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ISLETMELERDE STRATEJIK YONETIM SURECINDE
UYGULANABILECEK VE LITERATURDE YER ALAN
BAZI ARAC, TEKNIK VE YAKLASIMLAR

Doktora Ogrencisi Murat CUBUKCU
Uludag Universitesi, SBE, Isletme ABD, 711314012@ogr.uludag.edu.tr
ORCID ID: orcid.org/0000-0001-9170-4852

Ozet

Kiiresellesen diinyamizda, teknolojik gelisim ve hizli degisim siireci sonucunda,
isletmeler artik daha fazla ve yogun rekabet ortami ile karsi karsiya kalmaktadirlar.
Isletmelerin yapilarina, i¢ ve dis ¢evre kosullarina en uygun stratejinin se¢imi ve basari
ile uygulanmasi, rekabetci tstiinlikk elde edebilmeleri agisindan ¢ok daha 6nemli hale
gelmistir. Stratejik yonetim siireci uygulamalarinda, isletmelerde ¢ok farkli stratejik
yonetim ara¢ ve yontemleri kullanilabilmektedir. Ancak bu araglar, miimkiin oldugu
kadar 6zgiin ve isletme yapisina uygun olmalidir. Bu ¢alismada, literatiirde stratejik
yonetim aract olarak nitelendirilen arag, teknik ve yaklasimlarin isletmelerdeki
oneminin degerlendirilmesi hedeflenmistir.

Isletmelerin rakiplerine gore iistiinliik elde edebilmeleri icin, nasil bir strateji izlemesi
gerektigi son derece Onem tasir. Stratejik yonetim siirecinde, alternatif stratejiler
arasindan en uygun stratejik yonetim aracinin se¢imi, stratejik basari faktorii olarak
goriilmektedir. Amacimiz, literatiirde yer alan bazi stratejik yonetim araglart hakkindaki
tartismalarin agiklanmasidir. Arastirmamizda, isletmelerde uygulanan stratejik yonetim
araclari, teknikleri ve yaklasimlarindan bazilar1 incelenmistir. Incelenen arag, teknik ve
yaklagimlar; beyin firtinasi teknigi, dengeli puan kart1 teknigi, balik kil¢ig1 diyagrami
analizi, slire¢ yenileme veya degisim mihendisligi, dis kaynaklardan yararlanmak,
stratejik kiyaslama, orgiitsel 6grenme, stratejik toplam kalite yonetimi, FUTZ isletme
analizi, portfy analizi teknigidir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Siireg, Uygulama, Araglar, Teknikler,
Yaklagimlar
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SOME OF THE TOOLS, TECHNIQUES AND
APPROACHES THAT CAN BE IMPLEMENTED
DURING STRATEGIC MANAGEMENT PROCESS IN
BUSINESSES AND ARE INCLUDED IN THE
LITERATURE

Abstract
In our globalizing world businesses are now facing a more and more intense
competitive environment as a result of the technological development and rapid change
process. Selection and successful implementation of the most suitable strategy for the
structures of businesses, internal and external environmental conditions have become
much more important in order to achieve competitive advantage. In businesses, many
different strategic management tools and methods can be used in strategic management
process applications. However, these tools and methods must be as original and
appropriate to the business structure as possible. In this study, it is aimed to evaluate the
importance of tools, techniques and approaches that are considered as strategic
management tools in the literature.
It is highly important what kind of strategy a business should follow in order to gain
superiority over its competitors. In the strategic management process, the selection of
the most appropriate strategic management tool among alternative strategies is seen as a
factor of strategic success. Our aim is to clarify the discussions about some strategic
management tools in the literature. In our research, some of the strategic management
tools, techniques, and approaches applied in the businesses are examined. Examined
tools, techniques and approaches are; brainstorming technique, balanced scorecard
technique, fishbone diagram analysis, process renewal or change engineering,
outsourcing, strategic comparison, organizational learning, strategic total quality
management, FUTZ business analysis, portfolio analysis technique.
Keywords: Strategic Management, Process, Implementation, Tools, Techniques,
Approaches

Giris

Isletmelerin rekabet avantajini nasil elde ettikleri ve bu avantaji nasil
stirdiirdiikleri stratejik yonetim alaninda ¢alisilan temel konular arasinda
yer almaktadir (Teece vd., 1997:509). Stratejik yonetim alaninda, bir
tarafta kaynak temelli yaklasim (Barney, 1991) diger tarafta 6zellikle
Porter’in (1980, 1985) calismalar1 Onciiliigiinde rekabet stratejisi ve

sektordeki giicler ile ilgili olarak endiistriyel 6rgiit yaklagimi kapsaminda

yapilan ¢alismalarda, orgiitlerin stratejilerinin farkliligina odaklanilmistir.

Makalemizde, stratejik yonetim siirecinde uygulanabilecek, literatiirde
tartisilan ve uygulamada gozlemlenen stratejik yonetim arag, teknik veya

yaklagimlar1 nelerdir sorusuna yanit aranmaktir. Yoneticiler artik ayni
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anda farkli yonlerden ¢ok sayida konuyu ele alirlarken, ayn1 zamanda
zihinlerini ¢evrede olanlara agik birakmalidirlar. Karmasik sorunlarla
basa ¢ikmak, yoneticilerin farkli bilgi kaynaklar1 arasindaki baglantilar
acikca gorebilmelerini gerektirir (Wright vd., 2013:96). Bunun i¢in ¢esitli
stratejik yonetim araglarinin ayni anda kullanilmasi da igletmelere olumlu

katk1 saglayacaktir.

Literatiirde Orgiit stratejilerinin farkliliginin yan sira, ilk olarak Hunt’in
(1972) caligmast ile odaklanilan ayni stratejik grup icinde yer alan
orgiitlerin benzer stratejiler uygulamalart ile ilgili arastirmalar da
mevcuttur. Calismamizda, literatiirde yer alan stratejik yonetim araglari
bir arada sunularak, Tiirkiye baglaminda stratejik yonetim yazinina katki

saglamak hedeflenmektedir.

Strateji araclar1 hakkindaki arastirmalar sinirhdir. lk ilginin biiyiik bir
kism1 uygulayic1 odakli dergilerdi. Daha yakin zamanlarda, uygulama
olarak strateji hareketinin bir parcasi olarak, bilimsel dergilerinin
cevresine niifuz etmeye yonelik strateji araclar1 ¢alismalar1 baslamistir
(Jarzabkowski ve Kaplan, 2015:541). Bu ¢alismalar1 gelistirmek i¢in
ilgili strateji arag, teknik ve yaklasimlari hakkindaki literatiirde yer alan

tartigmalar ortaya konulmustur.

Stratejik yonetim igerisinde karar vermeyi desteklemek i¢in mevcut olan
cok sayida teknik, arag¢, yontem, model, ¢erceve, yaklagim ve metodoloji
vardir (Clark, 1997:417). Davenport vd. (2010), Fleisher ve Bensoussan
(2007), Jarzabkowski ve Spee (2009), Rigby ve Bilodeau (2011) gibi
aragtirmacilara gore kilit karar vericiler, is ve rekabetci analiz yaparken,
belirsizlikle basa ¢ikmak ve bdylece daha iyi siireclere, iirlinlere ve
hizmetlere ve dolayisiyla iistiin performansa ulasabilmek icin stratejik
yonetim araglart ve tekniklerinin yardimina giderek daha fazla
bagvurmaktadirlar. Bu tiir analizler bir isletmenin rekabet avantajimin

temelini olusturabilir. Aslinda stratejik araglarin amaci, yonetimsel karar

SVAD
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almaya yardimci olmak ve rehberlik etmek, ideal olarak yoneticilerin
kullanimlar1 sonucunda daha bilingli kararlar vermelerini saglamaktir. Bu
stratejik araglar bir amag¢ i¢in uygun sekilde kullanildiginda stratejik
eylem i¢in giiglii ve ikna edici bir ortam saglayabilir (Wright vd.,
2013:94).

Stratejik yonetim arag, teknik ve yaklagimlari, belirsizlikler ve risklerle
dolu ortamlarda isletmelerin pusulasi olur ve kendi i¢ ve dis ¢evre
kosullarmma en uygun dogru yola girmelerini saglar (Akgemci vd.,
2010:6). Isletmelerin rekabet {istiinliigii saglayabilmelerinin  ve
farklilagabilmelerinin en 6neli yolu stratejik yonetim ara¢ ve teknikleridir
(Akyiiz, 2001:111). Isletmeler arasinda strateji segim siireci, bagimsiz
olarak gelistirilmis ve uygulanmis olmaktan ziyade etkilesimli ve

karsilikli bagimliliklara dayanir (Hakansson ve Ford, 2002:137).

Ella Wheeler Wilcox, “esen aym riizgarla; bir gemi doguya
giderken, digeri batiya gidebilir, hangi yone gidilecegini belirleyen
riizgar degil, yelkendir” diyerek, alinan kararlarin ve yonetimin 6nemine
dikkat cekmistir (Gtltekin, 2007). Stratejik yonetim, bir isletmenin
sahiplerinin rekabet avantajlarini nasil kazanacaklarini ve stirdiirdiiklerini
tartisan bir perspektif sunar (Barney ve Hesterly, 2012:91). Isletmelerin
kaynak ve yeteneklerine en uygun stratejik yonetim aracinin segilmesi ve
uygulanmasinda, bu kaynak ve yetenekleri ile uyum ve ahengin
saglanmas1 onem arz eder (Taslak, 2004:155). Stratejiler belirli ilkeler
cergevesinde lretilmeli ve gelistirilmelidir (Pamuk vd., 1997:24).
Stratejilerin  bagaris1 etkili bir uygulamaya baghdir (Carpenter ve
Sanders, 2009:17). Stratejilerin uygulanmasi, orgiitiin tiim yonlerinin
stratejiyle uyumlu olmasini ve her bireyin ¢abalarinin, stratejik hedeflerin
basarilmasi i¢in koordine edilmesini gerektirir (Hittmar ve Jankal,
2015:18). Strateji  araglari, stratejilerin  olusturulmast ile ilgili

belirsizlikler ile basa ¢ikmada yararli olmasini amaglar.



CUBUKCU

Literatiirde Prescott ve Grant (1988), Webster vd. (1989) ve Hussey
(1992) gibi baz1 yazarlar, yoneticiler i¢in bir rehber olacak bir stratejik
ara¢ ve yaklasim oOrnekleri olusturmuslardir. Hem Day (1986) hem de
Dyson (1990), stratejik ara¢ drneklerinin potansiyel uygulamasini, genel
bakis diizeyindeki bir stratejik yonetim siire¢ modelinde bir dizi gorevle
iligkilendirmistir. Eilon (1980)’e gore literatiirde mevcut stratejik
yonetim araglarinin kesin bir 6zeti yoktur ve stratejik yonetim araglar1 bir
amag i¢in bir aracgtir. Dyson (1990)’a gore stratejik yoOnetim araglari
stratejik yOnetim siireci icinde Onemli bir destek rolii oynamaktadir

(Clark, 1997:418).

Makalemizde, isletmelerde uygulanan belli bash stratejik yoOnetim
araglariin, daha once literatiirde, konu ile ilgili yapilmis olan ¢aligmalara
dayandirilarak ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu konuda yapilmais,
birbirinden bagimsiz birden ¢ok calismanin sonuglari, bilgileri toplanip
birlestirilerek elde edilen bulgular birlestirilmistir. Calismamizda,
uygulamada karsilagilan baz1 stratejik yonetim arag, teknik ve
yaklasimlarinin agiklanmasi ve literatiirde yapilan tartigmalar bir araya
getirilerek ortaya konulmasi saglanmistir. Bu ¢alismanin temel amaci,
isletmeler i¢in stratejik yonetim arag, teknik ve yaklasimlarinin
isletmelerin rekabette One ¢ikmalart ve farklilagabilmeleri saglayan
onemli bir ara¢ oldugunun kuramsal bir calisma ile ortaya konulmasidir.
Isletmelerin sectikleri belli basli en ¢ok kullanilan ve literatiirde genel
kabul gormiis bazi stratejik yonetim arag¢ ve teknikleri, yazin taramasi ile

bu konudaki tartismalar 15181inda agiklanmistir.

Kachra ve Schnietz (2008)’e gore stratejik yonetim literatliriinde goriilen
en popiiler araglarin; Porter''ln Bes Kuvvet Modeli ve Jenerik Stratejileri,
SWOT, Deger zinciri, Boston Danismanlik Grubu (BCG) Matrisi,
McKinsey 7S Cercevesi, Dengeli Puan Karti, Stratejik Grup Haritalari,

SVAD
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Stratejik Faktor Analizi Ozeti ve Mavi Okyanus Eylem Cercevesi
oldugunu iddia etmislerdir (Wright vd., 2013:95).

Bu ¢alismamizda, stratejik yonetim siireci uygulamasinda kullanilan bazi
ara¢ ve teknikler tanimlanip, bu ara¢ ve tekniklerin neler olabilecegi,
ozellikleri ve saglayacagi faydalar1 ve 6nemi kisaca ortaya konulmustur.
Isletmelerde uygulanan stratejik ydnetim araglari konusunda &zellikle
ulusal yazinda fazla ¢alisma yapilmamis olmasi ve konuya ek olarak su
ana kadar yapilan calismalarin bir araya getirilip, mevcut tartismalarin
ortaya konuldugu pek fazla calisma olmamasiin konunun 6nemi ve

calismamizin 6zglnliigiinii ortaya koydugu diistiniilmektedir.

Literatiirde ve uygulamada goriilen ve kasti Ornekleme yontemi ile
secilen stratejik yoOnetim arag, teknik ve yaklasgimlarindan bazilar
incelenmistir. Makalemizde sayfa ve kelime kisit1 olmasi nedeniyle, konu
edinilen arag, yontem veya yaklagim sayist 10 ile smirli tutulmustur.
Bunlar; Beyin firtinas1 teknigi, Dengeli puan kart1 teknigi, Balik kilgig1
diyagrami analizi, Siire¢ yenileme veya degisim miihendisligi, Dis
kaynaklardan yararlanma, Stratejik kiyaslama, Orgiitsel 6grenme,
Stratejik toplam kalite yonetimi, FUTZ isletme analizi ve Portfdy analizi
teknigidir.

1. Stratejik Yonetim Siirecinde Kullanilan Bazi Arag¢, Teknik ve

Yaklasimlar

Stratejik yonetim sonu olmayan bir siirectir. Stratejik yonetim siirecinde
saglikli kararlarin alinmasinda uygun araglardan yararlanilmalidir
(Akgemci, 2013:51). Stratejinin basarili olabilmesi, her seyden once
isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerine uygun ve uyumlu

olmasina baglidir (Hart, 2015:448).

Literatlirdeki stratejik yonetim arag, teknik ve yaklasimlarina yonelik

caligmalarin belirli konularda agirlik kazandigr goriilmektedir. Yapilan
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caligmalarin ¢cogu hangi araglarin kullanildigi ve faydalarina yoneliktir
(Clark, 1997). Bu stratejik arag, teknik ve yaklagimlar, kararlarin
verilmesine yardimci olan analitik c¢erceve, teknik ve yontemler sunar

(Ozalp vd., 2012:124).

Grant (2003), Orndoff (2002), Tapinos ve arkadaslart (2005) gibi
aragtirmacilar yoneticilerin stratejik araglari, durum analizlerini ve
stratejik secimlerin degerlendirilmesini desteklemek i¢in kullandigini
gostermislerdir. Cabantous ve Gond (2011) ve Jarratt ve Stiles (2010),
yOneticilerin stratejik araclari, stratejik karar alma siireglerinin rasyonel
stiregleri olarak gordiiklerini iddia etmislerdir. March (2006) stratejik
araglari, nedensel yapt modelleri sunan, veri toplamak icin alanlar
saglayan ve alternatifler arasindan se¢cim yapmak i¢in karar kurallari
belirleyen 'rasyonellik teknolojileri' olarak adlandirmistir. Cabantous ve
Gond (2011) stratejik araglari, isletmelerin rasyonel se¢imler yapmasina
yardimc1 olmak i¢in 'prosediirel rasyonellik' dedigi seyi destekledigini

iddia etmislerdir (Jarzabkowski ve Kaplan, 2015:537-538).

Orgiitlerde strateji tespitlerinde kullanilan portfdy analizleri, Q-sort
analizi, senaryo analizi, arama konferanslari, misyon bildirimi, delphi
teknigi, acik grup tartigmalar teknigi, fayda maliyet analizleri ve risk
analizleri stratejik yOnetimin diger yaygin araglarindan bazilaridir

(Asgin, 2008:22).

Yoneticiler ¢esitli stratejik yonetim araclarimi kullanirlarken ve agirlikli
olarak iyi kurgulanmis ve i¢ ve dis kaynaklarinin dogru yonetimine
odaklanan araglar1 kullanmaya devam ederlerken, uygulamada daha
yenilik¢i ve dinamik stratejilerini gelistirmeyi amaclayan stratejik

araclar1 yaygin olarak kullanirlar (Tassabeh;ji ve Isherwood, 2014:63).

Stratejilerin  uygulanmast siirecinde ¢ok cesitli arag, teknik ve

yaklasimlara rastlanilmaktadir (Knott, 2008:26-31). Segilen stratejik
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yonetim araglarinin, isletme hedefleri ile uyumlu yiiriitiilmesi ve basari
ile uygulanabilmesi kritik bir basar1 faktoriidiir (Barutgugil, 2013:192).
Stratejik araglar, karar vermeye yardimcei olan teknik ve yontemler sunar

(Gunn ve Williams, 2007:201-216).

Literatiirde rastlanilan bazi stratejik yonetim araglarini asagidaki sekilde
ozetleyebiliriz (Ozer, 2012:307-309); Swot analizi, Portfdy analizleri, Q-
sort analizi, Senaryo analizi, Vizyon/Misyon, Arama konferansi, Delphi
teknigi, Nominal grup, Multivoting, A¢ik grup, Kalite cemberleri, Fayda-

maliyet, Risk analizi, Oyun teorisi.

Stratejik yonetim araclarinin dogasini, isletmeler i¢in dnemini ve roliinii
anlayabilmek i¢in literatiirii inceliyoruz ve makalemizde literatiirde
bulunan ve uygulamada rastlanilan ¢ok sayidaki stratejik yonetim arag,
teknik ve yaklagimlarindan kasti 6rnekleme yontemi ile segtigimiz 10

araca odaklantyoruz.
1.1. Beyin Firtinasi Teknigi

Stratejik  yonetim siirecinde, fikir {retilerek farkli perspektifler
kazanilmasinda beyin firtinas1 teknigi de kullanilmaktadir. Beyin firtinasi
teknigi, farkli bakis acilarinin yakalanmasimin bir yontemi olarak
uygulamada kullanilmaktadir (Luma Institute, 2012:21). ilk olarak Alex
Osborn tarafindan, yeni isimler ve sloganlar liretmek amaciyla kullanilan
beyin firtinas1 yontemi, ileriki donemlerde bir problem ¢ézme teknigi
olarak isletme yonetimi, egitim tekniklerinin gelistirilmesi gibi bir¢ok

alana uyarlanmistir (Akgemci, 2013:67).

Beyin firtinast teknigi yaratict diisiinmeyi tesvik etmek icin popiiler bir
yontemdir. Insanlar1 baskalarinin kendileri hakkinda ne diisiindiigiinii
diisiinmeden cesur, benzersiz fikirler dnermeye tesvik etmektir (Davis ve
Newstrom, 1987:221). Beyin firtinas1 teknigi, engellenme ya da

elestirilmeye maruz kalmadan, diisiince iiretmeye tesvik eden basit ve
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direkt bir yaklagimdir (Koontz ve Weihrich, 1988:402). Beyin firtinasi
tekniginde, belirli bir probleme iligkin, fikir ve segenekler ortaya
konulmaktadir (Akgemci ve Giiles, 2010:240). Beyin firtinasi tekniginde
tiyelerin birtakim kurallara uyulmasi1 gerekmektedir. Bu kurallarin

bazilar1 sunlardir; elestiri kap1 disina birakilir, elestiri yasaktir, sinirsiz

diisiinme tesvik edilir (Ozden, 2005:198).
1.2. Dengeli Puan Karti Teknigi

Ilk olarak Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda, bir performans
O0lcme ve degerlendirme yontemi olarak baglatilan caligmalar, sonralari
bir stratejik yOnetim aracina donistirilmiistiir (Griffiths, 2003:71).
Dengeli puan karti, isletmelerin stratejilerini anlasilabilir hale getiren,
onlar1 faaliyetlere doniistiiren ve sayisal geri bildirimler sunan bir

yonetim denetim sistemidir (Pearce ve Robinson, 2015:363).

Dengeli puan karti, isletmenin stratejisini netlestirmekte ve somut ve
finansal olmayan hedefler ile birlikte 6l¢iitlere doniistiirmektedir (Radnor
ve Lovell, 2003:99). Dengeli puan karti, isletme stratejisini yonetmek
amaciyla tasarlanmis, ortak bir yonetim dili sunan ve strateji teorilerinin
dengeli bir sekilde uygulanarak sorunlar1 ¢ozmeye ¢alisan bir metodoloji

sunar (Nair, 2004: 26).

Etkili bir stratejik yonetim araci olarak kullanilan performans yonetim
sistemlerine olan ilgi artmistir. Dengeli puan karti uygulanmasinda,
hedefler ve stratejik eylemler, somut bakis acilarima atanmaktadir.
Dengeli puan karti, stratejileri tanimlamak, uygulamak ve yonetmek i¢in
isletmenin her diizeyinde kullanilabilen bir aragtir (Striteska ve Spickova,

2012: 279-280).

Aslinda Kaplan ve Norton, dengeli puan karti yontemini, 2001 yilindaki
calismalarinda stratejik yonetim modeli olarak tanimlamis ve isletmelerin

nasil strateji odakli igsletmeler olabileceklerini agiklamiglardir (Braam ve
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Nijssen, 2004:338). Kaplan ve Norton, dengeli puan kart1 teknigini, tiim
orgiitlin merkezi yonetim konsepti olarak gérmiiglerdir (Verweire ve Van

Der Berghe, 2004, s.7-8).

Dengeli puan karti, bir strateji yonetimi araci olmasi nedeniyle, stratejik
yaklagiminin benimsenmesini gerektirmektedir (Barutgugil, 2013:88).
Dengeli puan karti, kisa vadeli etkinlikleri uzun vadeli amaglara
baglamak i¢in dort siirece dayanir (Kaplan ve Norton, 2013:222-223);
vizyonu doniistiirmek, iletisim ve bag kurmak, is planlamasi, geribildirim

ve 0grenme.

Performans karnesi, isletmedeki degisime yon veren bir ara¢ olarak
kullanildiginda isletmelere daha cok fayda saglar (Efil ve Sarag,
2009:44). Dengeli puan karti tekniginin isletmelerde ki kullanim amacglari
su sekilde belirtilebilir (Argliden, 2005:54); stratejileri netlestirmek ve
odaklanmak, stratejileri isletme iginde yayginlastirmak, bdlim
hedefleriyle kisisel hedefleri iliskilendirmek, stratejileri isletmenin uzun
donem  hedefleri ve biitgesiyle iliskilendirmek ve  strateji

degerlendirmeleri yapmak ve stratejileri gelistirmek icin bilgi toplamak.
1.3. Balik Kil¢ig1 Diyagram Analizi

1953 yilinda ilk kez Kaoru Ishikawa tarafindan gelistirilen balik kilgig1
diyagrami, sebep sonu¢ diyagrami olarak da bilinir (Akgemci ve Giiles,
2010:242). Ishikawa diyagrami olarak da adlandirilan balik kilgigt
diyagrami, belirli bir soruna neden olan tiim faktorleri ortaya ¢ikarmaya
ve sonuca en fazla etki eden faktorii bulup iyilestirmeye yardimci olan bir
tekniktir (Ishikawa, 1991). Balik kil¢ig1 analizi, stratejik sorunlarin ve
firsatlarin belirlenmesinde, onlarin ortaya ¢ikarilmasinda yarar saglayan

bir tekniktir (Ulgen ve Mirze, 2013:405).

Balik kil¢ig1 diyagrami yonteminin baslica yararlart su sekilde

belirtilebilir (Akgemci, 2013:67); aktif yonetimi gelistirir, sorunlarin
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tizerine gidilir, isletme ici iletisimi gliglendirir, dikkatin belirli bir
noktaya toplanmasini saglar, verilerin ilk elden toplanmasi ve konuya
bilimsel yaklasilmasini saglar ve tiim sorunlara uygulanabilecek oldukga
iyi bir tekniktir.

1.4. Siire¢ Yenileme veya Degisim Miihendisligi

Yasanilan dinamik siirecte, degisim kaginilmazdir ve bu yilizden higbir
strateji, ilelebet etkili ve gegerli olmaz. Ciinkii o stratejinin iginde
bulundugu kosullarda mutlaka bir seyler degisir (Luecke, 2015:22).
Stratejik yaklasim, proaktif siireclerle ilgilenir (Salmela vd., 2018:39).
Barr, Stimpert ve Huff (1992:15), yenilemenin yeni sartlara dikkat
etmekle  kalmayip, c¢evresel degisimi  kurumsal  stratejiyle
iligkilendirebilme ve zamanla bu bagi degistirebilme iizerine ¢ok fazla

bagli oldugu sonucuna varmiglardir (Crossan ve Berdrow, 2003:1088).

