmasi ile igletmelerin faaliyet siireleri agisindan anlamli bir iligki
vardir. Buna gore 20 yildan fazla siiredir faaliyette bulunan igletmeler 5-10
yil arasinda faaliyet gosteren isletmelere oranla daha fazla satig sonrasi hiz-
metlere odaklanmuslardir. Isletmelerin faaliyet siireleri arttik¢a iiretim, miis-
teri ve pazar bilgileri artmakta, kurumsal ve kiiltiirel bir kimlik kazanmakta-
dirlar. Olgek ekonomilerinden ve 6grenim egrilerinden yararlanarak yeni
olan isletmelere oranla ayni faaliyetleri daha kisa siirede ve daha verimli
olarak yapabildikleri icin gelirlerini artirabilmektedirler. Bunun sonucunda
satig sonrasi hizmetlere daha fazla kaynak ayirabilmektedirler.Ayni anlamli
iliski kisda 5 iginde vardir. Buna gore 11-20 yil aras1 ve 20 yildan fazla faa-
liyette bulunan isletmeler 5-10 yil arasi1 faaliyete bulunan isletmelere oranla
mevcut yetenek ve becerilerini gelistirmeye daha fazla 6nem vermektedirler.

kisdad Sdenaz 510 205 499 1,000 -1,16 157
11-20 750 470 694 -53 2,03

20denfazla 1,050 455 146 -19 229

5-10 Sdenaz -,205 499 1,000 -157 1,16
11-20 545 324 583 -34 1,43

20denfazla ,B45* 301 040 2 1,67

11-20 Sdenaz -, 750 470 694 -2,03 53
5-10 -545 324 583 -143 34

20denfazla 300 250 1,000 -38 98

20denfazla 5denaz -1,080 455 V146 -2,29 19
5-10 - 845% 301 040 -1,67 -02

11-20 -300 250 1,000 -98 38

kisda5 Sdenaz 5-10 -977 434 168 -2,16 21
11-20 224 409 1,000 -89 1,34

20denfazla ,250 396 1,000 -83 1,33

510 Sdenaz 977 434 V168 -21 216
11-20 1,201* 282 ,0oo 43 1,97

20denfazla 1,227 262 000 51 1,94

11-20 Sdenaz -224 409 1,000 -1,34 .89
510 -1,201* 282 oo -1,87 -43

20denfazla 026 218 1,000 -57 G2

20denfazla  5denaz -250 396 1,000 -1,33 83
5-10 -1,227* 262 ,0oo -1,94 -51

11-20 - 026 218 1,000 -62 57

8. soruda Isletmelerden soruda yer alan giklar1 dnem sirasma dizmeleri
istenmistir.

Isletmelerin 8. soruda yer alan énem verdikleri kriterlere iliskin bilgiler
tablo 1’de yer almaktadir.
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Tablo 1. isletmelerin Onem Verdikleri Kriterler
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Genel ok O iz+
Kriterler n 6nemli+ n Kismen % n . n?mSlZ .
sira o . hi¢ 6nemsiz
Onemli %
Uriin/hizmet 1 64 100 - - - -
Kalite 2 64 100 - - - -
Miisteri memnuniyeti 3 63 98,4 1 1,6 - -
Fiyat/maliyet 4 61 95,4 2 3,1 1 1,6
Teknoloji 5 57 89,1 7 10,9 - -
Yenilik¢i olmak 6 55 85,9 8 12,5 1 1,6
Temeil yetenek ve 7 53 82.8 7 10.9 4 6.3
beceriler
Sekiorde onci 8 51 79,7 10 15,6 3 47
isletme olmak
Ar-ge faaliyetleri 9 49 76,6 13 20,3 2 3,2
Esneklik 10 48 75,0 13 20,3 3 4,7
Ozgiin tasarim 11 47 73,4 13 20,3 3 4,7
Markalagma 12 47 73,4 12 18,8 5 7,8
Gerektiginde
teknolojik 13 46 71,9 17 26,6 1 16
degisiklige gidebilme

Tablo 1’deki veriler, igletmelerimizin genellikle maliyet, {iriin ve kalite

temelinde rekabet etmekle birlikte TY farkindaligina da sahip olduklarini
diisiindiirmektedir.

Hipotez 3. Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektorler ile temel reka-
bet stratejileri (TEMRES) arasinda anlaml1 bir iligki vardir.

P <% 5; iliski var, P > % 5; iliski yok.

ANOVA Testinin sonucuna gore iliski sadece temres 5 icin séz konu-
sudur. Yani P< % 5; iliski var, hipotez kabul edilmistir

Temres 1, temres 2; temres 3; temres 4 ve temres 6 i¢in P>% 5; iliski
yok, hipotez reddedilmistir.

TEMRES’in a¢ilim1 asagidaki gibidir.

