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Isletmeler dogal bir siire¢ olarak biiyiime egilimindedirler. Isletmeler yogun
rekabetin yasandigi ekonomik ortamda, biiyiime amaclar1 dogrultusunda eylemlerinde
stratejik davranmak zorundadirlar. Stratejik perspektife sahip isletmelerin firsatlart
gorebilme ve tehditlerle miicadele edebilme imkéanlarmin giiclii olabilecegi sdylenebilir.
Kiiresel degisimde, isletmeler yenilik¢i olabildikleri kadar rekabetgidirler. Ciinkii isletmeler
acgisindan yenilikgi olmak giliniimiiz ekonomik ortaminda bir zorunluluktur. Stratejik
davraniglarinin merkezine yenilik¢iligi koyan isletmelerin rekabet baskisindan kazangl
cikabilecekleri Ongdriilebilir. Bununla birlikte isletmeler yenilikgiliklerini kurumsal
girisimcilik faaliyetleri ile ortaya koyabilmektedirler. Bu baglamda ¢aligma bes boliimden

olusmaktadir.

Caligmanin birinci boliimii kiiresellesme, rekabet ve stratejik perspektif konulari
hakkinda teorik bilgileri icermektedir. Ikinci béliim iki ana kisimdan olusmaktadir. Ikinci
boliimiin birinci kisminda yenilikgilik kavrami, kapsami ve yenilikgilik stratejisi hakkinda
teorik bilgiler verilmistir. Ikinci béliimiin ikinci kismu ise agirlikli olarak kurumsal
girigimcilik kavrami, cesitleri ve boyutlart hakkinda teorik bilgileri i¢ermektedir.
Caligmanin ii¢iincii boliimil igletmelerin biiyimelerini kapsamaktadir. Bu baglamda biiyiime
kavrami, tanimi ve biiyiime formlari hakkinda bilgiler verilmistir. Calismanin doérdiincii
boliimiinde Tirk Seker Sektorii'nii kapsayan bir alan arastirmasimin metodolojisi ve
aragtirma sonucunda elde edilen bilgiler yer almaktadir. Besinci ve son béliimde ise analiz
bulgular1 ¢ergevesinde bir degerlendirme yapilarak, isletme yoneticileri ve gelecek

calismalar i¢in Oneriler sunulmustur.
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SUMMARY

Businesses are tending to grow in their natural process. In an economic
environment where intense competition is on, businesses should act strategically at its
activities in accordance with growth objectives. It is supposed that businesses with
strategic perspective are powerful at realizing opportunities and struggling with threats.
In global alternation, companies are competitive as much as they are innovative.
Because, being innovative is an obligation for companies in today’s economic
environment. It is anticipated that companies that put innovativeness at the center of
their strategic behaviors are going to be beneficial from competition pressure.
Nevertheless, businesses can present their innovativeness with corporate
entrepreneurship activities. In this respect, this study consists from five chapters.

In first chapter of the study, there are theoretical knowledge on globalization,
competition and strategic perspective. Second chapter has two main sections. In first
section of second chapter, there are theoretical knowledge on innovativeness concept
and innovativeness strategy. In second section of second chapter, theoretical knowledge
on corporate entrepreneurship concept, its types and dimensions were provided. At third
chapter of the study, business growth we studied. Knowledge on growth concept, its
definition and growth forms are given at this part. At fourth chapter, research
methodology of a field research that incorporate with Turkish Sugar Industry and
research results are given. Last and fifth chapter contains review and conclusion of

research results, managerial implications and suggestions for future researches.
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GIRIS

Diinya iizerinde yasanan degisimin getirdigi en Onemli sonuglardan birisi
kiiresel iiretimin ve kiiresel pazarlarin dogusudur. Diinyay1 saran kiiresellesme
dalgas1 yeni ve dinamik bir ¢evre meydana getirmis, beraberinde ekonomik
duvarlarin yikilmasi ve diinyada hi¢ bir yerel ya da uluslararasi bilginin sakli
tutulamamasini sebep olmustur. Bilginin, ekonominin temel kaynagi olarak kabul
edilmesi ve bilginin dolasiminin kolaylagsmasi sonucu, diinya ekonomisi tek bir
sistem olarak algilanir hale gelmistir. Ulke ekonomilerin kiiresellesmesi sonucu artan
rekabette, isletmelerin rakiplerinden siirekli bir adim 6nde gitmelerini amaglayan

yonetim bigimlerine olan ihtiyaglar artmistir.

Uretimin ve finansal faaliyetlerin kiiresellesmesi, kiiresel bir ekonomiyi agik
bir bicimde tanimlarken, teknolojinin yayilma hizi, yikicr teknolojiler ve artan bilgi
yogunlugu kiiresel rekabet kavraminin en temel gostergeleri olarak ifade

edilebilmektedir.

Boyle bir gevre isletmelere belirsizligin yani sira firsatlar1 ve tehditleri aym
anda sunmaktadir. Kiiresel gelismelerin etkiledigi ve siirekli degisim iginde olan
rekabet sartlarinda isletmelerin stratejik davranmalar1 kacinilmazdir. Stratejik bakis
acisina  sahip  olmak, isletmelerin  geleceklerini  goérebilmelerine  imkéan
saglayabilecektir. Isletmeler arasindaki rekabet, degisimi algilamak ve buna gore
stratejiler gelistirmek, bu stratejileri gerceklestirebilme hedefleriyle {iistesinden
gelinebilecek bir durumdadir. Kiiresellesme ve getirdigi degisim nedeniyle tamamen
degisen eski is yapma bi¢imleri, yenilik¢iligi kiiresel rekabetin en 6nemli stratejik
aract haline gelmistir. Kiiresel degisimde isletmeler yenilik¢i olabildikleri kadar
rekabetgidirler. Stratejik davraniglarinin merkezine yenilik¢iligi koyan isletmelerin
rekabet baskisindan kazangh ¢ikabileceklerdir. Isletmeler yasamlarimi siirdiirebilme
ve dogal bir siire¢ olan biiylime amaclar1 dogrultusunda hareket ederler. Yenilik¢ilik
stratejisinin de isletmelerin, biiyiime amaclar1 dogrultusunda en 6nemli unsurlarindan

birisi oldugu sdylenebilir.



Biiyime mevcut durumdan niteliksel ve/veya niceliksel olarak ileriye
gitmektir. Bunun yolu ise isletmelerin yenilik¢ilik ve girisimcilik O6zelliklerine
baghdir. Girisimcilik kendini bir yenilik ile ifade eder. Bu baglamda girisimcilik
klasik anlamda bireysel bir ¢aba olarak algilansa da isletmelerin biiylime amagclar

dogrultusunda “kurumsal girisimcilik” ¢abalarin1 da kapsamaktadir.

Kurumsal girisimcilik, bireysel girisimcilikten farkli 6zelliklere sahiptir ve
farkli boyutlar1 igerir. Kisisel olarak girisimci ozelliklere sahip olmak tamamen
bireysel ozelliklerden kaynaklanmaktadir. Isletmelerin girisimciligi olarak ifade
edilen kurumsal girisimciligin kisisel olarak girisimcilikle benzeyen yanlar1 s6z
konusudur. En 6nemli benzerlik firsatlar1 gérmek ve degerlendirmektir. Rekabet
ortaminin sundugu firsatlar1 degerlendirmenin yolu, belirsizlik altinda ileriyi
gorebilecek stratejik bakisa ve yenilik¢i yapiya sahip olunmasiyla miimkiin
goriinmektedir. Rekabet iistiinliigiiniin saglanmasi ve siirdiiriilebilmesi, igletmelerin
kisa ve uzun vadede yapacaklar1 girisimcilik faaliyetlerine baglidir. Bu girisimcilik

faaliyetlerinin temelinde de yenilik¢ilik olmak zorundadir.

Isletmelerin biiyiimesinde yenilik¢iligin ve kurumsal girisimciligin &nemli
birer stratejik ara¢ olarak algilanmasi, ¢evresel sartlardaki belirsizliklerden dogan
firsatlardan yararlanma ve tehditleri bertaraf etme yolunda rekabet¢i yanlarim

giiclendirmelerinden kaynaklanmaktadir.

Seker sektorii Tiirkiye Cumhuriyeti’nin en eski sanayi girisimidir. 1925 yilinda
temeli atilan Alpullu Seker Fabrikasi’nin ardindan yapilan yatirnmlarla giintimiizdeki
formunu kazanmis olan sektor, 6zellikle 6zel sermayenin de yatirimlar yapmasi ile
stirekli bir gelisim halindedir. Giiniimiizde genis tarim arazilerinde seker pancari
tiretilmekte ve tlke niifusunun genis bir kesimi ge¢imini bu yolla saglamaktadir.
Dolayistyla seker sektoriiniin stratejik bir sektor oldugu sdylenebilir. Kiiresel rekabet
ortami seker sektorii i¢inde ¢esitli firsatlar ve tehditler ongormektedir. Rekabet
ortaminda bu denli 6nemli bir sektordeki isletmeler i¢in de diger biitiin sektdrlerdeki
isletmeler gibi stratejik perspektife sahip olabildikleri nispette basarili
olabileceklerdir. Ozellikle tarimsal sanayi konusunda gergeklestirilen teknolojik

gelismeler kendini seker sektorinde de yeni Triinler ve siirecler bigcimde



gostermektedir. Bliylimenin her isletme i¢in s6z konusu oldugu gibi diinya tizerinde
seker tiiketiminin gittikce artmasi seker sektorliniin de mecburen biliylimesi
gerekliligini ortaya koymustur. Bu agidan seker sektoriinde faaliyet gosteren
isletmeler icin de dogal bir siire¢ olan biiylime amaglarinin gergeklestirilmesinde

yenilikg¢ilik ve kurumsal girisimcilik stratejilerini 6nemli kilmaktadir.

Bu caligma stratejik perspektifte yenilik¢ilik ve kurumsal girisimcilik temelli
bliylimeyi tespit etmeye yoneliktir. Bu agidan ¢alismanin birinci boliimii isletmelerin
neden stratejik bir perspektife sahip olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Bu
boliimde kiiresellesme ve kiiresellesmenin getirdigi degisim ile bu degisimin
meydana getirdigi rekabet ortami ifade edilmektedir. Devaminda isletmelerin
degisim ve rekabet sartlar1 altinda stratejik diisiinebilmelerine imkan taniyan strateji,
strateji rekabet iligkisi, stratejik yonetim ve stratejik analiz konulari agiklanmaya

caligilacaktir.

Calismanin ikinci boliimiiniin temel konular1 yenilik¢ilik ve kurumsal
girisimciliktir. Bu boliimiin ilk kisminda yenilik¢ik aciklanacaktir. Yenilik¢ilik ve
teknoloji iliskisi, yenilikgilik stratejisi ve yenilik¢i organizasyonlar konulari ifade
edilmeye calisilacaktir. Ikinci boliimiin ikinci kismi ise kurumsal girisimcilikle
ilgilidir. Bu kisimda once girisimcei ve girisimcilik kavramlar1 genis sekilde ifade
edildikten sonra kurumsal girisimcilik anlatilacaktir. Kurumsal girisim kavrami ile
strateji arasinda baglanti kurulmaya calisilacak ve kurumsal girisimciligin boyutlar
ifade edilmeye calisilacaktir. Ardindan girisimci isletme tipleri ortaya konacak ve
nihayetinde i¢sel ve digsal kurumsal girisimcilik ile birlikte kurumsal girisimcilik

stratejisi agiklanacaktir.

Ugiincii  boliim isletmelerin biiyiimeleri ile ilgilidir. Isletmeler agisindan
biiyiimenin tasidig1 anlam ortaya konacaktir. Isletmelerin biiyiimelerindeki niteliksel
ve niceliksel ayrim yapilacak ve devaminda biiylime siirecinin unsurlarinin ifadesi ile
literatlirde siklikla karsilagilan Ansoff’un biiylime matrisi ifade edilecektir. Boliimiin
devaminda isletmelerin biiylime formlar1 agiklanacak ve nihayetinde isletmelerin

bliylime siireci anlatilmaya calisilacaktir.



Calismanin dordiincii boliimiinde ise stratejik perspektifte yenilik¢ilik ve
kurumsal girisimcilik temelli biiyiime lizerine Tiirk seker sektoriinde faaliyette
bulunan isletmeleri kapsayan bir aragtirmanin metodolojisi ve arastirma sonucunda

elde edilen bulgular, konuya iligkin hipotezler ve degerlendirmeler sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
ISLETMELER ACISINDAN STRATEJIK PERSPEKTIF

Calismanin ilk boliimiinde giiniimiiz isletmeleri agisindan vazgegilmez bir
kavram olan strateji ve stratejik yonetim kavramlari ifade edilmeye ¢alisilacaktir. S6z
konusu kavramlarin daha iyi anlagilabilmesi i¢in oncelikle degisim ve kiiresellesme
konular1 agiklanacaktir. Isletmeler agisindan kiiresellesme ve degisim ile esanli
olarak anilan rekabet kavrami ayrintili bi¢imde incelenecek ve ardindan isletmeler
acisindan mevcut rekabet ortaminda yeteneklerini ve varliklarint en verimli bir
bicimde kullanmalarina imkan taniyan stratejik yonetim siirecini olusturan unsurlar

ele almacaktir.
1.1.Kiiresel Degisim ve Kiiresel Rekabet Ortam
1.1.1. Kiiiresel Degisim

Kiiresellesmenin, sosyal, siyasal, kiiltiirel ve ekonomik boyutlartyla degisimin
gittikce daha yogun bir bigimde hissedilmesine sebep olan ve milletleri artan oranda
karsilikli bagimliliga sevk eden ilging bir siire¢ oldugu sdylenebilir. Bahsedilen
boyutlarda meydana gelen degisim gbz Oniinde alindiginda, bu siirecin sinirsiz bir
diinyayr da beraberinde getirdigi ifade edilebilir (Eden ve Lenway, 2001).
Kiiresellesme olgusunun yonlendirdigi diinyada, hemen herkesin ve her

organizasyonun bu siiregten olumlu ya da olumsuz etkilendigi s6ylenebilir.

Kiiresellesme siirecinin geldigi noktada, diinyanin farkli cografyalarinda
meydana gelen olaylarin, yerylizliniin farkli bolgelerinde beklenmedik sonuglar
dogurdugu gozlenmektedir. Friedman (2000) Kiiresellesmenin Gelecegi isimli
kitabinin ilk sayfalarma 1997°de Tayland para birimi Baht’taki ani diisiisiin, diinyay1
kasip kavuran kiiresel bir ekonomik krizi nasil baslattigina iliskin olaylar1 ifade
ederek baslar. Buna benzer bir diger 6rnek ise 2005 yilinda ilk olarak Uzakdogu’da
karsilasilan kus gribi hastaliginin Tirkiye’de goriilmesi ihtimaline karsin alinan
onlemlerdir. Hastalifin yayilmas1 ¢ekincesi ile diinyanin biitiin iilkeleriyle beraber

Tiirkiye’de de insanlarin seyahatlerine kisitlamalar getirmeleri sonucu konaklama ve



tagimacilik sektorlerinin is yapamaz hale gelmesi ve hastaligin 6zelliginden dolay1

beyaz et iireticilerinin liretim ve ihracatlarina biiylik darbe vurulmustur.

Benzer bir durumda mortgage krizi olarak adlandirilan 2008 yilinda ortaya
¢ikan ve bu yilin ikinci yarisindan itibaren diinyay1 da etkilemeye baslayan kiiresel
finansal krizdir. Bu krizin merkezinde ABD finans piyasasinda, 2007 yilinin ilk
yarisinda ortaya ¢ikan sorunlar yatmaktadir. Krizin kaynagi, 2002 yili sonunda
FED’in (Federal Reserve Bank) kisa vadeli faiz oranim1 %1’e ¢ekmesiyle beraber
diisiik faiz oranlarina giivenerek ipotekli ev kredisi talebi artan ve ancak krediler
tahsis edildiginde faizlerin kredi 6deme siirecinde degisebilecegi bilgisi verilmeyen
ABD vatandaglaridir. FED, faiz oranlarini yiikseltmeye baslayinca 2004 yili sonunda
bir kisim borclular kredileri 6deyemez duruma gelmis ve siirecin devaminda kiiresel
boyut kazanan finansal bir sarsinti baslamistir. Kiiresel anlamda nitelenen,
toplumlarda ekonomik ve sosyal olumsuzluklara neden olan bu tiir gelismelerin yani

sira, kiiresellesmenin olumlu yanlarinin da varligindan so6z edilebilir.

