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Ozet:Son yillarda buyik sletmelerce uygulanan rekabet stratejilefieme literatiiriinde
onemli oranda inceleme konusu olurken, Kiiciik veaQbicekli Isletmeler agisindan bu
alanda daha az atama yapilmgtir. Kiiciik ve Orta Olgeklisletmeler, biyik sletmelerle
kiyaslandginda bircok yonden farkli yapi ve anlgg sahiptirler. Bu farkli anlaylara
ragmen, biiyiik sletmelerde bgari ile uygulanan stratejilerin aynen K@Brde uygulanmasi
olumsuz sonuglara neden olabilir. Bu nedenle 6Zelligtratejik yaklgamlar yéninden
KOBT'lerin daha detayli incelenmesinde yarar vardir. Bigtirmamizda makine ve
ekipmanlari sektorii ile metal sanayi sektériinde z8eke civarinda faaliyet gésteren
KOBI'lerde uygulanan rekabet stratejileri sitk performans olgitlerine  gore
degerlendirilmistir. Bu deserlendirme sonucu; Toplam Kkaliteyi gercekieneye yonelik
programlari uygulama, Ozel riin yada hizmetlerigtiiiine énem verme, Kapsamh kontrol
prosedurleri uygulama ve Yiksek nitelikli persomsihdam etme stratejileri ile incelenen
tim performans kriterleri arasindsii bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: KOBI, rekabet stratejisi, performans kalite

A Field Study of the Evaluation of Competitive Straegies of SME’s
Owners and Managers with Different Performance Meagrements

Abstract: Although strategies implemented by large firms hlavgy been a primary subject in
the literature and concern of practitioners, notragh studies and research have been done
on the strategic dimension of Small and MediumesizEnterprises (SMEs). Since SMEs
differ from large firms in terms of their structuaed approaches in many respects, strategies
implemented successfully by the large firms maybetome effective for the SMEs. For this
reason it's especially important to analyze SMEseirms of strategies they follow. In this
research, strategies implemented by the SMEs imlnaetd machine and equipment sector
operating in the Marmara and Gebze region have lmwlyzed against a variety of
performance criteria. In this study, a relationskifound between all the performance criteria
considered and the following variables: the apfpilices of programs to improve TQM, giving
importance to the production of special productd services, application of comprehensive
control procedures, and employing highly skilledspanel strategies.

Keywords: SME, competitive strategy, performance,quality
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GIRIS

Ulusal ve Kiresel pazarlarin gg¢leimesi ve bu pazarlarin hacim olarak
artmasi, biyiksletmelere oldgu kadar Kiiciik ve Orta Olgekjletmelere
de oOnemli firsatlar sunmaktadir. Bu firsatlar arsdkdece seri Uretimden
kaynaklanan djilk maliyet avantajindan ziyade, farkli, kaliteli mésterinin
bircok beklentisini kanlayabilen kisaca miteri istek ve beklentilerinin
temel alindgl bir dretim anlawinin yerleamesine neden olmaktadir.
Musgterilerin beklenti ve ihtiyacglarini keafayabilme kapasitelerigietme
performansi Uzerinde o©Onemli etkiler yapmakta, buypasdeyi artiran
isletmeler sirekli gejimekte ve bilylumektedirler. Agarmacilar yuksek
performans gostereglétmeleringu dzellikleri gésterdiini tesbit etmglerdir
(Long ve Vickers-Koch, 1995)

* fsletmenin temel kabiliyetlerini (yetenek, bilgi, tuh ve know-
how) gelitirip destekleyen, ortak @er ve uygulamalarla gucltdtrler. Bu
ortak deer ve uygulamalar, mteri memnuniyetini artirmaya yoneliktir.

* Isletmenin temel kabiliyetleri, temel hedeflere etkim bicimde
baghdir.

* Isletmenin baarisina ve gedimine kendisini adangi gugli
liderlere sahiptirler.

Basarili isletmelerin belirlenen bu temel 6zellikleri gercelkabiliyetlerin
stratejik olarak kullanilmasi anlamindadir. Kateliferin kullanimi KOB'ler
acisindan deerlendirildiginde, esnek uzmaga dgru gotiren bir stratejik
ozellik arz etmektedir. Diilk ve yuksek performans gosteren K&
arasindaki temel ayrilik, ste bu stratejik yakkamlar arasindaki
farkhliklardir. KOBI'lerin hem kiigiik 6lcek ve cok amach ekipmanin
verdigi esneklikten, hem de bulyukslétmelerin gdstermi oldugu
uzmanliktan yararlanabilmesinin en dnemli sonutnatejik baks acilarinin
uretim hattina yansitiimasidir. Stratejik ba&cilarinin KOB'ler agisindan
onemi son derece artmaktadir. Rekabet agisindatejgtrtercihleri yapan,
uygulayan ve sonuclarini gerlendiren, KOB sahip ya da yoneticileridir.
KOBI sahip ya da yoneticilerinin rekabet stratejilarimie tir performansa
yol actgina dair kanaatleri, bu acidan blyuk onermsinmtaktadir. Bu
calismayi caitli rekabet stratejilerinin KOB sahip ya da yoneticilerinin
degerlendirmelerine b#i  olarak, belirlem§ oldugumuz performans
Olcutlerinden hangisine yol agini teshit etmeye yonelik olarak
yapilandirdik.
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1. KOBI'LERDE REKABET STRATEJ iLERI

KOBI'ler tarafindan uygulanacak rekabet stratejileriBi@ere 6zel ve 6zgi
olmalidir. KOR'ler sahip olduklari nitelik ve kabiliyetleri, gou stratejiler

uygulayarak rekabet avantajina dgtbiiebilirler. Ancak hegeyden 6nemli

olarak KOR'ler; kendi pazar sartlarini, glcli ve zayif yonlerini,
kabiliyetlerini, kaynaklarini, tecribelerini, pamaiisleyis bicimi ile rekabet
yeteneklerini iyi bilmelidirler. Tim bu olgu ve siglerin iyi bir analizinden
sonra, kendi Uretim ve pazarlama stratejilerinisgieteleri gereklidir.