Temres 1 {irlin farklilastirmaya odaklanma; Temres 2 diisiik maliyetle-
re odaklanma; Temres 3 beceri ve yeteneklere odaklanma; Temres 4 yenilik

ve yaraticiliga odaklanma; Temres 5 miisteri degerine odaklanma; Temres 6
kaliteye odaklanma
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0
Szﬂzlll)(li: " gsek Sl)sek =7 Z:‘i)r sig ics)rl/zidence interval

lower upper

bound bound

temres5 gida teks ,38095 (*) | ,13288 | ,017 ,0538 ,7081

oto ,52679 (*) | ,15155 | ,003 ,1537 ,8999

teks gida -,38095 (*) | ,13288 | ,017 -,7081 -,0538

oto ,14583 ,14409 | 946 -,2089 ,5005

oto gida -,52679 (*) | ,15155 | ,003 -,8999 -, 1537

teks -, 14583 ,14409 | 946 -,5005 ,2089

Isletmelerin bulunduklar sektorler ile miisteriye odaklanma stratejileri
arasinda anlaml bir iligki vardir. Tekstil ve otomotiv sektdrlerinde miisteri
odaklilik gida sektoriine gore daha yogundur. Otomotiv sektorii ayn1 zaman-
da tekstil sektoriinden daha yogun olarak miisteri odaklidir. Bu sonuglar
piyasa gercekleriyle bire bir ortiismektedir. Yiiksek fiyath ve liikks mallar
grubuna giren otomobil ve diger tasitlarda fiyat, tasarim, fonksiyonellik,
renk, konfor, garanti kapsami, gorsellik vb. tercih segenekleri miisteriler
tarafindan istenir igletme olabilmek icin her gegen giin daha da artirilmakta-
dir. Ayni tercih bollugu tekstil sektorii iginde gegerlidir. Tasarimin, estetigin
albeninin kisacast moda kavramiin etkisi altinda bulunan tekstil sektoriinde
one ¢ikan islevsellik gegmiste oldugu gibi Ortiinme ihtiyacinin karsilanmasi
olmayip kisisel imaj, 6zgiinliik, statii ve kalite sembolii haline gelmistir.
Tekstil sektoriinii miisteri odakli olmaya zorlayan bir diger etken iinlii mar-
kalara yapilan ve kosullar1 belirlenmis olan fason {iretimin varligidir. Gida
sektoriinde de islenmis ve ambalajli tirlinlerin artmasiyla miisteri odakliligin
kagimilmaz hale gelecegi sdylenebilir.

Hipotez 4. Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektdrler ile dnem ver-
dikleri isletmecilik kriterleri (ONSIRA) arasinda anlamli bir iliski vardir.

P <% 5; iliski var, P > % 5; iliski yok.
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Dependent Variable (I) ansek (J) ansek (I —J) std. error sig 95% confidence interval

Lower bound Upper bound

dnsira3 gyda teks 243 188 602 -22 71
oto ,699* 215 005 A7 1,23

teks gyda -243 188 602 -71 22

oto 456 204 087 -,05 96

oto gyda -,699* 215 005 -1,23 -17

teks - 456 204 J87 -,96 05

ansirad gyda teks 365 259 490 -27 1,00
oto 893 ,295 011 A7 1,62

teks gyda -,365 259 480 -1,00 27

oto 528 281 a4 - 16 1,22

oto gyda -893* ,295 011 -1,62 =17

teks -528 281 194 -1,22 16

dnsira1i gyda teks 545 251 102 -07 1,16
oto 023 286 042 02 1,43

teks gyda -,545 251 o2 -1,16 07

oto 78 272 1,000 -49 85

oto gyda -723* 286 042 -1,43 -0z

teks - 178 272 1,000 -85 49

ANOVA analizinin sonucuna gore sektorlerle 6nem verilen isletmecilik
kriterleri arasindaki anlamli iliski sadece onsira 3, onsira 8 ve Onsirall de
vardir.Bu kriterler i¢in P< % 5; hipotez kabul edilmistir.

Onsira 1, onsira 2, onsira 4, onsira 5, 6nsira 6, 6nsira 7, onsira 9, onsira
10, dnsira 12 ve onsiral3 i¢in P> % 5; iligki yok, hipotez reddedilmistir.

ONSIRA’ nin a¢ilimi asagida yer almaktadir.