Kiiresellesme olgusu, bilginin, kaynaklarin, iiretimin ve tiiketimin diinya
capinda algilanmasi ve gerceklesmesi ile sliphesiz ki toplumlarin ekonomik ve sosyal
acidan degismesi ve gelismesi yoniinde firsatlarda sunmaktadir. Bunun sonucunda
varilan genel kani ise, diinyanin her yerinde, simir gozetmeksizin iirlin ve hizmet
tiretimi yapilabilir ve diinyanin her yeri tek pazardir seklinde ifade edilebilir.
Ozellikle diinya ¢apinda otomobil ve elektronik sanayinin gelismesi buna &rnek
verilebilir. Bu gibi sektorlerde isletmelerin kaynak ihtiyaglarini karsilama ve pazar
avantajlarindan  yararlanma arzularinin  temelinde, 0Ol¢ek  ekonomilerinin
gerceklestirilmesi yoluyla tliretim ve operasyonlarda biitiin diinyay: tek bir faaliyet

alan1 gormeleri yatmaktadir (Corswant ve Fredriksson, 2002; Reyes vd., 2002).

Insanlarin  yasam bicimlerinde meydana gelen de@isimin ana unsurunun
kiiresellesme oldugu kabuliinden yola ¢ikilacak olursa, genel anlamda bir ifade ile
insan ihtiyaglarini karsilamak iizere organize olmus isletmelerin, degisime uyum
saglayabilmek icin is yapma bicimlerini degistirme zorunlulugunda olmalar1 da bu

sebebe baglanabilir.



Ekonomi artik birbirleriyle bagimli unsurlarin etkilesimli olarak faaliyetlerini
stirdiirdiigii bir ag goriiniimiindedir. Finansal kaynaklarin, iiretimin, tasarimin, bilgi
ve isgiiciiniin iilkelerin sinirlarin1 maliyeti ¢ok diisiik ve orantisizca agmasi, {iriin ve
hizmet pazarlarinin da kiiresel boyuta ulagmis bir ag biciminde ifade edilmesi
gerektirmektedir. Ozellikle son 20-30 yildir bilgi aglarmin olusmasi ve bilgi
teknolojilerine yapilan yatirimlar sayesinde, bilginin yayilmasinin kolay ve ucuz
olmasi, ulasim imkanlarinin gelismesi, insanlarin mobilitesinin artmasi, ekonomik
entegrasyonlar, egitim yatirimlari, bilimsel arastirmalar ve Ar-Ge harcamalar: gibi
unsurlarin etkisi ile milletleraras1 toplumsal, kiiltiirel, etnik ve ideolojik engellerin
eskiye nazaran azalmasi sonucunda kiiresel capta ortak kiiltiire sahip olunmasi

kiiresellesmenin bir sonucudur.

Kiiresel ekonomide, diinyanin her hangi bir {ilkesinde faaliyet gosteren kiigiik
bir igletmenin bile amaglari dogrultusunda ihtiya¢ duydugu gereklilikleri yerine
getirdigi takdirde kiiresel pazarin rekabet yapisini degistirebilmesine imkan
tanimaktadir. Bu acidan is diinyasindaki rekabet daha da artan oranda uluslararasi
hale gelmekte ve tiiketiciler diinyanin her yerinden kendilerine sunulan {iriin ve

hizmet cesitliligi karsisinda se¢im zorlugu yasamaktadirlar.

Milletlerin i¢inde bulunduklari durum, sosyal, siyasal, kiiltiirel ve ekonomik
boyuttaki yapilar diisiiniildiiglinde, kiiresellesmenin her toplum ve her isletme icin
O0zdes bir yap1 arz etmez. Ancak isletmeler acisindan kiiresellesme; kiiresel
pazar firsatlarini ve tehditlerini ayni anda 6ngorebilir ve bu iki 6nemli etki sik sik

kiiresellesmenin en belirgin ve ani etkisi olarak nitelenir (Molle, 2002).

Kiiresellesme olgusu ile aciklanabilecek degisim ve gelisim siireci
izlendiginde, toplumlarin heniiz sanayi toplumu 6zelliklerini yasamadan, kendilerini
hizla bilgi yogun topluma gegtigine rastlanabilmektedir. Bu agidan toplumlar, bilgi
toplumunun avantajlariyla birlikte, olumsuzluklarini ve sosyal sikintilarini da
yasamaktadirlar. Bu gecislerin ¢ok hizli olmasinin en ©nemli nedeni, yeni
teknolojilerin iiretilme ve tiikketilme hizinin ve bu teknolojilere uyum saglama

imkanlarinin yiiksek olmasi oldugu ifade edilebilir.



Tablo 1.1.’de, toplumun sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisiyle birlikte
degisen bazi temalardaki gelismeler ifade edilmistir. Giiniimiiz rekabet ortaminin
temelinde yatan sebeplerden en 6nemlisi olan bilgi toplumunun bir takim 6zellikleri

de vurgulanmustir.

Tablo 1.1. Sanayi Toplumunun ve Bilgi Toplumunun Belirli Temalarinin

Karsilastirilmasi

Karsilastirilan . _
Temalar Sanayi Toplumu Bilgi Toplumu

S G Ozel miilkiyet, rekabet ve kar .
Belirgin Ozellikler maksimizasyonu Miisterek katilim, sosyal yardimlasma
On Plana Cikanlar Is giicii, maddi tiretim, fiziki Uretllm}s b.11g1, yeml.lkl.er yolu ile

sermaye yatirimi iiretilen beseri bilgi

Sosyo-Ekonomik .

4 Isletmeler Goniillii topluluklar

Siirecin Oznesi

Kiiresellesmenin de etkisiyle pazar
ihtiyaclar, Sorunlar Ham madde ve yeni pazar arayisi olanaklari, miisteri yapisi, kiiltiirel,
sosyal, teknolojik vb. farkliliklar

Biiyiik niifus yigilmalari, sagliksiz
Sehirler yapilagma, ¢evre kirliligi, egitim
ve saglik problemleri

Yeni bilisim teknolojilerinin tiretim
merkezleri

Kaynak: Bayraktaroglu, 2002

Tablo 1.1.’de yer alan ve sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisi ifade
eden unsurlar, giinlimiiz kiiresel rekabet ortaminin kavranmasini kolaylastiracaktir.
Secilen temalarda meydana gelen doniisiim insanlarla birlikte organizasyonlarin da
degisimi nasil algilamalar1 gerektigi konusunda fikir vermektedir. Bu degisim ile 6zel
miilkiyet, rekabet ve kar maksimizasyonun yerini miisterek katilim ve sosyal yardimlagma, is
giicli, maddi iiretim ve fiziki sermaye yatirimlarinin yerini iiretilmis bilgi ve yenilikler yolu
ile tretilen beseri bilgi, isletmelerin yerini goniillii topluluklar, ham madde ve yeni pazar
arayiglarinin yerini kiiresellesmenin de etkisiyle pazar imkanlari, miisteri yapisi, kiiltiirel,
sosyal ve teknolojik farkliliklar, bilyiik niifus yigilmalari, sagliksiz yapilasma, ¢evre kirliligi,
egitim ve saglik problemlerinin yerini ise yeni bilisim teknolojilerinin iiretim merkezleri
almigtir. Sanayi toplumunun Karakteristiklerinin yerini alan unsurlar merkeze bireyleri
almis ve isletmelerin tutum ve davramislarindan ziyade bireylerin istek ve
ithtiyaclarinin 6n planda tutulmasina sebep olmustur. Dolayisiyla artik “yeni tarz ve
yontemlerde diisiinme, analiz etme, yonetme ve ¢aligma big¢imlerinin ortaya ¢ikmasi

bilgi ¢ag1 toplumunun &nemli yoniinii olusturmaktadir” (Ogiit, 2007:24). Sanayi




toplumunun en 6nemli faktorii olan sermaye ise yerini bilgi toplumunda bilgiye ve
yenilige birakmaktadir. Bilgi toplumu her seyden oOnce bilgiyi Onemseyen,
kullanmasini bilen ve bilgi iiretebilen toplumdur. Dolayisiyla bilgi yogun toplumda
rekabet sartlarinin temeli bilgidir. Uretim faktorleri arasinda bilgi 6nemli bir kaynak
durumuna gecerek rekabet gliciiniin belirlenmesinde Onemli bir faktér kabul
edilebilir.

1.1.2. Rekabet Kavram

Rekabet iizerinde uzlasmaya varilan bir kavram degildir. Bu yiizden rekabeti
olusturan unsurlardan hareketle c¢esitli tanimlamalar yapilmaktadir. Klasik iktisat
teorisinde rekabet, varlig1 sezgisel olarak algilanan bir kavram olarak tanimlanirken,
Klasik Iktisadin kurucularindan olan Adam Smith rekabeti, yarismanin taraflarina
benzetmis ve iiriin miktarinin sinirli olmasindan kaynaklandigini belirtmistir. Modern
iktisat biliminin Onciilerinden olan Stigler ise rekabeti; her bir alicinin sonsuz
miktarda talep ile karsilastig1 piyasa olarak tanimlamistir (Coban, 2003:40). Giiles ve
Biilbiil’e (2004:38) gore isletmelerin hayatta kalmak icin benzer isle ugrasan

organizasyonlar ile yaptiklar yaris, rekabettir.

Sonug olarak rekabet, ayakta kalmak icin gereklidir. Isletmeler agisindan
rekabetin amaci, fiyatlar diisiik, kaliteyi yiiksek tutarak tiiketiciye yarar saglamaktir.
Rekabet, kaynaklarin en verimli bir bigcimde kullanimini saglayarak ve girisimi tesvik
ederek, bir biitiin olarak ekonomiye de yarar saglar. Yeni girisimciler herhangi bir is
alanina daha iyi fikir, fiyat ya da kaliteyle girebilir ve kendilerinden Oncekilerle
rekabet edebilirler. Kisacasi rekabet, isletmenin varligini korumasi ve ayakta kalmasi

acisindan gereklidir (De Bono, 1996:85).

Rekabetin, katilimcilarin farkli imkanlara sahip olsa bile en azindan ayni
firsatlardan yararlanma ve ayni dis kisitlamalarla karsi karsiya olduklart bir yarisi
ifade ettigini sdyleyen Tiirkkan (2001:82), isletmelerde rekabet baskisinin varligi

asagidaki olumlu etkilerin olusumuna katki sagladigini ifade etmistir;
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e Her seyden once rekabet isletmeleri etkin kaynak kullanimina zorlar.
e Rekabet etkin olmayan girisimlerin elimine edilmesini gerektirir.

e Rekabet isletmeleri yenilikleri takip etme yoniinde motive eder.

e Rekabet mikro ve makro diizeyde performansi arttirir.

e Rekabet isletmelerde maliyet kavramini 6n plana ¢ikarir.

e Rekabet kalite, fiyat gibi unsurlarla miisteri beklentilerine cevap verebilmeyi

gerektirir.

Kiiresel rekabet, isletmeler acisindan firsatlardan ve tehditlerden olusan bir is
diinyasin1 dngdrmektedir. Firsatlardan yararlananlarin, tehditlerle bas edebilenlerin
ayakta kalabilecegi kiiresel rekabet ortami ayni zamanda belirsizliklerin her gecen
giin artt1g1, igletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in eskisine nispetle stratejik
davranmak zorunda olduklar1 bir rekabet ortamini sunmaktadir. Bu agidan
kiiresellesme ile esanli anilan degisim, rekabet sartlarin1 goreceli olarak bazi
sektorler, pazarlar ve isletmeler icin zorlastirmakta ya da bazilarn igin

kolaylastirmaktadir.

Pazar, ticaret ve yatirim potansiyelleri ile kaynaklara erigilebilirlikte meydana
gelen artiglar kiiresel pazar firsatlarina imkan tanir. Kiiresel pazarlarda tehditler ise
kiiresel rekabet tehditlerinin sayisi, seviyesi ve kiiresel belirsizlikle ile ifade edilir
(Jones, 2002). Isletmeler, kiiresellesme ile ortaya cikan firsatlar ve tehditlerin
varliklarindan dolayi, stratejiler gelistirirler ve organizasyonel yapilarim
diizenlerler (Jones, 2002;  Knight, 2000).  Isletmeler bu  trendlere  gbre
performanslarini belirlerler (Knight, 2000).

1.1.3.Degisim ve Kiiresel Rekabet iliskisi

Degisim ekseninden bakildiginda c¢agimizin en O6nemli Ozelligi degisimin
hizidir. Insanlar ve cevreleri arasinda eszamanli ve hizli bir degisim yasanmaktadir.

Bununla birlikte ¢evrede meydana gelen degisim toplumdaki tiim organizasyonlari
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oldugu gibi isletmeleri de olumlu ya da olumsuz etkilemektedir. Rekabet bazen bir
endiistrinin goreceli olarak dnem kaybetmesine neden olurken, bir taraftan da bazi
endiistrilerde degisim ve degisim hizinin artmasi ile 6nem kazanmaktadir. Degisim
hiz1 gittikge artis gostermekle birlikte acimasiz bir halde tagimaktadir. Bilgisayar
aglarinda ve telekomiinikasyonda meydana gelen gelismeler, isletmeler agisindan bir
sinirsizligi da beraberinde getirmektedir. Bu sinirsizlik nedeniyle bir endiistrinin

sinirlarini belirlemek dahi giigtiir.

21. yiizyildaki rekabet ortaminda 6lgek ekonomileri ve genis reklam biitgeleri
gibi rekabet avantajinin konvansiyonel kaynaklari artik 6ncekine nispeten énemini
yitirmistir. Dahasi, geleneksel yonetim zihniyetinin, isletmeyi stratejik rekabete

stiriiklemesi olast degildir (Hitt vd., 2007:6).

Miisterilerin istek ve beklentilerini diger isletmelerde daha etkin bir bicimde
karsilamayan, {iriin ve hizmetten en fazla faydayr en diisiik fiyatla sunmayan, yani
sermayedarlarin hakim oldugu bir sistem igerisinde rekabet¢i iirlin ve hizmetler
ortaya koyamayan isletmeler, yasamlarin1 devam ettirmekte ve biiylime amaclarini
gerceklestirememektedirler (Gilizelcik, 1999:38). Ekonomik, teknolojik ve sosyal
alanda devrim niteligi tasiyan ¢ok Onemli gelismelere sahne olan bir rekabet
ortaminda yoneticiler, esneklik, hiz, yenilik, entegrasyon ve siirekli degisen

kosullardaki zorluklara 6nem veren yeni bir zihniyeti benimsemelidirler (Hitt vd.,

2007:7).

Kiiresellesmenin rekabet kavrami ilizerine olan etkisi ve miisterilerin bireysel
tercithlerinin 6n plana ¢ikmasi stratejik yonetim anlayisini 6nemli bir konuma
getirmistir. Her gegen giin artan diinya niifusu ve kiiresellesme, rekabetin boyutunu
ve siddetini degistirmis ve dolayisiyla ayn1 zamanda ekonomik iiriin ve hizmetlerin
talebinin siirekli artmasiyla birlikte, miisteri beklentileri ve ihtiyaglar1 da degismistir.
Bu asamada Kavrakoglu vd.’ne (2002:74) gore is diinyasindaki  rekabetin yillar

itibariyle gelisim asamalarin1 asagidaki gibi ifade etmistir;

e 1960’lara kadar, iretilen her iriiniin satildigi ve talebin, arzin iizerinde

seyrettigi iiretim odakli rekabet s6z konusuydu. Dolayisi ile bu dénemde en 6nemli
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olgu, verimliligi artirmak ve daha fazla iiretebilmekti.

e 1970’lerde isletmeler, arz fazlasi karsisinda yetersiz  kalan talebi
uluslararas1 pazarlara agilarak aramaya basladilar ve maliyet ve fiyat faktorleri ile

rekabet tstiinligii saglanir oldu.

e 1980’lerde miisteri begenileri, tasarim kalitesi ve hatasiz mamul anlamina
gelen uygunluk kalitesi 6n plana gecti ve dénemin belirleyici unsuru iiriin kalitesi

haline geldi.

e 1990’larda iiriin gesitliligi ve pazara giris hiz1 6nem kazandi ve rekabet 6l¢iiti

hiz ve esneklik oldu.

e 2000’lerde rekabet¢i ortamda basarili olabilmek i¢in benzersiz ve miusterilere

Ozel iriinler tiretmek ve bunun i¢in de yaraticilik 6zelligi dnem kazandi.