Tablo 1. KOBI Stratejileri

Uriin stratejisi Pazar stratejisi
Pazara * Yeni Urtin ya da hizmet * nglam ve _dzendirme
cevap verme sunma * Misteri e_tkmle;mrme
stratejileri * Kaliteli Grtin/hizmetler * Pazar ceitlendirme
sunma
* Uriin ¢ssitlendirme
* Esneklik
Olcek * Nis (odak) stratejisi * Nis (odak) stratejisi _
stratejileri * Uzmanla@;ma * D_agltlm kanallar_l_na_glrme
* DUsuk maliyet * Fiyatlama stratejileri
* Dikey entegrasyon * Isbirli gi ve ittifaklar
Faaliyet * EJrUne odaqun.ma yada | *Pazara odaklanmg ya da
stratejileri Uretim stratejisinde katma | pazarlama stratejisinde katma
deger ekleme deger ekleme

Kaynak: Curtis’in 1983 yilinda yayinlagnoldugu “Strategic Planning for
Small Businessedsimli eserinden yararlanilarak ggirilmi stir

Tablo 1'de de gorlldiii gibi iki ana noktada stratejiler gglrilebilir.

Bunlar uriine ve pazara yonelik stratejilerdir. KiQ&in Griine yonelik
stratejiler geltirme bakimindan, pazara yonelik stratejiler gigtneden
daha iyi durumda olduklari séylenebilir. g2 bir deyjle KOBI'leri, Griin

odakh kletmeler olarak da nitelendirebiliriz. §Br yandan biyik
isletmelerin pazara yonelik stratejilerde daha igiudlar1 aciktir.

1.1. Uriin Stratejileri

Uriin stratejileri genel olarak bigletmenin migteri ihtiyaglarini tstiin bir
sekilde kagllamak ve miéteriye dger ekleyen Grun/Urinleri Gretmek icin
kullanms oldugu Kkalite, yenilik, esneklik, dikey entegrasyon, rirl
cssitlendirme ve uzmankma stratejileridir. KOBler genelde bu stratejileri
belli donemler i¢in kullanabildi gibi, birden fazla stratejiyi ayni anda da
kullanabilirler.

Uriin yenilikleri, yeterli pazar payr elde etmek \@irdiirmek icin
onemliyken, sure¢ yenilikleri gak maliyetle tretim yapmak agisindan
onemlidir. KOR'lerin disiik sermaye ygunlugu, disik yosunlasma ve
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yiuksek seviyede yenilik iceren endustrilerdeki Bbdyiirmalara oranla
yenilikte daha Uretken olduklari bulungiur (Noteboom, 1994; Karlsson ve
Olsson, 1998)Heunks (1998), urun yeniliklerinin 10-50 arashgna sahip
kiguk firmalarda ge§meyi hizlandirdiini, sire¢ vyeniliklerinin ise
verimliligi artirdigini, 6te yandan orta oOlcekli firmalarda (50-200n#igin
basari icin cok 6nemli olmadini, ar-ge neticesinde elde edilen yenilikler
haric, yenilik faaliyetlerinin ¢gunlukla diuk karlihiga neden oldgunu ileri
strer (Heunks, 1998) KOBI'ler temel teknolojilerin kiigiik 6lcekli
uygulamalarinda, yeni teknoloji-Uriin-pazar kombymadarinda, mevcut
arin iyilestirmelerinde, yeni Grtn-hizmet kombinasyonlarinda. \daha
iyidirler. Yani diger bir deyjle KOBI'ler gelistirme ve pazara tanitim
uygulamalarinda daha iyidirler. Daha sdik maliyetli ve daha orijinal
yeniliklerin KOBI'ler tarafindan daha cok yapifgni, diger yandan daha
yuksek gektirme maliyetlerini iceren ancak daha az radikatiljiderin de
blyuk kletmeler tarafindan @uinlukla yapildgl c¢ssitli arastirmalar
neticesinde bulunngtur (Noteboom, 1994).

Yuksek kalite dizeylerinde Uriin tasarlama ve Urgtapmayi bgarabilen
bir isletme 6nemli bir rekabet avantajina sahip ofira, 2000) Kalite
anlaysinin tim dretim sdrecine uygulanmasi kayip ve laganinin asgari
duzeye indiriimesine neden ol(Bhafer ve Oswald, 199@\ihai kullanicili
pazarlarda faaliyet goOsteren firmalarla, endisdltripazarlarda faaliyet
gosteren firmalar arasinda fark olmadi varsayarak KOBler icin iki tipik
durum belirtilebilir(Azzone ve Cainarca, 1998unlar hatiri sayilir pazarlik
giicti olan miterilere sahip KOBler ile simirli pazarlik giiciine sahip
misterileri olan KOB'lerdir. Birinci durumda kalite diizeyinin
iyilestirilmesi genellikle mgterilerin ihtiyaclarini kagilama yukumlaligini
temsil eder ve bazen wntérilerin direkt kontrolleri vasitasiyla
belgelendirilir. Kalite, talep sureklginin bir garantisidir ve KOBler
mUsteriler nezdinde en iyi olmak icin her yil kaliteedartlarini iyilgtirmek
zorundadirlar. Kalitenin rekabetci kullanimi bu ®©BT'ler icin simirhidir
ve onlarin kalite maliyetlerinden dolayi, fiyatlada arty yapmasi kabul
edilmez. ikinci durumda miteriler ile sletme arasinda genellikle bire bir
iliski yoktur. Bu nedenle KOBlerin isletmenin Urinlerinin “artilarini”
tanitmak icin méterilerini ikna edebilmesi 6nemlidir. Bu durumdaki
KOBT'lerin, isletmelerinin ve trtnlerinin guvenlik ve performakeitesini
sertifika streci ile desteklemeleri gereklidikinci durumdaki KORB'lerin
dissal kalite iyilgtirmelerini, guvenlik dizenlemelerinin var olglw ve
musterilerin sinirl pazarlik gucinun olgdu durumlarda kullanabilegei
belirtebiliriz.