Hakansson (1987)’e gore, yeniligi amaclayan oOrglitler, orgiitler arasi is
birligine odaklanir (Moller ve Halinen, 2017:8). Strateji Orgiitsel
degisimle ilgilidir; bir karar veya eylem, Orgiitii gelecekte yasatmaya
yonelik oldugunda stratejik nitelik kazanmaktadir (Salaman ve Asch,
2003:126). Strateji uygulamalari, 6zellikle resmi orgiit yapilarinda sik sik
degisiklik yapilmasim1  gerektirdiginden zorlayicidir. Battilana ve
Casciaro (2012), Kleinbaum ve Stuart (2014) ve Vogel (2005) gibi
arastirmacilarin degisim hakkindaki son ¢aligmalar1 da, orgiitlerin resmi
yapilarimi degistirdiklerinde bu durumun orgiit i¢i aglar1 da etkileyecegini

belirtmislerdir (Lynch ve Mors, 2018:1-2).

Yenilenme, daha karli ve degerli gordiikleri yeni, daha iyi bir konuma
yiikselmek isteyen isletmelerin stratejilerinde Onemli bir yer tutar
(Kourdi, 2014:167-168). Stratejik yaklasim, yenilik¢i degisimi
ongormektedir (Betz, 2010:297). Siire¢ yenileme, gelisme ve iyilesme
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saglamak amaciyla, ig siireglerinin bastan itibaren yeniden tasarlanmasi

stireci olarak tanimlanabilir (Hammer ve Stanton, 1995:3).

Stire¢ yenileme, mevcut olan is siireclerinin gézden gecirilerek yeniden
yapilandirilmasidir. Yeniden yapilanma, isletmenin stratejik basarilar
icin son derece Onemli olabilir, ama miisteriler agisindan hi¢bir 6nem
tasimaz. Siirec yenilemede amag, isletmeye rekabet stiinligii
saglamaktir (Ulgen ve Mirze, 2013:428). Insanlar, strateji uygulamanin
en Onemli unsurlaridir. Calisanlarin enerjisini ve baghigini stratejik
degisimin hizmetine sokmak, yOnetimin en zor gorevlerinden biridir.
Calisanlar, dogru isleri yapmalar1 iginde motive edilmeleri gerekmektedir

(Luecke, 2015:21).

Huff ve arkadaslar1 (1992:71) ve Stopford ve Baden-Fuller (1994:528)
calismalarinda, stratejik yenilenme olgusunu agiklamak icin oOrgiitsel
O0grenme iizerinde durmuslar ve stratejik yenileme silirecinin uzun siire
devam eden bir siire¢ oldugunu gostermislerdir (Crosssan ve Berdrow,

2003:1089).
1.5. Dis Kaynaklardan Yararlanmak

Bircok endiistri i¢in dig kaynaklardan yararlanma, tiim {iriinlerin
tiretimini kapsayan basit tedarikin Oniine ge¢mistir. Bu yeni ortamda
tedarik¢ilerin degisen rolii ve yeteneklerini dogru anlamak isletmeler icin
stratejik bir konu halini almistir (Alcacer ve Oxley, 2014:204). Dis
kaynak kullanimimnin genel olarak bir isletmenin performansint énemli
ol¢iide etkiledigi kabul edilir ve cogu zaman rekabet avantaji kazanmanin
potansiyel bir kaynagi ve bir kurulusun rekabet giiciinii artirmak i¢in
olast bir stratejik firsat olarak kabul edilir (Ulrich ve Brockbank, 2009:5-
7). Dis kaynaklardan yararlanmak gibi dissallastirma kararlarinin hangi

baglamsal kosullar altinda en faydali oldugunu degerlendirmenin stratejik
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roliiniin anlasilmasi isletmelere zenginlik katmaktadir (Patel vd.,

2019:405).

D1s kaynaklardan yararlanma, daha once isletme igerisindeki calisanlar
ile gerceklestirilen islerin, isletme disindaki kaynaklardan yararlanarak
gerceklestirilmesidir (Pearce ve Robinson, 2015:313). Dis kaynak
kullanimi, uzmanlik gerektiren bazi hizmetlerin, isletmenin digindan
alinmasidir (Embleton ve Wright, 1998:94). Dis kaynak kullanilarak
temel yeteneklere odaklanilmakta ve diger faaliyetler bir baska

isletmeden tedarik edilmektedir (Momme, 2002: 59).

Dis kaynaklardan yararlanmaya yoOnelmek, modiiler orgiitlerin
yaratilmasina neden olur. Modiiler orgiit, lirliin veya hizmet {iretmek
tizere, farkli becerilere sahip uzmanlar1 veya isletmeleri bir araya getiren
ve temel veya destek faaliyetlerine katkilarini sunmalarina olanak tantyan

bir yapidir (Pearce ve Robinson, 2015:314).

Isletmelerin, yaygin olarak dis kaynak kullanimma gittikleri faaliyetleri
(Greaver, 1999:11); bilgi sistemleri ve teknolojileri, dokiiman isleme,
giivenlik hizmetleri, hammadde tedariki, stoklama ve dagitim islemleri,
saglik bakim hizmetleri, tasima hizmetleri, temizlik hizmetleri v.b.

faaliyetleridir.
1.6. Benchmarking (Stratejik Kiyaslama)

Benchmarking kavrami, kiyaslama ya da karsilagtirma olarak terciime
edilebilmekte ve en 1y1 uygulamalarin adaptasyonu olarak
tanimlanabilmektedir (Aktan, 2008:15). Kiyaslama olarak da ifade
edilebilen benchmarking, nihai amaci performans:t artirmak olan
kesintisiz bir 6grenme siirecidir. Benchmarking, konusunda en iyi olmak
amaciyla, kendi siireglerini ayn1 ya da benzer nitelikte olan orgiitlerdeki

stirecleri, Onceden belirlenmis bir prosediire gore inceleyen, o
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siireglerdeki uygulamalardan ders almaya ¢alisan ve bunu kesintisiz

olarak yapan bir ¢aligmadir (Fisher, 1998:16).

Benchmarking, en iyi uygulamalarin arastirilmasi ve isletmelere adapte
edilmesi siirecidir (Efil, 2006:263). Benchmarking, sahip olunan
yetenekleri gelistirerek rekabet iistiinliigli saglamak amaciyla, gozlem ve
analizle 0Ogrenme yoludur (Ulgen ve Mirze, 2013:429-431).
Benchmarking yoluyla, stratejik kontrol asamasinda da dogru kararlar

alinabilmektedir (Prasnikar vd., 2005:260).

Literatiirde Arthur (2011), Brook (2010), Kubiak ve Benbow (2009),
Martin (2007) ve Tague (2005) gibi arastirmacilara gore belirli bir alanda
basarili uygulamalar gelistirmenin yaygin bir yolu, rekabete gore en iyi
performans gdsteren isletme performansini karsilastirmaktir. Yiiksek
performanslt isletmelerden en 1iyi uygulamalar1 Ogrenmek, tim
endistrilerin  gelismesine yardimci olabilecek  standartlagtirilmis

uygulamalar sunabilir (Maltz vd., 2018:2).
1.7. Orgiitsel Ogrenme

Peter Senge ve Arie de Geus ile birlikte calisarak 6grenen Orgiit
kavramini gelistirmistir (Barutgugil, 2013:87). Peter Senge (1990),
‘Besinci  Disiplin’ isimli kitabinda, basarili orgiitler ile rekabet
edebilmenin en Onemli yollardan birinin rakiplerden daha hizh
O0grenebilme yetenegine sahip olmak oldugunu belirterek 6grenen
orglitlerin sistematigini ortaya koymustur (Kourdi, 2014:29). Kuwada
(1998), Pietersen (2002) ve Thomas ve arkadaslar1 (2001) stratejik
O0grenmeyi, stratejik bilginin yayilmasi, yorumlanmasi ve uygulanmasi
icin Orgiit ici silireglerden olusan bir Orgiitiin dinamik yetenegi olarak

tanimlamislardir (Siren, Kohtamaeki ve Kuckertz, 2012:18).

Stratejik yonetim alaninda, isletmelerin basarisinin yonetilmesinde kilit

hususlar iizerinde perspektifler arayan Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel
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(1998) gibi arastirmacilar orgiitsel 6grenme kavramini tanimlamiglardir
(Crossan ve Berdrrow, 2003:1087). Orgiitsel 6grenme, orgiitiin devamli
olarak degisimini 6ngoren bir yonetim anlayisiyla birey, grup ve sistem
diizeyinde Ogrenme islemlerinin bilingli kullanimidir (Dixon, 2000:6).
Siirekli degisim ortaminda rekabetci olabilmek ve yaristan kopmamak
icin her oOrgiitiin hem igsel isleyisini hem de 6rgiit disinda meydana gelen
degisikliklere ayak uydurabilmeyi ya da kendini uyarlamay1 6grenmesi

gerekir (Senge, 2016:79).

Orgiitsel 6grenme, degisimin siirekliligini saglayan, siirekli olarak daha
iylyi amaglayan ve sonu olmayan bir siirectir (Dixon, 2000:3—4).
Degisime proaktif yaklasilarak, zamaninda tepki veren ve degisebilen
organik yapiya sahip oOrgiitler, Ogrenen Orgiit asamasina gelmis
orgiitlerdir (McGill ve Slocum, 1993:67-79). Kendi kendini orgiitleyen
isletmeler; bilesenleri, en basta da kadrolar1 siirekli gliindeme gelen
stratejik sorunlar ¢ercevesinde, kendi kendilerini orgilitleyerek, akici bir
sekilde gelistirdikleri bir isletme yaratabilecek kisilerce tasarlanabilir ve

yonetilebilir (Kourdi, 2014:29).

Ogrenen orgiitler, bilgiyi kendi orgiitii i¢inde yaratir veya bu bilgiyi
disaridan elde eder, kendi biinyesine uyarlayarak yeni davranis ve
bilgilere doniistiirebilirler (Lei vd., 1999:24-38). Anderson, Covin ve
Slevin (2009) ve Covin, Green ve Slevin (2006) gibi arastirmacilar
stratejik  O0grenme yeteneklerinin isletmelere, geg¢mis girisimcilik ve
stratejik eylemlerden elde edilen bilgilerle rekabet avantajlari ve
performans avantajlar1 saglayacak sekilde bilgi vermelerini dnermislerdir
(Siren, Kohtamaeki ve Kuckertz, 2012:18). Gercekten de DeGeus'un
(1988) belirttigi gibi oOrgiitsel 6grenme isletmeler i¢in siirdiiriilebilir

rekabet avantaj1 olabilir (Crossan ve Berdrow, 2003:1088-1089).
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1.8. Stratejik Toplam Kalite Yonetimi

Stratejik toplam kalite yonetimi, en alt seviyeden en iist seviyeye kadar
her seviyedeki yoneticinin kaliteyi desteklemesi ve kalitenin stratejik
Oneminin acik¢a anlasilmasinin ve herkesin katilmasiyla bir Orgiit
kiiltiirinlin olusturulmasini amaglar (Zairi ve Youssef, 1995:13). Toplam
kalite stratejik bir kararla baglamaktadir (Chandler, 1962:19). Stratejik
toplam kalite yOnetimi, Uriin ve hizmet kalitesini isletmenin genel
performansi acisindan degerlendiren bir kalite yonetim felsefesidir

(Leonard ve McAdam, 2002:508-509).

Yaraticiliga ve sosyal sorumluluga dayanan stratejik toplam kalite
yOnetimi, yeni bir yonetim felsefesi olarak ortaya ¢ikmistir (Dogan ve
Eris, 2001:110-125). lsletme genelinde stratejik toplam kalite
yonetiminin basart ile uygulanmasi, kalite maliyetlerinin diismesine,
verimliligin artmasina, satis hacminin yilikselmesine ve yiiksek bir kar
marji1 ile ¢alisilmasina ve isletmelerin rekabet giiglerini artirmasina imkan

saglamaktadir (Efil, 2010:30).

Toplam kalite yonetiminin ve stratejik yOnetimin idealleri benzerlik
tasimaktadir. Line’a gore (1994:223-224); hem stratejik planlamanin
hem de toplam kalite yonetiminin baz1 unsurlarinin 6nceden uygulanmasi
diger yonetim yaklasimi i¢in bazi avantajlar saglamaktadir. Stratejik
yonetimin 6nceden var olmasi toplam kalite yonetiminin basarili olarak
uygulanmasina ve bu da stratejik yonetimin daha kolay bir sekilde

uygulanmasina olanak saglar.
1.9. SWOT (FUTZ) isletme Analizi

Firsatlar, tstiinliikler, tehditler ve zayifliklar1 ifade eden swot terimi
yerine fiitz terimi kullanilabilmektedir. Swot analizi, bir diisiinme modeli
olarak, strateji gelistirme siirecinde hem bir yaklasim tarzi hem de bir

analiz teknigi olarak, stratejik yonetim siirecinde en cok kullanilan
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teknikler arasinda yer almaktadir (Dinger, 2013:151). Uygulamada
isletmelerde Swot analizindeki bilgilerin, beyin firtinas1 teknigi ve balik

kilg1g1 diyagrami analizinden de elde edilebildigi goriilmektedir.

Kaynak tabanli stratejik yonetim, dahili stratejik odak ile ilgili olan ve
biiyiikk 0Olgiide statik olan SWOT, misyon/vizyon beyani, senaryo
planlama ve deger zinciri analizi gibi araglarla igletme tabanli vizyona ve

stratejik niyete odaklanir (Tassabehji ve Isherwood, 2014:73).

Isletmelerin giiclii oldugu ve gelistirmesi gereken zayif yanlarini
tanimalart ve gelistirebilmeleri i¢in stratejik kararlarin zamaninda
alinmas1 6nem arz eder. Isletmelerin temel yetkinliklerine odaklanmalar
ve zayif goriinen yanlarini iyilestirmeye c¢alismalar1 gerekir (Barutgugil,
2013:181). Isletmelerin i¢ ve dis ¢evre analizleri ile ¢cevresindeki firsat ve
tehditleri gorebilmeleri ve zayif ve iistiin yonlerinin farkina varabilmeleri

swot analizi ile miimkiin olabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013:160).

Stratejik yonetimde yonetim c¢evreyi analiz ettikten sonra, Orglitiin
yararlanabilecegi firsatlar ve 6grendigi tehditlerle birlikte 6grendiklerini
degerlendirmelidir. Digsal firsatlar ve dis tehditler, gelecekte bir orgiite
zarar verebilecek ekonomik, sosyal, kiiltiirel, demografik, ¢evresel,
politik, yasal, teknolojik ve rekabet¢i egilimleri ve olaylar: ifade eder.
Cevrenin analiz edilmesinden sonra, Orglitiin yararlanabilecegi firsatlar
ve Ogrendikleri tehditlerle birlikte biitiinsel olarak durumunu

degerlendirmek zorundadir (Hittmar ve Jankal, 2015:14-15).

Stratejik kararlar vermede stiinliikk ve zayifliklarin belirlenmesi kadar
bunlarin neden istiinliik ve zayiflik oldugunun, bir istlinliiglin nasil
firsata ya da  herhangi bir zayiflifin  nasil  {stiinliige
dontstiiriilebileceginin belirlenmesi de 6nemli olmaktadir (Alkhafaji,
2003:62). David (2011:179-181), bir swot matrisini bir sinema filminin

ana karakterlerini ve sahneyi goOrebildiginiz tek bir kareye
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benzetmektedir. Swot analizinin agiga ¢ikaramadigi, strateji olusturmada

onemli olabilecek i¢ ve dis faktorler arasinda karsilikl bir iligki vardir.

Strateji ¢caligmalarinda kuvvetli ve zayif yonler ortaya ¢ikarilir; ¢cevrenin
ise sundugu firsatlar ve dayatti81 tehditler incelenir (Ertuna, 2008:39). Iyi
yiirlitiilen bir swot analizi, stratejik planlama ve karar verme siirecine
bilgi sunmalidir. Swot analizi gerceklestirirken, personel ve hatta miisteri
gorlsleri de dahil edilebilir; bu biitiin paydaslardan goriis almak icin bir
firsat olmalidir. Ne kadar ¢cok goriis dahil edilirse, analiz o kadar derin ve

bulgular da o kadar faydali olur (Marcouse vd., 2014:25).
1.10. Portfoy Analizi Teknigi

Isletmelerin rekabetci pozisyonlarmnin belirlenmesinde yararlanabilecek
yontemlerden bazilar1 (Akgemci, 2013:39); McKinsey matrisi, Porter’in
rekabet stratejisi (bes faktor analizi), Boston danigsmanlik grubunun iiriin
portfdy matrisi, iiriin yasam seyri, piyasa/rekabet matrisidir. Stratejik
yonetimde isletmelerin rekabet stratejilerinin belirlemelerinde en yaygin
kullanilan teknik, portfdy analizi teknigidir. Portfdy analizi tekniginde,
portfoy matrisleri ile isletmelerin nasil bir strateji izlemesi gerektiginin
analizleri yapilir. Portfdy analizi teknigi nelerin yapilabilir oldugunu

ortaya ¢ikarmaya yarayan aractir (Islamoglu, 2000:147).

Portféy analizleri; Boston Danigsma Grubu Matrisi, Hofer Analizi,
McKinsey Matrisi, Porter Rekabet Analizi ve Ansoff Biiylime Vektori
Matrisi gibi ¢esitli matrisler kullanilarak gergeklestirilmektedir (David,
2011). Boston Danisma Grubu tarafindan 1960’11 yillarda gelistirilen ve
mamul Portféy Matrisi veya Biiylime/Pazar Payr Matrisi olarak
adlandirilan bu matris, en ¢ok bilinen portfdy analiz teknigidir. Portfoy
analizi teknigi, bir model olarak, stratejiler i¢in 6nemli bir temel ve yola

¢ikis noktasi olusturur (Cohen, 1991:27).
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Stratejik yonetim, isletmenin i¢ini oldugu kadar, dis ¢evreyi de dikkate
alarak, dis ¢evre sartlarindaki degisikliklerin de etkisi ile en uygun
stratejiyi seger. Portfoy analizi, isletme stratejilerinin se¢ilmesi amaciyla
her bir stratejik is biriminin cesitli Olgililere gore degerlendirilmesi ve
bunlarin gelecekte isletmeye saglayacagi faydanin tahmin edilmesi

siirecidir (Dinger, 2013:268-269).

Portfoy analizleri genellikle matrislerle yapilir ve bu matrisler ile bir
isletmenin nasil bir strateji izlemesi gerektigi ve yatirimlarini hangi
alanlarda yogunlastirmasi1 gerektigine odaklanilir (Aktan ve Vural,
2004:89). Portfoy analizi teknigi, gelistirilen matrisler ile tepe
yoneticilerinin uzun vadeli planlama g¢abalarinda kullanilmasi yaninda,
isletmenin pazar, maliyet ve rekabet kosullar1 hakkinda bilgi veren ve
bolim planlamasina yol gosteren bir ara¢ niteligi kazanmistir (Eren,

2013:301).

Uygun stratejilerin sec¢ilmesinden Once biitlin alternatif sonuclar teker
teker incelenmeli ve alternatifler belirlenerek degerlendirilmesi
sonrasinda uygun stratejinin se¢imi saglanmalidir. Alternatiflerin
fonksiyonel boliimler iizerindeki muhtemel etkilerinin belirlenmesine

yonelik portfoy matrisi hazirlanabilir (Dinger, 2013:275).
Sonuc¢

Isletmelerde stratejik yonetim uygulamalarinda kullanilan araglar,
teknikler ve yaklagimlar ¢ok cesitlidir ve isletmeden isletmeye farklilik
gosterebilmektedir. Isletme stratejileri belirlenirken, birden ¢ok alternatif
oyun seg¢enek ag1 olmali ve segilen stratejiler tim isletmeye
benimsetilmeli ve anlasilmasi saglanmalidir. Stratejik yonetim bir sistem
igerisinde bir biitiin olarak ele alinmali ve bu biitiinii olusturan parcalar

ve kullanilan stratejik araclar arasinda uyum olmasi gerekmektedir.
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Stratejik yonetim ara¢ ve tekniklerinden ozellikle stratejik kiyaslamaya
ve degisime, yenilenmeye Onem verilmeli. Cilinkii degismeyen tek sey
degisimdir. Isletmeler de rekabette dnde olabilme amaciyla, stratejik
yonetim siireci uygulamalariyla stratejik diisiiniirler. Bu cer¢evede en
dogru strateji ve taktikleri belirlemeye calisirlar ve uygularlar. Stratejik
yonetim siirecinde uygulanacak araclar, en etkin sekilde belirlenmeli ve
isletme yapisina ve i¢ ve dis cevresine uygun olmalidir. Isletmeler
kendilerine en uygun stratejileri en dogru zamanda se¢melidirler. Bu
dogru zaman, degisim ve gelisim hizina bagl olarak optimum bir siire

olmalidir.

Isletmelerde, iletisim ve teknoloji alanindaki gelismeler devamli takip
edilerek siirekli iyilestirme mantig1 ile hareket edilmesi gerekmektedir.
Isletmelerin giiniimiiz rekabet kosullaria cevap verebilmeleri igin; kendi
yapilarina en uygun stratejilerin secilmesi, olusturulan stratejilerin
amaglara ulagilmasim1  ne derece katki sagladiginin  stirekli
degerlendirilmesi ve kaynak ve kabiliyetleri ile uyum saglamasi énem arz
eder. Dis cevredeki bu degisimlerin isletmelerin faaliyetlerinde etkinlik
ve etkililigi saglamak iizere uygulamakta olduklar1 stratejik yonetim
tekniklerinin, isletme amaclarinin gerceklestirilmesine yonelik arayiglarin

yogunlagtig1 goriilmektedir.

Uygulamada gozlemlenen ve literatiirde yer alan ¢ok farkli stratejik
yonetim araglart oldugu tespit edilmistir. Stratejik araglarin is hayatinda
yogun olarak kullanildigin1 ortaya koyan arastirma sonuglarini Ozalp ve
arkadaslar1 (2012:132) calismalarinda paylasmislardir. Belli bir derecede
ara¢ kullaniminin strateji c¢aligmalarinin normal bir pargasit oldugunu
ifade etmislerdir. Isletmelerde bir¢ok stratejik aracin etkin bir sekilde
kullanildigini tespit etmislerdir. Whittington (2004), strateji teknolojileri
olarak adlandirdigr yeni stratejik araclarin ve kavramlarin nasil

gelistirildigini, test edildigini ve pazarlandigin1 ve 6zellikle bu aracglarin
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pratikte nasil kullanildigin1 daha iyi anlamalarinin gerekliligine dikkat

¢ekmistir (Wright vd., 2013:95).

Stratejik yonetim siirecinde kullanilan araglarin, isletme amacglarmin
gergeklestirilmesine olan katkilarinin - maksimum olabilmesi i¢in
isletmelerin saptadiklar1 hedefleri ile igletmelerin kaynak ve yetenekleri
ve i¢ ve dis ¢evresi ile uyumlu olmalidir. Basarili ve etkili uygulama i¢gin,
stratejik arag, teknik ve yaklasimlar basar1 ile uygulanmali ve isletme
yapisina, isletme Kkiiltiiriine ve insan kaynaklari yonetimine uygun
olmalidir. isletmelerde stratejik yonetimin etkinlestirilerek ‘‘kervan yolda

diizelir’’ gibi anlayislarin etkisiz kilinmasi gerekmektedir.

Stratejik  yOnetim araglarimin  hemen hemen hepsinin kullandig:
analizlerin hammaddesi olan bilgi, genel olarak bakildiginda stratejik
olarak toplantyor varsayilmistir. Oysaki gergek hayatta enformel
iligkilerin ve baska faktorlerin etkisi de alman kararlara
yanstyabilmektedir. Stratejik yOnetim siirecini  sistem yaklagimi
cercevesinde ele aldigimizda, karar veren yonetici kadar bilgi toplayan
calisanlar da 6nem kazanmaktadir. Bu noktada en alttan en iist seviyeye
kadar stratejik diistinmenin gelisimine katki saglayacak egitimler ve

faaliyetler isletmelerin ana giindemine alinmalidir.

Stratejik araclar, stratejik yonetim literatiiriinde ¢ok ©nemli bir yere
sahiptir. Dolayisiyla lizerinde tartisilan, yeni bakis acilar1 gelistirmeye
calisilan stratejik yoOnetim araclarinin uygulamada nasil kullanildigina
yonelik smirli sayidaki ¢aligmalarin artirilmasinin yazina 6nemli katki
saglayacagi disiiniilmektedir. Calismamizin isletmeler lizerindeki yeni
arastirmalara 6n ayak olarak, stratejik yonetim yazinina katki saglamasi
beklenmektedir. Bundan sonraki c¢alismalarda stratejik  yOnetim
araglarmin etkileri degerlendirilerek tartisilmali ve isletmeler bazinda
karsilagtirmali olarak, neden ve diizeyleri agisindan da analiz

edilebilmelidir.
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Yoneticiler ~stratejik  yonetim literatiirinde yer alan araglar
kullanamayabilir, onlar1 koétiiye kullanabilirler veya yanlis araclar
kullanabilirler. Kullanilan strateji aracglarinin analizi, hangi aracglarin
kullanildigini, neden yanhs kullanildigi gibi tartismalar alana katki
saglayacaktir. Bu bakis agisi, yoneticilerin kendileri i¢in degerli amaclar
icin araclar1 daha iyi kullanmalarini saglama konusunda faydali olacaktir
(Jarzabkowski ve Kaplan, 2015). Dolayisiyla stratejik yonetim alaninda
veya uygulamada kullanimda olan strateji araglarinin strateji olusturmay
nasil etkinlestirdigini veya kisitladigini anlamaya yonelik arastirmalarin

artirllmasi alana katki saglayacaktir.