Glinimiiz rekabet ortamimi1 tam olarak tanimlayabilecek kavram olarak
“hiperrekabet” kavrami ileri siirlilmiistiir. Hiperrekabet, yeni rekabet cevresinin
gerceklerini kapsayan bir terim olarak sik sik kullanilir hale gelmistir. Hiperrekabet
ifadesi teknolojik yenilik yapma c¢abalart ve kiiresellesme arasinda yer alan
isletmelerin stratejik manevralarinin dinamiklerinden olugsmustur (Hitt vd., 2007:10).
Pazardaki dinamizmi organizasyon i¢ine tasiyabilen, alisilagelmemisi diisiinebilen,
uygulayabilen ve imkansiz denileni basarabilen isletmeler, hiperrekabet ortamlarina
uyum saglayabileceklerdir (Glizelcik, 1999:39). Bu ifade isletmelerin fiyata ve
kaliteye dayali hizla artan rekabet durumunda “ilk yapan” olmanin avantajlarini
saglamak ve lriinleriyle hakim oldugu pazarlar1 korumak ya da yenilerini elde etmek

i¢in bir yarist anlatmaktadir.

Hiperrekabetin hakim oldugu pazarlarda, isletmeler genellikle rekabetci
pozisyonlarini ve dolayisiyla performanslarini yiikseltmeyi umarlar ve rakiplerine
agresif davranirlar. Hiperrekabet ortami bircok etkenden olusur ve 21 yy. rekabet
ortamin1 bi¢imlendirir. Boyle bir rekabet ortaminda hizini hissettiren teknolojik

degisim ve kiiresel ekonomi en Onemli etmenler olarak nitelenebilir (Hitt vd.,

2007:7).
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1.2. Strateji ve Rekabet Iliskisi

Yiiz yilimizda isletmelerin stratejiye olan ihtiyaglar1 gittikce artmaktadir.
Rakiplerinin stratejileriyle kendi stratejileri arasinda kesin bir farka veya
benzersizlige sahip olmayan ya da kendilerine bir vizyon belirleyemeyen isletmeler
kiiresel rekabetin olumsuz etkileriyle yok olma ile yiiz ylize kalabileceklerdir.
Isletmeler degisen kosullarda kendilerinin aleyhine olan tehlikeleri ortadan
kaldirmaktan 6te kendilerine yeni avantajlar olusturmak ve gelistirmek zorundadirlar.
Miktar ve fiyat olarak istedigini elde eden pazarlar artik artan kiiresel rekabet ve
ekonomik gelismelere paralel olarak farklilagtirilmig iiriinleri ve bunlara en kisa
stirede sahip olmayi talep etmeye baslamislardir. Piyasadaki dinamizmi yakalamanin
yolu isletmeler agisindan disarida yasanan bu gelismeleri organizasyon igine
tagtyabilme, farklilig1 yaratabilme ve imkénsizi basarabilme konumuna ulagsmaktan

geemektedir (Kutal ve Biiyiikuslu, 1996:51).

Isletmeler, bir stratejiye karar verirken se¢imlerini rakip alternatifler arasindan
yaparlar. Bu baglamda, secilmis olan strateji, isletmenin neleri gerceklestirmek
niyetinde oldugunu ve olmadigini ortaya koyar. Isletme, rekabet avantajini,
rakiplerce taklit edilmesi miimkiin olmayan ya da taklit edilmeye c¢alisiimasi
maliyetli olan bir strateji uyguladiginda elde eder. Bununla birlikte isletmeler, higbir
rekabet avantajinin kalict olmadigmin bilincinde olmalidir. Rekabet avantajinin
omrii, rakiplerin, isletmenin deger yaratma stratejisinin avantajlarini taklit etmek igin
gereken becerileri elde etme hizina baglidir. Yatirimcinin baska bir yatirimdan
benzer risk oranlaryla elde etmeyi bekledigi getirilerin {izerindeki kazang,
ortalamanin tizerindeki kazancgtir. Risk, girisimcinin belli bir yatirimdan dogacak

ekonomik kazang ve kayiplarla ilgili belirsizligidir (Hitt vd., 2007:4).

Siirecte 1sletmelerin ilk yapmasi1 gereken “stratejik girdilerinin” kaynagi olan
mevcut kaynaklarini, yeteneklerini ve temel yetkinliklerini belirleyebilmek igin i¢ ve
dis ortamin1 analiz etmektir (Hitt vd., 2007:6). Bu anlamda isletmelerde klasik olarak
herkesge bilinen insanin bilgi ve beceri birikimi disindaki tiim iiretim faktorlerinin
degisen rekabet kosullarinda rekabetgi iistiinliik saglamaya doniik bir girisimde

basar1 sans1 olduk¢a zayif goriinmektedir. Ciinkii insan kaynaklar1 diginda tiim iiretim
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faktorleri-sermaye, teknoloji, hammadde ve bilgi diinya {izerinde bir yerden alinip
baska bir yere hizla aktarilabilmekte ve ¢ogaltilabilmektedir. Ancak giiniimiiziin en
onemli iiretim faktorii olarak kalifiye, yetenekli ¢alisanlar arzu edildigi zaman ve

kisa siirede ulagilmas1 miimkiin degildir.

Stratejiyi uygulamak ve sektdr ortalamasinin iizerinde kazang saglayabilmek
icin isletmeler rekabet gliciinlin saglanmasina yonelik eylemler gergeklestirirler.
Eylemler dizisi, dikkatli bir sekilde entegre edilmis, isletmelerin strateji
formiilasyonlarinda etkili stratejik eylemler ve istenen stratejik sonuglara
ulagabilecek uygulamalar1 igerir. Rekabet ortami dinamik bir siiregtir. Rekabet
ortaminda, siirekli degisen pazar sartlar1 ve rekabet¢i yapilar s6z konusu oldugundan

isletmenin siirekli gelisen stratejik girdiler ile koordine edilmesini gerektirir (Hitt vd.,

2007:6).

Gilinlimiiz rekabetinin geldigi noktada geleneksel rekabet anlayiginin dayandigi
varsayimlar ortadan kalkmistir. Geleneksel rekabet anlayisinda belli olan sinirlar
giderek belirsizlesmis ve Onceden tedarikgilerin, yeni rakiplerin, kimler oldugu
bilinirken glinlimiizde bu durum belirsiz bir hale gelmistir. Bu belirsizlik teknolojinin
de kiiresellesmesiyle daha da hiz kazanmis, degisim ve doniisiim isletmelerin rekabet
anlayislarina stratejik bakmalar1  zorunlulugu getirmistir. Yasanan biitiin bu
geligsmelerin kiiresellesme ve teknoloji iliskisinin bir neticesi oldugu ifade edilebilir.
Uretim faktdrlerine ulasmani eskiye nazaran kolay olmasinin yani sira kritik dneme

sahip girdiler olarak yeni bilgi, entelektiiel sermaye ve Ar-Ge cabalari sayilabilir.

Bu baglamda bu sayilan stratejik rekabet araglarinin yani sira kiiresellesme ve
teknoloji ile yonlendirilen rekabet ortaminin genel yapisinda su doniisiimler meydana

gelmistir (Gtiles ve Biilbiil, 2004:31):
e Endistriler birbirinin i¢ine girerek kaynagmislardir.
e Rekabet pazarlarin bulundugu alana gore farkliliklar gostermektedir.

e Miisteriler ve tedarikgiler isletme faaliyetlerinde s6z sahibi olmustur.
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e Rakipler gerektiginde birbiriyle isbirligi yapar hale gelmistir.
e Tiim endiistrilerde yenilik 6n plana ¢ikmistir.
1.3. Isletmelerde Stratejik Perspektif

Isletme literatiirii agisindan strateji konusunun énemli hale gelmesinde, kiiresel
rekabet kavraminin yogun bigimde hissedilmesi, miisterilerin istek ve beklentilerinin
artmasi, iirin ve hizmetlerin ¢esitlenmesi, pazara siirekli yeni veya gelistirilmis {iriin
ve hizmetlerin sunulmasi, isletmelerin meydan okumalarla kars1 karsiya kalmalar
onemli unsurlardir. Glinlimiiz i§ diinyasinin sahip oldugu sartlar altinda beklenmedik
degisimler ve geligsmeler igletmeleri stratejik kararlar almaya ve stratejik uygulamalar
yapmaya zorlamaktadir. Isletmelerin amaclarini gerceklestirebilmeleri, gelecegi
gorebilmeleri ve muhtemel c¢evresel sartlara karsi hazirlikli olmalarina baglidir.
Buradan hareketle, diiniin rekabet stratejileri ve araglari ile bugiiniin yeni rekabetini
bicimlendirmek miimkiin olmayacaktir. Kosullarin ¢ok hizli degistigi yeni rekabet
ortaminda 6nemi daha da belirginlesen stratejik yonetim anlayisina iliskin literatiir

incelendiginde konuyla ilgili kavramsal ¢ergeve asagidaki sekilde ifade edilebilir.
1.3.1. Strateji Kavram

Strateji kavrami yiizyillarca askeri bir kavram olarak kullanilmigtir. Strateji,
bir savasta sonuca gitmek i¢in taraflarin askeri giiciinii sartlara uygun, elverisli olarak
yerlestirmesi bilim ve sanatidir. Genel strateji kavraminin, artik savunma siyaseti
cergevesinde kalamayacagi ve her iilkenin (ya da kurumun) genel siyasetinden ayirt
edilemeyecegi kolaylikla anlagilmaktadir. Her tiirlii siyasi ve ekonomik faaliyetler
toplumun refahina, talebine ve egilimlerine yoneldigi i¢in stratejinin bugiinkii alani
psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik, askeri ve idari konular1 da kapsamaktadir.

(Giiclii, 2003:67).

Strateji tek bir tanimin yetersiz kalacagi bir kavramdir. Kapsamli bir planlama
ozelligi tasiyan strateji, faaliyet gosterilen cevrenin zorlayici sartlarna kars
isletmenin avantajlari1 kullanarak isabetli uygulamalarla hedeflere ulasilmasini

temin eder (Hill ve Jones, 1996:258).
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Biiyiik ya da kiigiik, kar amaci gliden ya da giitmeyen, kamu ya da 6zel biitiin
kuruluglar misyon ve/veya vizyon seklinde ifade edilmese de cesitli amaclara
sahiptir. Stratejiler bu amaglarin pesinden gitmekle ilgilidir (Thompson ve Martin,
2005:7). Isletme yoneticilerinin temel faaliyet alanini, isletme hedeflerini ve
amaclarin1 belirlemek, bu belirlenen hedefler ve amaglar dogrultusunda takip
edilmesi gereken yolu tespit ederek siliregte yer alan eylemleri etkin bi¢imde yerine
getirmek olusturur. Giliniimilizde isletme stratejileri siireklilik arz etmekte, ihtiyag
aninda ya da rastgele yapilan bir faaliyet olmaktan ¢ikartilip, sistematik bir bicimde
gerceklestirilmektedir. Isletmelerin rekabet ortaminda giiglii kalabilmeleri, ¢evreyi ve
degisiklikleri siirekli gbzlemleme, bu degisiklikler ¢ergevesinde isletmenin hedef ve
stratejilerinin yeniden belirleme zorunlulugunu beraberinde getirmistir (Tastan,
2007). Bu zorunluluklar altinda eylem ya da faaliyetler, kisa ya da uzun vadeli olarak
belirlenmis amaglart yerine getirmek igin tasarlanmakta ve yiiriitilmektedir.
Organizasyonlar amaglarini ve yonlerini, daha iyi ifade etmek ve anlasilir kilmak igin
bir misyon bildirgesi seklinde Ozetleyebilirler. Misyon organizasyonun kilometre
taglarin1 6lgmede ve belirli hedeflerine ulasmak icin gereken eylemlerde yardimci

olur (Thompson ve Martin, 2005:7).

Chandler (1962) stratejiyi “isletmede uzun donemli amag¢ ve hedefleri
belirleme ve bu amaglar1 gergeklestirebilmek igin ihtiyag duyulan kaynaklari tahsis
ederek uygun faaliyet programlarini hazirlama” olarak tanimlamaktadir. Hofer ve
Schendel (1978) ise stratejiyi “isletmenin i¢ kaynaklari ve kabiliyetleriyle dis
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak ele

almaktadir (Gtiglii, 2003:66).

Stratejiler biiyiikk ya da kiigiik Olgekte bir organizasyonun sahip oldugu
islevlerin tiimiiyle ilgilidir. Biitiin isletme stratejileri bir yasam dongiisiine ve
marjinal veya dramatik bir bi¢imde belirli zamanlarda degisime ihtiya¢c duymak gibi
tek bir 0Ozellige sahiptirler (Thompson ve Martin, 2005:7). Stratejiler,
organizasyonlarin sahip oldugu kaynaklart ve hedef pazarlar1 arasinda temel bir
uyum saglayabilmesi ve bununla birlikte zaman i¢inde degisen sartlarda da bu

uyumu siirdiirebilmesidir. Organizasyonlar, stratejileriyle paydaslarin beklentilerini
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karsiladig1r kadar basarili ve onlara istenmeyen sonuglar iirettigi kadar basarisiz
olurlar. Bununla birlikte, miisterileri i¢in yeni degerler yaratmak veya miisterilerine
deger katmanin yeni yollarmi bulmak dinamik bir rekabet¢i yapi elde etmenin

temelidir.

Morrison ve Lee (1979) rakiplerine gore daha basarili olan igletme
yonetimlerinin ayirt edici 6zelliklerini asagidaki gibi vurgulamistir (Thompson ve

Martin, 2005:7);

e Ekonomideki her bir is alaninda rakiplere gore igsel anahtar basari

faktorlerini daha etkili bir sekilde tespit ederler,

e Pazarin kendilerine ait boliimlerinde ¢ok daha karli rekabet avantajlar
kazanabilmek igin, rekabet analizlerini pazar bdliimlerine, pazar bdliimlerini
belirleyen farkli rakiplerin giiglii ve zayif yonlerine gore yaparlar. Bu tiir analizler
isletmelere kendi pazar boliimleri {izerine iyi konsantre olunmasini saglar ve rekabet
avantajin1 en st diizeye ¢ikmasma imkan tanir dolayisiyla rakiplerle basa bas

rekabet etmekten korur.

e Herhangi bir rekabet avantajini daha dikkatli dlcer ve analiz ederler. Bu bir
isletmenin rakiplerine gore avantajlarim1 degerlendirmesi i¢in saglam bir temel

saglar.

e Rakiplerin tepkilerini tahmin ederler. Iyi bir stratejik diisiince mevcut
durumlarin zaman igerisinde nasil degisecegine yonelik bir anlayis saglar Isletme
stratejileri de askeri stratejiler gibidir. Ustiin bir pozisyon saglayabilmek igin
manevralarin ne olacaginin ve rakiplerin nasil tepki vereceklerinin tahmin edilmesi

Oonemli bir basar1 dlgiisiidiir.

e 5 cevresinden daha fazla istifade ederler ve rakiplerinden daha 6zgiirce
davranabilirler. Yeni rekabet firsatlarin1 degerlendirmede rakiplerinin 6niinde olmaya
calisirlar. Ozellikle rekabette su anda uygulanan kurallar1 temelinden degistiren ve
yeni, yiiksek bir rekabet giicii elde etmek icin ve potansiyel biiyiik firsatlar elde

edebilmek i¢in yenilik ve siirekli iyilestirme faaliyetleri onemlidir.
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e [sletmeler rekabet avantaji saglayabilecek yatirim alanlarina dncelik verirler.
1.3.2. Stratejinin Tanim

Strateji konusunun, isletme yazin1 incelendiginde belki de yoOnetim
caligmalarindaki en oOnemli kavram oldugu goriilecektir. Strateji gelistirmek ve
uygulamak bir yoneticinin siiphesiz ki en 6nemli faaliyetidir. Bu nedenle stratejinin
tanimlanmas1 ve ardindan hayata gecirilmesi zor bir etkinliktir (White, 2004:5).
Strateji konusunda isletme yazininda farkli disiplinlerde ¢alismis sayisiz kisi vardir.