KOBTI'ler yeni uriin gektirme icin sinirl kaynaklara sahip olduklarindan,
urettikleri Grunlerinin eskimesinden 6zellikle @gtimektedirler. KOBler,
anahtar trtnlerin kaybinin etkisini azaltmak icerekli Grtin c¢gitlili ginden
yoksundurlar. Onlarin bu zayif yonleri, sitendirme yapan biyik
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rakiplerince cok iyi dgerlendirilir. Caitlendirmeye gitmensi KOBI'ler,
pazarlan zayiflamaya Badiginda ¢cok az alternatife sahiptirler. Ya yeni
pazarlarda gdtlendirmeye gidecekler ya dstén cekileceklerdi(Sandvig ve
Coakley, 1998) Cssitlendirmeye giden KOBler, meydana getirdikleri
gercek sinerjiyi yonetimsel koordinasyona, kar eyihelerine yol acan
yeniliklere ya da yeni pazar kazanimlarina dbiniince ve maliyet
tasarruflari elde edince, sinerjilerden yararlanmdglarlar (Caron ve
Harrison, 1999) Bir KOBI sinerji ve alan ekonomilerinden yararlanmak icin
urln hattini uzatir ve mevcut Urunleriyle gtantili Uriin ya da Urunler
gelistirirse, yeteneklerini yeni piyasalarda kullanabjOster, 1994) Dikey
entegrasyon, bir endistri zincirinin farkli saflvela koordine etme
anlaminda olup, rekabet giciind artirmak icin Urediirecinin birden fazla
safhasinda faaliyette bulunmayi icetibean ve dferleri, 1998) Faaliyet
gosterilen endustrilerin ilk safhalarinda pazaproblemlerinin bulunmasi,
tedarik temin etmedeki giiven eksiklive 6zel ihtiyaclar KOBleri dikey
entegrasyona goturengeér nedenlerdir. Endustri olgusla Urtnler daha
standardize oldtu zaman, gletmelerin d¢ kaynaklara bgamhlg artar.
Bundan dolayi, daha olgun endustrilerdeki buytlekiicisletmeler daha az
entegre olma @limindedirler. Daha gen¢ endustrilerdeki daha Rdgu
isletmeler ve gefimekte olan KOBlerin birgogu, dikey entegrasyona
gitmeye daha fazlagdimlidir (Levy 1993)

Stratejik esneklik; bir sietmenin hedeflerini, sahip olgu bilgi ve
yeteneklerinin desg ile dizenleyerek ya da ayarlayarak belirsizlikler
cevap verebilme yetepiglir. Stratejik esneklik; Uretim stratejilerinin
gelisimini destekleyerek dg#sen ds kosullara sletmenin hizli cevap
vermesini sglar. Esneklik; kalite, maliyet ve yenilikle berabezkabetci
Ustunliklerden biri olarak kabul edilir. Yilksek ital ve diguk maliyet
pazara girmek icin bir zorunluluk olurken esneklik; isletmenin rekabetci
kabiliyetini artirma acisindan anahtar konumddsielirsizlik esnek olmayan
isletmeler icin tehdit olabilirken, yiksek dizeydenes sletmeler icin
firsatlar sglayabilir (Sackett ve derleri, 1997) Basarili Ureticilerin dgisen
talep modelleri ve Uretim hacimlerinden ziyade jrbelliklerle baga ¢ikmak
icin stratejik esneklik sgamalari gereklidir. Stratejik esneklik, sadece bir
esneklik gucund tarif etmez, wiéri taleplerini tahmin etmek igin ileri
duzeyde sirec¢ ve bilgi teknolojisine sahip gallarin istihdaminin agtni
da ifade eder(Lau, 1996) Yiksek oranda esnek olagletmeler ayni
zamanda pazar talebini de (rakiplerin sd@amasinin mimkidn olmagi
misteri beklentilerini kagilama yoluyla) etkileyebilir. Bgarli isletmeler
esneklgin 6zel bir boyutu lzerine odaklanma yerine, yepisartlarini
karsilayabilmek icin rekabetci hedeflerini hizli bigekilde ayarlama
kabiliyeti veren stratejik bir esneklik anlaya ihtiya¢c duyarlafSackett ve
digerleri, 1997) Stratejik esneklik bir iyilgirme programi dgldir, aksine
uyum sglayabilme yeteng ve ddisime hazir olabilmedir. Stratejik
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esneklgin amaci, daha fazla tercih imkanigkamaktir. D@ru stratejik
esneklik, yalnizca nihayetinde tam bir organizagyodesisimi saslayan
yetenek ve Uretim kabiliyetinin geiini ile basarilabilir (Lau, 1996)
KOBI'lerin blyuk kletmelere gore daha esnek olmalarinin énemli bir
nedeni, méteri ihtiyaclarina hizli bir bicimde cevap verebdleridir.
KOBI'lerde esnekiiin diger nedenlerisunlardir: Birinci olarak KOB
sahipleri gletmelerinin  kabiliyetleri hakkinda c¢ok ©6nemli Ligre
sahiptirler. ikinci olarak, bu tir sletmelerin yonetim yapilar basit ve
kGguktir. Yonetim takimlarinin kiicik olmasi ve yiiciterin her gin ¢ok
yakin olarak birbirleriyle ¢cagmasi biirokrasiyi ortadan kaldirir. Uglincusti
ise, yoOnetimin faaliyetlere ve cgdinlara yakinfii nedeniyle dretim
sistemlerinde siki bir kontroliin olmasidir. Sonraka KOBI'lerin (retim
sistemleri kicuk oOlcekte Uretim yapmaya yonelik ugld icin, talepteki
degisimlere daha hizli cevap verebilirldrevy ve Powell, 1998)