Onsira 1 diriin /hizmet; Onsira 2 kalite; Onsira 3 teknoloji; Onsira 4
fiyat/maliyet; Onsira 5 miisteri memnuniyeti; Onsira 6 temel yetenek ve
beceriler; Onsira 7 yenilik¢i olmak; Onsira 8 ar-ge faaliyetleri; Onsira 9
ozgiin tasarim; Onsira 10 markalasma; Onsira 11 esneklik; Onsira 12 ge-
rektiginde iiretim teknolojisinde degisiklige gidebilmek; Onsira 13 sektorde
oncii isletme olmak

Anketten elde edilen verilere gore otomotiv sektoriinde yer alan igletmeler
gida sektoriinde yer alan isletmelere gore teknolojiye, ar-ge faaliyetlerine ve
esneklige daha fazla 6nem vermektedirler.

Bu sonuglar teknoloji yogun bir sektdr olan otomotiv sektdriinde yer
alan isletmelerin teknoloji ve ar-ge odakli olmalarinin bir tercih meselesi
olmayip tersine dogalar1 geregi oldugu gercegini dogrulayan sonuglardir.
Yine ayn1 mantik silsilesi igerisinde miisteri odakliliginda otomotiv sektorii-
niin en 6nemli bileseni oldugu gergegi bu sektdrde yer alan isletmeleri sik
sik degisen ya da yeni yeni beliren miisteri ihtiyaglarini karsilayabilmek icin
daha esnek olmaya zorlamaktadir.
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4.2.2. isletmelerin Rekabet Stratejileri ve Bilesenleri

Ankete katilanlanlara 9.Soruda {iriinlerini nasil tanimladiklart sorulmus
ve secenek sayis1 agisindan bir kisitlama getirilmemistir. isletmelerden gelen
cevaplar tablo 2’ de yer almaktadir.

Tablo 2. Uriinlerin Genel Ozellikleri

Uriin tanimlar Genel sira n %
Yiiksek kaliteli 1 55 85,9
Isletmenin sahip oldugu yetenek ve 2 33 51,6

becerileri yansitir

Farklilasmis 3 26 40,6
Yeni 6zelliklere sahip 4 23 35,9
Ozgiin ve taklit edilmesi zor 5 13 20,3
Standart 6 10 15,6
En diisiik maliyetli 7 7 10,9

Bu soruya isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu % 85, 9) kaliteli olarak ce-
vap vermiglerdir. Sahip olduklar1 yetenek ve becerileri yansittigini séyleyen-
lerin biiytikligi % 51, 6 ve 6zgiin ve taklit edilmesi zor oldugunu sdyleyen-
lerin biiyiikliigii ise % 20, 3 tiir. Uriinlerin genel 6zelligini diisiikk maliyetli
olarak gorenlerin biiylikliiglinlin ise sadece % 10, 9 oldugu goriilmektedir.
Bu kriterlere gore isletmelerin rekabetci {irlinlerin temel 6zelliklerinin en
diisiik maliyeti saglama olmadig1 konusunda ortak bir anlayisa sahip olduk-
lar1 goriilmektedir.

Uriinlerin yiiksek kaliteli olmasi konusunda da ortak bir anlayisa ulas-
tiklar1 goriilmektedir. Ama giiniimiizde bu kriterler rekabet acgisindan her
isletmenin gerceklestirmesi gereken genel kriterler haline gelmis olup reka-
betci tstiinliiklere yol agmamaktadir. Diger taraftan {irinlerini sahip oldukla-
11 yetenek ve becerileri temelinde tanimlayan isletmelerin % 51, 6 biiytklii-
gilinde olmasi ve isletmelerin % 20, 3 “niin iiriinlerini 6zgiin ve taklit edilme-
si zor olarak nitelemesi rekabetci iistiinliiklerin, yetenek tabanli ve 6zgiin
iiriinler liretme stratejisine dayanmasi konusunda igletmelerin 6nemli bir
potansiyele sahip olduklarini diigiindiirmektedir.
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10. soruda isletmelere temel rekabet stratejilerinin ne oldugu sorulmus

ve secenek konusunda bir sinirlama getirilmemistir. Elde edilen sonuglar
tablo 3’ de yer almaktadir.

Tablo 3. isletmelerin Temel Rekabet Stratejileri

Stratejiler Genel sira n %

Kalite odakli 1 47 73,4
Miisteri degerine odaklt 2 37 57,8
Yenilik yaraticiliga odaklt 3 33 51,6
Uriin farklilasma odakli 4 26 40,6
Diisiik maliyet odakli 5 22 34,4
Yetenek ve beceri odakl 6 13 20,3

Bu sonuglara gore 47 isletme temel rekabet stratejisinin kalite odakl
oldugunu soylemistir. 37 si, miisteri odakli oldugunu sdylemistir. Daha 6nce
de ifade edildigi tizere her iki strateji de giiniimiizde kiiresel rekabetin ol-
mazsa olmazlar1 haline geldiklerinden siirdiiriilebilir rekabet acisindan bir
farklilik yaratmaktadirlar. Bu farklilig1 saglayan strateji ise TY tabanli strate-
jiler olup bu sikki isaretleyen isletmelerin sayis1 sadece 13 diir. Bu say1 is-
letmelerde kurumsal anlamda ve tiim calisanlar genelinde TY stratejisinin
icsellestirilip uygulandigmi diisiinmek agisindan yeterli bir gdsterge olma-
makla birlikte isletmelerde TY tabanli strateji konusunda bir farkindalik ve
potansiyel oldugunu diislindiirmektedir.