Bu nedenle “strateji nedir ?”” sorusuna verilecek birgok farkli cevap s6z konusudur.

Strateji, strateji gurusu Porter’a (1996) gore “fark yaratmaktir”. Miisteriye
benzersiz deger katarak ve kendine sektdriinde net ve essiz bir konum saglayarak
farkli olma yoluyla rekabet avantaji elde etmektir. Bir baska strateji gurusu Hamel’a
(2000) gore ise “gelecegi kurmak” seklinde ifade edilmistir. Hamel’a gore strateji,
gelecekteki egilimlerin bagkalar1 tarafindan belirlenmesi sonucu organizasyonun
takip¢i olmasindan ziyade, radikal degisiklikler ve yeni bir vizyon yaratarak lider
olmaktir. Hamel (2000) kazanma stratejisinin, tahmin ve OngOriiniin toplami

oldugunu vurgulamaktadir.

Strateji en acik ifade ile bir organizasyonun hedefleri ve bu hedeflere nasil
ulasacagiyla, organizasyonun kendinin digerlerinden farkli olduguna iligkin var olan
duygusudur (Dobson vd., 2004:1). Yani amaci ve eylemi birlestiren bir bagdir
(White, 2004:5). Strateji, Tiirkgede “siirme, gonderme, gotiirme, glitme ve bir amaca
ulagsmak icin eylem birligi ortaya koyma, sevk etme” gibi degisik anlamlar
yiiklenebilen bir kavramdir. Strateji; isletme ile ¢evresi arasindaki iligkilerin analiz
edilerek, isletme amacglarinin belirlenmesi, bu amaglar1 gergeklestirecek faaliyetlerin
tespiti ve bunlar gerceklestirmeye yonelik kaynak tahsisi olarak tanimlanabilir
(Dinger, 2004:8). Dinger’in bu genis kapsamli tanimin1 Johnson vd. (2008:3) “bir
organizasyonun, degisen g¢evresel sartlarda avantajlar elde etmek i¢in uzun vadeyi
kapsayan istikameti ve paydaslarin beklentilerini yerine getirmek amaciyla kaynak

ve yeterliliklerini yapilandirmasidir” sekilde ifade etmislerdir. Johnson vd (2008:3)
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stratejinin icerigini, stratejik kararlarin ne hakkinda oldugu ve olast durumlar1 Tablo

1.2.”de ki gibi belirtmisler.

Tablo 1.2. Stratejik Kararlarin Ozellikleri ve Olasi Durumlar

Stratejik Kararlarin Ozellikleri
e Bir organizasyonun uzun vadeli yoni
e Bir organizasyonun faaliyetlerinin kapsami
e Rakipler karsisinda avantajlar elde etme
e [5 cevresini degistirme becerisi
¢ Kaynak ve yeterliliklerin iizerine insa (yetenek)
e Paydaglarin degerleri ve beklentileri

Stratejik Kararlarim Ozelliklerinden Dolay: Olas1 Durumlar
e Doga geregi karmasgik olabilir
o Belirsizlik durumlarinda gerceklestirilebilir
e Operasyonel kararlari etkiler
e Entegre bir yaklagim gerektirir
o Fark edilebilir bir degisiklik icerir

Kaynak: Jhonson vd., 2008:6

Stratejinin, hedefler ile faaliyetler sonucu olusturulan organizasyonlarin
amaglarini birlestirmesinden yola ¢ikilacak olursa, bu hedeflere ulagabilmek icin s6z
konusu olabilecek firsatlar tanimlanmalidir. Strateji algilanan firsatlarin belirli bir
zaman dilimi igerisinde, amaca yonelik eylemlerle, siirekli olarak basarili sonuglara
geviren bir siliregtir. En azindan tanimlanmis bazi hedeflere ulasabilmek igin,
kaynaklarin etkin kullanimini igeren kasith eylemleri ifade eden agik bir niyet

olmalidir (White, 2004:5).

Sekil 1.1. Stratejinin Dort Unsuru

Firsat

/ Sistematik Eylem \

Niyet —

»

Kaynaklarm Harekete
Gegirilmesi

Kaynak: Colin White, 2004:5



20

Strateji, hedeflerin ve bu hedeflerin basariya ulagabilmesini igeren gerekli olan
ayrintili planlamalar yansitacak sekilde, tamamen bilingli, tedbirli ve sistematik bir

yaklasim olabilecegi gibi gizli ya da bilingsiz bir etkinlikte olabilir

Bu durum Sekil 1.1.’de gosterilmistir. Sekil 1.1.°e gore stratejinin dort dnemli
unsuru olan firsat, niyet, kaynaklarin harekete gecirilmesi ve sistematik eylemler
birbirleri arasinda planli ya da plansiz veya gizli veya bilingli sekilde etkileyerek

iliski kurabilirler.
1.3.3. Stratejik Diisiince

Stratejiye igletme literatiirinlin tarihsel olarak incelenmesi sonucu iki farkl
bakis oldugu gériilmektedir. ilkinde strateji ve planlama bir tutulmaktadir. Buna gore
planlama birimlerince bilgi toplanir, elenir, analiz edilir, tahminler yapilir ve iist
yonetime sunularak isletme i¢in en iyisi segilir. Bu strateji i¢in yukaridan asagiya bir
yaklasimdir. Bu yaklasimda, digerine gore stratejik yonetim siireci agisindan daha az
bir yapilandirma goriilmektedir. Ikinci yaklasima gore, strateji bilinmeyenle,
ongoriilemeyenle planlama ile bas edilemeyecegi goriisii lizerine dayanir. Stratejinin
amact bunlara karsi uygun olmayan bir ortamda organizasyonun cevap verme
yetenegini kolaylastiracak bir yOnetim sistemi ortaya koymaktir (Dobson vd.,
2004:2). iki yaklasim icinde kisitlar s6z konusudur. Planlama yaklasimi ancak kararli
ongoriilebilir bir ortamda galisabilir. ikinci yaklasimdaki handikap ise hizla degisen
ve Onceden kestirilemeyen durumlara karsi hizli reaksiyon gosterecek esnek bir
organizasyon yapisinin nasil saglanacagiyla ilgilidir. Bu goriise gore stratejinin 6z,

uyum ve kademeli gelismedir (Dobson vd., 2004:2).

Bu tarihsel ikilemi Colin White (2004:6) dikey (rasyonel) stratejik diisiince ve
leteral (yanal) stratejik diistince olarak siniflandirmistir. Bu iki davranis yakinsak (tek
bir noktaya dogru yonelen) farkli sorunlar i¢in tek bir ¢6ziim énermek ve yine bu tiir
farkli sorunlar i¢in olas1 bir dizi ¢oziim iiretmek sekilde bir ayrim ortaya koymustur.
Sezgisel diislince stratejik hedefler icin vizyon olusturma ile ilgilenirken, dikey
diisiince operasyonel etkinlige odaklanmaktadir. Stratejik diislince, stratejistler igin,

uzak sorunlar konusunda akilciligi Oneren sezgisel diisiinceden ve sik sik
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yasanabilecek yakinsal sorunlar konusunda ise dikey diisiinceden olusan yaratici bir

tarz onermektedir. Bu ayirim Tablo 1.3’te ifade edilmistir.

Tablo 1.3. Stratejik Diisiincenin Iki Yaklasim

Yaraticiliga, sezgiye ve hayal Sebebe Bagvurma
Diisiinme iici
Yollar glictine basvurma (Vertical-Dikey Diisiince)
(Lateral-Yanal Diisiince)
Sorunun Dogasi Iraksak: Cok sayida ¢oziim Yakinsak: Tek bir ¢ziim
Vizyon Olusturma: Vizyonu Gergeklestirmek:

figi Alami N ] o
Stratejik hedeflerin olusturulmasi Operasyonel etkinligin saglanmasi

Kaynak: White, 2004:6

1.3.4. Stratejinin Bes Boyutu

Strateji bagli bagina bir kavram degildir. Zira stratejiyi olusturan unsurlar
olmadan stratejiyi diisiinmek ve yorumlamak hatali olacaktir. Mintzberg ve Quinn
(1991) stratejinin bir 6zetini, stratejiyi olusturan unsurlar1 bes boyuta ayirarak ifade

etmistir. Stratejinin 5P’si olarak ifade edilen bu boyutlar Sekil 1.2.’de gosterilmistir.

Sekil 1.2. Stratejinin Bes Boyutu

Perspektif /
Vizyon
Eylemler
(Pattern) Plan
Strateji
: Taktik
Pozisyon (Ploy)

Kaynak: Thompson ve Martin, 2005:17
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Mintzberg ve Quinn’e (1991:12-17) gore stratejinin boyutlar1 asagidaki gibi

aciklanabilir:

Plan: Hangi amaca, nasil, ne zaman, hangi imkanlar1 kullanarak ve hangi
yontemlerle ulasilacagini belirlemektir (Mintzberg ve Quinn, 1991:12). insanlar
genelde plani strateji kavrami yerine kullanmaktadir. Baglangic ve bitis zamani
belirlidir. Plancilar genelde organizasyonun gelecekteki bes yillik siire i¢erisinde ne

yapacagini detaylandirirlar (Campbell vd, 2002:9).

Ploy (Taktik): Manevra veya rakibin beklemedigi bir mesaj yollamaktir
(Mintzberg ve Quinn, 1991:14). Amagclara ulagsmak iizere kaynaklar1 harekete
gecirme siireci olarak tanimlayabilecegimiz taktik kavrami stratejik diisiincenin
eyleme geg¢mis halidir diyebiliriz. Ciinkii diisiinsel olarak gerekli kaynak dagilimi
stratejinin isi, uygulamasi ise taktigin isidir. Taktikleri stratejilerin belirledigi,
stratejinin pek cok taktikle biitiinlestigi ve taktigin stratejinin devami oldugu

sOylenebilir (Akat vd., 2002:424).

Pattern (Eylemler): Birbirini takip eden ve birbirlerini tamamlayan eylemler
gerceklestirmektir. (Mintzberg ve Quinn, 1991:15). Stratejide eylemler, birbiri ile
tutarli davranis bigimlerini benimser ve ilerlemeler saglanir. Planlarin ve taktiklerin

aksine sonucun ne oldugu ile ilgilenir (Campbell vd., 2002:9-10).

Pozisyon: Is ¢evresinde bir konumu elde etmek ve konuslanmaktir (Mintzberg
ve Quinn, 1991:16-17). Strateji unsurlari igerisinde is diinyasi i¢in en 6nemlisidir.
Organizasyonun, rakipleri ve pazar1 (miisterileri) karsisinda nasil bir konum aldigiyla

ilgilidir (Campbell vd., 2002:10).

Perspektif: Isletme yoneticilerinin ¢evrelerini nasil gordiigiine ve gelisen
olaylar1 nasil analiz ettiklerine bagli olan bakis agis1 (Mintzberg ve Quinn, 1991:16-
17). Isletme stratejilerinde perspektif, belli kiiltiirel 6zelliklere sahip isletme
calisanlarinin inang, his, diinyaya bakis gibi degiskenleri igerir. Bazi isletmeler
basartya ulasmada en dnemli giiciin ¢alisanlarin duygu, diislince ve diinyaya bakislar

olduguna inanir (Campbell ve Luchs, 2002:10).


http://www.itusozluk.com/goster.php/plan
http://www.itusozluk.com/goster.php/ploy
http://www.itusozluk.com/goster.php/pattern
http://www.itusozluk.com/goster.php/position
http://www.itusozluk.com/goster.php/perspective
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1.3.5. Stratejik Anlayista Sinerji ve Degisim

Isletmeler her zaman igin gerekli olan faaliyetlerini etkin bir sekilde yiiriitmek
icin gereksiz maliyetlerden kaginma ve kendine 6zgii farklilastirilmis bir rekabetei
konum olusturmak i¢in ¢aba gosterirler. Bu agik bir sekilde isletmelerin kendi
pazarlarin1 tanimalari, karsilanmasi gereken miisteri tatmini ve anahtar basari
faktorlerini belirlemesi, yani rekabet stratejisini olusturmasiyla ilgilidir. Ayrica
isletme verimliliginin  siiregelmesi i¢cin de silirekli 1iyilestirmelere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu biitlin ifade edilen faaliyetler Sekil 1.3.’de goriilebilecegi gibi

stiphesiz ki fonksiyonel stratejileri igerecektir.

Sekil 1.3. Tamamlayici Faaliyetler Aracihgiyla Stratejik Basar

Stratejik liderlik

Aktiviteler ve ISR
fonksiyonel ;. . v
stratejiler /" Tamamlayici N Giiglii ve
) ve stratejik \ sirdirilebilir
:‘ uyum — ‘: reka}betgi
. \ verimlisinerji  / pozisyon
Gigli ' y
kurulus < N . ) <
portfoyi e Pl
Kiiltiir ve degerler

Kaynak: Thompson ve Martin, 2005:21

Sekil 1.3.’de, fonksiyonel stratejilerin acik bir rekabet konumu elde edebilecegi
ve ig¢sel bir sinerji yaratilmasini saglayabilmek ig¢in birbirlerini tamamlar nitelikte
olmas1 gerektigi ifade edilmistir. Fonksiyonel stratejilerin birbirlerini tamamlar
nitelikte olmamasi sonucu olusacak basarisizlik isletmenin rekabet¢i konumunu
kacinilmaz olarak zayiflatacaktir. Sonug olarak giiclii bir rekabet¢i konum yenilik ve
sirekli bir iyilestirme ile saglanabilecegi gibi bazen de yeni bir rekabet
paradigmasiyla saglanabilecektir. Bu degisiklikleri yonetmek ise etkili bir stratejik

liderlige ve organizasyonun sahip oldugu kiiltiir ve degerler anlayigina baglidir.
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1.3.6. Stratejinin Temel Unsurlari

Stratejik yoOnetim, stratejinin ne oldugunu dgrenilmesi ile baslar. Hedefler ile
kaynaklar arasindaki etkilesimli bir siire¢ olarak strateji, gelecege yonelik planlara
dayali ise amaglanan ve uygulanmis, sonu¢ alinmis bir bicimde ise gerceklesen
strateji seklinde isimlendirilir. (Miller ve Dess, 1996:7). Bunun o&tesinde bazi
durumlarda isletmelerde uygulanan stratejilerin amacglanan stratejiler ile bir ilgisi
olmadig1 goriilebilir. Bu durumlar yoéneticilerin diisiindiikleri ile ilgisi olmayan
genellikle faaliyet siireci sirasinda kendiliginden olusan stratejilerdir. Buna ise olusan
stratejiler denir (Ulgen ve Mirze, 2004:41). Stratejik amag, organizasyonun
ulagsmak i¢in ¢abaladigr amaglardir. Bu amagclar tipik olarak takip edilen yol yani
vizyon ve misyon ya da odaklanilan bir is yani amagclar ve hedeflerdir (Miller ve

Dess, 1996:7).