Uzmanlgma; farkl beklenti ve ihtiyaglara cevap vermekiyer sadece az
saylda dikkatle secilmitiriin-migteri bolimuine odaklanmadifhompson ve
Strickland, 1984) Kicuk kletmelerin blyuk dletmeler kagisindaki en
onemli dezavantajlarindan birisi @dik uzmanlama seviyesidir. Orta
Blyuklukteki kletmelerin, uzmankma acisindan bulyik sletmelere
yaklastiklari sdylenebilir. Bu uzmangana Uretim 0Ol¢gini de destekleyerek,
Olcek ekonomisinden yararlanmayr mumkin hale getitsnek uzmanlk
mUsteri ihtiyaclarinin sirekli déstigi pazarlarda Griin Uretme yeténee ve
yetenekli ¢cakanlar tarafindan genel amach makinalarin esnelafkuhina
dayanir (Dijk, 1995) OBI'lerde (Orta Buyiikliikteki sletmelerde) esnek
uzmanlama, kucik gletmeler icin gecerli olan esneklikten ziyade dgbk
blyuk kletmelerde katlasilan esnekiie benzer. CFer bir deysle buydk
isletmeler kadar karmg& olmamakla birlikte optimal yapinin getigi
esneksizlikten bahsedilebilir. Ancak bu durum tiektérler icin dgil bazi
sektorler icin gecerlidir. Burada esnek uzmamiayi KOB'ler agisindan
sglayan, ¢cok amacl ekipmanin ve uzmanig insan kaynginin isletme
blinyesinde bulunmasidir. Ancak uzmania olcek ekonomilerinden
yararlanmayi ve gucli bir pazar konumu edinmeglasa da dier yandan,
uzmanlama kletmeyi kolayca tek kalttrlt bir duruma déiirebilir. Bu da
istikrarsizlik donemlerinde sletmenin zarar gérmesine neden olabilir.
Uzmanlgma ile calgan faaliyetlerinin §letmede daha fazla dizenlenme
ihtiyaci ortaya cikarlsletme gunlik rutin dlere ve tecriibeye daha fazla
bagiml hale gelirf(Heunks, 1998)

KOBI'lerin maliyet liderligi stratejisini geni Pazar hedefinde uygulamalari
¢ok zordur. Bu nedenle daha dar bir pazardgiklimaliyeti uygulamalari
daha olasidir. Bu strateji, dar bir pazar bolimigtaklanma ile tim
maliyetleri digik dizeyde tutma Uzerine kurulgtur (Wright,ve dgerleri,
1996)
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1.2. Pazar Stratejileri

Pazar stratejileri KOBlerin pazara yonelik olarak gstirdikleri
stratejilerdir. Bu stratejilerin en dnemlileri figlama stratejileri, pazarlama
kanal stratejileri ve reklam-6zendirme stratejdar

Blyuk isletmelerle direkt olarak fiyat rekabetine girmekORl'ler igin
oldukca zordur. Air kapasite bulunan endustrilerde genelde Oneiyuit f
rekabetleriyle kaglasilir. KOBT'ler, boyle endiistrilerde buyiik 6lge sahip
isletmeler kagisinda zayif bir konumdadir. Olgek ekonomileriniardigi
disik maliyeti, biyik gletmeler fiyat rekabetinde yipratici bir bigcimde
genelde kullanirlar(Dean ve dierleri, 1998) Bu nedenle Fiyatlama
stratejileri birgcok dreticinin oldgu ve direkt olarak biytk rakiplerin
hedeflenmedii pazarlarda genelde KQ®er tarafindan kullaniimaktadir.

Reklam ve 6zendirme stratejileri ise KOBrin sahip oldgu kaynak yapisi
ile dogrudan alakaldir. Direk 6zendirme metotlarindanlaekn maliyeti,
KOBI'ler acisindan son derece énemlidir. Bir cok KiQBlksek maliyetli
reklamlardan 6zellikle kacinir. Bu eksikliklerinegelde ihtisas fuarlarinda
yer alarak gidermeye caiilar. KOBI'lerin genel yapisina bakilginda
¢ogunlukla dar bir pazar ve rgieri kitlesine hitap ettikleri ya da blyuk
isletmelerin tamamlayicisi olduklari gorilir. Daha d& odaklanng bir
reklam stratejisi izledikleri veya hi¢c reklam yapiidari séylenebilir.
Dolayh saty 6zendirmeleri son yillarda oldukga ©6ne c¢ikan karddn
birisidir. Musteri hizmetleri; halkla ikkiler ve iyi migteri iligkilerinin her
ikisinin bir parcasidir. Endustriyel Griin Ureten BQer icin en iyi miteri
hizmetleri; zamaninda teslim, istenilen Urin nideline uygunluk ve etkili
muhasebe metotlaridi(Steinhoff ve Burgess, 1993Bunlara miteri
etkinlestirme stratejisini ilave edebiliriz. Miieri etkinlgtirmede ana hedef;
misterinin isini timoyle anlamak ve mterinin faaliyetlerinin etkinkini
iyilestiren Urin ve hizmetleri sunmakti(Curtis, 1983) KOBI'lerin
mUsterilere yakinlgl ve onlarla daha siki skileri nedeniyle bu stratejide
basarili olma ihtimalleri oldukca vyiiksektir. KdBerin bu amag
dogrultusunda hizmet verecek 6zel bir birimi yapildankurmalarl ve
uzmanlatirmalari gereklidir.

Pazarlama kanali stratejilerini gturmak KOR’ler icin énemli zorluklar
icermesine rgmen, bunu bgaran gletmeler 6nemli rekabet avantaji elde
etmektedirler. Pazarlama kanalinin tyeleri bir takksiyonu yerine getirir:
planlama icgin ihtiya¢ duyulan bilgiyi toplarlar, muian triin hakkinda ikna
edici iletisimi kurar ve gektirirler, alicilarla iliski ve iletisim kurarlar,
alicilarin ihtiyaclarina drtnleri uyumlama wekillendirme cakmalarinda
bulunurlar, fiyat Gzerinde bir uzlma sglarlar, tgima ve depolama
faaliyetlerinde bulunurlar, kanalin maliyetleri icifon bulurlar, daitimla
ilgili riskleri alirlar (Kotler ve Armstrong, 1987)Pazarlama kanalinin

83



Mehmet AYTEKIN — Nihat KAYA — Biilent OZKAN

olusturulmasi énemli kaynak ihtiyaci gerektirir. KORr, bu zayifliklarini
digersirketlerle olyturacaklarsebeke ilgkileri vasitasiyla giderebilirler.