11. Soruda isletmelere faaliyetlerini izleyip elde ettikleri sonuglara go-
re gerekli diizenlemeleri yapip yapmadiklari sorulmustur. Bu soruya cevap
veren 64 igletmenin % 90, 6° s1 evet sikkini; % 9, 4’1 ise zaman zaman sik-
ki isaretlemislerdir. Bu sonuglar, isletmelerin geri iletim sistemine dnem
verdiklerini ve pazar, rakip ve miisteri tepkilerine duyarli olduklarini gos-
termektedir.

12. Soruda isletmelere gelecekle ilgili olarak ne gibi faaliyetler yaptik-
lar1 sorulmustur. Soru igerisinde 8 adet sik verilmis ve bu siklar1 kendi ver-
dikleri 6nem derecesine gore (en 6nemli gordiiklerine 1’den baslayarak) ve
stk konusunda sinirlama getirilmeden isaretlemeleri istenmistir. Elde edilen
verileri daha anlamli olarak ve kolaylikla yorumlayabilmek i¢in 6nemlilik
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kriterine gore ilk tige giren siklarin n sayilart ve biiyiikliikleri toplanmustir.
Sonuglar tablo 4.’de yer almaktadir.

Tablo 4. Gelecege Yonelik Olarak Yapilan Faaliyetler

G
enel n %
Sira
Gelecekte gegerli olacak, teknoloji {iriin, yetenek ve
. 1 39 60,9

kaynaklari belirlemek
Gelecekte rekabet stratejisinin ne olacagini belirlemek 2 32 50,0
Gel.ecekte firsat ve risklerin nereden kaynaklanacagini 3 27 02
belirlemek
Gelecekte hizmet edilecek miisterileri belirlemek 4 26 40,6
Gelecegin pazarlarinda yer alabilmek i¢in yeni temel

. g . 5 23 35,9
yeteneklerin neler olacagin belirlemek
Gelecekte rakiplerin kimler olacagini belirlemek 6 15 234
Gelecekle ilgili senaryolar gelistirmek 7 14 21,9
Gelecekte hangi sektoriin avantajli olacagini belirlemek 8 11 17,2

Anket bulgular ihracat¢ isletmelerin gelecege yonelik olarak kapsamli
bir caligma igerisinde oldugunu gostermektedir. Ancak bu sonuglarin tiimiiy-
le tutarli ve bilingli bir ¢abanin iiriinii olmadiklar1 ve ¢ogu popiiler yonetim
uygulamalar1 (toplam kalite ¢caligsmalari, misyon-vizyon metinleri ya da stra-
tejik planlama) gibi birazda giindemin disinda kalmamak i¢in yapildigini
diistindiiren kriterler vardir. Burada 6ne ¢ikan en Snemli kriter ise yapilan
calismalarin degerlendirildigini gosteren gelecekle ilgili senaryolar gelisti-
rilmesi sikkina 7. sirada yer verilmesidir. Halbuki gelecege yonelik faaliyette
bulunmanin en 6nemli sebebi elde edilen verilere gore gelecek degisimlere
hazirliksiz yakalanmamak i¢in senaryo c¢aligmalar1 yapmaktir. Kiiresel reka-
bet diinyasmin en O6nemli rekabet silahi alternatif planlarmm bulunmasi ve
bunun i¢inde senaryolarin gelistirilmesidir.

13. Soruda isletmelere rakiplerini dikkate aldiklarinda isletmelerinin
temel yetenek ve becerilere sahip olup olmadiklar1 sorulmustur. Ankete kati-
lan isletmelerin % 84, 4’1 evet sikkini; % 15, 6’s1 ise hayir sikkini isaretle-
mislerdir.
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14. soruda isletmelerden rekabet stratejilerinin ve iiriinlerinin 6ziinii
olusturan, nadir bulunan ve rakiplerinin kopyalayamadig1 TY ve becerileri-
nin ne ya da neler oldugunu yazmalari istenmistir. Bu soruya verilen cevap-
lar benzerliklerine gore toplanarak degerlendirilmislerdir.