Sekil 1.4. Stratejiyi Olusturan Amaglar ve Sonuglar

| Araglar Sonuglar

Stratejik Niyet

Planlar Vizyon
o Misyon Amaglar
Politikal
ontikatar Hedefler
Amaglanan Strateji
Yapilan Islemler Gozlenen Sonug

Gergeklesen Strateji

Kaynak: Miller ve Dess, 1996:5

Sekil 1.4.’te amacglanan ve gergeklesen strateji ifade edilmistir. Planlar ve
politikalar 1s1ginda olusturulan stratejik niyet, vizyon, misyon, amaglar ve hedefler

amaclanan stratejiyi ifade eder. Ancak yapilan islemler nihayetinde ile elde edilen
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sonuglar ise gerceklesen stratejidir. Amagclanan strateji ile gerceklestirilen strateji

arasindaki fark ise stratejik acgikliktir.
1.4. Stratejik Yonetim
1.4.1. Stratejik Yonetimin Tanim

Yirminci ylizyilin ikinci yarisindan itibaren gelisen stratejik yonetim anlayigi
bugiin akademik diinyada ve isletme yonetiminde énemli bir rol oynamaktadir. Barca
(2005) tarafindan belirtildigi gibi, stratejik diisiincenin temeli, askeri anlamda, tarih
icinde cok gerilere gitmesine ragmen, is diinyasi agisindan stratejik caligmalarin

1960’larda basladigina iligkin genel bir fikir birligi bulunmaktadir.

Stratejik yonetimle ilgili ¢calismalar 1980’lerde daha da bir ivme kazanmustir.
Stratejik yonetimin ydnetsel sorunlara yanit bulmaya g¢alisan pragmatik bir alandan
bilim gelenegine dogru kaymasinda, bu déonemde Mintzberg Onciiliigiinde gelisen
stratejik slire¢ yaklagimi olarak nitelenen arastirma geleneginin gelismesi biiyiik bir

rol oynamistir (Barca, 2005).

Bu siiregte Porter (1981) stratejik yoOnetime endiistriyel organizasyon
ekonomisi yaklagimi ile 6nemli bir katkida bulunmustur (Hoskisson vd., 1999).
Stratejik yonetim alaninda arastirmalarin basladig ilk donemlerde daha ¢ok isletme
i¢ci kaynaklara yonelen arastirmacilar, strateji belirlemek i¢in diger basarili isletme
orneklerinden yararlanma yolunu segerken, endiistriyel organizasyon ekonomisi
doneminde isletmenin i¢inde bulundugu sanayi dalina bagl stratejiler olusturmaya
yonelmistir. Bdoylelikle bu donemde istikrarsiz ¢evre kosullarinin olusmasi ile

rekabet stratejilerine yonelik ¢alismalar baglamistir (Barca ve Hiziroglu, 2009:132).

Stratejik yonetim diisiincesinin amaci gecmisteki basarilar1 tekrar etmek
olmayip, beklenilmeyen durumlarin iistesinden gelmek ve ¢evre sorunlarina ¢oziim
iretmektir. Bu yoniiyle rekabet ortaminda isletmeyi basarili kilmak i¢in bir takim
analitik kavramlar, felsefe ve yaklasimlar oOrgiitlenme modeli ve araglar, yeni
diisiince ve teknikler gelistirme siireci, stratejik yonetim diislincesinin 6zlinii

olusturmaktadir (Dinger, 2004:36).
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Strateji ilk baglarda organizasyonun hedeflerini ortaya koymaya yonelik
kullanilmistir. Bu kapsamda strateji, organizasyonel hedefin gerceklestirilmesi
maksadiyla eldeki mevcut kaynaklardan (insan, bilgi, para ve malzeme) azami
istifade edilmesi i¢in cabalar1 yonlendirmeyi tanimlamaktadir. Chandler (1962)
isletme stratejisinin uzun doénemdeki temel isletme hedeflerinin belirlenmesi ve bu
hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in isletme kaynaklarmin en uygun sekilde tahsis
edilmesi olmas1 gerektigini One slirerken Ansoff (1965) ve Andrews (1971)
birbirlerine yakin tanimlamalar kullanarak stratejiyi isletmenin uzun vadede hangi is
dalinda faaliyet gOstermesi gerektigini ortaya koyacak ara¢ olarak tanimlamistir

(Hoskisson vd., 1999).

Stratejik yonetim, bir biitiin olarak kurumsal karakter ve kurumun yoni ile
ilgilenir. Kurumun su andaki ve gelecekteki temel kararlariyla ilgilidir. Bu da
girisimin amacini belirler. Stratejik yonetimin organizasyonel hedeflere ulasabilmek
icin organizasyonun, ¢evresine karsi rekabetci {istlinliik saglayabilecegi stratejileri
formiiliize etmek ve uygulamak icin kullanildig1 ve ayn1 zamanda bir organizasyonun
yonil ile ilgili duygulari ve amaclarin1 uyumlastirip, gelecekte olmak istedigi yere
ulagabilmesini saglayabilecek yonetim siireci olarak nitelendirilebilir (Hannagan,
2002:3).

Bir isletme calisanlar, liderlik, miisteriler veya yararlanicilar, risk, finans,
kaynaklar, iirlinler, sistemler, teknolojiler, konum, rekabet ve zaman hakkindaki
kararlar i¢in genel bir gergeveyi stratejik yonetim sayesinde elde eder. Bu gergeve
dahilinde isletme yeteneklerinin ne oldugunu, bu yeteneklerle neyi basarabilecegini
ve tercihlerinin ne olmasi gerektigini stratejik yonetim sayesinde belirler. Bu sayede
isletmenin ne tiir bir katma deger iiretebilecegini ve bu katma degerin nasil
iretilebilecegi tespit edilir. Stratejik yonetim, isletmenin gelisimi i¢in yilizlesmek
zorunda kalinacak olan gelecege iliskin bir vizyon ve bir bakis olusturmadir

(Morden, 2007:15).

Ulgen ve Mirze (2004:36) stratejik yonetimine iliskin evrimi izah ederken,

Sekil.1.5’te gosterildigi gibi, uzun donemli planlamanin sirasiyla kurumsal planlama
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ve stratejik planlamaya doniistiigiinii ve glinlimiizde stratejik yonetim olarak ele

alindigini belirtmektedir.

Sekil 1.5. Stratejik Yonetimin Tarihsel Evrimi

Uzun Kurumsal Stratejik Stratejik
. X q q J q . J
Donemli Planlama Planlama Y Onetim

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004:36.

Cevreden etkilenmenin yaninda ¢evreyi etkileyebileceklerini de diisiinen
organizasyonlar, Orgiitsel faaliyetleri ¢evresel ¢alkanti ve belirsizlige cevap verip
giiclii bir stratejik pozisyon kurmak i¢in yaparlar. Ciinkii strateji gelecek igin
bugiinden adim atmak ve gelecegin belirsizligini agmaktir. Stratejik yonetim ¢evreyi
tehdit unsurundan ziyade firsat unsuru seklinde algilamay1 saglayarak, girisimsel

ama¢ ve niyetin ifadesi haline doniisiir. Bagka bir ifade ile stratejik yonetim

girigsimsel amaci belirler, agiklar ve gelistirir.

Stratejik yonetimde ideal olan kurumsal bir is birligi, miisteri odaklilik, birlikte
ogrenme, uyum ve degisime istekli bir kurumsal kiiltiirdiir. ittifaklar, tedarikgilerle,
dagiticilarla ve miisterilerle iyi ¢alisma ve ittifaklar genellikle biliyiik onem tasir.
Strateji ve stratejik yonetim konusu, evrensel olarak kabul edildigi gibi pek ¢ok farkl
goriise sahip bir yaklasim oldugundan farkli organizasyonlar i¢in farkli davranis
bicimlerini stratejik degisiklikler olarak degerlendirmek miimkiindiir (Thompson ve

Martin, 2005:7).

Stratejik yonetim, g¢esitlendirme ve uluslararasi arenada biliyiime gibi 6nemli
degisiklikleri hedefleyebilecegi gibi bireysel {lirlinler veya hizmetler ve ¢esitli
pazarlama operasyonlar1 gibi kiigiik belirli fonksiyonlarda da degisiklikler de
igerebilir. Stratejik yonetim siirecinde gesitli kademelerdeki yoneticiler, iiriin ya da
islevsel alanlarda alinan kararlar iizerinde stratejik degisime katkida bulunmakla
stratejik bir etki ve sorumluluga sahip olurlar. Biitlin yoneticiler bir seviyeye kadar
strateji yapmanin iizerinde etkiye sahiptirler. Strateji hakkinda biitiin kesimleri tatmin

edecek ve herkesin sorunlar1 ve perspektiflerini tam olarak karsilayacak tek bir
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doktrin yoktur. Kuruluslarin basarisi ancak stratejilerinin kendi kaynak, beceri ve
yetenekleri ile uygun olmasi, karsilastiklar kosullar ve hisse sahibi ortaklar gibi i¢ ve
dis paydaslarin isteklerine uygun olup olmadigina baglhidir (Thompson ve Martin,
2005:6).

Jauch ve Glueck (1989:128) stratejik yoOnetimin yararlarini sdyle ortaya
koymaktadirlar:

o Stratejik yonetim, orgiitlere degisen durumlari 6nceden sezme imkanini verir
o Stratejik yonetim Orgiite agik amaglar ve yonelimler saglar

e Stratejik yOnetimde arastirma, silirecin yoneticilere yardim edebilmesi icin

ilerleme saglar
e Stratejik yonetimi yerine getiren isletmeler daha etkindirler
e Stratejik yonetim Orgiitte is kararlarini sistematize eder

e Orgiitlerin temel problemlerinin bilinmesi, agiklanmas1 ve yorumlanmasinda

yoneticilere yardimcidir

e Stratejik yonetim orgiitlerin iletisimine, bireysel projelerin koordinasyonuna,
kaynaklarin tahsisine ve biitce gibi kisa siireli planlamanin gelismesine yardim

eder
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Sekil 1.6. Stratejik Yonetim Siireci

Kaynaklar
ve

Amag

ekler

Cevresel

Farkindalik

Rekabet analizi
-Simdiki
-Gelecekteki

Stratejik analiz
Mevcut bagar1 Diizeyi
Degisen sartlar ve firsatlar

Rekabet
avantaji;
Rekabet

stratejileri

Performans
izleme
ve
degerlendirme

Stratejik liderlik
Degerler ve kiiltiir
Yo6netim bigimi

Mevecut stratejilerin

uygulanmasi, . . . \
Fisim siireci i imi Stratejik degisim diisiincesi
egisim siireci, strateji olusturma ve segimini JIK degisim dusund \
yonetilmesi, Analiz ve yeni stratejik \

Kaynaklar ve yetkinlikler secimler

Organizasyonun kontrolii

Kurumsal
Stratejiler

Yapisal

Y

Konular

Kaynak: Thompson ve Martin, 2005:22

Sekil 1.6. kapsamli bir stratejik yonetim siirecini ifade etmektedir. Buna gore
bir isletmenin biitiin siiregleri ve unsurlar stratejik yonetimin igerisinde yer alir.
Isletme amag¢ ve hedeflerinin varlig: stratejik yonetimin kaynagmi teskil eder.
Kaynaklar, yetenekler ve ¢evresel farkindalik ile baslayan stratejik yonetim siireci
stratejik analiz, mevcut basar1 diizeyi ve degisen sartlar ve firsatlar1 igeren, simdiki
ve gelecekteki rekabet analiziyle devam eder. Stratejik degisim diislincesi ve yeni
stratejik se¢imleri kapsayan rekabet avantaji ve rekabet stratejilerinin ardindan
kurumsal stratejiler gelmektedir. Mevcut stratejilerin uygulanmasi, de§isim siireci,
strateji olusturma ve secilen stratejilerin yonetilmesi, organizasyonel kontrol konular
yapisal konular igerisinde yer alir. Nihayetinde performans izleme ve degerlendirme
sathas1 gelir. Ancak biitliin bu siirecin merkezinde stratejik liderlik, organizasyonu

deger ve kiiltiirii ve yonetim bigimi yer alir.
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1.4.2. Stratejik Yonetimin Unsurlar:

Stratejik yonetim, genel bir ifade ile isletmelerin uzun vadede amaglarina
ulagmasi i¢in kullandig1 yollardan birisidir. Bir organizasyonda stratejik yonetimin
uygulanmasinin amaci, organizasyonun fiziksel, organizasyonel, beseri ve teknolojik
kaynaklarmin  organizasyona bir rekabet {stlinligi saglayacak bigcimde
diizenlenmesidir (Ogiit vd., 2004). Baska bir ifade ile stratejik yonetim yogun
rekabet ortaminda isletmelerin rakipleri ile miicadelelerinde ne yapmalari, ne tiir
stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir arastirma alamidir. Bu arastirma
alaninda organizasyonun amaglarina ulasabilmesi i¢in etkili stratejiler gelistirmesi,
bunlarin planlanmasi ve belki de uygulama yapilmadan 6nce etiit yapilma siireci ¢ok
onemlidir. Ciinkii bu siire¢, de8isen ve gelisen diinya pazarindaki rekabetin
yakalanmasi i¢in uygulanmakta ve organizasyonun bunlarla ilgili caligmalar yapmasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda stratejik yonetim kavramlari olan “vizyon”, “misyon,
“amag” ve “hedef” gibi ifadeler 6n plana ¢ikmaktadir. Burada amaglarin belirlenmesi
ve bu amagclar dogrultusunda olusturulacak olan hedefler ve hi¢ sliphesiz
organizasyonun vizyon ve misyonu 6dnemli yer tutmaktadir. Bu kavramlarin tamami
calisanlarin daha etkin olmalar1 i¢in giiclendirilmesini saglayan stratejik planin

kilometre taglaridir (Olsen, 2007:18).
1.4.2.1. Misyon

Stratejik  yOnetim siirecinin ilk bileseni kurum misyonudur. Kurum
misyonunun insasi stratejilerin belirli cercevede ve igerikte formiile edilmesini igerir.
Bir misyonun dort ana  bileseni  vardir:  Bir isletme veya varlik ag¢isindan
kurulus gerekcesi olan var olus sebebinin bildirimi (normalde misyon olarak
adlandirilir); gelecekle ilgili arzu edilen durumun vizyon bildirisi olarak ifade
edilmesi; organizasyonun gergeklestirme arzusu ig¢inde oldugu anahtar degerlerin

beyani ve baslica hedeflerin acgiklanmasi (Hill ve Jones, 2006:14).

Bir isletmenin  misyonu, isletmenin ne yaptigin1 aciklar.  Bir
misyon olusturulmas: siirecinde ilk onemli adim, kurulusun is taniminin

yapilmasidir. Esasen, bu is tanimi  "Bizim isimiz ne?, Ne olacak?, Ne olmali?"
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sorularini cevaplar. Bu sorularin cevaplart misyonun formiilasyonunda rehberlik
eder. "Bizim isimiz nedir?" sorusunu cevaplamak igin, isletme faaliyetlerini g
boyutlu bir sekilde tanimlanmasi gerekir: kim tatmin edilecek? (hangi misteri
gruplar1?), ne tatmin edilecek? (miisterilerin ihtiyaclari ne?) ve ihtiyaglar nasil tatmin

edilecek? (hangi bilgi, beceri veya ayirt edici 6zelliklerle?) (Hill ve Jones, 2006:15).

Sekil 1.7. Misyon Bildirgesinin Anahtar Unsurlar

Gelecege Bakis
Isletmenin rekabet etmek zorunda olacagi, rekabetgi >
ve ekonomik ortam i¢in 6n goriilen diizenlemeler

/

Temel Niyetler

Isletmenin kabul ettigi

Rekabetci Alan .

) roliin beyan, Isletmenin

Isletmenin rekabet edecegi is ve cografi alanlar. > ) )
gerceklestirmeyi umut

ettigi seylerin aciklanmasi,
Gelecekteki bagarmin

Ol¢timlenmesi

Rekabet Avantajimin Kaynag:

Isletmenin vizyonuna ulasabilmesi i¢in
gelistirecegi/giiclendirecegi beceriler.Isletmenin niyetlerinde >
nasil bagarili olacaginin tanimlanmasi.