Isletmeler arasisbirligi, uzun vadeli olarak yapilan sOgeeleri ya da
sahiplik anlamalarina dayali ikileri icerebilir. Ozellikle istikrarsiz
endustrilerde faaliyet gosteren KOBr, isbirligi stratejilerine daha fazla
o6nem verirler. KOBler, yaptiklari bu gbirligi sayesinde cevresel
belirsizlikleri azaltir ve bdylece performanslarigilestirebilir (Golden ve

Dollinger, 1993), 6nemli avantajlar elde edebilirleisbirligi ile kicuk

Olcekten kaynaklanan yiksek maliyetlerinisdiebilir (Noteboom, 1992)
alan ekonomisinden vyararlanabili(Gomes-Casseres, 1996)iretim,

pazarlama ve ydnetimde mevcut bulunan zayif uziwahirumunun veya
zayif finansal konumun getirgli problemlerin bir kismini ¢dzmede
yararlanabilir, yenilik¢i kabiliyet ve teknolojik etengi olusturmak icin

kullanabilirler (Jarratt, 1998)

KOBTI'ler nis (odak)lerde faaliyet gostererek Kkarliliklarinitigabilirler.
Boyle bir stratejiyi buylkgletmelerin hakim oldgu endustrilerde dlgekten
kaynaklanan dezavantajlarini telafi etmek Uzereulartar (Audretsch ve
digerleri, 1999) KOBI'ler, biyiik kletmelerin genelde atlagl veya ihmal
ettigi alanlara girebilirler. Dier bir deysle, biyik gletmelerin ilgilenmedii
seye KOH’ler odaklanabilirler (Thompson ve Stricland I, 1984Nis
firsatlari, KOR’ler icin gelismeyi beraberinde getirir. Bu nedenle KO&r
Nig firsatlarina daha iyi tepki verirler. Bu ggheyi sirdirmek icin ise
onemli finansal ve insan kaynaklarina ihtiya¢c var@ean ve dferleri,
1998)

2. Arastirma Metodu

Arastirma Marmara Bélgesinde makine ve ekipmanlari etriii ile metal
endustrisinde faaliyet gosteren 70 KDBahip ve yoneticisi (izerinde
yapilmstir. Arastirma bir fabrika organizasyonuna ve 10 ila 250sara
calisana sahip KOBlerin sahip ve yoneticileri Gizerinde, anket yonteha
yapilmstir. Arastirmada incelenen performans olcutleri; karlilila ga
performansidir. Belirlergi olduzumuz farkh performans olgltlerine goére
KOBI sahip/ydneticilerine sletmelerini, ayni endiistride faaliyet gosteren
diger isletmelerle kiyaslaginda digik, orta, iyi ve ¢ok iyi olarak ne kadar
basarili bulduklar sorulmgtur. Performans dlgttleri Brews ve Hunt'un 1999
yilinda yayinlanan makalesinden yararlanilarakstielimi stir. KOBI sahip
ve yoneticilerinin gletme baarisini etkilediini disind(gu 27 farkl
stratejiden olgan sorular Miller, Burke ve Glick’in 1998 yilindaynlanan
makalesinden vyararlanilarak gglilmistir. Performans o6lcutinin  Alfa
guvenilirlik katsayisi 0,90'dir. Rekabet stratgjite ait Alfa guvenilirlik
katsayisi 0,92'dir. Argirmada analizler bilgisayar ortaminda SPSS for
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Windows 9.0 istatistik programi kullanilarak yapigtir. Arastirma
bulgulari, korelasyon ve regresyon analizleri ggetlendirilmistir.

2.1. Arastirma Bulgulari

Arastirmada oOncelikli olarak KOB sahip/ yoneticilerinin barilarini
etkiledigini dusundukleri 27 farkli rekabet stratejisi ile perfomsadlgutleri
arasinda korelasyon analizi yapitm. Analiz sonuclari Tablo 2'de

sunulmugtur.

Tablo 2. Performans dlgutleri ve stratejiler arasindakiekasyon dgerleri

Stratejiler P1 P2 P3 P4
Rakiplerin gagisinda fiyat belirleme 264 291 .307 .36%
Mevcut Urlnleri iyilgtirme .25*
Kapsamli kontrol prosedirleri kullanma .27
Yaygin migteri hizmeti sglama A4

Firmanin taninmasini glama ve bunu sirdirme .29*

Uriin/hizmet pazarlari igin kullanilan tekniklerdenylikgilik | .35**

Uriin/hizmetleri Gretim biciminde yenilikler yapma .25* .32*
Yuksek nitelikli personel istihdam etme 2%%  3P*.27*
*»* p<.01 ; * p<.05

P1= Karlilik / finansal performans, P2= Yatinmerigdonii, P3= Nakit ak,

P4= Tim firma performansi

Daha detayl sonuglarin elde edilmesi amaciylaime performans
Olcutleri ile belirlenen 27 ayri strateji arasinmdgresyon analizi yapilgtir.
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Tablo 3.isletme Stratejilerinin, Karlilik/Finansal Performafes Regresyon

Analizi.