Isletmelerde uygulanan stratejik ydnetim araclari  konusundaki
tartigsmalar, stratejik yonetim alanindaki 6nemi korunmakta ve 6nemli bir
tartisma alan1 olmay siirdiirmektedir. Strateji araglari iizerine gelecekteki
arastirmalar, sadece bu araglarin ¢ercevesine iliskin teoride kalmamali,
ayrica bu araclarin uygulamada nasil kullanildigina iliskin kilavuz
ilkelerde saglamalidir. Bu konularda uygulamaya yonelik daha fazla
calisma yapilmas: alana katki saglayacaktir. Isletmelerin strateji
seciminde rehberlik etmek, mevcut durumlarina ayna tutmak ve gelecek
icin  Ongdrii  olusturmak amaclartyla bu alana katki saglayacak,
uygulamaya yonelik arastirmalar artirilmalidir.
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Abstract
Textiles industries are among the most strategic sectors of the Turkish economy and
foreign trade. Through the last three decades, the textile industry in Turkey has evolved
rapidly, shifting from a low-value-added to a high-value-added industry that keeps pace
with rapid changes in material, manufacturing methods and fashion (Kutluksaman et al,
2012). This paper, analysis of Competitiveness of the Turkish textile sector based on the
Porter diamond. The Textile companies can use the Porter diamond model to establish
how they can translate national advantages in this sector into international advantages.
The Porter diamond model suggests that the national home base of an organization
plays an important role in the creation of advantages on a global scale (Porter, 1990).
The research methodology is the descriptive-analytical approach. Paper sources are
based on scientific studies and reports related to competitiveness (textile sector reports),
as well as the use of the Global Competitiveness Report data in Turkey.
The paper analyzed the textile sector and the factors affecting it using Porter's Diamond
and showed there are strong points such as labor force availability, average labor costs,
raw materials, and geographical location, and weak indicators related to research and
innovation. Research showed that Turkey has a large local market and attractive to
competitors. It is a strong point to strengthen its future competitiveness and needs more
effort to meet its needs. This sector ranks ninth in the world in the volume of textile
imports. The competitiveness report showed the weakness of some indicators in Turkey
which affect the Turkish economy in general, including the textile sector, such as
indicators related to the legal framework and the independence of the judiciary, while
ranking among best countries in the index of investor protection and the intensity of
local competition.
Keywords: Competitiveness; Turkish Textile Sector; Porter’s Diamond Model; Global
Competitiveness Report.
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TURK TEKSTIL SEKTORUNUN REKABETCILIGININ
PORTER' IN ELMAS MODELINE GORE ANALIZI

Ozet

Tekstil enddstrileri, Tiirkiye ekonomisi ve dis ticaretinin en stratejik sektorleri
arasindadir. Son otuz yil boyunca, Tirkiye'deki tekstil endiistrisi hizla gelismistir.
Diisiik katma degerli bir sektorden; malzeme, tiretim yontemleri ve modadaki hizli
degisimlere ayak uyduran yiiksek katma degerli bir sektore doniismiistiir (Kutluksaman
et al, 2012). Bu ¢aligma, Tiirk elmas sektoriiniin Porter elmasina dayali rekabet giiciiniin
analizi lizerine kurgulanmigtir. Tekstil sirketleri Porter elmas modelini bu sektordeki
ulusal avantajlari uluslararast avantajlara nasil ¢evirebileceklerini belirlemek igin
kullanabilirler. Porter elmas modeli, bir orgiitiin ulusal ana issiiniin kiiresel dlgekte
avantajlarin yaratilmasinda 6nemli bir rol oynadigini 6ne siirmektedir (Porter, 1990).
Arastirma metodolojisi  betimsel-analitik  yaklasimdir. Calismanin  kaynaklari,
Tirkiye'de rekabet edebilirlikle (tekstil sektorii raporlari) ilgili bilimsel ¢aligmalara,
raporlara ve Global Rekabetgilik Raporu verilerinin kullanimina dayanmaktadir.
Caligma tekstil sektoriinii ve Porter's Diamond kullanarak onu etkileyen faktorleri analiz
etti ve isglicii mevcudiyeti, ortalama isgiicii maliyetleri, hammaddeler, cografi konum
ve arastirma ve yenilikle ilgili zayif gostergeler gibi gii¢lii bir nokta oldugunu gosterdi.
Arastirmalar, Tiirkiye'nin biiylik bir yerel pazara sahip oldugunu ve rakipler i¢in cazip
oldugunu gostermistir. Gelecekteki rekabetgiligini gliglendirmek igin gii¢lii bir noktadir
ve ihtiyaclarini karsilamak igin daha fazla ¢aba gerektirir. Bu sektor, tekstil ithalatinda
diinyada dokuzuncu sirada yer almaktadir. Rekabet edebilirlik raporu, genel olarak
Tiirkiye ekonomisini 6zelde de tekstil sektoriinii olumsuz etkileyen yasal ¢ergeve ve
yarginin bagimsizlig gibi gostergeleri ortaya koyarken; yatirimer koruma endeksinde ve
yerel rekabetin yogunlugunda ise en iyi iilkeler arasinda yer aldigini belirtmistir.
Anahtar Kelimeler: Rekabetcilik; Tiirk Tekstil Sektorii; Porter’ m Elmas Modeli;
Global Rekabetcilik Raporu.

Introduction

Textiles industries are among the most strategic sectors of the Turkish
economy and foreign trade. The volume of exports in 2016 in These
sectors had 17% of the total of Turkish exports. So it is the core of the
Turkish economy in terms of GDP contribution, in this sector a total of
50,000 companies operate in, providing a lot of jobs and share in
manufacturing, employment, investments and macroeconomic indicators
(IHKIB, 2016). And through the last three decades, the textile industry in
Turkey has evolved rapidly, shifting from a low-value-added to a high-
value-added industry that keeps pace with rapid changes in material,
manufacturing methods and fashion (Kutluksaman et al, 2012). This has
been helped by developing some factors such as the development of

human resources; accumulation of expertise; investment in advanced
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technology; infrastructure development; and the application of global
standards in quality, health, and environment... Currently, according to
2016 reports, Turkey is ranked sixth among the world's largest exporters
of textiles, with an export value of $ 11 billion (Lu, 2017). With all these
advantages, the sector suffers from a number of disadvantages, which
must be studied and analyzed in order to avoid them, especially with the
rapid development of many regional and international competitors.
In this paper, we will analyze of Competitiveness of the Turkish textile
sector based on the Porter diamond. The Textile companies can use the
Porter diamond model to establish how they can translate national
advantages in this sector into international advantages. The Porter
diamond model suggests that the national home base of an organization
plays an important role in the creation of advantages on a global scale
(Porter, 1990).
This paper consists of four parts:

- In the first part the introduction, objectives, and paper questions.

- In the second part, the literature review.

- In the third part, the analysis of the Turkish textile sector based on
Porter's diamond model.

- The last part contains the conclusion.
The main objective of the research is to analyze the competitiveness of
Turkey's textile sector based on the Porter Diamond, to identify threats
and opportunities for this sector in international markets. By answering
the following two research questions:

- How can we assess the competitiveness of the textile sector in
Turkey based on Porter's diamond model?
- What are the recommendations of this analysis, in order to

transform local advantages into competitive advantages in international

markets?
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To achieve the research objectives and answer its questions, the
descriptive-analytical research method was used by analyzing the internal
data on the textile sector in Turkey on the one hand, and from the data for
international reports and in particular the data of the Global
Competitiveness Report in Turkey on the other hand, which was linked
with each other and analyzed Using the Porter Diamond model, where
linking these data according to the Porter model contributes to
competitive analysis and a broader understanding of the reality of this
sector and its current competitive capabilities, and the most important
threats and opportunities for the future.

1. Literature Review

Michael Porter (1980) presented the concept of competitiveness and
many tools necessary for its analysis and measurement, and since that
time many studies and research have dealt with its application to different
sectors in many countries. Through the following literature we refer to
some studies that dealt with the competitiveness of the textile sector in

Turkey as follows:

Ozlem 6z, (2002) Applied porter’s diamond model to identify the
competitive advantage in Turkey. The researcher found that the Turkish
economy depends on some industries such as textiles, clothing, and food
... and that the Turkish competitive advantage appears through Primary
goods, while the weakness of competitiveness in technical fields such as
machinery and equipment ... The study also showed that Turkey has a
competitive advantage in the Textile sector, as it exports a large variety
of products to international markets (Oz, 2002). Yilmaz, (2003)
Examined Turkey's Competitiveness as a candidate of the European
Union in comparison with Five other candidate countries. In order to
estimate the competitiveness of the studied countries, the researcher used

four main indicators: revealed comparative advantage RCA, comparative
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export performance, trade overlap, and export similarity. The study found
that Turkey has a strong comparative advantage in raw and labour-
intensive industries and has comparative disadvantages in imitable

research-oriented goods (Yilmaz, 2003).

Ozben and others, (2004) worked on analysing the elements of the Porter
diamond model for the textile sector, with a view to setting a future
vision for the textile and clothing industry and its competitiveness, the
study found that Turkey has experience in exporting and that local
companies have a competitive advantage through low cost and high
quality in addition to having Basic factors like raw materials, workforce,
and energy. However, this industry will witness great competition from
exporters in the Far East and Eastern Europe. The study also concluded
that Turkey should focus on brand and reliable express delivery in
addition to developing related and supporting industries (Ozben et al,
2004). Coban and Kok (2005), conducted a comparative study between
the competitive forces of the textile sector in Turkey compared to the
European Union countries for the time period 1989-2001. The study
found that the competitiveness of the textile industry is high compared to
European Union countries, although it has witnessed a decline in recent
years. The study also concluded that enhancing the competitive
capabilities of this sector needs to focus on products with high added
value through developing designs, creating brands and expanding
existing markets in addition to investing in research and development

(Coban & Kok, 2005).

Hakki Eraslan and others (2008) discussed in their article the analysis of
the level of competitiveness of the textile and clothing sector in Turkey
using Porter's diamond model. The article adopted a qualitative research
through interviews and questionnaires to obtain data from textile

companies. The study found that Turkey has competitive advantages in
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the inputs conditions through the availability of raw materials and labour
force costs, but it needs to increase the areas of research and development
and provide energy with lower tariffs to enhance the competitiveness of
companies. It must also work to expand the spread towards global
markets and focus on modern marketing activities and focus on the brand
and the development of more innovative models (Eraslan & Helvacioglu,
2008). Lau and others (2012), studied the determinants of
competitiveness in the textile and apparel industry in Turkey. The article
relied on collecting raw data from 800 textile companies and distributing
a questionnaire to them. The study found that the most important
determinants of enhancing the competitiveness of textile companies in
Turkey are quality management and organizational culture, the stability
of export markets, elimination of difficulties and bureaucracy in licensing
processes and requirements, in addition to several elements such as the
availability of production inputs and infrastructure and the availability of
government support (Lau et al, 2012). Competitiveness strength in turkey
and European Union countries according to porter's diamond model has
been examined by Hatice Erkekoglu and Halil Aric Kivanc (2013). The
study used the balanced panel data analysis between 2007-2010. Porter's
diamond model analysis during this time period showed a positive effect
in factor conditions over trade performance while this effect was negative
in both demand conditions and related and supporting industries

(Erkekoglu & Kivanc, 2013).

3. The Analysis Of Turkish Textile Sector Based On Porter Diamond
Michael Porter in his book “The Competitive Advantage of Nations” In
1990 established a new analysis model to assess the nation's
competitiveness called the "Diamond Model" (Porter, 1990). Porter’s
diamond model was composed of four basic primary factors and 2

assistant factors figure (1). Primary factors include the factor condition;
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the demand condition; the enterprise strategy, structure and

competitiveness; and relative and supporting industries. Assistant factors
are chance and government. These factors influence each other and
compose the dynamic system of analyzing the industry competitive
ability (Liu et al, 2010).

Figure (1) Porter’s Diamond Model

o

Firmn Strategy,
Structure, and
Rivalry

(Source: Porter, 1990)
2.1. Factor Conditions In Turkish Textile Sector

Factor conditions include the situation in a country relating to production
factors like raw materials, knowledge resources, physical resources,
human resources, technological resources, capital resources,
infrastructure, innovation power and manager’s capabilities. Specialized
resources are often specific for an industry and important for its
competitiveness. Porter divides factor conditions into two groups: basic
resources (raw material, energy, and unprofessional human resources)
and advanced resources (technology, knowledge, and professional human
resources). According to porter, basic and generalized factors are easy to
create, whereas advanced and specialized factors are more decisive and
provide a sustainable basis for create competitive advantage (Riasi,
2015). In the Turkish textile sector important factor conditions are

explained as follows:
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2.1.1. Basic factors: These are the inherited factors in the textile
industry, which the society has not made an effort to obtain, or have been
generated by introducing a reasonable amount of investment, including
industry input, raw materials, labor force, and geographical location...
(Alnaser, 2007). The textile sector in Turkey shows a number of positive
points in the basic factors. This sector is rich in essential raw materials
for the textile industry, especially cotton. Turkey is ranked seventh
among the cotton producers. This cotton has more than 30% high quality
While the remainder is of medium quality (Aydogdu, 2012). The cost of
raw materials and direct materials is the biggest cost of the textile
industry, estimated at between 60-80% of total costs (Halife, 2015) and
the result of rapid change and diversification in this industry is associated
with substantial changes in manufacturing costs, thus providing raw

materials will be a competitive advantage for the industry in Turkey.

On the other hand, the Turkish people are considered a young society
with an average age of 31 years (compared to the average age in the
European Union 42 years) (Eurostat, 2016). The number of workers in
the textile sector is 619,000, including 349 thousand males and 270
thousand females work in about 50,000 textile enterprises. While the
number of informal workers is estimated at about 2 million in the textile
and related sectors (Tiirkiye istatistik kurumu, 2015). Labor costs in
Turkey are also an added competitive advantage in domestic and
international markets, although they are lower than many developed
countries such as the EU but higher than labor costs in some countries
such as China, India, and Pakistan (international labor organization,

2014).

An important factor also is the geographical location in the Asian and

European continents and its proximity to major markets. Geographical
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and cultural convergence and trade history are important factors in the

development of foreign trade between countries.

some of the main disadvantage of the basic factors is the poor quality of
the labor force due to weak educational levels and weak training.
According to the 2017 global competitiveness report, out of the 137
countries, Turkey ranks 104 in the quality of the educational system, 112
in the quality of the management schools and 101 in the scope of training
limits for staff, these indicators are very weak according to the
international and regional presence of a country such as Turkey (Global
Competitiveness Report, 2017). The labor costs also rise with economic
development, thus weakening the competitiveness of labor-intensive
industries such as textiles. A large number of informal labor in the textile
sector (mostly in workshops and small businesses) will also negatively

affect the textile industry in Turkey (Kutluksman et al., 2012).

2.1.2. Advanced Factor: The factors gained by the textile industry
through the development of continuous investments in both human and
physical capital, such as research institutes, modern communication

systems, databases, and R & D activities (Alnaser, 2007).

Turkey has more than 4000 technical schools in the field of textiles, but
its popularity is limited, due to the preference for university follow-up.
Although there are more than 160 universities, the number of technical
colleges and institutes specialized in textiles is still limited. Although
there are a good number of engineers and scientists in this field, they
need more to push the value chain forward in the textile industry
(Kutluksaman et al, 2012). Also, the Global Competitiveness Report
shows that Turkey is ranked 71* out of 137 countries. One of the most
important factors affecting this result is the quality standards of scientific
research institutions, where ranked 103rd. innovation capacity is 75th, R

& D spending is ranked 70 (Global Competitiveness Report, 2017).
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Turkey lags behind neighboring countries and trade competitors on key
innovation indicators due to lack of R & D investment (share of R&D in
GDP was 0.95% in 2013 and This ratio is above 2% in the Euro Area)
(Bozkurt, 2015).

Finally, in the infrastructure, Turkey occupies an average position of 48
out of 137. The most positive criteria in this field are the quality of the
total infrastructure, quality of roads, quality of air transport infrastructure
and flight quality, and ranked 29, 28, 29 and 16, respectively. While the
criteria affecting negatively in this area are cellular telephone
subscriptions ranked 101, and the quality of electricity supplies ranked 84
(Global Competitiveness Report, 2017).

2.2. Demand Conditions In The Turkish Textile Sector

The conditions of domestic demand in a country play an important role in
generating a competitive advantage in different industries. According to
Porter, the strength of demand condition is viewed as the volume of the
domestic market and the maturity level buyers (Porter, 1990). That is if
the scope of the domestic market is large, firms will invest to reap
economies of scale. To meet the world's most mature and demanding
consumers companies are forced to meet high standards and have to

upgrade to respond to severe challenges (Kharub & Sharma, 2016).

In the case of textile industries where the demand structure characterized
by the high relative importance of technology-intensive goods, this
stimulates the development of products and the promotion of their quality
while achieving competitive advantage of these products in the global
market, The gradual rise in domestic demand in Turkey may make
companies focus on the domestic market, while the rapid upturn in
domestic demand often drives companies to seek export markets. The

development of the corporate market can also help to create competitive
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advantages in order to produce better products than the products of their
competitors, because of the mood of consumers in the domestic and

foreign markets. The demand conditions usually are divided into:

2.2.1. Domestic Demand: The domestic market size index shows a good
ranking in the Global Competitiveness Report, with Turkey ranked 16th,
making it a strength point to boost its future competitiveness. Also with a
population of 78 million in 2016, Turkey has a large and growing
domestic market, which is expected to reach 95 million by 2050 (Tiirkiye
istatistik kurumu, 2017). Due to higher GDP per capita, the local demand
is becoming unexpectedly sophisticated but there is a significant

variation in buyer sophistication across regions.

On another hand, as the Turkish society of young societies, where more
than 30% of the population is between the ages of 23 — 40 (Tirkiye
istatistik kurumu, 2017), makes the Turkish market one of the most
attractive markets in the textile and garment industries. In terms of
imports, Turkey ranks ninth in the world, with textile imports about § 6
billion and a global share of 2% of global imports in this sector in 2016
(World Trade Statistical Review, 2016).

Figure (2) Turkey share of world imports

Share in world import %

2016 2010 2005 2000

(Source: World Trade Statistical Review, 2016)

Despite the size of the large domestic market in the textile and garment
industry, Turkish companies are unable to take all the advantages of the

local market they own and tend to export markets that often compete
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with exchange rates and costs (Tiirkiye Giyim Sanayicileri Dernegi,

2008).

2.2.2. External Demand: In the foreign market size index in the Global
Competitiveness Report, Turkey ranked 26th, making it a strength point
to enhance its future competitiveness. According to the newly released
World Trade Statistical Review 2017 by the World Trade Organization
(WTO), Turkey ranks among the world's largest exporters of textiles in
sixth place with $ 11 billion in 2016. It has shown consistent export
volume compared to 2015, while the time series between 2000 and 2016
shows growth in export volume of the textile sector (World Trade

Statistical Review, 2016).

Figure (3) Turkey share of world exports

Share in world export %

S>——@—

2016 2010 2005 2000
(Source: World Trade Statistical Review, 2016)
One of the other important points is that the demand for textile products
by the EU can be attractive and a future opportunity for Turkey. Turkey's
proximity to the European market compared to other competitors such as
China, India, Indonesia and Vietnam gives Turkey an additional strength
point in this Sector (Duran & Temizding, 2016). Perhaps the global trend
of the global market towards the EU markets increases competition in the
Turkish textile sector as this sector shows a decline in the EU market. For
this reason, it is important that the company be transformed into different
markets and gain a competitive advantage in some markets such as

Russia, and the Middle East.
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2.3. Related and supporting Industries in the Turkish textile sector

The presence of high competitive supplier and related industries within a
nation provides benefits such as promote innovation, upgrade
technology, quick information flow and shared technology development
through firm alliance which creates an advantage in industries (Uddin &
Bose, 2013). This means that textile industries in Turkey, will have
world-class industries that will be linked and supported to each other.
Thus enriching the competitive advantage of the textile industries
(Associated industries are those industries that share technologies, inputs,
distribution channels and customers). The country has a competitive
capacity in the clusters of related and supporting industries (Porter,
1990). Also, as noted previously, Turkey has a world-class cotton
processing facility, and it has all the components of the supply chain in

the industry, from raw materials to finished products.

Despite all the elements of industry, Turkey lacks strong institutions of
cooperation that can help facilitate linkages within and between the
primary and supportive industries. Turkey has established several
coordination institutions, such as export agencies, chambers of commerce
in each city and research institutions such as Tupitak and the Turkish
Export Promotion Center. However, many of these institutions have not
been fully developed to become effective. More broadly, there is still a
lack of coordination between government sectors, private companies,

universities, public research institutions and coordination institutions.

In spite of Turkey's dependence on importing machinery and equipment
in the textile and garment industry. It has begun to manufacture some
equipment and machinery used in the textile industry, but the industry
still suffers from some problems of reliability and after-sales services,

and requires technical support from foreign machine manufacturers.
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On the other hand, the industrial sector is still not concentrated in specific
industrial cities, although some cities famous in the textile sector
compared to other cities. These cities include Istanbul, Denizly, Bursa,

and Gaziantep (Tekstil ve hazir giyim sektor raporu, 2014).

The Global Competitiveness Report shows Turkey's position in the
indices of industries and supporting institutions, which reflects the
competitiveness of the textile sector. The table below shows that Turkey
occupies an average position in the competitiveness of these indicators.
out of 137 countries, in the number of local suppliers is 41, local
suppliers quality is 48, in the case of industrial clusters is 57, and 64 in

the value chain breadth (competitiveness report, 2017).

Table 1: Global competitiveness index in Related and supporting Industries

Global Competitiveness Index | Rank /137 | Score (1-7)
Local supplier quantity 41 4.7
Local supplier quality 48 4.6
State of cluster development 57 3.8
Value chain breadth 64 3.8
Control of international
distribution 33 38

2.4. Strategy, Structure, And Rivalry in The Turkish Textile Sector

Firm strategy, structure, and rivalry refer to the importance of the way in
which firms are created, organized, and managed in determining their
competitiveness. The probability of a nation to succeed in a particular
industry increases when the sources of national environment correspond
with the industries’ sources of competitive advantage. Michael Porter
identified two main points around it: that underdeveloped countries are
characterized by different ideologies that can help or hinder the building
of a local competitive advantage. The second point is the relationship
between strong local competition and competitive advantage, and
persistence in any industry, where strong local competition drives
companies to improve efficiency and thus reduce costs. Local

competition also creates some pressure on innovation and quality
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improvement. This helps to create a class of international competitors

(Ismail & Aman, 2017).

The following table shows some competitive indicators that play a role in

the Strategy, Structure, and Rivalry:

Table 2: Global competitiveness index in Strategy, Structure, and Rivalry

Global Competitiveness Index Rank /137 | Score (1-7)
Intellectual property protection 95 3.7
Judicial independence 107 3.1
Efficiency of legal framework in settling disputes 96 3.1
Favoritism in decisions of government officials 80 2.9
Strength of investor protection 20 0-10 (best)
Intensity of local competition 12 5.9
Extent of market dominance 54 3.8
Effectiveness of anti-monopoly policy 41 4.1
Effect of taxation on incentives to invest 73 3.6
Total tax rate % profits 83 40.9
No. of procedures to start a business 94 8
Time to start a business days 46 7.5
Prevalence of foreign ownership 102 4.1
Business impact of rules on FDI 47 4.9
Burden of customs procedures 74 3.9 SVAD
Degree of customer orientation 39 5.1
Buyer sophistication 66 34 2020/1

Such indicators are reflected across all sectors in Turkey, including the
textile sector, where the competitiveness report contains many negative
points, where the Efficiency of legal framework index ranks in settling
disputes and in difficult regulations, 96 and 117 respectively. Judicial
independence and Favoritism in decisions of government officials in 107
and 80, respectively. As for the positive indicators, Turkey was among
the best countries in the investor protection index and ranked 12th in the
Intensity of local competition index. Such competition can help bring
innovation to the sector, which could lead to further development of
these companies in the international markets (Global Competitiveness

Report, 2017).
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On the other hand, there are a number of ruling points, which affect
Strategy, Structure, and Rivalry in the Turkish textile sector, including

(Eraslan et al, 2008):

Going to major global markets, as most of Turkey's exports (as shown in
the export reports) are for major buyers in the world, especially for EU
countries (44.5%) (European Commission, 2016), and thus their ability to

pursue institutional strategies to meet the requirements of these buyers

The size of companies in the textile sector is mostly small and medium
enterprises, with more than 50,000 medium companies and a large
number of small workshops, while there are more than 100 large
companies ranked among the top 500 companies in Turkey, Helps to gain

high flexibility and adaptability in fashion trends (Eraslan et al, 2008).

Complete supply chains, where there are a large number of integrated
companies in Turkey from raw material to finished product, giving them
the ability to reduce production costs and control the various stages of

production.

Use of advanced technology in terms of efficiency and effectiveness,

which helps to reduce costs and improve the quality of products.

Most textile companies in Turkey focus on the low-cost strategy, while a
very small number of producers focus on the implementation of the

differentiation strategy.