ANVAN

\

Kaynak: Miller ve Dess, 1996:10

Sekil 1.7.’de misyon bildirgesinin anahtar unsurlar1 ifade edilmistir. Temel
niyetlerin igcerdigi gelecege bakis, rekabet¢i alan ve rekabet avantajinin kaynagi

isletmenin misyonunu teskil eder.
1.4.2.2. Vizyon

Stratejik yonetim gelecege yonelik vizyon olusturulmasini amaglamaktadir.
Vizyon, bir isletmenin gelecekte istenilen durumunun ortaya koyulmasi ve ayrica
isletmenin ulasmak istedigi durumlarin cesur bir sekilde siklikla dile getirilmesidir

(Hill ve Jones, 2006:15). Vizyon genel olarak varilmak istenen nokta, gelecekte
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bulunmak istenilen yer olarak ifade edildiginde, organizasyonun uzun dénemde

gergeklestirmeyi hedeflediklerini acik ve sade bir dilde belirtilmesidir denilebilir.

Vizyon, tiim islemler icin belirgin olmayan yonetsel ve motivasyonel bir
rehberdir. Etkin bir vizyon gelecek i¢in yonelimler saglayabilmeli, tiiketiciye hitap
edebilmeli, gercekci olmali, ilham verebilmeli, herkes tarafindan anlasilabilmeli,

tutarl1 bir sekilde takip edilebilmeli ve dlgiilebilmelidir.
1.4.2.3. Hedefler / Amagclar

Strateji, tanim itibariyle amag¢ ve hedeflere benzerlik gostermekle beraber,
kapsam itibariyle onlardan farklilik gosterir. Amag, bir organziasyonun gelecekte
bulunmak istedigi noktayi belirlerken; hedef, amaclara ulasmak i¢in olusturulan daha
kisa vadeli, sayisal olarak ifade edilebilen, somut olarak goriilebilen daha dar bir

ifadedir. Strateji ise amaglara bagli bir unsurdur.

Sekil 1.8. Strateji, Amaclar ve Araclar Arasi iliskiler

Strateji

S

Amaglar < > Araglar

Kaynak : Eren, 2010:9

Sekil 1.8.’de strateji, amaclar ve araclar iligskisi gosterilmistir. Buna gore
amagsiz stratejiden bahsetmek miimkiin degildir. Bununla beraber strateji amaglara
ulagabilmek i¢in de araglara ihtiya¢ duyar. Zira strateji uzun donemli amaglari
gerceklestirmek ic¢in, bu siirecte kullanilacak araglara, varliklara ve kaynaklara

ithtiya¢ duyular.

Yapilan strateji tanimlarinda kullanilan ortak terimlerden birisi uzun vadeli
amagclar veya genel anlamda amag¢ kavramidir. Dolayisiyla strateji konusu igine amag
belirlemek ve bu amaglara varmada kullanilacak araglari tespit etmek gibi faaliyetler

girmektedir. Amagsiz stratejiden bahsetmek anlamsiz kalabilmektedir. Amag ve
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hedef kavramlar1 birbiri yerine de kullanilabilmektedir. Amaclar uzun vadeli;
hedefler ise kisa vadeli durumlari belirtirler. Amaglar hem stratejilere hem de
hedeflere temel olustururlar. Hedefler ise kisa zaman dilimi 6ngdérmeli, spesifik
olmali, Olgiilebilir olmali, sayisal olarak ifade edilebilmeli ve sonu¢ odakli

olmalidirlar (Eren, 2010:9).

Sekil hedeflerinin Kamu

sorumlulugu, fiziksel ve finansal kaynaklar, yenilik, yonetim performansi ve

1.9.°da strateji sekiz boyutu gosterilmistir.
gelisimi, karlilik, verimlilik, calisan performansi ve tutumlari ve isletmeler agisindan

durgun pazarlar bu sekiz boyutu ifade etmektedir. Sekil 1.9. stratejik yOnetimin

isletmenin  sahip oldugu biitlin siireglerin  yonetimini  kapsadigi  seklinde
diisiiniildiiginde anlaml1 olacaktir.
Sekil 1.9. Stratejik Hedeflerin Sekiz Boyutu
. Kamu Sorumlulugu | | Fiziksel ve Finansal Kaynaklar
Isletmenin miisterilere ve | | Diger stratejik hedeflere ulasmak
topluma kars1 olan | |icin gerekli olan sermaye ve
sorumlulugu. | fekipman.
Yenilik
Durgun Pazarlar Yeni yontemler ve yeni
Istenen pazar pay1 ve tirlinler gelistirme
rekabetgi nis yoniindeki ¢abalar
Calisan Performansi ve Tutumlari Yonetim Performansi
Calisanlardan verimlilik ve olumlu ve Gelisimi
tutum beklemek Yonetim verimliligi diizeyi
ve biiyiime oranlari
Verimlilik || Karhhk
Belirli bir seviyede || Kar ve diger
iiretim verimliligi | | gostergeler finansal
amaglamak || performans diizeyi

Kaynak: Miller ve Dess 1996:10

Stratejik bakis agisi ile yonetilmeyen bir organizasyona ¢evresel unsurlardaki
olusumu tehdit olarak algilama egilimindedir ve gevresini yonetmek icin tehditlere
reaktif stratejilerle cevaplar verir. Stratejik bir yonetim sergileyen orgiit ise ¢evresel
unsurlarin etkisini firsat olarak algilar ve yeni de§er yaratma arayisi icerisinde i¢ ve

dis sebekelerini kullanarak cevresel giicleri yonetmeye calisir. Dolayisiyla stratejik
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yonetimin en dnemli yararlarindan birisi pisman olunacak kararlar almanin risklerini
en aza indirmektir. Stratejik yOnetimi bir Orgiitiin nasil basarili bir sekilde rekabet

edecegini belirleyen bir teori olarak da diisiinmek gerekir (Naktiyok, 2004:87-88).

Strateji belirlenen amaglara ulagmak i¢in dncelikli hedefler, gayeler ve 6nemli
politikalar ve planlar biitiinii olarak goriilmelidir. Bu yoniiyle bakildiginda strateji
gelecekle iligkili bir kavramdir. Strateji pazarlarin, miisterilerin bakis ag¢ilarinin ve
yasal dilizenlemelerin degismesi sonucunda oOrgiitlerin ugrastigi problemlerin de

farklilasmasini1 saglamaktadir (Altintas, 2003).
1.4.3. Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim Arasindaki iliski

Stratejik yonetim, stratejik planlamay1 igermesine karsin stratejik planlama ile
ayni sey degildir. Stratejik planlama bir organizasyonun iyi tanimlanmis ve belirli bir
sira izleyen yonetim siireclerinin biraz daha ilerisinde yiiriitiilen faaliyetlerin, belirli
araliklarla gozden gecirilmesiyle iliskili bir etkinliktir. Stratejik planlama, eldeki
veriler 1s18inda, kritik noktalarda is ile ilgili degiskenlerin egiliminin neler
olabilecegi ve bilinen bir gelecekte organizasyonun hangi noktada varsayilacagiyla
iliskili orta ve uzun vadeli planlamalardir. Ote yandan stratejik yonetim geneldir ve
belirli bir dénem igerisinde degil, uzun bir vadeye ve ileriye yonelik taktik, manevra

ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kurulmasiyla ilgilidir (Hannagan, 2002:4)
1.4.4. Stratejik Yonetimde Anahtar Oge Olarak Stratejik Liderlik

Liderlik, “bireylerin ortaklasa yaratilan vizyon cergevesinde bir araya gelerek,
istekli ve coskulu bir sekilde ortak amaglari benimsemesini ve gergeklestirilmesi
saglayan enerjik bir siire¢" olarak acgiklanabilir (Dengiz, 2000:240). Liderlik,
bireyleri belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in, belirli sekillerde hareket etmeye motive
eden bir siire¢ olarak tarif edilebilir. Liderlik kelimesi, kelimenin kék anlamiyla
“yon” ya da “yol” kelimelerinden tiiretilmistir ve bir yolculuga 6nderlik etmenin
onemini ifade etmektedir (Ibicioglu vd., 2009). Stratejik ydnetim, bir organizasyonun
gelecege yonelik ilerleyecegi yol ile ilgili oldugu i¢in, liderlik kavrami isletmeler
bakimindan amag ve strateji gelistirmede hayati 6nem tasiyan bir bilesen olarak

karsimiza c¢ikmaktadir. Dolayisiyla stratejik liderlik insanlarin belirli hedeflere
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ulagabilmesi i¢in, belirli bir yonde motive etmeyle ilgilidir. Bir stratejinin
gelistirilmesinde rol oynayan kisi ya da kisiler ile yonetimde yer alanlar aymi kisiler
olabilir ya da olmayabilir. Ozellikle baz1 yoneticiler, gelecek igin bir vizyon
olusturma yetenegine sahip olabilirler ancak bazi durumlarda degisikliklerin
uygulanmast konusunda bir yol almak gerektiginde baskalarina da glivenmek

zorundadirlar.

Stratejik lider, bir organizasyonun stratejik degisimi i¢in bireyleri veya gurubu
etkileyen bir “degisim ajan1” olmalidir. Ust diizey yodneticilerin degisimi
yonetebilmelerinde, hem liderlik hem de yOnetim becerilerinin yani sira birer
degisim ajani olmalari igin bireylere ya da bir degisim ekibine ihtiyaglar1 olabilir.
Ayrica bir organizasyonun uzun vadede basarisi i¢in siirekli yenilenme ve yaratici

olmasi sarttir (Hannagan, 2002:164).

Stratejileri belirlemede hi¢ siliphesiz karar vericilerin degerleri ve kisisel
ozellikleri de etkili olmaktadir (Andrews,1997:64). Bugiiniin hizla degisim gosteren
is dilinyasinda liderlerin, calisanlarin ve miisterilerin yeni sosyal psikolojilerini ve
rekabeti iyi analiz etmeleri ve edindikleri tecriibeleri uygulamaya yansitmalar

gerekmektedir (Grantham ve Carr, 2002:6).

1960’1ar ve 1970’lerde strateji alaninda ¢alisanlar, daha 6nceki teorisyenlerden
Barnard (1938) ve Selznick (1957) tarafindan gelistirilen mantiksal temel gibi, iist
diizey yoneticilerin isletmelerini sekillendirmedeki rollerine vurgu yapmustir
(Hambrick, 1989). Ancak 1970’lerin baslarinda strateji yazinlarinda iist diizey
yonetici vurgusu ortadan kalkmig ve liriin yasam egrisi, pazar pay1 ve endiistri analizi
gibi daha ¢ok tekno-ekonomik faktdrlere vurgu yapilmaya baslamis ve bu dénemde
arastirmacilar kendi alanlarinin diger alanlar kadar somut oldugunu gosterme ¢abasi
icerisinde olmustur (Hambrick, 1989). Ancak 1980’lerle birlikte, birey yine strateji
ve Orgiit aragtirmalarinda teorik formiilasyonun bir pargasi haline gelmeye baslamig
ve 1990’larda stratejik liderligin 6nemli bir aragtirma konusu haline geldigi artik

stiphe gotiirmemistir (Hambrick, 1989).
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Stratejik liderlik, orgiite kars1 toplam bir sorumluluga sahip bireylere, yani bu
bireylerin Ozellikleri, neler yaptiklar1 ve bunlari nasil yaptiklar1 iizerine
odaklanmaktadir (Hambrick, 1989). Stratejik liderligin konusu olan kisiler, bireysel
olarak yoneticiler drnegin yiiriitme kurulu baskani veya departman yoneticisi; iist
yonetim takimlari Ornegin yOnetim kurulu veya yonetisim (governance)

mekanizmalar1 6rnegin yonetim kurulu tiyeleri olabilir (Hambrick, 1989).
1.4.4.1 Liderlik ve Stratejik Yonii

Andrews (1997:63) kurumsal strateji siirecinin uygulanmasi asamasinda liderin
stratejik diisiinme kapasitesinin, kisilik 6zelliklerinin ve orgiitsel yap1 ile uyumunun
Oonemine igaret etmektedir. Stratejik liderlik; gelecegi ongorerek sekillendirebilmek,
bunun i¢in gerekli stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu dogrultuda diger
yonetici ve ¢alisanlar1 yetkilendirerek, onlar1 kurulus vizyonu dogrultusunda
yenilik¢i ve yaratici hedeflere yonlendirerek, karmasik kiiresel rekabet ortaminda,

gerektiginde hizla stratejik degisimi saglayabilmektir.

Hambrick (1989) tarafindan olusturulan ve Sekil 1.10.’da yer alan gercevede,
ortam c¢evreye ait endiistrinin bilylime orani, yogunluk oranmi gibi digsallar1 veya
biiyiikliik ve cesitlilik gibi 6rgiite ait unsurlar1 ifade etmektedir. Orgiitsel bicim ve
davranig ise, arastirmacilarin ya ortama bagli olarak ac¢iklamaya calistiklari, ya
performansi agiklamak icin ortam ile bagintili kullandiklar1 veya performansi tahmin
etmek i¢in tek basina kullandiklar isletmeye ait 6zelliklerdir. Strateji teorisinin son
0gesi performans ise, orgiitsel performansin alt elemanlar1 olan etkililik, verimlilik
ve paydaslarin ihtiyaclarinin karsilanmasi gibi unsurlarin biri veya bir kag1 tarafindan

agiklanmaktadir.

Bu teorik cerceve kapsaminda, {ist yoneticilerin Orglitsel ¢iktilara etkisi
olduguna ve yoneticilerin benzerlerinden daha farkli ¢iktilar iiretebilecegine
inanildig: icin, stratejik liderlik Hambrick (1989) tarafindan dordiincii eleman olarak

teorik strateji cercevesine yerlestirilmektedir.
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Stratejik Liderlik

Liderlerin ~g—————»  Neler
ozellikleri yaparlar?
nelerdir?

Nasil /

yaparlar?

Ortam Orgiitsel Bigim / Davranis
Cevre | _____ > Strateji [ _____ N
Orgiit Yapi
Siireg
-~ e

Orgiitsel Performans

Etkililik
Verimlilik
Paydaslarin ihtiyaglarinin
karsilanmasi

-
-
- -

Kaynak: Hambrick, 1989

Mahoney (2008:35) stratejik liderlerin yonlerini; klasik yoneticilik vasiflari,

tasarimer Ozellikleri, rol oyuncusu, rekabet saglayici, vizyoner doniistiiriicli, 6z

disiplin ve toparlanma stratejisi olarak ifade etmektedir. Degigim hizinin artmast ile

birlikte liderler; belirsiz ve hizla degisen bir cevrede duragan, belirli ve kavi bir

temel saglamak durumundadirlar. Lider isletmenin endiistri degisimlerinden ve

misteri ihtiyaclarindan hangilerine cevap verecegini belirleyecegi karar verme

disiplinini saglamalidir (Porter, 1996:77). Boylelikle lider orgiitsel bozulmalardan

kagcinmakta ve orgilitsel ayirt ediciligi devam ettirebilmektedir. Liderlik planh ve

anlik olusan durumlar arasindaki dengeyi saglayacak sekilde hem reaktif hem de

proaktif olabilmelidir. Liderler ¢evresel karmagiklig1 anlamak ve etkin eylem planlar1

hazirlayabilmek i¢in kullanilabilir bilgiye ihtiya¢ duymaktadir (Mahoney, 2008:30).
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Liderler yonlendiren pozisyonundan 6grenen, destekleyen ve yetkilendiren bir
pozisyona dogru kaymaktadir (Mahoney, 2008:31). Liderlerin gérevlerinden birisi de
orglit calisanlarini strateji hakkinda bilgilendirmektir (Porter, 1996:77).

1.5.Stratejik Yonetim Siireci

Isletmelerde stratejik yonetim bir defaya mahsus bir faaliyet olmaktan ziyade
bir siire¢ olarak kabul edilmekte ve uygulanmaktadir. Wells (1994:5) stratejik
yonetimin, stratejik planin 6tesinde, planin kullanima alinmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi agamalarini kapsayan bir stire¢ oldugunu ifade etmektedir. Stratejik
planin kullanima alinmasiyla kastedilen, planlamanin tamamlanmasi ve tim
calisanlar ile paylasilmasidir. Bu asamanin ardindan gelen planin uygulanmasi
asamasi ile faaliyetler i¢in kaynak tahsisi ve hemen ardindan gelen degerlendirilmesi
asamasi ile ise stratejik planin asil amag¢ dogrultusunda uygun bir bi¢imde yiiriitiiliip
yiiriitilmediginin kontrol edilmesi sdz konusudur. Ote yandan Ulgen ve Mirze
(2004:31) stratejik yonetim siirecini; “bilgi toplama, analiz, se¢im, karar verme ve
uygulama faaliyetlerinin tiimii” olarak ifade etmektedir. Stratejik yonetim siirecinin

Ozet halde gosterimi Sekil 1.11.’de yer almaktadir.