isletme Stratejileri Beta  Sig.
T1 Rakiplerin aagisinda fiyat belirleme -.28 .154
T2 Yuksek fiyatl Pazar bolumlerini hedefleme .11 533
T3 Sik sik yeni Uriin ve hizmetler ggiime -.56 .021
T4 Mevcut Urtnleri iyilgtirme -.02 .918
T5 Yaygin migteri hizmeti sglama -.67 .017
T6 En di$uk birim maliyetini arama ya da strdirme -.36 .079
T7 Endustrideki firmalardan daha fazla reklam yapma -.21 .185
T8 Gens bir trlin hizmet dizisi sunma 19 .359
T9 Kapsamli kontrol prosedurleri kullanma .59 160
T10 Sirekli olarak daha yiksefigmli i sgiict istihdam etme -1.5 .002
T11 Firmanin taninmasini@ama ve bunu sirdirme .05 .840
T12 Urtin/hizmet pazarlari igin kullanilan teknilderyenilikgi olma .34 134
T131sletmenin riin/hizmet dgatimini kontrol etme .20 .396
T14 Hammadde tedarikini iyigéirme stratejilerine yatirrm yapma .35 .064
T15 Dsaridan finansal kaynak temin etmeyi en asgari délzegirme-.10 .579
T16 Ozel cgrafi alanlara hizmet etme -.28 .087
T17 Endustride iyi bir Gin gefirme ve devam ettirme 1.03 .002
T18 Pazar ggdimini tahmin etme -.30 177
T19 Ozel irriin/hizmetlere Gnem verme =77 .006
T20 Uruin/hizmetleri Giretim biciminde yenilikler yaya .39 .060
T21 Yuksek nitelikli personel istihdam etme 1.44 .001
T22 Etkili envanter yonetimi .52 .057
T23 Toplam Kalite gejtirme programlarini uygulama -1.08.000
T24 Cekici tasarim ya da ambalajlama -.38 134
T25 Diger firmalarla gbirli gi yapma ittifaklar kurma .56 .039
T26 Hizli teslim igin, firmaya sipariveriimesini kolaylatirma 51 .071
T27 Uretimde esnekli saslama ve sipasten teslime kisasieme -.02 .931

sureleri olgturma
Bagimli degisken= Karllik ya da finansal performans
Rz = .401 F = 2.263p< .05 (.023)

Firma karlilgr ya da finansal performans gl degiskeni ile regresyon
yapildginda; “T3=Sik sik yeni Urin ve hizmetler gélime, T5=Yaygin
misteri hizmeti sglama, T9=Kapsamli kontrol prosedurleri kullanma,
T22=Etkili envanter yonetimi, T25=Rer firmalarla gbirligi yapma
ittifaklar kurma” stratejileri p< ,05 duzeyinde anili bulunmugtur.
“T10=Sdlrekli olarak daha yiksek gigmli isglct istihdam etme,
T17=Endistride iyi bir Un gafirme ve devam ettirme, T19=Ozel
drtin/hizmetlere 6nem verme, T21=Yuksek niteliklrqgmnel istihdam etme,

86



. KOBI Sahip ve Yoneticilerinin Rekabet Stratejilerini
Farkll Performans Olgitleri siidan Dgerlendirmesine Yénelik Bir Saha Atamasi

T23=Toplam Kalite geftirme programlarini uygulama” stratejileri p< ,01
diizeyinde anlamli bulunrgtur.

Tablo 4. Isletme stratejilerinin, yatirimin geri dégiilile regresyon analizi.

Isletme Stratejileri Beta  Sig.
T1 Rakiplerin gagisinda fiyat belirleme -.09 .002
T2 Yuksek fiyath Pazar bdlimlerini hedefleme -.00 .632
T3 Sik sik yeni urliin ve hizmetler géllime -17 .979
T4 Mevcut Urinleri iyilgtirme -.33 442
T5 Yaygin migteri hizmeti sglama -.60 .205
T6 En dgik birim maliyetini arama ya da surdirme -.09 .050
T7 Endistrideki firmalardan daha fazla reklamrpap -.00 .665
T8 Geng bir trlin hizmet dizisi sunma .26 .955
T9 Kapsamli kontrol prosedurleri kullanma .55 .233
T10 Sdurekli olarak daha yiksefigmli i sgiicu istihdam etme -.57 .021
T11 Firmanin taninmasini@ama ve bunu sirdirme .10 128
T12 Uriin/hizmet pazarlari icin kullanilan teknilderyenilikgi olma -.02 .680
T13Isletmenin Griin/hizmet gatimini kontrol etme .09 911
T14 Hammadde tedarikini iyigéirme stratejilerine yatirrm yapma .04 .716
T15 Dsaridan finansal kaynak temin etmeyi en asgari déizegirme .02 .817
T16 Ozel cgrafi alanlara hizmet etme -.29 .897
T17 Endustride iyi bir Gin gefirme ve devam ettirme .58 .104
T18 Pazar ggdimini tahmin etme .26 .078
T19 Ozel uiriin/hizmetlere 6nem verme -.65 277
T20 Uriin/hizmetleri tiretim biciminde yenilikler yaya .38 .027
T21 Yuksek nitelikli personel istihdam etme 1.27 .071
T22 Etkili envanter yonetimi =11 .001
T23 Toplam Kalite geftirme programlarini uygulama -.84 .685
T24 Cekici tasarim ya da ambalajlama -.29 .004
T25 Diger firmalarla gbirli gi yapma ittifaklar kurma A2 .278
T26 Hizli teslim igin, firmaya sipariveriimesini kolaylatirma .54 127
T27 Uretimde esneldi saslama ve sipasten teslime kisasieme -41 .104
sureleri olgturma
Bagimli degisken= Yatirirmin Geri Dénusu
R2=.306F = 1.834 p < .10(0.069)

Yoneticilerin letme karhlgini etkiledgini distndikleri letme stratejileri,
Yatirrmin Geri DOngl  baimli desiskeni ile regresyon analizine tabi
tutuldusunda; TS5 = Yaygin myieri hizmeti sglama, T9 = Kapsamli kontrol
prosediirleri kullanma, T19 = Ozel Uriin/hizmetlenerd verme” stratejileri
p< ,05 dizeyinde anlamli bulungtur. “T21 = Ylksek nitelikli personel
istihdam etme, T23 = Toplam Kalite ggiime programlarini uygulama”
stratejileri ise, p<, 01 duzeyinde anlamli bulugtau
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Tablo 5. Isletme stratejilerinin, nakit ajiile regresyon analizi