TY olarak sadece kaliteyi yazan isletme sayisi 4 (3’ii gida, 1’i tekstil
sektoriinden) tanedir. Kalite ve diisiik maliyet yazan isletme sayis1 2 (1 gida, 1
tekstil) tanedir. Kalite ve finansal giicliiliik yazan isletme sayis1 3 (2 gida, 1
tekstil) tanedir. Sadece miisteri odaklilik yazan igletme sayisi 2 (tekstil) tanedir.
Kalite ve miisteri odaklilik yazan igletme sayisi 1 (tekstil) tanedir. Teknik
altyap1 ve teknolojik imkanlar yazan igletme sayis1 2 (gida) tanedir. Kalite,
miisteri odaklilik ve diisiik maliyet yazan isletme sayis1 1 (tekstil) tanedir.
Esneklik ve hizli liretim yazan isletme sayisi 2 (tekstil) tanedir.

Tiim bu 6zellikler, daha 6nce de ifade edildigi {izere kiiresellesen ve
degisimle i¢ ige gecen is diinyasinda rekabet edebilmenin temel bilesenleri
haline gelmislerdir. Dolayisiyla bu 6zellikleri TY olarak kabul etmek miim-
kiin degildir.

Ar-ge, tasarim ve milhendislik yazan isletme sayist 1 (0to) tanedir.
Konforlu, giivenilir iiriinler yazan isletme sayis1 1 (Oto) tanedir. Ustiin tek-
noloji, ar-ge yatirimlari, kalite odaklilik yazan igletme sayisi 1 (oto) tanedir.

Yukarida yer alan dzellikler tiim sektorler i¢in dnemli olmakla birlikte
ozellikle otomotiv sektoriinlin olmazsa olmaz bilesenleri haline geldigi igin
tiim igletmelerin kargilamak zorunda olduklar1 temel unsurlardir. Bu yiizden
rekabet agisindan bir farklilik yaratmamakta ve dolayisiyla TY olarak go-
rilmemektedirler.

Saglamlik, teknolojide ve tasarimda Onciiliikk yazan isletme sayisi 1
(oto) tanedir. Burada tarif edilen TY kavrami Onciililk kavrami i¢cermesi
sebebiyle TY konsepti igerisinde diigiiniilmekle birlikte 6nciiliilk kavraminin
icinin bog birakilmis olmasi sebebiyle de yaratma anlaminda bir 6nciilitk mii
yoksa yenilikleri hemen uygulama anlaminda bir onciiliik mii oldugu anla-
stlmamaktadir. Ancak isletmelerimizin tasarim, marka yaratma ve teknoloji
ihra¢ etme konusunda zayif kaldiklar ifade edildigi i¢in burada kullanilan
onciiliik kavraminin ikinci anlami igerdigi ve bu yiizden TY olmadig: diisii-
niilmektedir. Yine ayni1 sebepler ile;

Markalagma ve miisteri odaklilik yazan isletme sayisi 1 (tekstil) tane-
dir. Marka ve tasarim yazan isletme sayisi 1 (gida) tanedir. Yenilik, kalite ve
giliven yazan igletme sayisi 1 (tekstil) tanedir. Tedarik avantajlart ve yalin



98 Nevriye ALTINTUG

iiretim yazan isletme sayisi 1 (gida) tanedir. Toplam kalite odaklilik ve lojis-
tik avantajlar1 yazan isletme sayisi 1 (gida) tanedir. Kurumsallagma ve sek-
tor liderligi yazan isletme sayisi 1 (gida) tanedir. Finansal giigliiliik ve sektor
liderligi avantaji yazan isletme sayis1 1 (tekstil) tanedir. Giivenilirlik ve tak-
lit edilememe yazan igletme sayis1 1 (oto) tanedir. Simultane miithendislik ve
taklit edilememe yazan igletme sayisi 1 (oto) tanedir. Yurt i¢inde lider islet-
me olmak yazan isletme sayisi 1 (oto) tanedir. Toyota liretim sistemi, tam
zamaninda iiretim yazan isletme sayis1 3 (oto) tanedir. Insan kaynagi yazan
isletme sayisi 1 (oto) tanedir.

Yukarida yer alan ozellikler de TY olarak diisiiniilmemektedir. Burada
yer alan lojistik avantajlari, tedarik avantajlar1 ve insan kaynag: ifadeleri
muglak ifadeler olup bir istiinliige ya da farkliliga isaret etmemektedirler.
Yalin iiretim, Toyota tiretim sistemi, Tam zamaninda iiretim olarak ifade
edilen ve ayn1 anlam1 igeren terimler ise bir liretim ve yonetim felsefesi olup
uygulayan tiim isletmeler i¢in ayni1 ve rutin regeteler sunmaktadirlar ve bu
ozellikleri ile higbir isletmeye 6zgii olmadiklari i¢in TY olarak degerlendi-
rilmemektedirler. Lider isletme olmak ifadesi de hangi stratejiye (TY, mali-
yet ya da farklilastirma liderligi) dayali oldugu belirtilmedigi i¢in TY olarak
diistiniilmemektedir. Taklit edilememe ifadesi ise neyin ya da nelerin taklit
edilemedigine dair bir bilgi igermedigi i¢in TY olarak disiiniilmemektedir.
TY olarak degerlendirilmeyen diger cevaplar ise asagida yer almaktadir.