In addition to the above-mentioned determinants, Michael Porter also
mentions factors like Government and chance events that influence

competition between companies.
2.5. Government

Governments can play a powerful role in encouraging the development

of industries and companies both at home and abroad. Governments
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finance and construct infrastructure and invest in education and
healthcare. Moreover, they can encourage companies to use alternative
energy or alternative environmental systems that affect production. This
can be affected by granting subsidies or other financial incentives

(Mulder, 2016).

In Turkey Political stability, economic conditions, government support
schemes and mutual agreements with foreign countries have an impact
on the success of the textile industry and its development locally to be
able to compete in international markets. It is important to note the
important role of the government in Turkey in issuing appropriate
legislation for the business environment, and the need to review the legal

framework with the changes in the global textile industry.
2.6. Chance

Michael Porter also indicates that in most markets chance plays an
important role. Chance may affect the competitiveness of Turkey's textile
sector positively way as a result of the geographic location of the host
markets. Cultural and geographic convergence is a critical success factor
in the international competition according to many studies (International
Institute for Management Development, 2007) and allows us to establish
better relationships with customers. However, this approximation only
brings good starting conditions for that relationship. It is impossible to
succeed in global markets without having competitive advantages and
appropriate strategies. Although the factor of chance plays an important
role in awarding contracts, the success of the long-term sector depends
primarily on the management and structure of this sector, and the

creation of competitive advantages that suit the target markets.
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Conclusion

The paper analyzed the textile sector and the factors affecting it using
Porter's Diamond. A number of results figure (4) were obtained as

follows:

v' The basic factors in the textile industry, such as labor force
availability, average labor costs, availability of raw materials and direct
materials, and geographical location are a strong point for the Turkish
textile industry, which can be an opportunity to compete in international
markets of textile. This is consistent with many previous studies of this
sector (Erkekoglu & Kivanc, 2013), (Lau et al, 2012) which find the

basic factors an important competitive advantage.

v Poor quality of the educational system, and management schools,
where they occupied late ranks in international competitiveness
indicators. At the same time, The professional training center and
universities in the field of textiles and its industries are still not
functioning correctly. This intersects with several studies (Coban & Kok,
2005), (Eraslan & Helvacioglu, 2008) which saw the necessity of
developing designs and brands and focusing on modern marketing
activities, which can be obtained from professional centers, management

schools and specialized universities in the field of textile and its sciences.

v' The competitiveness report showed weak indicators related to
research and innovation. The quality index of scientific research
institutions in Turkey ranked 103 out of 137 countries and the ability to
innovate at 75. This requires more spending and work on these areas in
order to enhance the competitiveness of the textile sector in international
markets. which are rapidly developing in the used technology and types
of products in this sector. This result is consistent with the results of

some studies (Yilmaz, 2003) (Eraslan & Helvacioglu, 2008) on the need
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to develop research institutes and foster innovation and creativity in this

sector.

v’ Infrastructure came in the middle of competitive indicators, and
need more support and focus on cellular subscriptions and the quality of

electricity supply between the average and the weak .

v Turkey has a large local market and attractive to competitors. It is
a strong point to strengthen its future competitiveness and needs more
effort to meet its needs. This sector ranks ninth in the world in the

volume of textile imports.

v For foreign markets, Turkey is considered one of the most
important global exporters (sixth in the world), but it must take
advantage of its geographical proximity to some markets such as the
European Union to strengthen its share in this market, as well as
expansion in some markets in Russia and the Republic of Turkey and the
Middle East. This is consistent with a number of studies (Ozben et al,
2004), (Oz, 2002) that found that Turkey is one of the most important

exporters and has a long history in this field.

v Turkey has most of the supply chains in the textile industry, but
the fact that most companies are small and medium, which weakens this
integration, and there is weak coordination between government sectors,
private companies, universities, research institutions and institutions of
coordination. This is consistent with a study (Ozben et al, 2004), which
concluded that it is necessary to develop related and supporting

industries.

v" The competitiveness report showed the weakness of some
indicators in Turkey which affect the Turkish economy in general,
including the textile sector, such as indicators related to the legal

framework and the independence of the judiciary... while ranking among
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best countries in the index of investor protection and the intensity of local
competition. This is indicated by a study (Lau et al, 2012) that concluded
that it is necessary to eliminate difficulties and bureaucracy in licensing

requirements.

v" The importance of political stability and plans of government
support and mutual agreements with foreign countries on the success of
the textile industry and its practical development to be able to compete in

international markets.

v Take advantage of the opportunities that Turkey possesses, such
as geographical and cultural proximity, which must be linked to
appropriate advantages and strategies to establish strong competitive

advantages for this sector in the international markets.
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Figure (4) The analysis of Turkish textile sector based on porter diamond
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Ozet

Lisansiistii Isletme Ogrencileri Sempozyumu, lisansiistii isletme &grencilerinin
kitaplarint ~ ve  makalelerini  okuduklari, kaynaklarina atifta  bulunduklari
akademisyenlerle bir araya gelmelerine ve sosyal sermayelerini gelistirmelerine olanak
saglayan bir platform olarak diizenlenmektedir. Bu sekilde son dort yilda diizenlenen
sempozyumun stratejik yonetim alani yazindlgme ve degerleme analizine tabi tutulmus
ve bildirilerin konularina, alt alan-temalarina, arasgtirma ydntemlerine, veri toplama
tekniklerine, analiz tekniklerine, orneklemlere, cografik dagilimlarina, unvana,
iiniversiteye ve atif yogunlugu dagilimima gore bulgular degerlendirilmistir. Bu
calismanin amac1 Lisansiistii Isletme Ogrencileri Sempozyumu’ndaki stratejik yonetim
caligmalarint analiz etmektir. Bu sayede calismalarin, stratejik yonetim arastirmalarinin
geligim Oriintiisiine katkilar1 incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Lisansiistii Isletme Ogrencileri Sempozyumu, Stratejik Yonetim,
Yazindlgme ve Degerleme Analizi.

STRATEGIC MANAGEMENT STUDIES OF
GRADUATE BUSINESS STUDENTS: BIBLIOMETRIC
ANALYSIS

Abstract
The Graduate Business Students Symposium is organized as a platform for graduate
business students to come together with academics from whom they read books and
articles, refer to their sources, and develop their social capital. In this way, the strategic
management area of the symposium organized in the last four years has been subjected
to literature measurement and evaluation analysis and findings according to the subjects
of the papers, sub-field themes, research methods, data collection techniques, analysis
techniques, samples, geographical distributions, title, university and citation density and
discussed. The purpose of this study is to analyze the strategic management studies at
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KAPLAN

the Graduate Business Students Symposium. In this way, the contributions of the
studies to the development pattern of strategic management researches are examined.
Key Words: Graduate Business Students Symposium, Strategic Management,
Bibliometric Analysis.

Giris

Gergegi bulma ya da bilgi birikimleriyle bir sermaye olusturma
cabast/arayis1 yiizyillardir devam etmektedir. Bilimsel arastirmalarda
ortaya ¢ikan bulgular ve bulgulara bagl olarak ortaya konan/gelistirilen
sonuglar/Oneriler kavramlarin nasil insa edildigini ve olgunlastigini
aciklamaya calismakta, dahasi bu cabalarin iriinleri zaman zaman
kavramlarin yanlis olmasia neden olmakta ve yeni arastirma sorulari
arayisina doniismektedir. Bu engin bilgi birikimi, farkli ekollerin ve
yaklagimlarin sundugu c¢esitlilik arastirmacilar ve uygulayicilar igin
zaman zaman yeni bir arayisa doniisebilmektedir (Koontz, 1961: 174-
176). Nitekim bazi caligmalar Waters’in “Akademinin Diismanlar1”
kitabindaki deyimiyle “kitaplar1 sisirmeye” donlismekte Ozellikle
uygulayicilarin hesap verebilirlik diislincesi iginde sonuglar1 sisirmesi
olarak ifade edilmektedir. Bu durum akademi diinyasina da yansimakta
ve belki de engin bilgi birikimine zarar verecek ya da katkida
bulunmayacak c¢alismalar da {tretilmektedir (Waters, 2009: 13-15).
Dolayisiyla olusan bilgi birikiminin sermaye olusturmasi ve anlam ifade
etmesi icin ortaya konanin fotografinin g¢ekilmesi arastirmacilara ve
uygulayicilara kusbakist bir bakis agis1 yaratmasi sansini veren
yazindleim ve degerleme calismasi', yazina genel bir bakis agist
saglamaktadir. Bu saikle, lisansiistii isletme 6grencilerinin ulusal ¢aptaki
“Lisansiistii Isletme Ogrencileri Sempozyumu’nda” (LIOS) stratejik

yonetim alaninda nasil bir bilgi birikimi olusturduklari incelenmistir.

! Bilinen ismiyle “bibliyometrik analiz” kavrami bu ¢alisma boyunca “yazmélgme ve degerleme analizi”
olarak kullanilmistir. Bu Tiirkgelestirme 6nerisi 6. Orgiitsel Davranis Kongresi’nde Dog. Dr. Giircan Papatya
tarafindan 6zel oturumda Onerilmis ve sonrasinda Papatya (2019/2) calismasinda yazina gegirilmistir. Bu
6neri uygun ve yerinde bulunarak once Kaplan ve Kaplan (2019)’nin ¢alismasinda sonra da bu g¢alismada
ilgili sekilde kullanilmasina karar verilmistir.
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Lisansiistii Isletme Ogrencileri Sempozyumu’nun (LIOS); birincisi 2016
yilinda Gaziantep’te Gaziantep Universitesi ev sahipliginde, ikincisi
2017 yilinda Bursa’da Uludag Universitesi ev sahipliginde, iiciinciisii
2018 yilinda Tokat’ta Gaziosmanpasa Universitesi ev sahipliginde ve
dordiinciisii ise 2019 yilinda Izmir Demokrasi Universitesi ev
sahipliginde Izmir Cesme’de diizenlenmistir. Sempozyumun her biri
isletme 6grencilerinin kendi aralarinda ve alanin akademisyenleriyle bir
araya gelmelerini saglamis ve sosyal sermaye gelistirmelerine katkida
bulunmustur. Bu ¢alismanin amacit LIOS’un ilk dort sempozyumunun
stratejik  yonetim alanindaki aragtirmalarini  ortaya koymak ve
gelisimlerini incelemeye yonelik alan yazindlgme ve degerleme analizi
odakli olarak incelemek ve Oneriler sunmaktir.

1. Kavramsal Cerceve

Stratejik yOnetim alani iletmelerin nasil rekabet avantaji yaratip bunu
nasil siirdiirdiiklerine odaklanan bir yonetim disiplini olarak gelisse de
(Eryilmaz, 2016: 11) etimolojik koklerinin Eski Yunan uygarligina ve
Sun Tzu’nun savas sanatlarinda kullandig: stratejilere kadar dayandigi
bilinmektedir (Bagis ve Oztiirk, 2020: 347). Kavramm is diinyasima
erisimi ve iliskilendirmesi 1960’11 yillarin baslarindadir (Barca, 2005: 7-
38). Oncelikle planlama, sonra uzun vadeli planlama, toplu planlama ve
stratejik planlama olarak evrimleserek (Akgemci, 2013: 13-17; Ulgen ve
Mirze, 2004: 34-46); 1980’li yillara kadar “Isletme Politikasi” ve
sonrasinda Schendel ve Hofer (1979) onerisiyle birlikte “Stratejik
Yénetim” olarak ifade edilmistir (Nag vd. 2007). Oncii kisiler olarak
Peter Drucker, Alfred Chandler, Philip Selznick ve Igor Ansoff stratejik
yonetim alanmin gelisimine katkida bulunmuslardir (Barutcugil, 2013:
51). 1980’11 yillarda Porter ve Mintzberg alanin olgunlagsmasini saglamis
ve devaminda 6zellikle Barney’in, Hamel’in ve Prahalad’in katkilariyla
disiplin tarithsel patikasim1 giiclendirmistir  (Coskun, 2016: 6-7).

Tiirkiye’de ise alan akademik anlamda esas olarak 1990’hh yillarla
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beraber baglamis ve 2000’li yillardan itibaren gili¢lenerek yol almistir
(Duman vd., 2005: 57-72; Usdiken ve Erden, 2002: 91-112; Yasloglu
vd., 2018: 79-92). Bu noktada “Stratejik Yonetim” alaninda bilimsel
arastirmalarin seyrinin nasil gelistigi ve yol aldiginin belirlenmesi 6nemli
olmaktadir. Bu 6nemin kongreler/sempozyumlar diizeyinde ele alinmasi
da alan i¢in stratejik bir katki sunmaktadir.

Bilimsel arastirmalarin bulgularinin/sonuglarinin tartigildigi ve onerilerin
sunuldugu kongreler/sempozyumlar bilimsel arastirma konusu olarak
degerlendirilmektedir. ~ Kongreleri/sempozyumlart  farkli  acilardan
inceleyen ve kategorize eden calismalar bulunmaktadir. Bu c¢aligmalar
bese ayrilarak kategorize edilebilir.

Dogus ve kurumsallasma calismalart kategorisinde;
kongrenin/sempozyumun  kendisi  {lizerine odaklanan ¢alismalar
bulunmaktadir. Bu caligmalar kongrenin/sempozyumun nasil dogdugu,
kurumsallastigi ve alam1 nasil etkiledigini ortaya koymaya yoneliktir.
Sozgelimi, Barca ve Hiziroglu (2009) Tiirkiye’deki stratejik yonetim
alaniin entelektiiel yapisin1 ortaya koymuslardir. Bir baska caligmada
Papatya (2019/1) stratejik yonetim alan bilgisinin insasinda {i¢ akademik
kisi ile li¢ pratik kisinin katkisini ele almistir.

Alana katki ve deger kategorisinde; kongrenin/sempozyumun arastirma
alanlarma katkisin1 ve degerini ele alan arastirmalar bulunmaktadir.
Sozgelimi, Ozen ve Kalemci (2006) yodnetim ve organizasyon
kongrelerinin gorgiil arastirmalara katkilarini; Sahin ve Kog (2009) bilgi,
ekonomi ve yonetim kongreleri iizerinden bilgi yonetimi aragtirmalarinin
gelisimini incelemislerdir.

Alanlara/konulara yonelme kategorisinde; kongrenin/sempozyumun
hangi arastirma alanlarina/konularina yonelmenin oldugu
incelenmektedir. Koyuncu vd. (2015) ulusal isletmecilik kongrelerindeki

yonetim ve organizasyon alanli arastirmalarin hangi konulara
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odaklandigini; Hancioglu ve Tekin (2017) isletmecilik ile yonetim ve
organizasyon kongrelerindeki stratejik yonetim yazinini incelemislerdir.
Alan yazinit olgme ve degerlendirme kategorisi; alandaki calismalari
O0lcmeye ve degerlemeye yoneliktir. Bu kapsamda; Hancioglu ve Tekin
(2017) ulusal isletmecilik ile yonetim ve organizasyon kongrelerindeki
stratejik yonetim yazininin yazindlgiim ve degerlemesini incelemislerdir.
Yasloglu vd. (2018) stratejik yonetim arastirmalarinin  Tiirkiye
kapsamini 2000-2015 yillar1 arasinda makaleler tizerinden yapmuislardir.
Son olarak yontem/metodoloji kategorisinde; aragtirmalarin bu yondeki
sorunlar1 ve yetersizlikleri incelenmistir. Sozgelimi, Ozen (2001)
yOnetim ve organizasyon kongre bildirilerini katkisini ele almistir.

2. Arastirma Metodolojisi

Bilimsel alanlarin, disiplinlerin ve teorilerin ortaya ¢ikarilabilmesi ve
etkin bir bilgi birikiminin sermayelesebilmesi i¢in  ge¢misteki
arastirmalarin  yapisi, Ozellikleri ve gelisimi Onemli olmaktadir.
Yazmnolgme ve degerleme analizi, bilimsel yayinlarin bazi temel
ozelliklerinin analize tabi tutulmasi ve bilimsel iletisim kurmaya yonelik
bulgularin elde edilmesi siirecidir. Karar vericiler, isletme yoneticileri,
aragtirma projesi yiriitliciileri, bilim uzmanlari, kiitiiphaneler ve bilimsel
arastirma yapan arastirmacilar tarafindan sik sik basgvurulan bir arastirma
yontemi olarak kullanilmaktadir (Kaplan ve Bediik, 2019). Yazinolgme
ve degerleme analizi, yazin {iizerinde sistematik bilgi birikiminin
kategorilestirilmesi, seffaf bir goriintli icerisinde ve yeniden iiretilebilir
inceleme stireclerine imkan saglamaktadir (Bagis ve Hiziroglu, 2018:
39).

3. Arastirma Bulgulari

Bu boliimde bildirilerin  konularina, alt alan-temalarina, arastirma
yontemlerine, veri toplama tekniklerine, analiz  tekniklerine,
orneklemlere, cografik dagilimlarina, unvana, {niversiteye ve atif

yogunlugu dagilimina gore bulgular ortaya konmustur ve tartigiimistir.
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3.1. Bildirilerin Konulara Goére ve Alanlara Gore Dagilim
Bulgular:

LIOS sempozyumlarinda birbirinden farkli konulara yer verilmistir. Her
konu farkli bir konuyla iliskilendirilerek sunulmus ya da arastirma
yontemine bagli olarak konular arasindaki istatistiki iligkiler/etkiler
incelenmistir. LIOS’ta sunulan bildirilerin konular1 asagidaki Tablo 1°de

yer almaktadir.

Tablo 1. LiOS’taki Konular

LiOS 1 LiOoS 2 LiOS 3 LiOS 4
Misyon Girigimeilik Niyeti | Yalin Yonetim Etik Hareketi
Sosyal Orgiit Gelistirme Toplam Kalite | Kurumsal
Sorumluluk Yonetimi Mantiklar
Sivil  Havacilik | Eko-Girisimcilik Ogrenen Yonetim
Sektorii Organizasyon Organizasyon
Alani
SWOT Analizi Girigimcilik Niyeti | Bilgi Sistemi Liderlik Tarzlar
Karar Verme | Girisimcilik Rekabet Stratejisi Kiiltiir
Stili
Kurumsallagma Liderlik Becerileri Inovasyon Stratejisi | Uluslararasi
Isletme Yonetimi
Mavi Okyanus | Siirdiiriilebilirlik Girigimeilik
Stratejisi
Girigimcilik Girigimcilik Egitimi | Endistri 4.0
Potansiyeli
Kurumsal Itibar Cevreye Duyarlhilik | Dinamik
Yetenekler
Girigimeilik Rekabet Giicii Kurumsal
Potansiyeli Mantiklar
Stirdiiriilebilirlik Sosyal Medya | Kalite  Giivence
Stratejileri Sistemi
Sosyal Sorumluluk | Firma Performansi
Sosyal Sorumluluk
Inovasyon
Stratejileri
Pazarlama
Stratejileri

Kaynak: LIOS Bildiri Kitaplari (2016, 2017, 2018, 2019).2

Yukaridaki tablo genel olarak incelendigi zaman anlasilacagi iizere
LIOS taki farkli  konularin
degerlendirmeye alindig1 goriilmektedir. LIOS 1°de 6, LIOS 2’de 12,

stratejik ~ yonetim alanina iligkin

? Bu tabloda ve bundan sonraki tablolarda degerlendirmeler LIOS Kongre kitaplarina
baglt olusturulmustur. LIOS kongre kitaplar1 kaynakcada ayrica kaynak olarak
sunulmustur.
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LIOS 3’te 15 ve LIOS 4’te 11 konu ele alinmistir. Dort sempozyumda
toplam 44 konu ele alinmistir. Bu konulardan 33 tanesi yoOnetim ve
organizasyon alanindan (normal yazili olanlar), 5 tanesi muhasebe/finans
alanindan (italik yazili olanlar) ve 6 tanesi liretim yonetimi ve pazarlama
alanindan (alt1 ¢izili olanlar) ele alinmistir. Ancak bu konularin i¢inde
ayni olanlarda bulunmaktadir. Nitekim girisimcilik konulart; girisimeilik
niyeti, eko-girisimcilik, girisimcilik, girisimcilik potansiyeli ve
girisimcilik egitimi konularini kapsamaktadir. Genel anlamda bakildig:
zaman LIOS’larda girisimcilik konusunun agirlikli olarak calisildig
goriilmektedir. Nitekim 44 konu i¢inden girisimcilik konular1 8 farkl
calismada (%18.18) yer almaktadir. Agirlikli olarak islenen diger konular
ise sosyal sorumluluk 3 calisma, liderlik ve siirdiiriilebilirlik ise 2’ser
calisma ile yer almaktadir.

Genel olarak konular acisindan bir degerlendirme yapilacak olursa LIOS
Kongreleri’nde de alanin kongreleri olarak ifade edilen “Ulusal Yonetim
ve Organizasyon”, “Ulusal/Uluslararasi isletmecilik” ve “Ulusal Orgiitsel
Davranis” kongrelerinde oldugu gibi konu ¢esitliliginin yiiksek oldugu ve
yonetimde moda kavramlarin islendigi belirtilebilir. Nitekim yazinda bu
konu ile ilgili ¢aligmalarda Ercek (2017) calismasinda “toplam kalite
yonetimi, alt1 sigma, yalin tiretim ve kurumsal karne” konularini yonetim
modasi olarak ele alarak isletme i¢i uyarlanma siireclerini incelemekte ve
uyarlanma siirecine katilan aktorlerin yeni modalarin farkina nasil
vardiklarin1 ve birden fazla modayr ayni andan nasil uyguladiklarina
odaklanmaktadir (Ercek, 2017: 745-777). Armutlu ve Ar1 (2010) yonetim
modalarinin yiiksek lisans ve doktora tezlerine yansimalarini1 yazinlgme
ve degerlendirme analizi ile ele almislardir. Yazarlar ¢alismalarinda
isletme bilim dali altinda “toplam kalite yonetimi, kalite ¢emberleri,
degisim miihendisligi, kiyaslama, personel giiglendirme ve 6 sigma”
konularina bagl 520 tezi incelemislerdir. Bagka calismada ise Papatya

(2019/2) yonetim calismalarinda moda kavramlara vurgunun oldugunu
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ve caligmalarin niteligini etkiledigini ifade etmistir. Bu ¢aligmalarin yan1
sira bagka calismalarda da Ataman (2002), Dedeoglu (2008) ve Celik
(2017) yonetim modasini yorumlayici ve elestirel olarak ele almislardir.
Bu calismada da LiOS’larda ydnetim modalarinm etkili oldugu tespit
edilmistir.

3.2. Bildirilerin Arastirma Yontemine Gore Dagilimlar:

LIOS sempozyumunda arastirma yéntemleri bakimindan da bir inceleme
yapilmistir. Arastirma yoOntemleri genel anlamda nicel arastirma
yontemleri, nitel arastirma yontemleri ve her ikisini de iceren karma
arastirma yontemleri olarak {ige ayrilarak incelenmektedir. Nicel
arastirma yontemi verilerin sayilar halinde oldugu bir ampirik/gorgiil
arastirma olarak degerlendirilmektedir. Nicel arastirmada kesin olarak
ifade bulan belirli arastirma sorulari, bi¢imlendirilmis arastirma tasarimi
ve Onceden yapilandirilmis veri dikkate alinmaktadir (Christensen, 2015:
30). Nitel arastirma ise verilerin sayilar halinde olmadig1 bir ampirik
arastirmadir. Nitel arastirma daha genis arastirma sorusuna, esnek olarak
yapilandirilmis arastirma tasarimina ve onceden yapilandirilmamis veriye
kadar uzanan bir alan1 kapsamaktadir. Dolayisiyla nicel arastirma teoriyi
kanitlamaya odaklanirken, nitel arastirma ise daha ¢ok teoriyi liretmeye
odaklanmaktadir. Karma arastirma yontemi ise nicel ve nitel yontemlerle
veri toplama, analiz etme ve biitiinlestirmeye olanak veren arastirma
yontemi olarak degerlendirilmektedir. Dolayisiyla karma yontemde hem
nicel hem de nitel yontem bir arada kullanilmaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2011: 48-50; Sigri, 2018: 79-80).° LiOS sempozyumlarinda
sunulan bildirilerde de arastirma yontemleri olarak nicel ve nitel
arastirma yontemi tercih edilmekle birlikte, bir konunun genel

Ozelliklerini ve baska konularla iliskisini igeren kavramsal nitelikte olan

? lgili sempozyumda karma arastirma yontemi ile ilgili arastirma olmadigi igin bu
yonteme tabloda yer verilmemistir.
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calismalarda bulunmaktadir. Asagida yer alan Tablo 2 arastirma
yontemleri tablosudur.

Tablo 2. Arastirma Yontemleri

Sempozyum | Nicel | Nitel | Kavramsal | Toplam
LiOS 1 2 3 2 7

LiOS 2 4 4 3 11
LiOS 3 7 4 1 12
LiOS 4 1 8 - 9
Toplam 14 19 6 39

Kaynak: LIiOS Bildiri Kitaplar1 (2016, 2017, 2018, 2019).