Isletme Stratejileri Beta  Sig.
T1 Rakiplerin @agisinda fiyat belirleme A1 .562
T2 Yuksek fiyatl Pazar bolumlerini hedefleme 6.3 .855
T3 Sik sik yeni Uriin ve hizmetler ggiime -.00 .980
T4 Mevcut Urlnleri iyilgtirme -.36 .178
T5 Yaygin migteri hizmeti sglama -.48 117
T6 En digik birim maliyetini arama ya da surdiirme -.22 .323
T7 Endustrideki firmalardan daha fazla reklam yapm -.24 .155
T8 Geng bir trlin hizmet dizisi sunma 14 522
T9 Kapsamli kontrol prosedirleri kullanma .64 .009
T10 Surekli olarak daha ylksegigmli i sglicl istihdam etme -.33 .368
T11 Firmanin taninmasinig@ama ve bunu sirdirme .08 .739
T12 Uriin/hizmet pazarlari icin kullanilan teknilderyenilikgi olma -.08 734
T13Isletmenin Uriin/hizmet gatimini kontrol etme .28 272
T14 Hammadde tedarikini iyigéirme stratejilerine yatirrm yapma .05 759
T15 Dsaridan finansal kaynak temin etmeyi en asgari déizegirme .12 541
T16 Ozel cgrafi alanlara hizmet etme -.14 433
T17 Endistride iyi bir tin gefirme ve devam ettirme .54 .103
T18 Pazar ggdimini tahmin etme .03 .901
T19 Ozel uriin/hizmetlere Gnem verme -.62 .036
T20 Uriin/hizmetlerin tiretim biciminde yenilikler yaa .45 .039
T21 Yuksek nitelikli personel istihdam etme 1.05 .005
T22 Etkili envanter yonetimi -.12 .661
T23 Toplam Kalite gejtirme programlarini uygulama -.73 .012
T24 Cekici tasarim ya da ambalajlama -.43 115
T25 Diger firmalarla gbirli gi yapma ittifaklar kurma .23 402
T26 Hizli teslim icin, firmaya sipagiverilmesini kolaylatirma .55 .076
T27 Uretimde esneki saslama ve sipasten teslime kisasieme -.33 197
sireleri oturma
Bagimh degisken= Nakit Akisi
R2 = .286 F= 1757 p<.10 (.084)

Yoneticilerin sletme karhlgini etkiledgini distindukleri sletme stratejileri,
Nakit aksl bagimli degiskeni ile regresyon analizine tabi tutufflunda;

“T19=0zel Wriin/hizmetlere 6nem verme, T20=Urun/réderin Gretim

biciminde yenilikler yapma, T23=Toplam Kalite g#élime programlarini
uygulama” stratejileri ile, p< ,05 duzeyinde anlanbulunmutur.

"T9=Kapsamli kontrol prosedurleri kullanma, T21="&k nitelikli personel
istihdam etme, T23=Toplam Kalite ggirme programlarini uygulama”
stratejileri ile p<,01 duzeyinde anlamli bulurgtur.

88



. KOBI Sahip ve Yoneticilerinin Rekabet Stratejilerini
Farkll Performans Olgitleri siidan Dgerlendirmesine Yénelik Bir Saha Atamasi

Tablo 6. Isletme stratejilerinin, tim firma performansi ilgresyon analizi.

Isletme Stratejileri Beta  Sig.
T1 Rakiplerin gagisinda fiyat belirleme -11 457
T2 Yuksek fiyath Pazar bélumlerini hedefleme 00. .986
T3 Sik sik yeni Grin ve hizmetler ggiime -.32 .105
T4 Mevcut Urtnleri iyilgtirme -.15 479
T5 Yaygin miteri hizmeti sglama .52 .044
T6 En dgik birim maliyetini arama ya da sirdiirme .03 .832
T7 Endustrideki firmalardan daha fazla reklamrgap -.05 .680
T8 Geng bir trlin hizmet dizisi sunma .09 .616
T9 Kapsamli kontrol prosedirleri kullanma .58 .005
T10 Surekli olarak daha ylksegigmli i sglicl istihdam etme -.66 .040
T11 Firmanin taninmasini@ama ve bunu sirdirme .05 .801
T12 Uriin/hizmet pazarlari igin kullanilan teknilderyenilikgi olma .07 .723
T13Isletmenin Uriin/hizmet gatimini kontrol etme -.09 .653
T14 Hammadde tedarikini iyigéirme stratejilerine yatirrm yapma .08 .613
T15 Dsaridan finansal kaynak temin etmeyi en asgari déiregirme-.03 .818
T16 Ozel cgrafi alanlara hizmet etme -.24 .108
T17 Endistride iyi bir tin gefirme ve devam ettirme 91 .002
T18 Pazar ggdimini tahmin etme .09 .658
T19 Ozel irriin/hizmetlere Gnem verme -.87 .001
T20 Uriin/hizmetleri Giretim biciminde yenilikler yaga .58 .003
T21 Yuksek nitelikli personel istihdam etme .99 .002
T22 Etkili envanter yonetimi .21 .359
T23 Toplam Kalite gejtirme programlarini uygulama -1.04 .000
T24 Cekici tasarim ya da ambalajlama -.28 .208
T25 Diger firmalarla gbirli gi yapma ittifaklar kurma .61 .011
T26 Hizli teslim icin, firmaya sipagiverilmesini kolaylatirma .69 .009
T27 Uretimde esneki sazslama ve sipasten teslime kisasieme -.55 .013
sireleri oturma
Bagimh degisken= Tum firma performansi
R?=508 F= 2.947 p<.01 (.005)

Yoneticilerin letme karhlgini etkiledgini disindkleri letme stratejileri,
tum firma performansi amli desiskeni ile regresyon analizine tabi
tutuldusunda; “T5=Yaygin mgteri hizmeti s@lama, T10=Surekli olarak
yuksek nitelikli sgtcini §letmede istihdam etme, T25=ir firmalarla
isbirligi yapma ittifaklar kurma, T27=Uretimde esngklisaslama ve
siparsten teslime kisasleme sireleri olgturma” stratejileri, p < ,05
duzeyinde anlamh bulunmgtur. “ T9=Kapsamli kontrol proseddrlerinin
isletmede kullanimi, T17=Endistride iyi bir Un ggtime, T19=0zel
uriin/hizmetlere énem verme, T20 = Urun/hizmetlerétiin biciminde
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yenilikler

yapma,

T21=Yiksek

nitelikli

personel

ilam etme,

T23=Toplam Kalite geftirme programlarini uygulama, T26=Hizl teslim

icin, firmaya sipagi verilmesini kolaylatirma” stratejileri p< ,01 dlzeyinde

anlamli bulunmstur.