Kalite, saglik, miisteri ve personel odaklilik, yenilik¢ilik yazan isletme
sayist 1 (gida) tanedir. Teknik tekstiller ve bunlarin tekstil sektoriine uyar-
lanmas1 yazan isletme sayisi 1 (gida) tanedir. Her iki cevap daha 6nce yazi-
lan gerekgelerle TY olarak diigiiniilmemektedirler. Asagida yer alan her iki
cevap ise TY konusunda bir diigiince karisiklig1 oldugunu diisiindiirmektedir.

64 yillik deneyim, piyasa ve tedarikei bilgisi, gii¢lii 6z kaynak ve enteg-
rasyon yazan isletme sayisi 1 (tekstil) tanedir. (burada ifade edilen deneyim,
piyasa ve tedarikei bilgisi ile giiclii 6z kaynak faktorleri TY olarak degerlen-
dirilebilecekken ayni cevap igerisinde entegrasyon ifadesinin yer almasi
karigikliga yol agmaktadir. Bilindigi gibi TY stratejisi faaliyetlerin biitiinles-
tirilmesine degil ayristirllmasina dayanmaktadir.)

Tiirkiye ¢apinda alt yap1 sorunu olmamak, yurt diginda 3 noktada pazar-
lama yapmak i¢in firma agmak ve yaygin dagitim ag1 avantaji yazan isletme
sayist 1 (gida) tanedir. (Yaygin dagitim agina sahip olmak ve bu agi yonet-
me becerisi bir temel yetenek olarak isletmelere dnemli iistiinliikler sagla-
maktadir. Orn. Caterpillar) Ancak ayni1 cevap igerisinde yurt disinda satis
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isletmesi agma stratejisinin TY olarak ifade edilmesi, TY konusunda hala bir
kavram kargasasi yasandigini ve TY konusunun tam olarak netlesmedigini
diistindiirmektedir. Geriye kalan 15 igletmenin TY leri hakkinda verdikleri ve
TY oldugu diisiiniilen cevaplarin yorumlanmasi ise asagida yer almaktadir.

Miikemmel CRM (Miisteri iliskileri Y&netimi) alt yapisina sahip olduk-
larin1 belirten isletme sayisi 1 (Tekstil) tanedir. Miisteri iliskilerini miikem-
mellestiren isletmeler bu Ustlinliigli miisterilerle etkilesimli ve bilgi yogun
iligkiler haline getirdikleri zaman rakiplerin kopyalayamadigi TY sahipligine
ulastiklar1 i¢in bu o6zellik TY lerin igerigini dolduran bir cevap olarak go-
riilmektedir (Orn Honda).

Bu baglamda, tedarikgiler ile isbirligi icerisinde hareket etmeyi, dene-
yimli isletme olmay1 ve dagitim aginin yaygihgini (Orn. Caterpillar) belir-
ten isletme sayisi 2 (oto) tanedir. Know-how sahipligi, teknolojik yenilikler
gelistirerek diigiik maliyetli {iriinler {iretme yetenegi yazan isletme sayist 1
(Tekstil) tanedir. TY ni organik tarim firiinleri iiretmek olarak belirten is-
letme sayis1 1 (Tekstil) tane olup, kafa kafaya rekabetten kaginma yoniinde
bir avantaj yarattig1 diisiiniildiigiinden bu cevapta TY igerigini doldurmakta-
dir (organik iirlinler yeni bir pazar dilimi yarattig1 i¢in, isletmeleri geleneksel
rekabet ¢izgisinin lizerine ¢ikarabilmektedir).

Tasarim giicii (farkliliklarin kaynagidir. 6rn. Nike), yetenekli eleman
sahipligi (TY’lerin gercek sahipleridir) ve egitim yatirimlar1 (yeteneklerin
bilenmesi ve agilim yaratmasini saglar) yazan isletme sayisi 1 (Tekstil) tanedir.
Yine tasarim ve kalite kriterini yazan isletme sayisi 1 (Tekstil) tanedir. Lojistik,
deneyim ve kaliteli iiriin diyen isletme sayisi 1 (Tekstil) tanedir. Lojistik
yetenegi TY potansiyeli tasimaktadir (Orn. Wal-Mart, Fedex, Ikea).

Stratejik ileri gorisliiliik (stratejik ongdrii kavramiyla Ortiigmektedir.
TY’leri parlatmak ya da giindemden diigiirmek icin bir zorunluluk halini
almistir), yenilik¢i yaklasim, giivenilirlilik (Orn. Volvo) kiiresel yaklagim ve
siire¢ verimliligi cevabini veren igletme sayisi 1 (Oto) tanedir.