Bildirilerin aragtirma yontemlerine gore dagilimlarinin incelendigi Tablo
2’ye gore dort sempozyumda 39 bildiriden 19 tanesi (%48,72) nitel
aragtirma yontemini, 14 tanesi (%35,90) nicel arastirma yontemini ve 7
tanesi de (%17,95) kavramsal ydntemi kullanmistir. LIOS 1°de toplam 7
bildiri bulunmaktadir. Bu bildirilerin arastirma yontemlerine gore
dagilimina bakildiginda nitel arastirma yontemi 3 bildiri ile %42,86, nicel
aragtirma yontemi 2 bildiri ile %28,57°lik ve kavramsal yontem 2 bildiri
ile %28,57’lik dagilm gostermektedir. LIOS 2°de toplam 11 bildiri
bulunmaktadir. Bu bildirilerin aragtirma yontemlerine gore dagilimina
bakildiginda nicel arastirma yontemi 4 bildiri ile %36,36’lik, nitel
arastirma yontemi 4 bildiri ile %36,36’lik ve son olarak kavramsal
yontem 3 bildiri ile %27,27’lik dagilim gostermektedir. LIOS 3’te toplam
12 bildiri bulunmaktadir. Bu bildirilerin arastirma ydntemlerine gore
dagilimina bakildiginda nicel arastirma yontemi 7 bildiri ile %58,33’1iik,
nitel arastirma yontemi 4 bildiri ile %33,33’liikk ve son olarak kavramsal
yontem 1 bildiri ile %8,33’liikk dagilim gostermektedir. LIOS 4’te toplam
9 bildiri bulunmaktadir. Bu bildirilerin aragtirma yontemlerine gore
dagilimina bakildiginda nitel arastirma yontemi 8 bildiri ile %88,89’luk
ve nicel arastirma yontemi 1 bildiri ile %]11,11’lik  dagilim
gostermektedir.

Arastirma yoOntemlerine gore sempozyumdaki bildiriler genel olarak

degerlendirildiginde ~ yontem  olarak nitel yontemin  agirlig
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hissedilmektedir. Stratejik yonetim ile ilgili caligmalarda nitel yontemin
on plana c¢iktig1 degisik diizeydeki calismalar da ifade edilmektedir.
Dahas1 bu ¢alismalarda nitel aragtirmanin genel anlamda isletmecilik 6zel
anlamda yOnetim ve organizasyon arastirmalari i¢in nitel arastirmanin
gerekliligi vurgulanmaktadir. Yaslioglu vd. (2018) yaptiklar1 ¢alismada
nitel yontemin nicel arastirma yontemi tek diizeliginden siyrilmaya
basladigini tespit etmislerdir. Pekdemir vd. (2016) yonetim ve
organizasyon alanindaki akademisyenlerin 2005-2014 yillar1 arasindaki
eserlerini inceleyerek benzer bir durumu belirlemislerdir. Yazindaki bu
vurgulara bagh olarak LIOS sempozyumlarinin bu noktada dogru yolda
oldugu soylenebilir.

3.3. Bildirilerin Analiz Teknigine Gore Dagilim

Bilimsel  arastirmalarda  farkli  sekillerde  analiz  teknikleri
kullanilmaktadir. Nicel aragtirmalarda analiz teknikleri olarak parametrik
testler olarak tek ornekli t-testi, iki bagimsiz 6rneklemli t-testi, eslenik t-
testi, tek yonlii varyans analizi (ANOVA), korelasyon, basit dogrusal
regresyon, ¢oklu regresyon; parametrik olmayan testler olarak Binom
testi, Ki-kare uyum 1iyilik testi, Ki-kare testi, Wilcoxon-Mann-Whitney
testi, Kruskal Wallis testi, Wilcoxon isaretli sira toplami testleri
kullanilmaktadir (Christensen, 2015: 31). Nitel arastirmalarda ise
arastirmalar bir icerik analiz siirecine (betimsel, kategorik ve yorumlama)
gore sekillenmektedir (Sigr1, 2018: 275). LIOS sempozyumlarinda yer

alan analiz teknikleri asagidaki Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3. Analiz Teknikleri (Nicel Arastirmalar)

Sempozyum | Regresyon | t Anova | Korelasyon | Bonferroni | Faktor | Toplam
Testi | Testi

LIOS 1 1 - - - - - 1

LiOS 2 4 1 - - - 6

LiOS 3 2 2 2 4 - 3 13

LiOS 4 - 1 1 - 1 - 3

Toplam 7 4 4 4 1 3 23

Kaynak: LIOS Bildiri Kitaplan (2016, 2017, 2018, 2019).
Analiz  tekniklerine gore bildiriler degerlendirildiginde nicel

aragtirmalarda regresyon analizinin %30 diizeyinde kullanildig1
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goriilmektedir. Anova, t testi ve korelasyon 4 calismada, bonferroni 1

calismada ve son olarak faktor analizi 3 ¢alismada kullanilmistir.

Tablo 4. Analiz Teknikleri (Nitel Arastirmalar)

Sempozyum | Icerik Miilakat | Ornek | Yaznélgiim | Dokiiman | Odak Toplam
Analizi Olay ve Analizi Grup
Analizi | Degerleme Calismasi

LiOS 1 1 1 1 - - - 3
Lios2 |3 - - - 1 - 4
LIOS3 |- 1 3 - - - 4
LiOS4 |2 2 3 1 2 1 11
Toplam 6 4 7 1 3 1 22

Kaynak: LIOS Bildiri Kitaplari (2016, 2017, 2018, 2019).

Tablo 4’te analiz teknikleri nitel arastirmalara bagli olarak
degerlendirilmektedir. Analiz tekniklerine gbére nitel arastirma
bildirilerinin 6rnek olay analizinde 7 ¢alisma (%31,82) ve igerik analizi
ise 6 ¢alisma (%27,27) ile yer almaktadir.

3.4. Bildirilerin Ornekleme Gére Dagilimlar

Bilimsel aragtirmalarda Orneklem geleneksel bilim anlayisinin
indirgemeci ilkesine bagli olarak arastirmanin ana kiitlesini/evrenini
temsil etme giicline sahip siirli sayida birey, olay veya olguyu arastirma
kapsamina dahil etmek i¢in pratik bir ¢oziimdiir (Yildirim ve Simsek,
2011: 101).4 LIOS sempozyumlarinda kullanilan &rneklemler asagidaki
Tablo 5’te 6zetlenmistir.

Tablo 5. Orneklemler

Sempozyumlar | Yoneticiler | Calisanlar | Ogrenciler | Toplam
LIOS 1 1 4 - 5

LIOS 2 1 - 3 4

LIOS 3 - 7 1 8

LIOS 4 3 2 1 6
Toplam 5 13 5 23

Kaynak: LIOS Bildiri Kitaplari (2016, 2017, 2018, 2019).
Sempozyumlarda genel olarak nicel arastirmalarda ve bazi nitel

arastirmalarda orneklemin calisanlardan, Ogrencilerden ve

* Bu galismada 6rneklemler Grneklem yontemleri odakli olarak degerlendirilmemis sadece Grneklemin
kimlerden olustugu dikkate alinmustir.
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girisimcilerden/yoneticilerden  olustugu  goriilmistiir.  Calisanlar
ornekleminin i¢inde farkli sektorlerden (turizm, bankacilik, saglik,
hizmet, otomotiv, egitim/liniversite) bireylerin yer aldigi goriilmustiir.
Yonetim ve organizasyonun genel anlamdaki arastirmalarina bakildigi
zaman bu sektorlerde yogunluklu caligmalarin oldugu goriilmektedir.
Sozgelimi, Koyuncu vd. (2015) toplamda 287 bildiriyi inceledigi
calismasinda 1ilgili O6rneklemlerin agirligimin 154 c¢alisma (%43,65)
oldugunu belirlemistir. Bir baska calismada Pekdemir vd. (2016)
inceledikleri 73 eserde 32’sinin (%43,83) bu orneklemde oldugunu
belirlemislerdir. Dolayisiyla sempozyumlardaki caligmalarin da benzer
sekilde oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Calisanlar toplamda 13 bildiride
(%56,52) yer almuslardir. Calisanlar en ¢cok LIOS 3’teki 7 ¢alismada
(%53,85) orneklem olarak yer almislardir.

Sempozyumlarda ¢aliganlardan sonraki orneklem agirligi 6grenciler ve
yoneticiler iizerinedir. Ogrenciler on-lisans, lisans, yiiksek lisans ve
doktora ogrencilerinden olusmaktadir. Ayrica LIOS 1°de “Diinya
Genglik Programina” katilan kisilerde ogrenciler orneklemi altinda
degerlendirilmistir. Ogrenciler toplamda 5 bildiride (%21,74) yer
almislardir. Ogrenciler en ¢ok LIOS 2’de 6rneklem olarak 3 calismada
(%60) yer almislardir. Son olarak bildirilerde yoneticiler {izerine
caligmalarin oldugu goriilmiustiir. YoOneticiler toplamda 5 bildiride
(%21,74) yer almislardir. En ¢ok ise LIOS 4’te 3 bildiri ile (%60) yer
almiglardir.

Sempozyumda nitel arastirmalarda ise LIOS 1°de lisansiistii tezler,
Adiyaman il turizmi, LIOS 2’de Tiirk Atasdzleri, liderlik becerileri
arastirmalari, Uludag Universitesi Kiitiiphanesi, URAP raporu (akademik
performansi dlgemeye yonelik rapor), LIOS 3’te ise ornek isletmeler ve
sinema-oOrgiit iliskisi Orneklem olarak calisilmigtir. Ayrica nitel
arastirmalarda Tiirk Atasozleri, makaleler, dergiler, LIOS Bildirileri,

ticari etik liye ilkeleri kabul sozlesmesi ve beyaz esya sektorii isletmeleri
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dokiiman analizinde ve yazindlgim ve degerleme analizinde
degerlendirilmistir.

3.5. Bildirilerin Cografik Dagilimlar:

LIOS sempozyumlarindaki bildirilerde farkli il/ilcelerde calismalar
orneklemler iizerine uygulanmistir. Bu Orneklemlerin  cografik
dagilimlar asagidaki Tablo 6’da 6zetlenmistir.

Tablo 6. Cografik Dagilimlar

Cografik Dagilim | Calisma Sayisi

o]

Gaziantep

Adiyaman

Bursa

Kiitahya

Kilis

Kahramanmaras

Samsun

istanbul

Konya

Antalya

Karaman

—_— == = = = = = N N

Erzurum

Sivas 1

) Kaynak: LIOS Bildiri Kitaplar1 (2016, 2017, 2018, 2019).
LIOS bildirileri genel olarak degerlendirildiginde dort sempozyumda da

orneklem se¢iminde Gaziantep’in 8 bildiri ile Adiyaman’in ise 4 bildiri
ille var oldugu goriilmektedir. Bu yogunlugun sempozyumun
Gaziantep’ten dogdugu disiintildiigiinde gegerli bir tespit oldugu ifade
edilebilir.

3.6.  Yazarlarm Unvan Dagihmlart®

Sempozyumlarda yer alan bildiriler yazarlarin unvanlar1 agisindan
degerlendirildiginde degerlendirme unvanlarinin profesor (Prof), dogent
(Dog), doktor dgretim iiyesi (DOU)®, 6gretim gorevlisi (OG), arastirma
gorevlisi (AG) ve lisans-iistii dgrenci (LUO) oldugu belirlenmistir. Bu
unvanlara bagli olarak asagidaki Tablo 7°de LIOS yazarlarmin unvan

dagilimlar1 goriilmektedir.

5 Unvan dagilimlart degerlendirilirken kongre dénemi itibariyle olan unvanlari degerlendirmeye alinmustir.
¢ Kongre dénemi itibariyle yardimer dogent doktor olan unvanlar yapilan degisiklikten dolay1 sadece doktor
Ogretim Uyesi olarak degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Tablo 7. Unvan Dagilimlar1

Sempozyum | Prof. | Do¢. | DOU | OG | AG | LUO | Toplam
LiOS 1 5 2 3 - 3 4 17
LIOS 2 2 2 3 7 1 14 29
LIOS 3 6 2 7 5 2 11 33
LIOS 4 5 1 3 4 1 10 24
Toplam 18 7 16 16 7 39 103

Kaynak: LIOS Bildiri Kitaplari (2016, 2017, 2018, 2019).
Sempozyumda yer alan bildirilerin unvan dagilimlar1 incelendiginde en

cok unvanin 39 unvan ile lisans-iistii &grencilerde (LUO) oldugu
goriilmektedir. LUO unvaninda yer alan 39 yazarin (%37,86) oldugu
goriilmektedir. LUO unvaninda 14 yazar (%35,90) LIOS 2’de
bulunmaktadir. En az unvanin ise dogentlere (Dog) ve arastirma
gorevlilerine (AG) ait oldugu goriilmektedir. Bu unvanlarda kongrelere
katilan 7’ser yazarin (%6,80) oldugu tespit edilmistir. Sempozyumun ana
amact olan Ogrencilerin kitaplarini/makalelerini okuduklar1 ve atif
yaptiklar1 0gretim tiyeleri ile bir araya gelme/tanisma ortaminin bu
verilerle desteklendigi ifade edilebilir. Nitekim toplamda 6grenci unvani
olarak ifade edebilecegimiz LUO, AG ve OG unvanlarinin toplami
62°dir, bu rakam %60,19’luk bir dagilima sahip olmaktadir. Ogretim
iiyesi olarak nitelendirebilecegimiz DOU, Dog. ve Prof. unvanlarinin
toplamui ise 41°dir, bu rakam da %39,81°lik bir dagilim gostermektedir.
3.7.  Yazarlarin Universite Dagihmlari

LIOS sempozyumlarinda yer alan bildiriler incelendiginde farkli
tiniversitelerden katilimin gergeklestigi belirtilebilir. Asagida yer alan
Tablo 8 yazarlarin genel olarak ait olduklar1 {iniversitelerin dagilimini

ifade etmektedir.
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Tablo 8. Universite Dagilimlar

Sempozyum Universiteler

LiOS 1 Gaziantep (2), Kahramanmaras Siit¢ii Imam (1), Kilis 7 Aralik (1),
Adiyaman (1), Afyon Kocatepe (1), Mustafa Kemal (1), Cankir
Karatekin (1).

LiOS 2 Gaziantep (6), Adiyaman (4), Sakarya (4), Uludag (2),
Gaziosmanpasa (1), Sel¢uk (1), Kilis 7 Aralik (1), Cumhuriyet (1).

LIiOS 3 Gaziosmanpasa (4), Ondokuz Mayis (1), Istanbul Aydm (1),

Stileyman Demirel (1), Selguk (1), Gaziantep (1), Osmaniye Korkut
Ata (1), Atatiirk (1), Cumhuriyet (1), Adiyaman (1).

LiOS 4 Uludag (5), Selguk (2), Dumlupmar (2), Ondokuz Mayis (1),
Gaziosmanpasa (1), Faruk Sarag MYO (1), Isparta Uygulamali
Bilimler (1), Karamanoglu Mehmet Bey (1), Harran (1), Gaziantep

(1), Ardahan (1), Sakarya (1).

Kaynak: LIOS Bildiri Kitaplari (2016, 2017, 2018, 2019).

LIOS’un dért sempozyumuna da farkli {iniversitelerden katkilarin oldugu
goriilmektedir. LIOS 1°de 7 farkli iiniversiteden 8 ¢alisma yer almustir.
LIOS 2°de 8 farkli iiniversiteden 20 ¢alisma yer almistir. LIOS 3’te 10
farkli {iniversiteden 13 calisma yer almistir. Son olarak LIOS 4’te ise 12
farkli tiniversiteden 18 ¢alisma yer almistir. Sempozyumlar biitiin olarak
degerlendirildiginde ise 23 farkli {iniversiteden katkinin oldugu
goriilmektedir. Sempozyumlarda yer alan bildirilere en fazla katki veren
{iniversite 10 calisma ile Gaziantep Universitesidir. Gaziantep
Universitesi her sempozyuma katkida bulunmustur. Bunun en 6nemli
nedeni bu {lniversitenin sempozyumu baslatan {iniversite olmasidir.
Sempozyumlara kamu iniversitelerinin daha fazla katkida bulundugu
goriilmektedir. 23 farkli liniversiteden kamuya ait tiniversite sayis1 21
iken vakif tiniversiteleri sayisi sadece 2 olarak kalmstir.

3.8. Atif Yogunlugu Dagilimi

Sempozyumlarda sunulan kongreler atif yogunlugu dagilimi bakimindan
da incelenmistir. Bu incelemenin amaci1 bildiri  sahiplerinin
aragtirmalarin1 yaparken yazin taramasini etkili yapip yapmadiklarimni
belirlemektir. Ancak bu belirleme sadece kaynakca sayisi ile sinirh

tutulmustur. Asagidaki Tablo 9 atif yogunlugunu gdstermektedir.
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Tablo 9. Atif Yogunlugu Dagilim

Sempozyumlar | Kaynakca Sayisi Bildiri Sayisi Ortalama
LIOS 1 181 8 22,63
LIOS 2 388 11 35,27
LIOS 3 308 10 30,80
LIOS 4 201 9 22,33
Toplam 1078 38 28,37

Kaynak: LIOS Bildiri Kitaplari (2016, 2017, 2018, 2019).
LIOS 1’de 8 c¢alismada toplamda 181 kaynak kullanilmigtir. Bu

kaynaklarin ortalamasi 22,63 olarak hesaplanmistir. Bu oranlar LIOS
2¢de 35,27, LIOS 3’te 30,80 ve LIOS 4’te 22,83’tiir. Toplam kaynak
sayisi en fazla LIOS 2°de kullamilmis ve dolayisiyla atif yogunlugu
oraninin (%35,27) en fazla burada gergeklestigi tespit edilmistir.

Sonuc ve Oneriler

LIOS sempozyumlar1 iizerine gerceklestirilen bu calismanin amaci
LIOS’un ilk dért sempozyumunun stratejik yonetim alanmdaki
aragtirmalarin1 ortaya koymak ve gelisimlerini incelemeye yonelik alan
yazindlgme ve degerleme analizi odakli olarak incelemektir. Boylelikle
lisansiistli isletme Ogrencilerinin stratejik yOnetim alaninda hangi
konular1 nasil ¢alistig1 tespit edilmistir.

Bilimsel arastirmalarin bulgulariin/sonuglarinin ve 6nerilerin tartigildigi
kongreler/sempozyumlar da  bilimsel arastirma konusu olarak
degerlendirilmektedir.  Kongreleri/sempozyumlar:1  farkli  agilardan
inceleyen ve kategorize eden galismalar bulunmaktadir (Ozen, 2001;
Ozkara ve Kurt, 2007; Hancioglu ve Tekin, 2017; Yashoglu vd. 2018).
Bu calismalardan biri de bu calismadir. Su ana kadar gergeklesen
lisansiistli isletme oOgrencileri sempozyumlarini inceleyen bu calisma
yazindlglim ve degerleme analizi ile bildirilerin bazi temel 6zelliklerini
(konularina, alt alan-temalarina, arastirma yontemlerine, veri toplama
tekniklerine, analiz tekniklerine, orneklemlere, cografik dagilimlarina,
unvana, iiniversiteye ve atif yogunlugu dagilimi analizine) tabi tutarak
bulgular elde etmistir. Bdylelikle LIOS sempozyumlarinda stratejik

yonetim alaninda neler oldugu tespit edilmistir.
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Bu calismadan hareketle bundan sonraki calismalara yonelik ¢esitli
Onerilerde bulunulabilir. Bu c¢alismadaki izlenen ve gerceklesen analiz
sempozyumun diger alanlarmma da yonelik yapilabilir. Benzer sekilde
sempozyumun dogusunun, gelisiminin ve alana katkilarinin tartisildigi,
hangi konu ve alanlara yonelimin oldugu, bildirilerdeki yontem
sorunlarini ve yeterlilik seviyelerini ele alan ¢alismalarda yapilabilir.
Calismanin onemli kisitlar1 bulunmaktadir. Her seyden oOnce c¢alisma
sadece bir sempozyum iizerinden hareket etmis ve ilgili sempozyumun da
sadece stratejik yOnetim alammi incelemistir. Bu ydnde LIOS
sempozyumlarmin biitliinline yonelik ¢alismalarda gergeklestirilebilir. Bir
diger kisit ise ¢alisma yazindl¢iim ve degerleme {izerine gergeklesmistir.
Sonraki ¢aligmalarda genisletilmis arastirma yontemine bagli caligsmalar
distiniilebilir.
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Abstract
Recently in Pakistan, enough women have joined top leadership positions in the
different organizations which prove that the gender diversity is at full boom in this non
profit organizations. The existing study proposed the concept of gender diversity in the
top management of the firms can be helpful in getting strategic change in non financial
firms, especially under conditions that the gender diversity at senior management can
have significant effects on the firm decisions and also it can be helpful in creating
strategic change. The members education background, age, industry experience are also
the significant factors. The study has used the pooled OLS model on the basis of
diagnostic model i.e. chow test. The findings argued that senior management gender
diversity is having positive association with the firm performance. The findings for the
senior management gender diversity is having positive relationship with the firm value
and argued that when the firm is having higher gender diversity on their senior
management level will have positive effects on the firm market value. This gender
diversity will transmit positive signals to the market investors and the investors will
prefer to invest in the firm having higher gender diversity on their senior management
level. The member educational background is having significant relationship with
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performance of the firm. The findings suggested that the female member having higher
education background will be prefer to include in the board of senior management and
this will show positive effects on the firm value.

Keywords: Senior management, gender diversity, performance, non-financial

PAKISTAN'DA UST YONETIMDEKI CINSIYET
CESITLILiIGI ILE FIRMA PERFORMANSI
ARASINDAKI ILiSKIDE STRATEJIK DEGIiSiMIN
ARACILIK ROLU

Ozet

Son zamanlarda Pakistan’da bir ¢ok kadmn farkl: cinsiyet farkliligi konusunda tam bir patlama
yasayan kar amagsiz orgiitlerde liderlik pozisyonlarina gelmislerdir. Bu ¢alisma, firmalarin {ist
yonetimlerinde cinsiyet ¢esitliligi kavramini ortaya koymak {izere yapilmistir. Bu sayede, kar
amaci glitmeyen, 6zellikle de iist yonetim kademesinde cinsiyet ¢esitliligi olan drgiitlerin stratejik
degisim yasamalarina veya bu degisimi ortaya koymalarina yardimer olunabilir. Caligmada ayrica
egitim seviyeleri, yas, sektor deneyimi 6nemli degiskenler olarak ele alinmistir. Calismada chow
test benzeri diagnostik temelli OLS model kullanilmistir. Bulgular, {ist kademe -cinsiyet
gesitliliginin 6rgiit performanst ile olumlu bir bagi oldugunu gostermistir. Ayrica, {ist yonetim
kademesindeki cinsiyet cesitliligi firma degeri ile de olumlu ydnde iliskilidir, bu sonug iist
kademe yOnetim seviyesinde cinsiyet gesitliligini arttirabilen Orgiitlerin piyasa degerlerinin de
buna paralel sekilde arttigini ortaya koymaktadir. Cinsiyet ¢esitliligi pazardaki potansiyel
yatirimetlara olumlu sinyaller gonderecekler ve bu yatirimeilar da iist yonetim kademesinde daha
fazla cinsiyet ¢esitliligi olan firmalara yatirim yapmayi tercih edebileceklerdir. Calisanlarin egitim
seviyeleri de orgiitiin performansi ile olumlu yonde iliskili olarak goériilmiistiir. Sonuglar, yiiksek
egitim seviyesinde olan kadin ¢alisanlarmn iist kademe yonetim seviyesi i¢in tercih edilebilecegini,
bu durumun da sonucta Orgiitiin piyasa degerine olumlu yonde katki yapabilecegini ortaya
koymustur.

Anahtar Kelimeler: Ust Yonetim, Cinsiyet Cesitliligi, Performance, Finansal Olmayan

Introduction

Different culture, norms and social values in the society give women
different positions and also multiple statuses of authorities. But the
concept of male dominancy can be found in all societies and the
perception of male for being superiority is a general phenomenon
(Adams and Ferreira, 2009). Female ratio is very low in every part of
management in the different parts of the world, according to different
researcher point of view the women have not being invited to play their
role in the decision making process of the firm. Female has been
considered as lower level rational and emotional part and are not having
high vision and no strategic mind which is essential for surviving in the

competitive environment (Hammad et al., 2012).
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Participation of women in upper level management was an important
topic for research in the US firms which indicates no discrimination on
the basis of gender in developed economies (Shore et al., 2009;
Omanovic, 2009). At the first stage, different researcher suggests to
decrease the discrimination of women in the management, upper level
management have to increase the representation of women at top level
key positions (Koenig et al., 2011; Catalyst, 2014a). Though, the
researcher suggests that women participation is mainly at lower level of
administration which leads to the lacking the managerial experience and
professional positions for them in the firm (Andreas et al., 2016).

Theory in management which is related to strategy and organization
called as resource dependence theory. The concept of theory elaborates
the corporation is an open system, that is reliant on possibility in the
environment (Adams and Kirchmaier, 2015). The previous literature on
board of directors and diversity relates with resource dependence theory
is a viable system to comprehend and look at sheets. As per Pfeffer and
Salancik (2003) proposed that executives carry four advantages to
company: (a) important part in the shape of counsel insight, (b) entrance
to medium of data among the company and ecological possibilities, (c)
particular access to the resource, and (d) authenticity. In light of the
different resources they give to a company, Hillman et al., (2000)
categorize these four compensations into types of directors, in particular,
business specialists, insiders, network influential’s, and strengthen
authorities.