Tablo 7. Analiz neticesinde elde edilen bulgularin genedtgimi.

Karlilik ya da Yatirimin geri Nakit akisi Tdm firma
finansal performans Doénlsi performansi
p<,05 anlamhlik dizeyinde

Yaygin migteri
hizmeti sglama

Yaygin migteri
hizmeti sglama

Ozel uriin/ hizmetler
6nem verme

pYaygin migteri
hizmeti sglama

Sik sik yeni trlin ve
hizmetler gektirme

Ozel Uriin/hizmetlers
dnem verme

Uriin/ hizmetlerin
Uretim biciminde
yenilikler yapma

Diger firmalarla
ishirligi yapma ve
ittifaklar kurma

Kapsamli kontrol

Kapsamli kontrol

Toplam Kaliteyi

Uretimde esnekji

proseddrlerini proseddirlerini gelistirme sgzlama ve sipasien
kullanma kullanma programlarini teslime kisasleme
uygulama sureleri olgturma
Etkili envanter
yonetimi
Diger firmalarla
Isbirligi yapma ve
ittifaklar kurma
p<,01 anlamhlik diizeyinde

Toplam Kaliteyi

Toplam Kaliteyi

Kapsamli kontrol

Toplam Kaliteyi

gelistirme gelistirme proseddirlerini gelistirme
programlarini programlarini kullanma programlarini
uygulama uygulama uygulama

Surekli olarak yukse
nitelikli isgucu
istihdam etme

Surekli olarak yiikse
nitelikli i sglcu
istihdam etme

Surekli olarak yiikse
nitelikli i sglcu
istihdam etme

Surekli olarak yukse
nitelikli isgucu
istihdam etme

Ozel trtin/ hizmetler:
6nem verme

Ozel triin/ hizmetler]
6nem verme

1%

Endustride iyi bir in
gelistirme ve devam
ettirme

Endustride iyi bir in
gelistirme ve devam
ettirme

Surekli olarak daha
yuksek gitimli
isglcl istihdam etme

Kapsamli kontrol
proseddrlerini
kullanma

Uriin/ hizmetlerin
Uretim bigciminde
yenilikler yapma

Firmaya sipasi
verilmesini

kolaylastirma
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3. SONUC VE ONERILER

KOBT'ler rekabet acisindan sahip olduklari kisitlare yetersizliklerin
Ustesinden gelebilecek cok az kagaasahiptirler. Bu nedenle rekabet
ederken yapacaklari yagli stratejik secimlerin 6niine gecebilmeye
yardimci olmasi bakimindan, anama bulgulari 6nemli ipuclari
vermektedir. Argtirma bulgularindan elde edilen sonuclar, yonediail
farkli isletme stratejilerini farkh performans d&lcltleringére nasil
deserlendirdiklerini gostermektedir. Agarmada uygulanan analizler
neticesinde, toplam kaliteyi gercefiemeye yonelik programlari
uygulama, 6zel Grin ya da hizmetlerin Uretimine mineerme, Kapsamli
kontrol prosedurlerini uygulama ve yiksek nitelildersonel istihdam
etme stratejileri ile agwrmada incelenen tim performans olcitleri
arasinda anlamh bir gki bulunmuwtur. Diger bir deysle argtirmada
incelenen gletmelerin sahip/ybneticilerine gore byletme taktikleri,
belirtilen performans olgutlerinin timinde firma shasini  olumlu
etkilemektedir. Burada belirtmemiz gereken gadi 6nemli nokta,
argstirmada ceitli 6lcutlere gore ayirdiimiz performansin, bu o6l¢itlerin
bir birlesimi oldugudur. Firma karlifi ya da finansal performans
acisindan yeni Urin gelirme ve dger firmalarla ittifaklar ve gbirligi
yapmanin gelir artirma yonunden 6nemi vardir. Rlakipkasisinda,
rekabet avantaji temin edilerek karlilik artiriinedhr. Etkili envanter
yonetimi ve kapsamli kontrol prosedurlerinin kulliem ile, firma giderleri
azaltilarak karhlik dizeyi yukseltilmektedir. gr bir deygle firma dsina
nakit akgl azaltilarak, karlihk artiriilmaktadir. Bu aynimanda yatirimin
geri dong oranini artirmaktadir. Yaygin wteri hizmeti sglama ile
temin edilmektedir. Firma Unl olturma ve koruma ile, mgterilerin
given duygusu artiriimaktadir. Ozel uriinlere 6neenilerek (belli bir
misteri kitlesi hedef alinarak odak gturulmakta), karlilik dizeyi, nakit
akisi ve yatinmlarin geri doniihizi iyilestiriimektedir. lyi egitilmis ve
yiuksek nitelikli personel istihdam etme ile topldaliteyi gelstirmeye
yonelik programlar daha barih uygulanmakta, kaliteli ciktilar elde
edilebilmektedir. Yaygin mdieri hizmeti sglama ile, mgteri baslh g
gelistirilebilmekte ve firmaya olan nakit ay iyilestiriimektedir. Diger
firmalarla kbirligi ve ittifaklar yaparak, firmaya nakit ggii artiriimakta,
karlilik iyilestiriimektedir. Uretimde esneldin saglanmasi ile, KOBler
onemli performans avantajlari elde edebilmektedidg egitilmis ve iyi
niteliklere sahip c¢aganlarin gletmede istihdaminin  g&@nmasi,
isletmenin finansal ve finansal olmayan performanswiamiu etki
yapmaktadir. Argtirma bulgulari KOB sahip/yoneticilerinin stratejik
uygulamalarla ilgili kanaatlerinin, hangi tir pemfitansa yol aci ve
genel olarak tim firma performansina nasil etkigerdbulundgu
hususunda bilgiler vermektedir. K@®Bsahip ya da yoneticilerinin bu
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deserlendirmeleri  6nemlidir. Cunkd onlarin  kanaatlemygulamaya
yansimaktadir ve uygulamaya gecirilen rekabet eitati, firma
performanslarini belirlemektedir.
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