Tasarim hakki yabanci ortaga ait iiriinler iiretilmesi cevabini veren is-
letme sayis1 1 (Oto) tanedir. Isletmelerin TY elde etmesi veya gelistirmesi
i¢in outsourcing yapmasi, TY lere sahip olan siirecleri ya da kisileri ithal
etmesi TY sahipliginin digardan iceriye yonelimli olarak gergeklestirilmesi-
nin yollaridir. Burada tizerinde durulmasi gereken husus ithal edilen yetene-
gin en kisa zamanda igsellestirilmesine g¢alisilmasidir. Kurulan ortakligin
kosullar1 degistiginde TY’lerde geldigi gibi gidebilmektedir (Japon isletme-
lerin Amerikali partnerleriyle kurduklan iligkiler, Japonlarin gerekli yetenek-
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leri ve siire¢ bilgilerini kendi iglerinde gelistirmeleriyle Amerikalilar karsi-
sinda biiyiik bir rekabet giiciine doniigmistiir.

Markalagma, insan kaynaklarina yatirim ve ilgi teknolojilerinden yarar-
lanma yazan igletme sayis1 1 (Tekstil) tanedir. Uretim tecriibesi, ar-ge, 6z-
giin liretim yontemi yazan isletme sayisi 1 (Gida) tanedir. Tecriibe, siiregler-
de 6zgiinliik TY varligimin ¢iktilar1 oldugu icin ve ar-ge TY leri beslemenin
sartt oldugundan bu cevapta TY olarak diisiiniilmektedir. Kurumsallasma,
hizly, kaliteli iiretim anlayisi, birimler aras1 gii¢lii iletisimin varligi, TY lerin
varlik sebepleridir. TY ’leri olarak bu cevabi veren isletme sayisi 1 (Tekstil)
tanedir. Kurumsallagma ise TY’lerin kuruma mal edilmesinin garantisidir.
Yeni iplik ve yeni kumag tiirli bulma ve dagitim ag1 yonetme yetenegi yazan
isletme sayisi 1 (Tekstil) tanedir. Yenilik ve yaraticilik TY ’lerin yenilenme,
gelistirilme ve kaldiraglama g¢evrimlerini siirdiiriilebilir kilmanin kilit unsuru
olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda rekabet avantajlarinin siirdiiriilebi-
lirliginin adeta garantisi olmaktadir (Orn. Sony).

Kalifiye eleman ve yonetim becerileri yazan isletme sayisi 1 (Oto) ta-
nedir. TY ler {ist yonetimin TY’lerin bileseni olarak kabul edilen faaliyetleri
ve slirecleri organize etmesine, es giidiimlemesine, yoneltmesine, ¢aliganla-
ria yonelik tesvik ve ddiillendirme sistemlerini tutarli hale getirmesine ve
gerekli denetim mekanizmalarin isletmesine bagli olarak islerlik kazanmak-
tadir. Bu cevap, belirtilen gerekcelerle ortiismektedir.
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Sonuc ve Oneriler

Isletmelerin kendisini rakiplerinden farklilastirarak miisterilerine yasam
boyu deger saglamalar1 kendilerine 6zgii, taklit ve kopya edilemeyen TY’
lerine dayali rekabet stratejileri olusturmalariyla gerceklesmektedir. TY’
lerinin farkinda olan ve bu yetenekleri paylasarak tasarim, iiretim, pazarlama
ve dagitim iglevlerini TY odakli hale getiren isletmeler pazar1 ve rakipleri de
yonlendirerek rekabetci iistlinliiklerini siirdiirebilmektedirler. Asagida yer
alan TY sarmali bu olusumu 6zetlemektedir.
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Yukarida yer alan TY farkindalik sarmalinin 6nemini kavrayamayan is-
letmeler ise TY’lerini korelterek miisterilerini ve rekabetci Ustilinliiklerini
rakiplerine kaptirmaktadirlar.