The existing study was based on agency theory which is based on the
association of self interest and incentives; theory states that larger ratio of
organization life is based on self interest (Ahern and Dittmar, 2012). The
theory suggested that there is an information asymmetry exists among the
shareholders and mangers; the managers have the responsibility to filer

the information and then share it with the shareholders (Bhagat and
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Black, 2002). This type of control over the information leads to the
multiple conflicts among the shareholders and managers. In this
condition, the board of director play significant role for authentic
information to share with the shareholders (Fama and Jensen, 1983).

The most reliable and consistent information flow from board of
directors to shareholders sometimes align the manager’s behavior which
is also in favor of shareholder’s interest (Campbell and Minguez-Vera,
2008). There are some factors which can be used to measure the richness
of information issued by the board of director’s i.e. total number of board
members, the total number of members in the board present the specific
ownership, number of meeting conducted, number of subcommittee
under the control of board of directors, managers having industrial
experience and members having long tenure in the board (Carter et al.,
2003).

1. Problem Statement

Previous studies i.e. Ararat et al., (2015); Ntim, (2015); Nguyen et al.,
(2015) discussed their findings which were conducted on diversity and
firm decisions and argued that there is a significant effects explained in
the performance and also in the process of decision making due to the
gender diversity. Recently, a lot of studies have been conducted for
polishing the role of women in the firm’s management and their process
of taking decision (Maume, 2004). Current studies are showing interest
for managing women role in the executive management and majority of
the studies have concluded significant and positive outcome. As per the
statistics concluded by Catalyst, (2018), female are 44 percent of the
employment in the recent organization, and 36 percent of female
employees are in the first and mid level managers in the competitive

organizations.
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Objectives/Questions

The major objective of the study is to evaluate the role of senior
management gender diversity in firm performance. The study has also
used the strategic change as the mediating variables between the
relationship of gender diversity and firm performance. The above stated

objectives can be achieved to answer the following questions:

e What is the role of senior management gender diversity in firm
financial performance?
e Does strategic change have significant mediating role between the

relationship of gender diversity and firm financial performance.

2.Literature Review & Hypotheses

According to Triana et al.,, (2019), female are now on the senior
leadership positions in the firms and they are involved in decisions
making process which shows their abilities. Most updated female experts
and be found significant for the firm for taking financial decisions and
getting higher performance and profitability. The findings argued that
strategic alliance formation intensity and also member’s education is the
factors which can significantly moderating the relationship of gender
diversity and strategic change. Carter et al., (2010) argued that gender
diversity is the basic factors which can be used by today’s firms for
getting effectiveness. The study also concluded that the gender diversity
in the senior management can be effective in getting strategic change and
also suggested that the member education, background, experience and
other attributes can be used by the firm in getting on-time and effective
decisions. Cohen et al., (2010) shows the mediation show and support the
model of association between the gender diversity and strategic change.
According to Dobbin and Jung (2011) who examined the concept of

corporate gender diversity on the firm’s stock performance. The study
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concluded that the board gender diversity is having negative relationship
with the firm’s performance i.e. firm value, stock return and ROA.
Duchin et al., (2010) argued that the investors in the market always
prefer to take the shares of those firms which have no female in their
board of directors which means that the investors will not purchase other
shares of gender diverse firms which lead to decrease the share prices.
Duppati et al., (2019) argued that gender diversity can be found as
important determinant for measuring the performance. The study also
discussed that it is unfortunate that the women role in the board of
directors are totally ignored by the developing economies and the gender
discrimination become the culture practice in these countries.

The study of Rose (2007) conducted on the female presentation in the
board of directors in the firms listed in Danish market and argued that no
significant affiliation among the firm value and with the diversity (gender
basis). However, the same evaluation has different results when
Campbell and Vera (2008) discussed their study in the Spanish market
and concluded that there is a positive and significant association among
the firm value and diversity on gender basis. While the study in Germany
by Joecks et al., (2013) have also got positive relationship of female role
in board with the firm value. The findings conclude with the positive
connection among the diversity at senior management and firm value
among the listed firms as mentioned by Nguyen et al., (2015).

Low et al., (2015) evaluated the association of the firm performance with
the female in the directorship among the firms in Singapore, Hong Kong,
Malaysia and South Korea. The study has collected the data for the
selected period of time for the listed firms and argued that the increasing
ratio of women directors can lead to have positive effects on the
performance. Duppati et al., (2019a); the attitude of male towards the
female job moderates the association among the firm performance and

diversity. Abdullah et al., (2016) argued that gender diversity can be
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found significant for the firm performance among the listed firm in
Malaysia market. The findings of this study concluded that the board
gender diversity has received positive relationship with the firm
performance but it has negative relationship with the market
performance. Erhardt et al., (2003) has taken the ownership type as
moderating variable and the findings argued that the government
ownership is having negative moderating while the family ownership
type is showing positive moderating.

H;:  Gender diversity is having positive relationship with the firm
performance

The study of Perrault (2015) argued and examined the female role in the
board in US firms and argued that they are showing positive
effectiveness by increasing the number of female directors. Fauzi and
Locke (2012) argued that female enhance the moral legitimacy, board
performance, perception for the board instrument and performance as
well. The female in board enhances the confidence of the shareholders on
the board which lead to increase the share prices.

H,:  Strategic change is having significant mediating role between
the gender diversity and firm performance

Conceptual Framework

Triana et al., (2019) argued that strategic alliance formation intensity and
also member’s education is the factors which can significantly
moderating the relationship of gender diversity and strategic change.
Carter et al., (2010) argued that gender diversity is the basic factors
which can be used by today’s firms for getting effectiveness. The study
concluded that gender diversity at senior management can be effective in
getting strategic change and also suggested that the member education,
background, experience and other attributes can be used by the firm in

getting on-time and effective decisions.
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Strategic Change

Gender Diversity at w ‘( Firm Performance
Senior Management J 'L

3 Methodology

The present study was conducted in the non financial sector of Pakistan
in evaluating the role of gender diversity in the firm performance. The
study has included those firms who have female member in their
management or board. In Pakistan from last few years, female are now
becoming the prominent positions in the management of the firm and this
shows that the change is now going towards the inclusion of female
members in the firm important decision makers. The study has been
limited to the non financial firms but by checking the firm’s
capitalization, the firms were taken in the study, so it was limited to PSX-
100 index. The non financial firms in PSX 100 index were included in
the study and data has been collected for these firms from 2010 to 2018.
3.1 Measurement

3.1.1 Dependent Variable

3.1.1.1 Firm Performance

Tobin’s can be used to measure the firm performance and this factor can
be used in the place of dependent variable. The study will take the
Tobin’s q as the performance proxy due to the fact that tobin’s q showing
the firm value which shows the intangible minimum workforce diversity.
The Tobin’s q has been measured by taking the ratio of firm’s market
value to the book value of debts divided by the firm’s total assets (Triana

et al., 2019; Chung and Pruitt, 1994).
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3.1.2 Independent Variables

3.1.2.1 Senior Management Gender Diversity

The senior management gender diversity has been taken as independent
variable. The senior management gender diversity has been measured as
categorical variable i.e dummy variable and this variable has been
measured as taking 0 and 1. The firm having female member in their
management was shown by 1 and other wise 0.

3.1.3 Mediator

3.1.3.1 Strategic Change

The strategic change can be described by the extent of change by the firm
in their resource allocation in the different strategic dimensions (Zhang,
2006). The present study has followed the study of Zhang (2006),
Finkelstein and Hambrick (1990) who have used the advertising intensity
(total adv expenses/total sales); R & D intensity (expenses for R &
D/total sales). The existing study has used the advertising intensity as the
proxy to measure the strategic change.

3.1.4 Control Variables

The study has also used some other variables which was used to control
the significant effect of the variables in case of any issue to the data i.e.
multicollinearity or heteroskedasticity. The firm size has been taken as
the control variables and it was measured by taking the log of firm’s total
assets. Firm age is the anther control variable and it has been used to
measure by taking the years of operations of the firm in the market. The
firm age has been used to check the maturity of the firm while working in
the existing market. The TMT education background has also been
checked to evaluate the role of executive’s education in their position in
the management and its effects on the firm performance. The TMT age is
the last factor which has been used in the study for the controlling
purpose and it was measured by estimating the age of the senior member

to check its role in the firm performance.
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4. Results& Discussions

Table 1: Descriptive and correlation of the variables.

Variables Mean SD 1 2 3 4 5 6
Firm size 10.19 0431 |1
Firm age 26 0.018 | - 1
0.21
TMT educational | 4 0.001 | 0.19 | - 1
background 0.41
TMT age 39 0.018 | 027 | 032 {0.18 | 1

Senior Mgt gender | 0.910 0.013 | 041 |0.23 |033]039 |1
diversity
Strategic Change 0.221 0.192 | 0.37 | 0.10 | 0.01 | 0.21 | 0.09 | 1

Performance 0.381 0.190 | 0.41 | 0.12 | 0.04 | 0.16 | 0.11 | 0.23

The table shows the mean values of the factors which have been selected
as independent and dependent variables. The correlation value for TMT
educational background and performance has been found .04 which
shows that they are 4 percent positively associated with each other. The
statistics for TMT age and performance has been found .16 positively
associated with each other. These factors are 16 percent positively related
to each other. The findings argued that the performance is positively
associated to the senior management gender diversity which shows that
they can be positively enhancing each other and the value has been
received .11 percent. The findings also suggested that the strategic
change can also be found significant and positive with the performance
of the firm. The value of correlation for strategic change and
performance is .23 which means that these factors are 23 percent related

to each other.
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Pooled OLS Model
Table 2: Findings of pooled OLS Model

Variables Model 1 Model 2 Model 3
Firm size -0.12%* -0.15%%* -0.09%*

(.00) (-00) (-00)
Firm age -0.26%** -0.19* -0.29%*

(.00) (-00) (-00)
TMT educational | 0.21%%* 0.30%** 0.39%**
background (.00) (.00) (-00)
TMT age -0.41%%* 0.57** -0.31%**

(.00) (-00) (-00)
Senior Mgt gender | 0.39%%* 0.25%%* 0.58***
diversity (.00) (-00) (-00)
Strategic Change 0.26%**

(.00)

Senior mgt gender diversity 0.471%***
X strategic change (.00)
Constant 0.29 0.32%* 0.30%*

(.07) (.00) (.05)
R-square (p-value) .561 359 .690

(.00) (-00) (-00)
F-value (p-value) 15.12 13.59 16.90

(.00) (.00) (.00)

The above table shows the findings of Pooled OLS model which has
been used to check the effect of senior management gender diversity and
firm performance. The regression model was used in the study to check
the effect of senior management gender diversity and firm performance.
The findings of the table show that the model 1 (gender diversity and
firm performance) is explained 56 percent variance as mentioned in the
R-square value. In model 2, the variance explained by the gender
diversity in the strategic change is about 35 percent i.e. R* .35. The
mediating role of strategic change between the gender diversity and firm
performance has been explained in model 3 which explains 69 percent
effects in the mediating role of strategic change. The higher R* value in
model 3 shows that the strategic change is having significant mediating
role between senior management gender diversity and firm performance.

The table show the findings and argued that the firm age is showing
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negative relationship between the senior management gender diversity
and firm performance which has been concluded that in the Pakistani
market the mature firms are not in favor of getting female on board due
to the factor of getting higher firm value while the new start up in the
market always supports the involvement of female in the senior
management to get higher performance. The member educational
background is having positive association with the firm performance.
The findings suggested that the female member having higher education
background will be prefer to include in the board of senior management
and this will show positive effects on the firm value. According to Singh
et al., (2008) who argued that the majority of the female directors in the
UK market having MBA degree and also having international experience
are always encourage to involve in the management. These findings are
inverse to the findings and actual facts in the developing markets where
female directors are not encourage to involve in the decision making. In
Pakistani market, this has been argued that the female members having
higher education will be easily entering in the senior management and
this will have positive effects on the firm value. Hammad et al., (2012)
argued that in this market, the female workers are trying to be limited to
inferior positions and not encouraging to involve in the decision making.
Due to the family responsibilities, home tasks etc are the factors which
restrict the female to reach the higher and senior managerial positions.
The findings for the senior management gender diversity is having
positive relationship with the firm value and argued that when the firm is
having higher gender diversity on their senior management level will
have positive effects on the firm market value. This gender diversity will
transmit positive signals to the market investors and the investors will
prefer to invest in the firm having higher gender diversity on their senior

management level.
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The findings can be found consistent with the different studies who also
concluded a positive relationship between the gender diversity and firm
performance and they supports the involvement of female can be found
effective for the performance and decision making process but also it can
be significant for adopting the strategic change i.e. Olsen and Martin
(2014). According to Triana et al., (2019) who argued that female are
now in the senior leadership positions in the firms and they are involved
in the decisions making process which shows that their abilities are now
most updated which can use by the firm in getting higher performance
and profitability as well. The study shows that the gender diversity is the
basic factors which can be used by today’s firms for getting
effectiveness. The study also concluded that the gender diversity in the
senior management can be effective in getting strategic change and also
suggested that the member education, background, experience and other
attributes can be used by the firm in getting on-time and effective
decisions. The findings of the study argued that the strategic alliance
formation intensity and also the member education is the factors which
can significantly moderating between the relationship of gender diversity
and strategic change. The findings for the mediation show and support
the model of association between the gender diversity and strategic
change. Studies examined the gender diversity and firm performance
have examined the female role management and also their involvement
in the board i.e. Roost and Osterloh (2010) and Carter et al., (2010).
Results show that the female directors in board can be significant for the
financial performance. Previous studies i.e. Ararat et al., (2015); Ntim,
(2015); Nguyen et al., (2015) examined the association among the firm’s
decision making process with the gender diversity and argued that there
found a positive association among the process of decision making and
board. From a few years, a lot of studies have been conducted about

polishing the role of women in the firm’s management and their decision
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making process (Maume, 2004). Recently, researcher are showing
interest for managing the women role in the executive management and

majority of the studies have concluded significant and positive outcome.

Conclusion

The study goes beyond the naive approach in relating the role among the
firm performance and of diversity on the basis by adopting more
sophisticated approach; the study has evaluated the gender diversity at
the senior management, the strategic change and also the education
background of the members. The existing study was conducted to check
the mediating role of strategic change between the relationship of the
firm performance and gender diversity in the non financial firms in
Pakistan. The study argued that the senior management member’s
education is having significant relationship with the firm value, these
findings are inverse to the findings and actual facts in the developing
markets where female directors are not encourage to involve in the
decision making. In Pakistani market, this has been argued that the
female members having higher education will be easily entering in the
senior management and this will have positive effects on the firm value.
The results show that the person working in the gender divers working
environment can be more effective as compared to the other individuals
and will have positive effects on the performance.The results show that
the gender diversity in the firm always supports the strategic change
which enhance the organization learning and lead to have positive and
rich organization culture.

Limitations/Future Directions

The existing study is limited to the non financial sector of Pakistan.
Findings of the study are limited to those firms who have female
members in their board. The results cannot be generalized outside the

above stated scope. In future, the study can be conducted by taking the
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comparative benchmark i.e. comparing the gender diversity at board level
and firm performance among the financial and non financial sector. It can
be significant by evaluating the concept of gender diversity and firm
performance by adopting qualitative approach i.e. interview schedule
with the senior managers.
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Ozet

Bu c¢alismanin amaci, Tirkiye’de faaliyet gOsteren ve dis ticaret yapan firmalarin
diinyadaki teknolojik doniisiime uyumlasma siirecinde, Endiistri 4.0 uygulamalarinda ve
siireglerinde benimsedikleri stratejilerini aciga ¢ikarmaktir. Isletmelerin Endiistri 4.0
uygulamalar1 ve siiregleri ele alinirken, i- Endiistri 4.0'a hazirlik stratejileri nasil
sekilleniyor? ii- Endistri 4.0 uygulama siirecleri nasil deneyimleniyor? sorulari esas
almmustir. Arastirmaya konu edilen sekiz isletmenin, Endiistri 4.0 siireglerinde yonetici
olarak gorev yapan yetkililerle yapilan yapilandirilmis miilakat sonucunda elde edilen
veriler, yukaridaki sorular ekseninde analiz edilmistir. Analiz bulgulari, isletmelerin
Endiistri 4.0’a gecis stratejilerinin heniiz olgunluk asamasina ulasmadigini, déniistimiin
saglanmast i¢in dijital donlisiimiin basariyla saglanmasinin, devlet desteginin ve
entelektiiel sermayenin gerekli oldugunu agiga ¢ikarmistir. Isletme yoneticileri rekabet
edebilirligin, markalagmanin ve baglamin bu deneyimi yasarken Onemli oldugunu
belirtmistir.

Anahtar Kelimeler: Endiistri 4.0, Dijital Doniisim, Endiistri 4.0 Stratejileri, Nitel
Analiz

RESEARCH ON THE INDUSTRY 4.0 STRATEGIES OF
THE FIRMS

Abstract
The purpose of this study is to reveal the strategies of foreign trade companies that
operate in Turkey on their Industry 4.0 applications and processes. In this research, the
questions of "how the preparation strategies for Industry 4.0 are formed?" and "how
Industry 4.0 application processes are experienced?" form a basis when discussing
Industry 4.0 applications and processes of businesses. As a data-gathering method, a
structured interview conducted with the interviewees who work at the Industry 4.0
related positions of the eight enterprises. The findings obtained from this data subject to
the research are analyzed in the framework of the above questions. The findings of the
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analysis revealed that the transition strategies of the enterprises to Industry 4.0 have not
reached the maturity stage yet, accomplished digital transformation, state support, and
intellectual capital are required respects to ensure the transformation. Business
executives note that competitiveness, branding, and contextual situations are important
subjects when experiencing this transformational process.

Keywords: Industry 4.0, Digital Transformation, Industry 4.0 Strategies, Qualitative
Analysis

Giris

Stratejik yonetim alanindaki tiim arastirmalarin merkezinde rekabet
avantajinin nasil elde edilip, siirdiiriilebilecegine dair temel bir merak yer
almaktadir. Bu calismada da merkezi merak konusu degismeden,
Endiistri 4.0 uygulamalarina odaklanilacaktir. Zira isletmenin
cevresindeki her tiir degisimin agiklanmasi ve anlamlandirilmasi, mevcut
strateji uygulamalarinin ve gelecek projeksiyonunun sekillendirilmesinde
son derece onemlidir. Endiistri 4.0, isletmenin hem kendisinde, hem de
cevresinde devrimsel nitelikte degisimlerin olacagina isaret eden gorece
yeni bir olgu olarak strateji arastirmalarina da konu edilmelidir. Bu
cergevede, calismanin amaci, firmalarin Endiistri 4.0 siireclerini Tiirkiye

baglaminda nasil tecriibe ettigini agiga ¢ikarmaktir.

lleride detayli sekilde goriilecegi gibi, alan yazin Endiistri 4.0 konusunda
sayisiz arastirma ile belirli bir bilgi birikimine ulagmistir. Ancak,
isletmelerin Endiistri 4.0 ¢agina nasil hazirlandiklar1 ve bu siireci nasil
deneyimlediklerine iliskin, Tiirkiye baglamina odaklanan herhangi bir
calisma hentiz yapilmamistir. Nitel arastirma yaklasimi ile kurgulanan bu
aragtirmanin, Endiistri 4.0 uygulamalarmma hazirhlk ve uygulama
asamalarinda benimsenen stratejileri agia ¢ikararak alan yazina katki

sunmasi hedeflenmektedir.

Calisma kapsaminda, oOncelikle Endiistri 4.0 kavrami tanimlanarak,
tarihsel arka plam1 hakkinda kisa bir bilgi verilecektir. Ardindan alan

yazindaki birikim elestirel bir siizgecten geg¢irilerek sunulacak ve
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arastirmanin yontemi hakkinda bilgi verilecektir. Saha arastirmasinin
analizi, bulgularin yorumlanmas: ve sonug¢ tartismasi ile calisma

sonlandirilacaktir.
1. Endiistri 4.0’a Iliskin Kavramsal Cerceve

Endiistri 4.0 ilk kez, Almanya’nin ev sahipligi yaptigi Hannover
Fuarr’nda tanitilan bir yaklasim olarak, 2011 yilinda diinya literatiiriine
girmistir. Ayrica 2013 yilinda, imalat sektoriinde devrim yaratan
endiistrilerde oncii rol iistlenecek bir Alman stratejik girisimi oldugu da
resmen ac¢iklanmigtir (Xu vd., 2018: 2941). Kisaca, geleneksel sanayiyi
bilgisayar temelli teknolojiler ile desteklemek ve donatmak amaciyla

baslatilan bir proje olarak da betimlenebilir (Oztuna, 2017).

Salkin ve arkadaslarina gore (2018), hem imalat hem de hizmet
sektoriindeki pek ¢ok isletmenin ilgi gosterdigi Endiistri 4.0’1n, kesin bir
tanim1 yoktur. Bunun dogal bir sonucu olarak Endiistri 4.0 doniisimiinii
baslatmak icin gelisen teknolojilerin nasil kullanilacaginin da kesin bir
tarifi olmayacaktir. Zira Endiistri 4.0, katma degerli aglarin kurulmasini
saglamak icin liretim tesisleri, tedarik zincirleri ve hizmet sistemlerinin
entegrasyonundan olusan karmasik bir sistemdir. Bu sisteme basarili bir
sekilde uyum saglamak i¢in biiylik veri analizi, uyarlanabilir robotlar,
siber fiziksel altyapi, simiilasyon, yatay ve dikey entegrasyon, endiistriyel
internet, bulut sistemleri, ek lretim ve artirilmis gergeklik gibi yeni

teknolojiler gereklidir (Salkin vd., 2018).

Endiistri 4.0’1n amaci, tipki kendisinden 6nceki endiistriyel asamalarda
oldugu gibi, hizli ilerleyen teknolojiye adaptasyon saglayarak, iiretimi
zenginlestirmek ve arttirmaktir. Diger endiistriyel donemlerden farkli
olarak bu donemde yeni nesil robotlarin birbiriyle iletisim kurmasini
saglamak ve bu robotlar1 insanlarin hizmetine sunarak iiretimi artirmak,

yegane amag¢ haline gelmektedir. Tedarik ve teslim siirelerinin
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kisaltilmas1 ve lojistikte hiz kazanmak gibi oncelikler de glindemin ilk
sirasindadir. Yeni nesil robotlar araciligiyla, veri aktariminin anlik olarak

saglanabilmesi bu siirecteki kapasiteyi artiran asli unsurdur (Ozkan vd.,

2016).

Endiistri 4.0 uygulamalarinin farkini ortaya koyabilmek i¢in, hem bu
donemin hem de kendisinden 6nceki donemlerin ayirt edici 6zelliklerinin
ne olduguna kisaca deginmek doniisiimii kavramak agisindan faydali

olabilir.

Birinci Sanayi Devrimi olarak isimlendirilen Endiistri 1.0, su ve buhar
giicii kullanan mekanik iiretim sistemlerinin, 18. ylizyilin sonunda ve 19.
yiizyilin basinda {iretimde kullanilmasim1 ifade etmektedir. Xu ve
arkadaslarina gore bu donem, iiretimde kullanilan enerji esas alinarak
Buhar Cagi olarak isimlendirilebilir (Xu vd., 2018). Ekonomik,
toplumsal ve siyasal alanda doniistimlerin basladigi bu donem, devrimsel
niteliktedir. Uretimin bu yeni sekli insanlarin is yapma, yasama,
orgiitlenme pratiklerinin tamamini kokten degistirmistir. Bu donemin,
icinde yasadigimiz diinyanin kurucu degerlerinin, kurumlarinin ve
araclarinin  sekillendigi bir donem olarak ifade edilmesi yanls
olmayacaktir. Mekanik {iretimin bu donemdeki doniistiiriicii etkisi

1830’lara kadar stirmtistiir (Derya, 2018) .

Endiistri 2.0, seri iiretim donemi olarak tarihe ge¢mistir. Bu donem
itibariyle, buharli makineler yerini elektrikli makinelere birakmistir.
Henry Ford’un uygulamada oOnciisii oldugu bant sistemi hizlica
endiistrinin diger oyuncular1 tarafindan kabul gérmiis ve kitlesel tiretim
yaygin iiretim modeli haline gelmistir. Ikinci Endiistri Devrimi, 19.
yiizyillin sonlarinda baslamis ve 20. ylizyilin ilk ceyregine kadar
stirmiistiir. Kaydedilen gelismeler sayesinde, onceki doneme kiyasla

tiretim ¢ok daha hizli ve ucuz hale gelmistir (Derya, 2018; Xu vd., 2018).
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Uretimde kullanilan enerji temel alinarak, bu defa doneme Elektrik Cag

ismi verilmistir (Xu vd., 2018).

20. yiizyilin ortalarina gelindiginde, otomasyon ve mikroelektronik
teknolojilerinin iiretime girmesiyle birlikte Endiistri 3.0 hayat bulmustur.
Bilgi ve iletisim Teknolojilerinin (BIT) ilerlemesi imalat paradigmasinin
degisiminin merkezinde yer almistir (Xu vd., 2018). Kiiresellesme
olgusunun etkisi ile bu paradigma diinyaya yayilmis, piyasalar
farklilasma ve bireysellesme egilimleri ile hareket eder hale gelmistir
(Derya, 2018). Xu ve arkadaslaria (2018) gére Ugiincii Sanayi Devrimi,
artitk Bilgi Cagi’dir. Bilgisayarlarin hayatimiza girdigi bu dénemde,
bilgisayarin kontroliindeki iiretim robotlar1 iiretim mantiginda kdkten
degisiklikler meydana getirmistir. Artik tasarimdan {retime kadar

dijitallesmis bir iiretim ortami1 s6z konusudur (Gilchrist, 2016).