Sekil 1.11. Stratejik Yonetim Siireci

.. Uygulama

Bilgi . " Stratejik | Orgiitleme
=P Analiz = Stratejiler ™|  Karar g

Toplama Y Yiiriitme

erme Kontrol

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004: 37.

Stratejik yOnetimin basar1 ile uygulanabilmesi i¢in Oncelikle yoneticilerin
stratejik diisiinceye sahip olmalart ve stratejik yonetimin gerekliligine ihtiyag
oldugunu bilmeleri sarttir. Bilingli yoneticiler stratejik yonetim siirecini stratejistleri
belirlemekle baslatirlar ve siire¢ analizi, yonlendirme ve strateji olusturma ile devam
ederler. Bu asamalarin nihayetinde stratejinin uygulamaya konulmasi ile birlikte

kontrol fonksiyonuna agirlik verilmektedir. Her asama birbirinden bagimsiz olarak
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diistiniilmemekte ve fakat tamamlayic1 bir pozisyon olarak ele alinmaktadir. Bu

sayede stratejik yonetim siireci dinamik bir yapida ger¢eklesmektedir.
1.5.1. Stratejik Yonetimde Durumsallik Yaklasim

Bir isletme amaglarini belirlerken ve bu amaglar cergevesinde stratejilerini
olustururken, c¢evresinde kendisi ile dogrudan dogruya iliskili ya da kendisini
etkileyebilecek Ogelerin tlimiinii yakindan gozlemlemeli, 6zelliklede rakiplerinin
davranis ve tutumlarimi izlemelidir. Cevresini dikkatlice gozlemlemeyen bir
isletmenin kendisini bekleyen gelecekten habersiz bir bigcimde yanlis yone gitmesi ve
hatal1 kararlar alabilmesi, kuvvetle muhtemeldir. Alinan bir kararin dogrulugu ancak
kararin yer, zaman ve diger kosullarla uyumlu olmasi haline mimkiin
goriinmektedir. Franklin (2001), stratejiyi durumsal bir siire¢ olarak gérmek
gerektiginin nedenlerini tartismakta ve durumsallik yaklasiminin sahip oldugu

ozelliklerle postmodernizmde bulunan birgok fikir ve konuyu bagdastirmaktadir.

Standart bir ¢erceve ve formiil olusturmanin ve de birbirine benzer 6rnekler
olmadigindan karsilastirma yapmanin imkansizligint vurgulayan postmodern
yaklasima gore, strateji kavraminin i¢i bosalmakta, bu kavram gegerliligini
kaybetmektedir (Franklin, 2001). Ansoff (1965), strateji kavraminin anlamsizliginin
bu kavrama ¢ok fazla anlam yiliklenmesinden kaynaklandig:1 belirtilmektedir.
Prahalad ve Hamel (1990) ise 1965-1985 yillar1 arasinda biiyiik gelismeler gdsteren
strateji literatiirlinlin temelini olusturan kavram ve araclarin, yeni fikirlere yol agmasi
i¢cin yeniden degerlendirilmesi gerektigi, yoneticilerde stratejik diisiince ve davranisa
acil ihtiyag duyuldugu ve geleneksel strateji paradigmalarinin tekrar goézden

gecirilmesi gerektigi ifade etmektedirler.

Durumsallik yaklasimi akademisyen ve arastirmacilara bu tiir bakis acilari
kazandirmaktadir. Ciinkii durumsallik yaklagimi farkli ¢evresel faktorler ve
konumlarindan dolay1 her isletmenin farkli varsayimlar altinda degerlendirilmesini
gerektirmektedir. Klasik yonetim diisiincesindeki gibi her isletmeye uygun tek bir
¢oziimiin varligmma inanmamaktadir. Isletmelerin iginde bulunduklari ¢evrenin

kosullar1  cergevesinde ele alinmasimnin daha wuygun c¢oziimler {iretecegi
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savunulmaktadir. Strateji teorilerinin birgogu, “the five forces”, “competitive
advantage”, “generic strategy” ve “value chain” gibi yeni bir terminoloji ortaya
koyan, strateji ekollerine dayanmaktadir. Bu terminolojide yeni olan bir¢ok sey varsa
da birgok fikrin temeli diinyayr daha deterministik goren mikro ve endiistriyel
ekonomideki calismalara dayanmaktadir (Franklin, 2001). Bu goriise gore, diinya
degisimin ve belirsizligin az oldugu, uygun sekillerde yonetilebilen kaynaklarla ve
yonetici yetene8i ile rekabet¢i pozisyonu kazanma siirecinin kolayca analiz
edilebilecegi bir yerdir. Ancak, gercek diinya daha karmasik, belirsiz ve dinamiktir.
Bu kosullarda, bu karmasiklikla bas edebilecek degisik strateji modellerine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu nedenle, durumsallik yaklagimini benimseyen modeller ortaya
cikmaktadir. Stratejik planlamada da temel varsayim isletmelerin degisken, dinamik
cevreye karst uyum saglayan bir yapida oldugudur (Olsen, 2007:16). Dolayisiyla
dogalarinda degisken ve dinamik ¢evreye uyum saglama egilimleri olan isletmelerin
stratejik kabiliyetlerin kazandirilmasi ancak durumsallik yaklagimi ile miimkiin
goriilmektedir. Bu agiklamalar 1518inda durumsallik yaklasimindan hareketle cesitli
stratejilerin meydana geldigi kaynaklar Tablo 1.4.’de ¢esitli strateji tiirleri ve temel

ozellikleri bigiminde gdsterilmistir.

Tablo 1.4. Strateji Tiirleri ve Temel Ozellikleri

Strateji Temel Ozellikler

Stratejilerin kaynagi resmi planlardir: Kesin niyet mevcuttur. Merkezi liderlik
tarafindan formiile edilmis ve ifadelendirilmis, siirprizlerin olmamasini
garantileyecek 1limli, kontrol edilebilir ve 6ngoriilebilir bir ortami saglamak
iizere resmi kontrollerle desteklenen, en kasitli stratejilerdir.

Planlanmis

Stratejiler merkezi bir goriisten kaynaklanir: Niyetler kisisel, tek bir liderin
ifade edilmemis goriisii olarak mevcuttur ve yeni firsatlara uyum saglayabilir.
Girisimsel Orgiit liderin kisisel kontrolii altindadir ve ortamda korunakl1 bir yerde (nis)
yerlesmistir. Stratejiler goreli olarak kasti olmakla birlikte tasarlanmamig
(aniden de ortaya ¢ikabilir) da olabilir.

Stratejiler paylagilan inanglardan kaynaklanir. Niyetler tiim aktorlerin kolektif
gorlisii olarak mevcuttur ve goreli olarak degismezdir, normatif olarak (telkin

Ideolojik edilmis-indoctrination) ya da sosyallestirme (socialization) yoluyla kontrol
edilir. Orgiit genel olarak gevreyle proaktif iliski i¢indedir. Strateji daha gok
kastidir.

Stratejiler simirlamalardan kaynaklanir. Liderlik orgiit eylemlerini kismi
olarak kontrol eder, stratejik sinirlart veya hedefleri, diger aktorlerin kendi
gii¢lerine ya da karmasik hatta dngoriilemeyen ¢evreye tepkileri gergevesinde
tanimlar. Stratejiler kismen kasti kismen kasitsiz ve hem de kasitli kasitsizdir.

Semsiye

Strateji siire¢ icinde ortaya ¢ikar. Liderlik, icerik 6zelliklerini diger aktorlere
Stireg birakarak, stratejinin siire¢ Ozelliklerini (ise alma, yapi vs.) kontrol eder.
Stratejiler kismen kasti kismen kasitsiz ve kasith kasitsizdir.
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Tablo 1.4. Strateji Tiirleri ve Temel Ozellikleri (Devam)

Strateji sinirlart belirlenmis bir alan ig¢inde olusur. Aktorler orgiitiin geri
kalaniyla gevsek bir iliski i¢cindedir. Merkezi ya da ortak niyetlerin olmadig:
Baglantisiz hallerde veya bu ortak veya merkezi niyetin tam aksine kendi eylemlerinden
model iretir. Stratejiler, aktorler i¢in kasti olsun olmasin, orgiitsel olarak
kasitsizdir/aniden ortaya ¢ikandir.

Strateji oydasma halinde olusur. Karsilikli ayarlamalar, diizenlemeler
yoluyla, merkezi ya da ortak niyetlerin yoklugunda yaygin hale gelen

Oydagma modeller {izerinde birlesir. Stratejiler daha ¢ok kasitsiz/aniden ortaya
cikandir.
Stratejiler cevrede olusur. Cevre eylemlerdeki durumlara ya dogrudan
Empoze Edilmis empoze etmek ya da mutlak olarak engellenen veya smirlanan oOrgiitsel

tercihler yoluyla dikte eder. Stratejiler, orgiit tarafindan igsellestirilip kasti
hale getirilse de kasitsizdir/aniden ortaya ¢ikandir.

Kaynak: Mintzberg ve Waters, 1985.
1.5.2. Stratejik Analiz

Stratejik analiz, isletmelerin yakin ya da uzak g¢evrelerini ve ayni zamanda
isletmenin sahip oldugu varliklar, kaynaklar ve yetenekler ile bunlarin ilerideki olas1
durumlanyla ilgili analizleri iceren bir belirleme siirecidir. Bu analizin temelinde
belirsizlikler s6z konusudur. Stratejik analizde ama¢ s6z konusu belirsizlikleri
azaltmak, isletmeye Ongorii kazandirmak ve gelecekteki muhtemel durumlar igin

hazirlikli olunmasini saglamaktir.

Stratejik yonetim uzun donemli ve gelecege doniik bir bakis acisi tasir.
Gelecege nasil bakildig1 vizyonla ifade edilir ve gelecege yonelik ¢abalar misyonla
somutlastirilir. Organizasyonun, dis ¢evredeki firsat ve tehditleri bilmesinin yaninda,
kendi giicii ve zayifliklarinin da farkinda olmasi gerekir (Akgemci,2007:128).
Stratejik analiz siireci isletmenin faaliyet gosterdigi genel ve sektorel cevre
unsurlarinin  héalihazir durumunun incelenmesi ve isletme ic¢indeki unsurlarin
degerlendirilmesiyle ilgili siirectir (Ulgen ve Mirze, 2004:64). Bahsedilen genel
cevre isletmenin faaliyetlerine dolayli olarak etkisi bulunan faktorlerden ibaretken,

dogrudan etki eden faktorler ise orgiitiin sektdrel ¢evresiyle sinirlidir.

Etkili bir isletme analizinin bes temel konuyu igermesi gerekmektedir (Ulgen

ve Mirze, 2004:116):

- Isletmenin varlik ve yeteneklerinin belirlenmesi,




42

- Bunlarn taklit edilemeyen temel yeteneklerden olup olmadiklarinin tespit

edilmesi,

- Varlik ve yeteneklerin sektordeki rakiplerin sahip olduklar1 varlik ve

yetenekler ile karsilastirilarak iistiin ve zayif yonlerinin belirlenmesi,
- Isletmenin faaliyetlerinin sektor ortalamalariyla kiyaslanmasi ve
- Kiritik basar faktorlerinin belirlenmesi.

Dis ¢evre analizi, orgiitsel karar almada kullanilmak i¢in stratejik 6énemi olan
bilgiyi toplama ve inceleme siirecidir. Bu analizin temelinde, elde edilen bilgi yolu
ile orgiit iizerine 6nemli etkileri olan g¢evresel firsat ve tehditleri anlamak yatar.
Orgiitlerin girisim egilimi gevrenin degisim, belirsizlik ve dinamizm &zelliklerince
desteklenebildigi gibi engellenebilir de. Algilanan pazarda pozitif ve negatif
gelismeler, rekabet-liriin iliskisinin yarattig1 belirsizliklerden, talep kosullarindaki
degisimlerden, radikal endiistri degisimlerinden ortaya cikabilir. Isletmelerde ig
analizden sonra igletmenin dis ¢evresindeki gelismelerin, isletmeye olasi etkilerini
belirlemeye yonelik olarak dig cevre analizi yapilmaktadir. Nihayetinde bu
analizlerden sonra ulasilmak istenen amagclar ve hedefler belirlenmektedir (Usta ve

Oztaysi, 2006:1).

Usta ve Oztaysi’ye (2006:1) gore stratejik yonetimde ¢evre analizi yapilirken

odaklanilmasi gereken noktalar1 agagidaki gibidir;

a) Ekonomik bilesen: Ekonomide kaynaklarin nasil dagitildig: ve kullanildigini
belirtir. Ekonomik bilesen is¢ilik {icreti, enflasyon, is¢iler ve isverenler

tarafindan 6denen vergiler, hizmet ve triinlerin fiyatlar1 gibi etmenleri igerir.
b) Politik bilegsen: Hiikiimet meseleleriyle iligkili bilesenleri igerir.

C) Yasal bilesen: Toplum bireylerinin uymak zorunda oldugu kurallar veya

yasalardir.
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d) Teknoloji bileseni: Uriin ve hizmet iiretimine getirilen yenilikleri (yeni

yaklasimlari) icerir.

Stratejik  yonetim temelli kaynaklarin, dis ¢evre analizi kapsaminda
degerlendirilen sektor analizi ile birlikte baglicalar1 olarak, genel (uzak) ¢evre (yasal,
politik, makro ekonomik, sosyo-kiiltiirel, uluslar arasi, demografik ve teknolojik),
yakin (ig-sektor) cevre (M.Porter’in Bes Rekabet¢i Glic Modeli) ve isletme (i¢) ¢evre
analizi (maddi olan ve olmayan varliklar, yetenekler) olmak {izere {i¢ asamada

(Ulgen ve Mirze, 2004:80-82) degerlendirildi goriilmektedir.
1.5.2.1. Stratejik Yonetimde Di1s Cevre

Isletmenin dis gevresindeki degisme ve gelismelere bagli olarak isletmenin
kars1 karsiya kalacagi firsat veya tehditlerin 6nceden tahmin edilmesine yonelik
calismalar1 kapsar. Cevrenin mevcut yapist belirlenir ve gelecekte alacagi sekil
tahmin edilerek, isletme iizerine yapacagi etkiler ongoriiliir. Cevre, isletmenin
disinda kalan fakat kendisiyle dogrudan ve/veya dolayli olarak ilgili faktorleri ifade
eder. Isletme, hayatini siirdiirebilmek icin ihtiyaci olan her tiirlii kaynak ve enerjiyi
cevresinden alir ve buna karsilik onun istek ve ihtiyacina cevap vermeye caligir

(Dinger, 2004:71).