Anketi cevaplayan isletmelerimizin TY farkindaligina sahip olduklari
diisiintilmekle birlikte yakin bir zaman igerisinde bu farkindalig1 harekete
gecirerek TY tabanli rekabet stratejisi olusturmalar1 beklenmemektedir. Bu
yargty1 giiclendiren unsurlar isletmelerin TY’lere iliskin olarak verdikleri
cevaplardan ¢ikarilmistir. Elde edilen cevaplar, isletmelerin TY ’lere dayanan
rekabet stratejisini bir rekabet silah1 olarak biitiiniiyle kavrayamadiklarii
daha dogrusu diisiinsel, ekonomik ve kiiltiirel bir konsept olarak kurgulaya-
madiklarint diisiindiirmektedir. Rekabetci listlinliiklerin ve rekabet stratejile-
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rinin giderek birbirine benzedigi is ortaminda isletmeleri farkli bir kimlige
kavusturan TY’ler ve TY’lere dayali rekabet stratejileri giderek daha c¢ok
onem kazanmaktadir. Bu agidan isletmelerimizin TY tabanli bir strateji uy-
gulamamalar1 rekabetgi giiclerinin siirdiiriilebilirligi boyutunda bir handikap
sebebi olmakla birlikte, TY” lere ve TY farkindaligina sahip olmalar1 ilerisi
i¢in imit verici gelismelere isaret etmektedir. S6z konusu farkindalik, TY
farkindalik sarmalinda yer alan asamalarin gergekgi ve tutarl stratejilerle kat
edilmesine bagl olarak uzun doénemde siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigiine
doniisme potansiyeli tasimaktadir. Bu siireci en az kayipla ve en kisa siirede
kapatmak i¢in isletmelerin yapmalar1 gerekenler sadece kilit bilesenler ha-
linde asagida siralanmaktadir:

* Yetenek tabanli rekabetci olmak isteyen isletmeler oncelikle TY ’ni
belirlemelidirler. Bu siiregte isletmelerin zorlandiklari ve gogunlukla duygu-
sal davrandiklar1 goriilmektedir. Bu tehlikeden kaginmak igin isletme yone-
timinin kilit konumda bulunan elemanlartyla bir degerlendirme yaparak ve
kiiresel rekabet ortamini, sektdrlerini, miisterilerini ve rakiplerini gz oniinde
bulundurarak neyin ya da nelerin TY olup olmadigi konusunu netlestirmeleri
gerekmektedir.

* TY’lerine dayali olarak olusturduklar giiclii, baglayici ve tiim oOrgiit
tarafindan paylagilan bir “stratejik niyetle” yola ¢ikmalidirlar. Daha sonraki
adimlar ise bu yapilanma {izerinde gerceklestirilmelidir. Bu asamada en
onemli ve en stratejik karar, mevcut TY leri ile stratejik niyetleri arasinda
uyumsuzluk ¢ikmasi durumunda isletmenin ne yapmasi gerektigini belirler-
ken almmaktadir. Bu asamada farkli tercihler yapilabilmektedir. Isletmeler
sahip olmadiklart ama ihtiyaglart olan TY’leri disardan temin ederek,
TY’lerine yatirim yaparak, giincelleyerek ya da kaldiraglayarak agiklarim
kapatabilmektedirler.

+ Isletmenin TY leri etrafinda yapilanma asamasinda ydnetimin tekrar
icsel ve digsal analiz yapmasi, yapiy1 daha tutarli ve daha saglam bir hale
getirmektedir.

* Yapmin dinamizm kazanmasi ve rekabet stratejisine dinamizm ka-
zandirmasi yetenek odakli, bilgi odakli, deger odakli, 6grenme odakli, insan
kaynaklar1 odakli ve miisteri odakli bir yonetim anlayisi ve holistik pazarla-
ma anlayisi ile basarilmaktadir.

« Isletmelerin degerler zinciri igerisinde yer alan tiim katilimcilarla
olan iligkilerini kazan-kazan mantig1 dogrultusunda yeniden kurgulamasi ve
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miisterilerine, rakiplerine, tedarikgilerine ve dagitimcilarina ig ortagi goziiyle
bakabilmesi, gerektiginde stratejik isbirlikleri ve ortakliklar olusturabilmesi
gerektiginde ise outsourcing’e gidebilmesi ve kiyaslama yapabilmesi TY
tabanli stratejilerin islerlik kazanmasini kolaylagtiracaktir.

» TY’lerin dinamik yapis1 siirekli olarak firsat arayislarina yol agmak-
tadir. Bu 6zellik isletmelere yenilenme ve giincellenme imkani1 sunmaktadir.
Firsatlar1 degerlendirirken yeteneklerinin ve hatta yeteneklerine dayali ana
isinin demode oldugunu fark eden isletmeler ¢cok uzaga gitmeden TY ’lerini
daha derin sondajlayarak tekrar ataga kalkabilmektedirler.

* Bu siirecte isletmenin sahip oldugu insan kaynaklarinin kalitesi,
uyumu ve isbirligi kapasitesi ¢ok onemli bir yetenek fidanligi olusturmakta-
dir. Esnek, ¢ift yonli iletisime ve 6grenmeye 6nem veren, ¢alisanlarin kendi-
lerini rahatca ifade etmelerine ve yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmalarina zemin
hazirlayan is ortamlariin yaratilmasi ve bu ortamlarin basariyla yonetilmesi
s0z konusu yetenek fidanligini ormana doniistiirmeyi kolaylastiracaktir.
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