2011 yilinda Hannover Fuari’'nda, Almanya’nin Endiistri 4.0 konseptini
diinyaya duyurmasi, endiistriyel devrimlerin sonuncu asamasinin miladi
kabul edilmektedir. Almanya Ticaret ve Yatirim Platformu GTAl'ya
(2014) gore, Endiistri 4.0, gomiilii sistemlerden siber-fiziksel sistemlere
dogru bir teknolojik evrimi temsil etmektedir. Bu nedenle Xu ve digerleri
(2018) bu donemi Siber Fiziksel Sistemler Cagi olarak adlandirmaktadir.
Endiistri 4.0'da, gomiilii sistemler, anlamsal makine-makine iletigimi,
nesnelerin interneti (IoT) ve siber fiziksel sistemler (CPS) gibi
teknolojiler vasitastyla sanal alani, fiziksel diinyayla biitiinlestirmektedir.
Ayrica, siber-fiziksel ortamda iiretimin karmagikligiyla basa ¢ikmak icin
akillr fabrikalar gibi yeni nesil endiistriyel sistemler ortaya ¢ikmaktadir

(GTAI 2014).

Diger bir ifade ile Endiistri 4.0, insan giiciine gereksinim duymayan,
kendi basina otonom olarak faaliyette bulunan makinelere ve iiretim
sistemlerine odaklanmaktadir. Ozellikle algilama modelleri, otomatik

tanimlama sistemleri ve akilli uygulamalar1 sayesinde otonom verilerin
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transfer edilmesi ve birlestirilmesini miimkiin hale getirmektedir. Bunlar
neticesinde  kendi  kendine yiiriitilebilir ~ ‘akilli’  bir  sistem

olusturulabilmektedir (Yazic1 ve Diizkaya, 2016).

Endiistrinin yukarida 6zetlenen gelisim evreleri, Sekil 1 ile gorsel hale
getirilmistir:

Sekil 1: Endiistrinin Tarihsel Geligimi

Enddistri 1.0 Endiistri 2.0 Endlistri 3.0 Endiistri 4.0

Siber fiziksel
sistemlerin

Elektronik wve BT
sistemlerin
kullamimi ile kullanilmaya
birlikte baglanmas:
otomasyon
dretime gecgis

| 11—

Su ve buhar Elektrik enerjisinin
glclnin kullanims kullanimi ile

ile mekanik Gretim imalatta seri Gretim
tesislerinin manti@gnin dogugu
kurulmasi

2011

1969

1870

(Y%
|

1200

Kaynak: (Oztuna, 2017, s. 52)

2. Endiistri 4.0 Uzerine Elestirel Yazin Taramasi

Endiistri 4.0 konseptinin popiiler hale gelmesiyle birlikte alan yazinda
2017 yilindan itibaren artan sayida arastirma s6z konusudur. Buna gore,
Endiistri 4.0, sadece tretim teknolojilerindeki degisimi degil, ayni
zamanda bu teknolojilerinin degisimi neticesinde meydana gelen sosyal,
politik ve ekonomik doniistimleri de kapsayacak genis bir arastirma
alanma zemin hazirlamaktadir. Uretim, tilketim ve bdliisiim
dongiisiindeki sistemin her elemanina iligskin olarak, farkli disiplinler
kendi arastirma konular1 ile ilgili ¢aligmalar yiirtitmektedir. Yildirim
(2020) farkli disiplinlerde Endiistri 4.0 lizerine yapilan arastirmalari
inceledigi caligmasinda, kavramla ilgili taranan alanin genis spektrumuna

vurgu yapmaktadir.
Ilgili literatiiriin gdze c¢arpan ilk ¢alismalari, kavramin betimlendigi,
tarihsel olarak ortaya ¢ikisinin anlatildigi ve temel bilesenlerinin

anlatildig1 betimleyici tiirdeki ¢alismalardir (Firat ve Firat 2017; Celik
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vd., 2018; Derya, 2018; Yildirirm, 2019). Bilisim sistemlerine ait;
nesnelerin interneti (IoT), genis bant sistemi, bulut bilisim ve bulut
depolama sistemleri, bliylikk veri gibi kavramlar; akilli {iretim
teknolojilerine ait; siber fiziksel sistemler, robotik sistemler ve 3D
yazicilar, sensorler, akilli fabrikalar, insan ve makine baglantilari, diisiik
maliyet otomasyonu gibi kavramlar; veri giivenligi, istihdam iligkileri,
yeni is modelleri, yatay ve dikey entegrasyonlar, kisisellestirilmis tirtinler
gibi terimler, bu tiir betimsel calismalar araciligiyla okuyucu tarafindan

bilinir hale gelmektedir.

Alan yazinda Endiistri 4.0 kavramini isletme fonksiyonlar1 diizeyinde ele
alan caligmalarin oldukca fazla oldugu goriilmektedir. Muhasebe
(Demirkan ve Arslan, 2019; Gonen ve Rasgen, 2019; Tutar 2019),
pazarlama (Ertugrul ve Deniz, 2018), insan kaynaklar1 yonetimi
(Ciftcioglu vd.,2019; Tiirkel ve Bozagag, 2018; Filizoz ve Orhan, 2018),
iiretim ydnetimi (Oksiiz vd., 2017; Zorlu vd., 2018), tedarik zinciri
(Yildiz, 2018; Yildiz vd., 2018) bu konularin basinda gelmektedir.
Isletme fonksiyonlar1 temelinde meseleye yaklasan eserlerde, Endiistri
4.0 uygulamalar1 ile gelen yeniliklerin fonksiyonlarin islevlerini nasil

degistirecekleri konusu merkezde yer almaktadir.

Sektor diizeyinde ele alinan caligmalarin ise, turizm (Mil ve Dirican,
2018; Topsakal, 2018; Topsakal vd., 2018), saglik (Aslan ve Giizel,
2019), mobilya (Tungel vd., 2017; Oztiirk ve Kog, 2017), otomotiv
(Gabagl ve Uzunéz, 2017; Sinay ve Kotianova, 2018). ), tarim (Duman
ve Ozsoy, 2019), hazir giyim ( Yosumaz ve Ozkara, 2019; Gokalp vd.,
2019), imalat (Ulusoy, 2018), havacilik (Atalik vd., 2019), giyecek ve
icecek (Ozdemir ve Ozdemir, 2019), spor (Tekin ve Karakus, 2018)
sektorleri gibi muhtelif sektorlere iliskin oldugu goriilmektedir. Ancak bu
tiir calismalar da yine ¢evresel degisim sartlarinin sektor {izerindeki olasi

etkileri lizerine egilmektedir.

SVAD

2020/1



Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
Journal Of Strategic Management Research
Cilt/Vol.: 3, Sayt/Is.: 1, Yil / Year: 2020, Sayfa / Pages: 85-110

Stratejik yonetim ve Endiistri 4.0 iligkisine 6zel olarak egilen ¢alismalar
incelendiginde, bu tir calismalarin sayica az oldugu ve daha c¢ok
tilkelerin Endiistri 4.0 uygulama stratejileri (Schroeder, 2016; Nikitin ve
Kulchytskyy, 2019) veya iilke kiyaslamalaria (Du ve Yang, 2015) yer
verildigi  gorilmustiir. Bu nedenle isletmelerin Endiistri 4.0
uygulamalarin1 benimseme ve uygulamaya baslama siireglerinde ne tiir
bir strateji ile hareket ettiklerinin agiga ¢ikarilmasi alan yazin i¢in 6nemli

bir katki olarak diistiniilmektedir.
3. Arastirmamin Yontemi

3.1. Tercih Edilen Yontem ve Veri Toplama Siireci

Bu arastirma, Tiirkiye baglamini esas alarak isletmelerin Endiistri 4.0
uygulamalar1 ve siireclerine yonelik stratejilerini agiga ¢ikarmayi
amaglamaktadir. Kesifsel niteligi haiz bu ¢alismada (Merriam, 2015),
arastirmanin amaci operasyonel hale getirilirken, i- Isletmelerin Endiistri
4.0'a hazirhik stratejileri nasil sekilleniyor? ii- Endiistri 4.0 uygulama

stiregleri nasil deneyimleniyor? sorular1 yonlendirici olmustur.

Literatiirii ele alan kisimda goriildiigii gibi, heniiz bu konuda yapilmis bir
calisma olmadigindan, arastirmacilar temel nitel arastirma (Merriam,
2015) perspektifini benimseyerek, olguyu kesfedici nitelikte bir arastirma
tasarlamistir. Sosyal bilimlerde en etkili veri toplama yontemi kabul
edilen ve nitel arastirma yontemlerinde en sik kullanilan miilakat teknigi
(Creswell, 2018) arastirma i¢in uygun goriilmiis ve veriler

yapilandirilmis miilakat ile elde edilmistir.

Soru formu, Endiistri 4.0 ile ilgili 2011-2019 arasinda yayimlanmis yazin
tarandiktan ve bu uygulamalar1 hayata geciren c¢esitli yoneticilerin
roportajlart incelendikten sonra olusturulmustur. Birkag soru formu
taslaglt olusturulmasinin ardindan, 14 soruluk nihai form arastirmada

kullanilmustir.  {lgili soruyu cevaplayacak kisilerin, isletmelerin
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midiirleri, teknoloji ve/veya inovasyondan sorumlu yetkilileri olmasi

planlanmustir.

Orneklem se¢imi asamasinda, arastirmacilar Endiistri 4.0 uygulamasini
hayat ge¢irmis firmalarin piyasalarda heniiz yaygin form olmadiklarinin
farkindadir. Bu nedenle kasti drneklem stratejilerinden o6lgiit 6rneklem
kullanilmistir (Patton, 2014). Olgiit olarak isletmenin uluslararasilasma
derecesi kabul edilmistir. Arastirmacilarin 6rneklem se¢iminde bu kriteri
koyma sebebi, isletme-cevre etkilesiminde dis ticaret yaparak uluslararasi
pazarlarda faaliyet gosteren firmalarin, stratejik acidan degisime yerel

firmalara nazaran daha fazla ihtiya¢ duymalaridir.

Bu maksatla, gerek yazin taramasindan gerekse popiiler isletme ve
ekonomi dergilerinden Endiistri 4.0 uygulamasina gectigi bilinen ve
uluslararasi ticaret yapan isletmeler listelenmistir. Ayrica, Sakarya
Sanayi Organize Sanayi Bolgesi (OBS), Eskisehir Organize Sanayi
Bolgesi (EOSB) , Ege Bolgesi Sanayi Odasi (EBSO), Bursa Ticaret
Sanayi Odas1 (BTSO) biinyesinde faaliyet gosteren firmalarin internet
sitelerinin taranmasi sonucu kriterleri saglayan isletmeler tespit
edilmistir. Toplamda kriterleri saglayan 20 adet firma listenmis ve
kendilerine arastirmaya destek olmalari i¢in davette bulunulmustur. Bu
firmalardan yalnizca dort olumlu geri donilis alinmasi neticesinde,
arastirmacilarin kisisel sosyal aglarinin yardimiyla arastirmaya katilmay
kabul eden 8 firmaya ulasilabilmistir. Bu firmalardan 3’iiniin yoneticisi
yiiz ylize miilakat yapilmasina izin vermis, geri kalan yoneticiler ise
yapilandirilmis soru formunu yazili olarak yanitlamislardir. Miilakatlar
19.03.2019-20.04.2019 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
Katilimcilarin  izni ile ses kaydi alinmig; miilakatlar yazili hale
getirildikten sonra, tiim veri seti kodlama islemine hazir hale getirilmistir.
Tablo 1’de katilimcilarin isletmedeki pozisyonlart ve c¢alisma

deneyimleri hakkinda bilgi verilmektedir.
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Tablo 1: Katilimc1 Tanitim Tablosu

Firma ; . . Firmada
Adi Katilimeinin Isletmedeki Pozisyonu Calisma
Siiresi

F1 Firma Calisani-Ileri Teknoloji ve Inovasyon Yetkilisi 2 yil

F2 Firma Calisani-Teknoloji Teknik Direktorii 8 yil

F3 Firma Calisani-Bilisim Teknoloji Yetkilisi 5yl

F4 Miidiir-Bakim ve Yardimci Isletmeler Miidiirii 14 y1il
F5 Firma Calisani-Teknoloji ve Kalite Gelistirme Yetkilisi | 8 yil

F6 Yonetici Miidiir-Teknoloji Gelistirme Miidiirii 9 yil

F7 Firma Calisani-Uriin Gelistirme ve AR-GE Yetkilisi 10 y1l
F8 Firma Sorumlusu Teknoloji ve inovasyon Yetkilisi Syl

Arastirmaya konu edilen firmalarin isimleri anonim hale getirilerek

kullanilmistir. Firmalar hakkindaki tanitic1 bilgiler kisaca soyledir:

1954 yilinda faaliyetlerine baslayan F1Firmasi, 130°dan fazla iilkeye
ihracat yapmaktadir. Modern tarim aletleri iireticisi olan firma, kendi
sektorlinde en biiyiik liretici konumundadir. 66 serisi transmisyonlar i¢in
diinyadaki tek miihendislik ve iiretim merkezine sahiptir. Bilgisayar

destekli tasarim ve iiretim, esnek tiretim modellerini uygulamaktadir.

F2 Firmasi, kesici takim iiretiminde faaliyette bulunan, 1996 yilinda
kurulmug bir firmadir. Uzmanlastigi alan karbiir kesici takimlarin
tretimidir. Bileme hizmetleri sayesinde firma bir yiikselis trendi

yakalamis ve sektoriiniin 6nemli oyuncularindan biri haline gelmistir.

F3 Firmasi, proses kontrol, veri toplama, endiistriyel otomasyon ve
miisteriye 6zel yazilimlar konusunda uzmanlagsmistir. Kurulus tarihi 1997
yili olan firma, profesyonel hizmetler sunan bir miihendislik firmasidir.
Ozellikle tekstil, ilag, makine ve otomotiv sektdriinde danismanlik, proje
analizi, ekipman se¢imi, uygulama yazilimlari, sistem montaji, devreye
alma, dokiimantasyon, egitim ve satig sonrasi teknik destek hizmetleri ile

¢Oziimler sunmaktadir.

2012 yilinda kurulan F4 Firmasi, hammaddesi karbon elyaf olan
kompozit malzeme {iretiminde uzmanlagmig bir firmadir. Bunun yani sira

firma misterilerine, teknik hizmet de sunmaktadir. Sektoriinde, karbon
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elyaf ve karbon elyaf ara malzemeler iiretiminde diinyanin taninmis
sirketleri arasinda yer almaktadir. Tiirkiye 6zelinde, karbon elyaf iireticisi

olan tek ureticidir.

1987 yilinda faaliyete baslamis olan F5 Firmasi, cam elyafi takviyeli
polimer kompozit parcalar iireten bir firmadir. Firmanin miisterisi olan
ireticiler, demiryolu, makine ve tarim araglari, askeri ve zirhli arag,
otomotiv ve ingaat gibi sektorlerde faaliyet gostermektedir. Firmanin bes

adet Uretim tesisi bulunmaktadir.

1937 yilinda kurulan F6 Firmasi, bebek bezi {ireticisidir. Orta Dogu,
Dogu Avrupa ve Afrika'nin en biiylik temizlik kagitlar1 {ireten firmasi
konumundadir. Ev bakim, hijyen ve temizlik kagitlar1 kategorilerinde
cesitli markalara sahiptir. Diinya ¢apinda dokuz iilkede istirakleri olan bir
firmanin, 14 tretim tesisi bulunmaktadir. Tiirkiye'nin disinda Cezayir,
fran, Misir, Rusya ve Nijerya tesis yatirimlarinn yer aldig iilkelerdir.

Fas, Bulgaristan ve Pakistan'da firmanin satis dagitim ag1 yer almaktadir.

Yan sanayi kuruluglarina hizmet veren F7 Firmasi, 1994 yilinda
kurulmustur. Ayar pullan iiretimi ile faaliyete baslayan firma, kiiresel
Olcekli firmalarin tedarik¢isi konumuna yiikselmistir. 1997 yilindan

kiiresel dev sirketlerin tedarikg¢isi konumundadir.

F8 Firmasi, 1984 yilinda kurulan ve otomotiv, beyaz esya, kiiclik ev
aletleri ve vitrifiye sektorlerinde hizmet veren bir firmadir. Firmanin
tretim siirecinde, kalip tasarimi, kalip imalati, enjeksiyon ve vakum
kaliplama, serigrafi, montaj, kaynak ve pres boliimlerinde kullandigi

teknolojiler ile rakiplerinden farklilagmaktadir.
3.2. Arastirmanin Analiz Siireci

Daha 6nce vurgulandig iizere bu arastirma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren
ve dig ticaret yapan firmalarin diinyadaki endiistriyel teknoloji

dontigiimiine uyumlagsma siirecinde, Endiistri 4.0 uygulamalart ve
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siireglerindeki stratejilerini  agiga c¢ikarmayr hedeflemektedir. Bu
dogrultuda aragtirmaya yon veren iki alt aragtirma sorusu mevcuttur. Bu
sorulardan ilki, isletmelerin Endiistri 4.0'a hazirlik stratejilerinin nasil
sekillendigi, ikincisi ise Endistri 4.0 uygulama siire¢lerini nasil
deneyimlendigidir. Miilakat soru formunda yer alan 14 soru, arastirmanin
alt sorularla iligkisi bakimindan siniflandirildiktan sonra veriler kodlama
islemine hazir hale getirilmistir. Ardindan literatiir taramas1 sonucunda
elde edilen kavramlardan bir kod listesi olusturulmustur. Ancak analiz
sirasinda  aragtirmacilarin - kod listesine yerlestirmedikleri, ancak
katilimcilar  tarafindan  6nemle  vurgulanan kavramlar oldugu
goriildiigiinde invivo kodlarin da listeye dahil edilmesi kararlastirilmistir.
Arastirmacilar kodlamay1 ayr1 ayr1 yaptiktan sonra, kodlama isleminin
son halinde uzlasilmistir. Ana temalarin alt arastirma sorulari olmasina

karar verilmis ve analiz buna gore boliimlendirilmistir.
3.3. Analizin Sunumu

Isletmelerin Endiistri 4.0 uygulamalar1 ve siireglerindeki stratejilerini
aciga c¢ikarilmasi amaciyla, Endiistri 4.0 hazirlik siirecinin  nasil
oldugunun ve ne tiir uygulamalara yer verildiginin analizi, arastirmanin
ilk adiminm1 olusturmaktadir. Bu asamada, i- Endiistri 4.0’in ne ifade
ettigi, ii- Endiistri 4.0 yatirnmlar1 i¢in gerekliliklerin neler oldugu, iii-
Endiistri 4.0'in isleyisinin nasil oldugu sorularim1 cevaplayacak ii¢ ana
kod agiga c¢ikmistir. Boylece isletmelerin Endiistri 4.0’a  hazirlik

stratejilerinin detaylar1 6grenilmistir.

Analizin ikinci asamasinda ise, isletmelerin Endiistri 4.0 uygulamalarini
nasil deneyimledikleri irdelenmis ve Endiistri 4.0'n i- rekabet agisindan,
1i- markalasma agisindan ve iii-baglam agisindan degerlendirildigi kodlar
aciga ¢ikmistir. Bu g¢ercevede analiz, aciga c¢ikan kodlar temelinde iki

asamali olarak asagida sunulacaktir.
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3.3.1. Endiistri 4.0 Hazirhk Siireci ve Uygulamalara Dair Analiz

Arastirmaya dahil edilen isletmelerin Endiistri 4.0 uygulamalarinin hangi
asamasinda oldugu, ilgili katilimciya sorularak, oncelikli bir tasnif
yapmanin dogru olacagi diisiiniilmiistiir. Bu noktada, katilimcilar heniiz
baslangic asamasinda olduklarimi ya da kismi olarak Endiistri 4.0°1
uyguladiklarmi dile getirmistir. Kismi uygulamalardan kasit, Endiistri 4.0
uygulamalarina siirecin ¢esitli asamalarinda baslanmis, ancak heniiz tiim
siireci kapsayacak asamaya ulasilamamis olmasidir. Kismi olarak
uygulamaya gecen firmalar, baslangi¢c asamasinda olduklarin1 belirten
firmalardan daha fazla yatirnm yapmis ve daha tecriibeli hale gelmis
durumdadir. Kismilik, tiim stirecleri siber fiziksel donanima kavusturmus
isletmelere nispetledir. Kismi olarak uygulayan firmalarin sermaye
yapisi, arastirmaya katilan diger firmalardan gorece olarak giiglii olup,
kurumsallagsmalarini tamamlamis firmalardir. F1, F4, F6 ve F7 firmalan
Endiistri 4.0 uygulamalarin1 kismi olarak hayata gegirmeyi basarmistir.
Firma yetkilileri, Endiistri 4.0 ile ilgili gerek ulusal, gerekse uluslararasi
alanda oOrnek alinabilecek c¢aligmalar1 takip ettiklerini ve kendi
firmalarinda uygulama konusunda g¢abaladiklarini dile getirmistir. Ote
yandan, F2, F3, F5 ve F8 firmalar1 heniiz baslangi¢ asamasinda olup,
yatirimlarin1 devam ettirmektedir. Bu bilgi dogrultusunda arastirmaya
konu edilen isletmelerin Endiistri 4.0 siire¢ ve uygulama stratejilerinde,
hazirlik = siireclerinde ve deneyimlerinde bir takim farklar olmasi
beklenmektedir. Bu tespit yapildiktan sonra, analizin birinci agamasi
olan, Endiistri 4.0’a hazirlik Siireci ve uygulamalara dair analize
gecilebilir. Yukarida bahsedildigi gibi bu tema altinda ii¢ temel kod yer
almaktadir. Asagida bu kodlara iliskin analiz detayli olarak ele

alinacaktir:
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Endiistri 4.0 isletmeler icin ne ifade ediyor?

Arastirmanin kavramsal gergevesi ele alinirken deginildigi gibi, Endistri
4.0’ kesin bir tanimin1 yapmak kolay degildir (Salkin vd., 2018). Bu
durumun, isletme yoneticileri tarafindan da teyit edildigi goriilmiistiir. Bu
kod altinda Endiistri 4.0’1n nasil anlagildigini iki alt kodla ifade etmek
miimkiindiir. Bu kodlardan ilki retim teknolojileri kodudur. Bu koda
bagl olarak, akilli iiretim, robot ve yapay zeka kodlar1 agiga ¢ikmistir.
Katilimcilara gore, kullanilan teknoloji ilerici olma, bilimsel ilerlemeye
uygunluk, siirdiiriilebilirlik 6zellikleri de tasimalidir. Firma yetkililerinin
tiretim teknolojileri baglaminda dile getirdigi bazi carpici ifadeler agagida

yer almaktadir:

"Endiistri 4.0 calismalarimizi  Tirkiye genelinde hizlandirdik 6zellikle
fabrikalarimizda iiretim faaliyetlerimiz ¢gogunda koloboratif robot ve LGB denen
insansiz malzeme tasgima araglari kullaniyoruz. Daha once iiretimle ile ilgili montaj
hatlarimizda maniiel calisirken, bu robotlar sayesinde akilli {iretim asamasinda
kismi olarak gectik." (F1)

"F2 Firmasi olarak biz bir stratejik karar aldik. Farkli bir tezgah firmasiyla
anlasarak, robot yiiklemeli proses i¢i 6l¢iim yapan ve kalite sistemini kontrol eden
bir teknoloji getirmeye karar verdik. Amacimiz ileri teknoloji kullanarak devamli
iiretim yapmaktir. Ozellikle butik tarzi iiretim yapan fabrikalarda Endiistri 4.0
uygulama kolay ve miimkiin goriinmiiyor. Ama biz ozellikle insansiz iretim
konusunda hassasiyetimizi giin gittik¢e artirarak, nesnelerin interneti araciligiyla
yapay zeka ve akilli robota odaklanmaktayiz." (F2)

"Firmamiz kendi ihtiyaglarini karsilayabilecek teknolojiler iizerinde ¢alismaktadir.
Ozellikle dijital doniisiim projelerine giin gittikce yogunluk vermekteyiz. Bundan
dolayi, insansiz malzeme tagima araglarimizi ithal etmemize ragmen, kendi
projelerimizden robota dayali {iretimi hizlandirmak igin altyapt calismalarini
stiratle  devam  ettirmekteyiz.  Amacimiz  bilimsel metotlarla  iiretimi
hizlandirmaktir."(F5)

Literatiirde ¢okc¢a ad1 gecen teknolojilerin, firmalarin kendi erigebildikleri
kisimlarindan olusan bir karma, Endiistri 4.0°1 {iretim acisindan nasil
anladiklarin1 ortaya koymaktadir. Burada firmanin sahip oldugu her tiir
altyapinin ve sermaye yeterliliginin, bu alginin olusmasina zemin
hazirladig1 diisiiniilmektedir. Benzer ¢ikarim, ileride deginilecegi gibi
Endiistri 4.0 yatirimlarinin gerekliliklerinin ne oldugu kodu irdelenirken

de acgiga ¢ikmustir.
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Isletmeler igin Endiistri 4.0’m ne ifade ettigine iliskin ikinci kod ise
gelirdir. Bu kod yine kendi i¢inde ikiye ayrilmakta, kisa vadeli gelir ve
uzun vadeli gelir kodlarindan s6z edilmektedir. Isletme yoneticileri
Endiistri 4.0’ 1n uzun vadede kendilerine biiytlik getiriler saglayacak ancak
kisa vadede gotiirtisii getirisinden fazla olan bir siire¢ oldugunu ifade
etmektedir. Zira Endiistri 4.0 i¢in gerekli olan teknolojik altyapinin
kurulmasi oldukga maliyetli bir istir. F4 ve F6 firmalarinin yetkililerinin

bu konuda dile getirdikleri sdzler genel yaklagimi 6zetler niteliktedir:

"Firma gelirlerinizi artirmak istiyorsaniz Endistri 4.0 konusunda isabetli yatirimlar
yapmak zorundasimiz. Kisa vadede teknolojik altyapt maliyetlerinin
karsilamayacagini ve bundan dolayi, firma gelirlerinizin olumsuz etkilenmemesi
icin uzun vadeye dayali yatirim yapilmasi gerektigini dile getirmek gerekir. " (F4)
"Firmasi, teknolojiye yapilan her yatirim bizim i¢in bir gelirdir. Kisa ve uzun
vadeli olmak {izere etkileri olacaktir. Ancak biz fabrika olarak her zaman
gelirlerimizi artirmanin yolu Endiistri 4.0''n vaat ettigi teknolojiyi saglayarak,
firma gelirlerimi ancak boyle artiracagimizi diistiniiyoruz. " (F6)

Ancak F7 firmasi yetkilisi bu hususta, diger katilimcilardan ayrilmakta
ve firma gelirlerini artirmanin yolunun kendi teknolojinizi gelistirmek
oldugunu ifade etmektedir. O’na gore ithal edilen teknoloji ile kisa
vadede gelir artirilabilir, ancak uzun vadede gelirler ithal teknoloji ile
arttirllamaz. F1, F3 ve F8 firmalarinin yetkilileri gelir konusuna iliskin
olarak, Endiistri 4.0'a ge¢meden oOnce Endiistri 3.0'n alt yapisinin

saglanmis olmasi gerekliligine de vurgu yapmustir.
Endiistri 4.0 yatirnmlar icin gereklilikler nelerdir?

Isletmelerin Endiistri 4.0 uygulamalarini hayata gegirebilmeleri icin
ihtiyag  duyduklar1 birtakim  gereksinimler s6z konusudur. Bu
gereksinimlerin neler oldugu analiz sonucunda {i¢ alt kod ile agiga
cikarilmistir. Bunlar, dijital doniisiim, devlet tesvikinden yararlanma ve

entelektiiel sermayedir.

Isletmelerin Endiistri 4.0’a hazirlik asamasinda ihtiya¢ duyduklar ilk
gereksinim dijital doniigiimdiir. Dijital doniisiim hem tedarik iligkisinde,

hem de firmanin iiretim siirecinde gerekli olan bir doniisiime isaret
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etmektedir. Bunun i¢in firmanin sahip oldugu teknolojik altyap1
giiclendirilmeli ve otomasyon sisteminin siirecin her noktasinda islerligi
saglanmalidir. Bunun yani sira akilli teknolojiler olarak tarif edilen, kendi
kendini yoOnetebilen her tlir cihazin {iretim siirecine dahil edilmesi
elzemdir. Aragtirmaya dahil edilen isletmelerden bazi spesifik ornekleri

bu bahis altinda ele almak mimkiindiir:

F1 firmasi, dijital doniisiim ¢alismalarini teknoloji odakli ve proje odakli
olmak iizere iki asamada ele almaktadir. Proje odaklilik o6zellikle
onemsenmektedir. Zira elektrikli ara¢ ve miihendislik alaninda yazilim

gelistirme caligmalarina biiyiik yatirimlar yapilmaktadir.

"Dijital doniisim adi altinda firmamizda Endiistri 4.0 i¢in bir pay ayriliyor.
Endiistri 4.0'a ayrilan bu pay dogrudan olmayip, dolayli olarak aragtirma ve
gelistirme c¢aligmalar1 adi altinda yapiliyor. Ozellikle, son zamanlarda proje
tizerinden c¢alismalarimiz hizla siirmekteyiz ve bu projelerle ozellikle akilli
cihazlar, elektrikli ara¢ ve yazilim odaklidir." (F1)

F2 firmasi, dijital doniisiim calismasi adi altinda Endiistri 4.0'm alt
yapisini kuran akilli cihazlarin yatirnmina odaklanmaktadir. Dijital
dontisiim kapsaminda F5 ve F6 firmalari, kendi bilinyelerinde yatirim
biit¢elerini diizenleyerek, bu biitcelerinin % 70'inden fazlasini arastirma

ve gelistirmeye ayirmaktadir.

"Dijital doniisiim ad1 altinda teknoloji gelistirme boliimiimiiz var. Ozellikle bizim
firmamizdan, otomasyondan anlayan c¢alisanlarimizi Endistri 4.0 ile ilgili
calismalara yonlendiriyoruz." (F5)

F7 ve F8 firmalar ise, Endistri 4.0'a hazirlik ¢alismalarinda Ar-Ge
biitgesinin 6nemli kismimi yapay zeka c¢alismalarina ayirmaktadir.
Ozellikle, yapay zeka kapsaminda akilli cihazlar, akilli robotlar, akil
makineler ve insansiz malzeme tasima robotlari gibi alanlara yatirim

yapilmaktadir.

"Yatirim biitcemiz i¢inde inovasyon ve teknolojiye pay ayrilma konusunda comert
davramyoruz. Ozellikle proje iizerinde calismalarimiz her ne kadar baslangic
asamasinda olsa da Endiistri 4.0 ¢alismalar1 adi altinda ciddi bir mesafe kat
etmedik. Ancak proje odaklt ve Endistri 4.0'n alt yapisint gerektiren
caligmalarimiza hiz kazandirmak i¢in ugrastyoruz." (F7)
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Hazirlik siirecinde ve yatirimin geri doniisiinde deviet tesviklerinden
yararlanmak da 6nemli bir finansal kaynak olabilir. Lakin bu hususta
firmalarin bilgi diizeylerinin ve tesvikten yararlanma kapasitelerinin ayni
olmadig1 goriilmiistiir. Isletmeler, devletten tesvik almis, almamis veya
tesvik imkanlar1 hakkinda bilgisi olmayanlar seklinde siniflandirilabilir.
Devlet tesvikinden yararlanmis firmalar, dogrudan veya dolayl
sekillerde tesvikten yararlanabilmektedir. F1 firmasi1 devlet tesvikinden
dolayli olarak yararlanmaktadir. F3 ve F2 firmalari, devlet tesvikinden
haberdar olmayip, bu konuyla ilgili ¢alisma yapacaklarini ifade etmistir.
F4 firmasi, arastirma ve gelistirme adi altinda bir biitge olusturup proje
bazli biitiin calismalarin1 buradan finanse etmekte ve tesvikten
yararlanmamaktadir. F5 ve F6 devlet tesviklerinden yararlanan
firmalardir. F7 ve F8 firmalar1 Endiistri 4.0 ¢alismalart i¢in devletin
tesvik verdigini bilmediklerini ve bundan dolay1 da destek alamadiklarini

ifade etmislerdir.

Isletmelerin Endiistri 4.0’a hazirhk asamasinda ihtiyag duyduklar1 son
gereksinim ise entelektiiel sermayedir. Burada bahsi gecen insan
kaynagmn entelektiiel olarak birikimidir. Oncelikli olarak arastirmaya
katilan katilimeilar, Endistri 4.0'm tam isleyebilmesi i¢in egitim
sisteminin doniistiiriilmesinin gerekliligine vurgu yapmistir. Buna gore,
Endiistri 4.0'm alt yapisin1 olusturan teknolojik sistemlere uygun sekilde
egitim sisteminde diizenleme yapilmalidir. Aksi takdirde, insan
kaynagindan ve beyin giiciinden etkili ve verimli bir sekilde yararlanma

s06z konusu olamayacaktir.

Bu dontisiimde tliniversite — sektor isbirlikleri 6nemsenmekte ve ¢alisma
gruplarmin olusturulmas1 beklenmektedir. Ogrencilerin ve stajyerlerin
Endiistri 4.0'm uygulama kismini yerinde goérmeleri neticesinde, teorik

fikirler uygulama ile biitiinlestirilebilecektir.
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"...okuldan yeni mezun olan elemanlar1 firmaya yonlendirip, dolayli olarak insan
kaynaklarimizi bir sekilde saglamaya ¢alisiyoruz. Burada sunu ifade etmek isteriz
ki iiniversitedeki 6grencileri firma ¢aligmalarina dahil ederek okul ile firma birlikte
calisma sentezi yiiriiterek, hem nitelikli elemanlarin 6ne ¢ikmasinin hem de istenen
verimin elde edilmesi i¢in hedeflere ulagsmaya calistyoruz." (F1)

"Endiistri 4.0 platformu olan bir firma olarak 6zellikle iiniversite ile firmanin
birlikte calismasina son derece destekliyoruz. Universitedeki egitim sisteminin ya
da genel olarak Tiirkiye'deki egitim sisteminin belli bir asamadan gegirilerek tekrar
gliniimiiziin gartlarina gore degistirilmesini ve hatta mevcut egitim sisteminde bir
reformun yapilmasini 6neriyoruz." (F6)

Bireysel caligmalarda ise, nitelikli ve niteliksiz eleman konusunda ciddi

bir ayrimin yapilmasi gerektigi ifade edilmektedir.

Endiistri 4.0’ Isleyisi
Isletmelerin Endiistri 4.0 uygulamalar1 ve siireclerindeki stratejilerini
aci8a cikarilmasinda, Endiistri 4.0 hazirlik siirecinin nasil oldugu ve ne
tir uygulamalara yer verildigi ile ilgili temel temanin ii¢ilincii kodu,
Endiistri 4.0 n isleyigidir. Bu koda bagli olarak analiz sonucunda, 4r-Ge,

karar alma, is giicii ve giivenlik olmak tizere dort alt kod tespit edilmistir.

Katilimeilarin ~ inovasyona dayali faaliyetleri Ar-Ge c¢alismalari
kapsaminda degerlendirdigi goriilmiistiir. F1 isletmesinin yetkilisinin de
belirttigi gibi, isletmelerin Endiistri 4.0 pratiklerinde kendi kendine
yetecek diizeyde teknoloji iiretmeleri, bunun i¢inde Ar-Ge yatirimlari ve

inosvasyona dnem vermeleri gerekmektedir.

"Firmamiz i¢in en 6nemli olan kendi ihtiyaglarimizi karsilayabilecegimiz ve
Endiistri 4.0'la gelecek olan teknolojilere hazirlikli olmaktir. Buna ek olarak,
piyasadaki ihtiyaclari tespit ederek bir yandan teknoloji ¢alismalarimizi yaparken,
diger yandan da Endiistri 4.0'in vaat ettigi teknolojileri firmamiza adapte etmektir.
Amag, dijital doniisiim diinyasinda etkili olmaktir." (F1)

Isletmelerde Endiistri 4.0 ile ilgili kararlarin, firmanin amac setine
dogrudan hizmet edecek sekilde alindigi, karar adimlarinin bilingli
uygulamalar g¢ercevesinde izlendigi anlasilmaktadir. Yillik hedefler ve

planlar bu noktada islevsel bulunmaktadir.

Isletmelerin Endiistri 4.0 uygulamalarmin isleyisinde mevcut is giicii ile
ilgili farkli yontemler izledikleri agiga cikmistir. Is giicii kodu, is

giiciiniin teknolojiye asinaligi ve uzmanlik bilgisi olmak iizere iki alt
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kodla anlamlandirilmistir. Firmalarin teknolojiye asinalik seviyesini
dikkate alarak, eski ve yeni ¢aligsanlar1 ve stajyer {iniversite 6grencilerine
yonelik olarak farkli uygulamalarinin oldugu goriilmiistiir. Is giicii
Endiistri 4.0 uygulamalarma yonlendirilirken, degisen teknolojiye
asinali1 en yakin olan c¢alisandan en uzak olana dogru bir uyumlanma
strateji izlenmektedir. Otomasyon ve ileri teknolojiden, uzmanlik
bilgisine dayali olarak yeni siire¢ler isletecek calisanlarin, Endiistri 4.0’ 1n
isleyisinde daha aktif rol alacagi disiiniilmektedir. Bdylece, hem
Endiistri 4.0 ile ilgili gelismeleri daha hizli takip etmek, hem de siirecin
verimliligini saglamak miimkiin olacaktir. Asagida 6rnek olarak, is giicii
ile ilgili F6 ve F8 firmalarindan katilimcilarin sdylemlerine yer

verilmistir:

“Fabrikamizda genel olarak Endistri 4.0'a tam ge¢is yapamadigimiz igin liretim
teknolojisinden tutun, Endiistri 4.0'n isleyisine kadar AR-GE konusunda yeni
elemanlarimizi yonlendirmeye calisiyoruz (...)otomasyon bilgisine sahip olan bir
elemanin gerek ileri teknoloji kisminda, gerekse insansiz robotlar yonlendirme
konusunda mabharetli oldugunu disiiniiyoruz. Bundan dolayi, Endistri 4.0'in
isleyisine hiz kazandirmak icin otomasyon bilgisini merkeze alip, teknoloji
konularinda yonlendirmelerimizi yapmaktayiz.” ('F8)
"Gerek Ar-Ge calismalarimiz da, gerekse yonetimle ilgili alinan kararlarda firma
igerisinde ¢alistirdigimiz elemanlarimizin otomasyon bilgisine ve ileri teknolojiye
yonlendirme yapiyoruz." (F6)

Isleyisin en Onemli pargalarindan biri de veri giivenliginin nasil

saglandigidir. Veri gilivenligi kodu altinda, biiyiik veri (Big Data) , firma
ici guivenlik ve firma dis1 giivenlik alt kodlart aciga c¢ikarilmistir.
Isletmelerin sahip olduklart veri havuzunu derinlestirirken ve veri
cesitliligi bakimindan zenginlestirirken, bu biiyiik verilerin giivenli
sekilde depolanip saklanmasi igletmeler agisindan isleyisin gilivenligi
bakimindan son derece dnemlidir. Isletmenin veri giivenligi acisindan i¢
giivenlik olarak adlandiracagimiz birtakim uygulamalari vardir. Ornegin
isletmelere giris ve ¢ikislarda USB tasimak, USB almak yasaklanmistir.
Verilerin taginabilecegi her tiir ara¢ ve gerecin yasaklanmasi, dosya alma,
dosya tasima ve birilerine dosya servis etmenin Oniine gecebilmek

icindir. Benzer mantikla isletmenin disindan gelebilecek tehditlere karsi

SVAD

2020/1




104

Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
Journal Of Strategic Management Research
Cilt/Vol.: 3, Sayt/Is.: 1, Yil / Year: 2020, Sayfa / Pages: 85-110

sistem elemanlar1 iizerinde giivenlik Onlemleri alimmistir. Korumali
giincel yazilimlar takip edilmekte, firmanin giivenligini saglamasi
hususunda gerekli isbirlikleri yapilarak danismanlik hizmetleri satin

alinabilmektedir.

3.3.2. [isletmelerin Endiistri 4.0 Uygulamalarim ve Siireclerini Nasil
Deneyimlediklerine Dair Analiz

Analizin ikinci ve son asamasinda, isletmelerin Endiistri 4.0
uygulamalarini  nasil deneyimledikleri, i- rekabet agisindan, ii-

markalagma agisindan ve iii-baglam agisindan ¢oziimlenmistir:
Rekabet Edebilirlik A¢isindan

Isletmeler cevre ile olan etkilesimlerinde yikici bir rekabet ortaminin
icinde faaliyet goOstermektedir. Bu baglamda, Endistri 4.0
uygulamalarinin isletmelerin ¢evrelerinde rekabet kosullarini nasil
degistireceginin anlagilmasi, firmalarin ayakta kalma stratejileri ortaya
koymalart bakimdan 6nem arz etmektedir. Cevrede olup bitenleri hizlica
kavrayan yoneticiler acisindan, Endiistri 4.0 siire¢lerine kendi
isletmelerinde baglamalari, uluslararasi piyasalarda varlik gostermek
bakimindan kiymetli goriilmektedir. Gorlisme yapilan isletme yetkilileri,
mal ve hizmet ihracati yaptiklar1 siirece rekabet etmenin kolay
olacagindan s6z etmektedir. Burada ileri teknoloji kullannmina adapte
olmayan isletmelerin rekabet etme sansinin olmadigi diistintilmektedir.
Uluslararas1 alanda rekabet edebilmenin Onemine su sozlerle

deginilmektedir:

"Endiistri 4.0'la rekabet alaninda hem hiz, hem de esneklik olabildigince artacaktir.
Bu hiz1 ve esnekligi yakalanmayan sirketler ve sektorler rekabetin disinda kalacak
ve uluslararasi alanda rekabet edemeyecektir. Ozellikle ayni isi yapan sirketlerin
kiiresel anlamda birlikte ¢alisarak rekabetin hem ulusal hem de uluslararasi alanda
gelistirilebildigine inantyoruz.". (F1)

"Endiistri 4.0'la kaliteli {iretim, esneklik, yalin iiretim ve katma degerli mal gibi
kavramlara sahip olan sirket ve sektorler uluslararasi alanda rekabet edebilecektir."”
(F5)
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Endiistri 4.0 siireci yayginlastiktan sonra rekabetin nasil deneyimlenecegi
hususunda firma Olgeginin Snemli olabilecegine iligkin bir goris

sOyledir:

"Endiistri 4.0'in uygulanmasi kiigiik firmalar acisindan bir dezavantajdir. Hatta bu
kiictik firmalar gittikce rekabet edemeyeceklerini anlayan kiigiik firmalar yok olma
tehlikesiyle karsi karsiya kalabilirler. Biiylik firmalar ise uluslararasi ticaret
alaninda ozellikle bir avantaj elde edecek ve rekabet edebilecektir." (F2)

"Endiistri 4.0 denilince rekabeti anliyoruz. Bundan dolay1 giiclii sermaye sahipleri
icin Endiistri 4.0 avantajli bir rekabet s6z konusu olacaktir. Kiigiik isletmeler i¢in
ise bir dezavantaj olacagini diisiiniiyoruz." (F6)

Bir baska goriise gore, isletmelerin bu siireci deneyimlerken dncelemeleri
gereken olgu, hedef setleridir. Bunun varligi rekabet etme giiciinii

artiracaktir:

"Endiistri 4.0 uygulama ve siireglerinde basarili alabilmemiz i¢in 6zellikle ii¢ hedef
belirledigimizi ifade etmek istiyoruz. Bunlardan birincisi, orta ve sanayiye dayal
teknolojiye yatirim yapmak ikincisi ise, kaynaklarin etkin kullanildigi, daha yesil
ve rekabetci sanayi yapisina doniisiimiin saglanmasi, {liglincii hedef ise sosyal ve
bolgesel gelismeye katki saglayan ve nitelikli is giiciine sahip sanayinin
gelistirilmesine yoneliktir.” (F3)

Kisaca, rekabet edebilirlik acisindan firma deneyimleri incelendiginde,

olabildigince  adaptif  yaklasimlar  benimsemenin  Onemsendigi
goriilmektedir. Firma yoneticileri, uyum saglayamadiklar1 takdirde
rekabet ortamindan eleneceklerini 6ngérmekte, bu donilisim deneyimini

bir zorunluluk olarak algilamaktadirlar.
Markalasma A¢isindan

Firma yoneticileri uluslararasi alanda pazar payini artirmanin yolu olarak,
katma degerli markanin iiretilmesi gerekliligine inanmaktadir. Inovatif
mal ve katma degerli markalar yiikte hafif, pahada agir olan mallardir.
Ileri teknoloji ve zihinsel emek icerdikleri icin bir iilkenin kalkinmasinda
onemli rol oynamaktadirlar. Endiistri 4.0 uygulamalarinin markalagsma
siirecine katki sunmasi gerekmektedir. F2 ve F3 firmalar1 bu hususu
merkeze alip, inovatif mal ve katma degerli marka liretmenin 6nemine
vurgu yapmaktadir. Endiistri 4.0 uygulama deneyimlerinden elde edilen

kazanimlar, isletmeleri i¢inde bulunduklar1 sektérde taninir markalar
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haline getirme konusunda destekleyici bir doniisiim ortami

olusturmaktadir.
Baglam Acisindan

Endiistri 4.0 siirecine gecisteki deneyimin isletmeler acisindan bir de
baglamla ilgili olan kismu1 vardir. Tiirkiye’de faaliyet gostermenin belirli
avantaj ve dezavantajlarindan s6z etmek miimkiindiir. Bu cografya diinya
piyasalar1 agisindan gorece is giicii maliyetlerinin diisiikk, emegin vasifli
oldugu bir bolgedir. Ayrica lojistik manada olduk¢a avantajli bir konuma
sahiptir. F4 firmasini temsil eden katilimciya gore, cografyanin avantaj

ve dezavantajlarina odaklanmak 6nemlidir.

"Endiistri  4.0'm uygulama ve siireglerini gelismis {ilkeler daha erken
benimseyeceklerdir. Ciinkii uluslararasi alaninda rekabette giicliidiirler. Ozellikle
Almanya, Japonya, ABD gibi iilkelere iki sebepten dolayr Endiistri 4.0t
destekledigini diigiinliyorum. Bunlardan birincisi yazilim ve isgiiciine yaptiklar
yatirimlar, ikincisi ise gelismekte olan {ilkelere rekabet avantajlarini ellerinde
tutmaktir." (F4)

Ancak katilimcilarin altin1 ¢izdigi bir husus, Tiirkiye baglaminin avantajli
olan alanlarimi gelistirmek icin egitim sistemine yatirim yapilmasinin
gerekliligidir. Egitim sisteminin degistirilmesi ve bu dogrultuda uzman
sikintisinin ~ giderilmesi  ve nitelikli egitmenlerin  yetistirilmesinin

gerekliligi ifade edilmektedir.

"Endiistri 4.0 gerek pazarlama konusunda, gerekse cografya acisindan ele
aldigimizda, uluslararast ticaretin gelistirilmesi i¢in bir avantaj oldugunu
diisiiniiyoruz. Ozellikle pazarlamada mal ve hizmetlere ydnelik olan, katma degerli
mallarin tretilmesi gerekir. Cografya agisindan ise ozellikle maliyet, gii¢ giicii,
fiyat ve konum acisindan avantajlari degerlendirerek, egitimde uzman sikintisini
halledilmesi gerektigine inantyoruz." (F7)

Endiistri 4.0’a ge¢is siirecinde deneyimin olumlu yasanmasi i¢in
baglamin avantajli konumlarindan yararlanip, bu avantajlarin mutlak
ustiinliiklere dontistiiriilmesi yolunda adim atilmasinin gerekli oldugu

analizden elde edilen bulgudur.



DIL VE ESMER

Sonu¢

Kiiresel piyasalardaki rekabetin siddetini bir kademe daha artiracagi
ongoriilen Endiistri 4.0 uygulamalari, hem {ilkeleri hem de {ilkelerin
icindeki ekonomik aktorler olan firmalar1 iiretimin Orgiitlenmesi ve
piyasalarin yeniden sekillenmesi bakimindan doniisiime zorlamaktadir.
Uretim teknolojilerindeki ilerlemenin sonucunda artik insana iiretim
bandinin arkasinda degil, akilli teknolojileri tasarlayan mecralarda ihtiyag
vardir. Bu kokli degisim isletmelerin stratejileri yeniden godzden
gecirerek, uyumlagsma yoniinde adim atmalarini gerektirmektedir. Bu
cergevede, diinyadaki rekabete yerel firmalardan daha acik oldugu
diisiiniilen dis ticaret firmalarinin, Endiistri 4.0 uygulamalarindaki ve
siireclerindeki  stratejilerini,  Tiirkiye  baglaminda ele  almak
amacglanmistir. Analize konu edilen isletmelerin, Endiistri 4.0’a uyum
stirecinde kismi doniisiimler sagladigi ve kaydedecek uzun mesafelerinin

oldugu goriilmiistiir.

Firmalar Endiistri 4.0 kavramini, kendi sermaye yapilarinin elverdigi
Olciiler nispetinde  yatirim  yapilabilen  teknolojiler iizerinden
tanimlamaktadir. Bu teknolojilerden uzun vadede beklenen getirinin
yiiksek olmasina iliskin ortak bir anlayis s6z konusudur. Ancak teknoloji
disaridan ithal edildigi miiddetce, mutlak bir rekabet {istlinliigiiniin elde
edildiginden s6z edilemez. Bu nedenle isletmelerin kendi kendilerine
yetecek teknoloji gelistirme c¢abalarinin stratejilerinin 6nemli bir parcasi
oldugu goriilmiistiir. Bu asamada akilli teknoloji gelistirme yoniinde bir

gayret s6z konusudur.

Aragtirma bulgulari, hem siirecin isleyisi hem de sistemin gerekleri
acisindan insan kaynagi unsurunun Onemini ortaya ¢ikarmistir.
Stratejilerin bir ucu mutlaka insan kaynagina degmektedir. Burada
isletmelerin ve diizenleyici aktor olan devletin ¢abalar1 ancak etkili

sonuclar alinmasinm saglayacaktir. Rekabet edebilirlik, markalagsma ve
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kendi baglammin giicli yanlarina odaklanma bu doniisiim
deneyimlenirken, stratejinin Oncelemesi gereken meseleler olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
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