Cevre kavrami, “sistem yaklagimi” ile dnemini artirmistir. Sistem yaklasimina
gore her sistem bir bagka sistemin alt sistemidir ve biitiin sistemler birbirleriyle iligki
halindedir. Isletmeler gevreye kaynaklar ve gevrenin sagladigi olanaklar agisindan
bagimhidir, ¢evre de isletmeye {iirettigi iiriin ve hizmet ile is imkanlar1 agisindan
bagimhidir. Cevre, isletmeye firsatlar, tehditler ve kisitlamalar sunar. Cevreden
isletmeye sunulan olanaklar1 ve sorunlari degerlendirme derecesi her isletme icin
farklidir. Cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglayabilmesi, isletmelerin
olup biten degisiklikleri izlemesine baghdir. Isletme, ¢evreden dogru ve zamaninda
bilgi alamaz ise, ¢evresel kosullardaki degisime isletmenin zamaninda ve uygun
sekilde tepki vermesini engelleyecektir. Fakat elde edilen bilgilerin kabul edilebilir
nitelikte olmasi halinde isletmeler kendi yap1 ve stratejilerini etkileyen kararlar

alabileceklerdir (Ozalp,1987). Digsal cevre, orgiitlerin disinda kalan parametreleri
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icerir. Orgiit siirini, kontrol altindaki degiskenlerle, kontrol disindaki degiskenleri
birbirinden ayiran hayali bir ¢izgi oldugu kabul edilmektedir (Kocgel, 2005:199).
Genel g¢evre endiistriyi ve isletmeyi etkileyen boyutlar barindirdigi i¢in oldukca genis
kapsamlidir. D1s ¢evre ya da uzak ¢evre unsurlar1 ekonomik, sosyokiiltiirel, kiiresel,
teknolojik, demografik ve politik/yasal olmak {izere altili bir siniflandirma ile ifade
edilebilir. Isletmeler dogrudan uzak cevre unsurlarmni kontrol edemezler. Buradan
hareketle isletmeler bu unsurlar1 anlamaya dontik olmalidir. Buna uygun stratejilerin
belirlenmesi ve uygulanmasi ile ilgili bilgileri elde etmek ve degerlendirmek

zorundadirlar (Hitt vd., 2007:37).

Sekil 1.12. Dis Cevrenin Siniflandirilmasi ve Unsurlar:

(Makroekonomik)

A

( Demografik ) /< Sosyokiiltiirel )

Endiistri Cevresi
Yeni Girenler
Tedarikgilerin Giicii
Alicilarin Giicii

Rekabetci Cevre
Ikame Uriinler

Rekabet Yogunlugu
( Politik/Yasal )‘/ Kiiresel )

A 4

C Teknolojik )

Kaynak: Hitt vd., 2007:36

Endiistri ¢evresi rekabetci tepkilerden ve eylemlerden ibaret oldugu icin,
dogrudan isletmeyi ve rakiplerini ilgilendiren yeni girenler, tedarik¢ilerin giicii,
alicilarin giicii, ikame iiriinler ve rekabet yogunlugu faktorlerinden ibarettir. Bu bes
faktorilin aralarindaki etkilesimin toplami endiistrinin kar potansiyelini belirler. Bir
isletme bu faktorleri etkileyebilecek ve bu faktorlerden kaynaklanan meydan
okumalara kars1 kendini basariyla koruyabilecek sekilde kendini konumlandirabilir
(Hitt vd., 2007:37). Tablo 1.5.’de dis ¢evre analizinin bilesenleri ifade edilmistir.
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Buna gore dis ¢evre analizi tarama, izleme, tahmin ve degerlendirme olmak iizere

dort basamakli bir siirece sahiptir.

Tablo 1.5. D1s Cevre Analizinin Bilesenleri

Tarama Cevresel degisikliklerin ve egilimlerin erken sinyallerinin belirlenmesi
. Cevresel degisim ve egilimleri siirekli gézlemler yoluyla algilanmasi
1zleme

ve anlamlandirilmasi

. [zlenmekte olan degisim ve egilimlere dayali beklenebilecek sonuglar

Tahmin N

hakkinda 6ngoriide bulunmak
Degerlendirme Isle?me st.ratejllerl ve yonetimi 15:1n g:e':v'resel fleglslm \_/e

egilimlerin zamanlamasinin ve éneminin belirlenmesi.

Kaynak : Hoskisson vd., 2007:39

1.5.2.1.1. Genel Cevre

Genel gevre ile bir isletmenin i¢inde bulundugu endiistri ve faaliyet gosterdigi
pazarlarin disindaki daha genis cevre kastedilmektedir. Isletmenin etki alaninmn
disindaki giiclerin hakim oldugu ve kontrol edemedigi uzak cevre seklinde de
adlandirilan makro ¢evre, faaliyet gosterilen ¢evre (sektor-pazar) lizerinde dnemli bir
etkiye sahiptir. Bir endiistrinin dogumu ya da 6liimii, pazarlarin genislemesi ya da
daralmasi, sektor igerisindeki rekabet sartlar1 gibi birgok sey genel ¢evrenin etkisiyle
miimkiindiir. Genel ¢evrenin endiistri ve pazarlar lizerinde var olan potansiyel ve fiili
etkisi nedeniyle yoneticiler i¢in genel ¢evre tahminleri olduk¢a dnemlidir. Rekabet
avantaji olabilecek imkanlar sunan genel cevrede, de8isim karsisinda giclii
olabilmek ve bunlardan yararlanmak ya da karsi savunma i¢in harekete gegmek igin

dogru tahminlerde bulunmak olasidir (Campbell ve Luchs, 2002:116).

Bircok isletme dis c¢evresinde calkantili, karmasik ve gittikce zor
yorumlanabilen kiiresel sartlarla karsi karsiyadir. Isletmeler, genellikle cevresel
veriler noksanlig1 yiiziinden ne ile ugrastiklarin1 bilmedikleri, genel cevre ile ilgili
bilgilerini artirmak icin, dis ¢cevre analizi ad1 verilen siirecle mesguldiirler. Bu siirec,
tarama, izleme, tahmin ve degerlendirme olmak {izere dort faaliyeti igerir. Dis
cevreyi analiz edenlerin, bu siirecin tamamlanmasi zor ama ¢ok 6nemli bir etkinlik
oldugunu anlamalar1 gerekmektedir. Genel ¢evre analizinin amaci firsatlart ve

tehditleri belirlemektir. Firsatlar, genel ¢evrede bulunur ve bir isletmenin kendisine
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rekabet avantaj1 saglamasina yardimci olacak niteliktedirler. Tehditler ise, isletmenin
rekabet giicii elde etme c¢abalarin1 engelleyebilecek genel cevre durumlaridir

(Hoskisson vd., 2007:39).
1.5.2.1.1.1. Makroekonomik Gii¢

Bir ulusun genel saglik ve refahin1 veya yeterli bir getiri saglamak arzusunda
olan bir organizasyonu, endiistrinin yeteneklerini, bolgesel bir ekonomiyi etkileyen
giiclerdir. En 6nemli makroekonomik gii¢ler biiyiime hizi, faiz oranlari, doviz kurlar
ve enflasyon (ya da deflasyon) olmak tizere dorde ayrilir (Hill ve Jones, 2006:64).
Ekonomik biiyiime, miisterilerin harcamalarinda bir artisa yol acar. Ciinkii bir
endistrideki rekabetgi baskilar genel bir iiretim hiz1 yaratmak egilimindedirler. Bu da
isletmelerin kendi operasyonel giiclerini genisletmelerine ve daha yiiksek karlar elde
etmelerine firsat tanir. Tersinde ise ekonomik gerileme (resesyon) sonucunda artan
rekabet baskisi sebebiyle miisteri harcamalar1 azalir. Ekonomik gerileme olgun
ekonomilerde siklikla endiistriyel fiyat savaslarina neden olur (Hill ve Jones,

2006:65).

Faiz oranlar1 ile bir isletmenin iiriin veya hizmetlerine olan talebi
belirleyebiliriz. Faiz oranlari, miisterilerin irlinleri veya hizmetleri satin alma
finansmanlarint dogrudan etkiler. Doviz kurlar1 rejimi, bir ulusal para biriminin
baska para birimleri karsisindaki degeridir. Doviz kurlarinin hareketi, kiiresel bir
pazarda faaliyet gosteren isletmelerin ya da girdi maliyetlerinin dogrudan etkilenmesi

s0z konusudur.

Stirekli olarak fiyatlarin nispi seviyesinin artmasit sonucu olusan fiyat
enflasyonunun neden oldugu daha yiiksek faiz oranlari, yavas ekonomik biiylime ve
istikrarsiz para hareketleri yiliziinden ekonomik belirsizlikler ortaya ¢ikar. Boyle bir
durumda da yatirim planlamalar1 aksar. Enflasyon gelecek hakkindaki ongoriileri
engeller. Deflasyon ise durgunlugun ve fiyatlar seviyesinin siirekli diisiistidiir.
Stirekli bir istikrarsizlik ortaminda isletmeler yatirnm yapmaktan kagmacaktir.
Pazarin daralmasi ve is ortaminin durgunlagsmasi birgok rekabetgi faktorii de olumsuz

yonde etkileyecektir.
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1.5.2.1.1.2.Sosyokiiltiirel Gii¢

Insanlarm deger yargilarmi, tutumlarmi, davranis bigimlerini, kiiltiirel
aligkanliklarini, olaylara bakis agilarini, yasam bigimlerini olusturan ve etkileyen
unsurlarm bulundugu ¢evredir (Ulgen ve Mirze, 2004:86) Bu tiir faktorler isletmeleri
etkileyen en 6nemli unsurlardandir. Yavas olmakla beraber sosyokiiltiirel faktorler
zaman igerisinde degismektedir. Isletme calisanlarmin davranislarindaki degisimler
ve sosyal oOzellikleri, miisterileri etkileyen tutum ve toplumsal davranislardaki
degisimler, ihtiyaglarini karsilamak {izere kurulmus isletmelerde uygulanabilecek
stratejileri de etkileyecektir. Calisanlar, miisterilerin ve dolayisiyla toplumun
degerleri, tutum ve davraniglar stratejik analiz slirecinde goz 6niinde bulundurulmasi

gereken en Onemli faktorlerdir (Akgemeci, 2007:134).
1.5.2.1.1.3. Kiiresel Gii¢

Kiiresel giigler ya da uluslar arasi gevre, isletmenin faaliyette bulundugu
tilkenin disindaki yabanci iilkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik, yasal,
ekonomik ve sektdrel olaylari ve oyunculari (misteriler, tedarik¢iler, rakipler)
kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004:89). Kiiresel giicler dzellikle iiriin ve hizmet,
hammadde ve yari mamul, kiiltiir, yasam, ekonomik, isgiicii simirlarinin kalktigi
kiiresel bir ortamda isletmeleri yakindan etkilemektedir. Isletmeler stratejik analiz
esnasinda sadece kendi iilke sinirlar1 igerisindeki g¢evresel giicleri degil, kiiresel
anlamdaki giicleri de dikkat almalidir. Ozellikle mali anlamda birbirileri ile adeta
kenetlenmis olan iilke ekonomileri bu durumun 6nemini agiklamak igin yeterlidir.
Zira Avrupa’da meydana gelmesi beklenen bir ekonomik kriz i¢in Tiirkiye nin aldig
Onlemler tartisilmaktadir. Bu isletmelerin muhtemel bir kriz i¢in Ongoriilerde
bulunmalarina ve bazi Onlemler almalarina neden olmaktadir. Bununla beraber
kiiresel anlamda baz: iilkelerde meydana gelen yasal diizenlemeler, ¢atigsmalar, siyasi
belirsizlikler bile bunlarla ilgisi olmayan {ilkelerdeki isletmeleri dahi olumlu ya da
olumsuz anlamda etkilemektedirler. Dolayisiyla stratejik analiz siireci biitiin bu

faktorlerinde dikkat alinmasini zorunlu kilmaktadir.
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1.5.2.1.1.4. Teknoloji

Glinliimiliz diinyas1 artik giderek artan Olglilerde teknoloji yogun bir ortam
haline gelmistir. Teknolojinin neden oldugu bu yeni diinyanin 6zellikleri hizlanan
degisim, artan gli¢ kaymasi, artan karmasiklik ve artan rekabet seklinde siralanabilir.
Bu trendlerin artmasinda teknolojik degismeler ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir. Bu

degisimlerin en 6nemlilerini su sekilde saymak miimkiindiir (Akin, 2001:234):
1. Hizlanan tasima teknolojileri,

2. Sofistike iletisim teknolojileri sonucu hemen her tiir sosyal iligkide gerekli

zamanin kisalmasi,

3. Yeni multimedya teknolojileri ve sanal gerceklik araciligiyla deney,
O6grenme ve eglenmenin ger¢ek zamanli, sesli ve goriintiilii olarak miimkiin

hale gelmesi,
4. Yapay zekanin kullanilir hale getirilmesi.

S6z konusu teknolojik degismeler, lilkeleri birbirleriyle ve genel olarak diinya
ile ¢ok sik1 bir sekilde uyum saglamaya zorlayan politik ve yasal bir dizi yeniligi de
beraberinde getirmektedirler. Bunlarin bazilart su sekilde sayilabilir (Simsek ve
Akin, 2003:98):

1. Piyasa merkezli ekonomik uygulamalarin genel kabul gbrmesi,

2. Ekonomilerin deregiilasyonu, ticaretin liberallesmesi ve piyasalarin

kiiresellesmesi,
3. Standart isletme siireclerinin artmasi ve ortakliklarin yayginlagsmasi.
1.5.2.1.1.5. Politik/Yasal Giic

Devletlerin hem uluslar aras1 hem iilke ¢capinda, hem de mahalli seviyedeki
politik egilimleri ve yasal diizenlemeleri sik sik degisebilmektedir. Ulkelerin

birbirleriyle politik ve ekonomik yonden isbirligi yapmalari, isletmeler iizerinde
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biiyiik dlgiide etkin olmaktadir. Ozellikle, dis ticaret (hammadde, enerji, iiriin alim-
satimi), dis yatirimlar, diger iilkelerle ilgili mali destek ve yardimlar isgiicii arz veya
talebi yoniindeki iligkiler politik egilime bagl olarak gelismektedir. Yine asgari
ticret, organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalar, is glivenligi ve isci sagligi, cevre
koruma gibi alanlarda siklikla yasal ve politik diizenlemelere bagvurulmaktadir. Ote
yandan kiiresellesmenin bir sonucu olarak igletmeler yalnizca bulunduklar iilke veya
bolgede alinan kararlardan degil bagka iilkelerin aldig1 yasal ve politik kararlardan da

etkilenmektedirler (Akgemci, 2007:132)
1.5.2.1.1.6. Demografik Gii¢

Demografik gevre, isletmelerin faaliyette bulundugu ¢evredeki niifusun yapisi,
ozellikleri ve trendleriyle ilgili unsurlar1 kapsar. Niifus yapisinin sayisal biiyiikligi,
yas gruplari, kadin- erkek orani, etnik yapi, niifusun dagilimi, gelir ve egitim
durumlar gibi unsurlari ierir. Uretim iliskilerinde, iletisim ve bilgi teknolojilerinde
ve sosyo-kiiltiirel unsurlardaki degisimler demografik yapiyr da etkilemektedir.
Demografik unsurlardaki degisim olusturacagi firsat ve tehditler, gelecekteki
toplumsal yasami1 ve dolayisiyla isletmelerin gelecekteki konumlarini da

etkileyecektir (Ulgen ve Mirze, 2004:87).
1.5.2.1.2. Sektor Analizi / Endiistriyel Orgiit Teorisi

Porter (2000) tarafindan endiistriyel Orgiit teorilerinin  stratejiye
uygulanmasiyla gergeklestirilen ve bes rekabetci giic modeli olarak da bilinen goriis,
literatiirde siklikla basvurulan bir yaklagimidir. Endiistriyel orgiit teorisi (EOT)
isletmelerin i¢inde bulunduklar1 endiistrinin yapisini, diger bir ifadeyle isletme dis

faktorlerin incelenmesi geregini vurgulamaktadir.

Endiistrinin rekabetci analizi konusunda literatiir incelendiginde, yapilan
caligmalarin (Barney ve Hoskisson, 1990; Thomas ve Pollock, 1999; McWilliams
and Smart, 1993) hemen hemen tiimiiniin Bes Rekabetci Giic Modeli’ni Yapisal-
Davranig-Performans Paradigmasi (Structure-Condunt-Performance Paradigm/S-C-
P) igerisinde degerlendirildigi goriilmektedir. Bu paradigmaya gore, sanayi

performansini sanayi davranisi, sanayi davranigini da sanayi yapisi belirler. Diger bir
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ifade ile sanayi yapisindan sanayi performansina dogru nedensel bir akis vardir.
Ancak, ayni yapisal faktorlere maruz kalan isletmeler benzer sekilde davranacaklar
icin, isletme performansini biliylik Olgiide yap1 belirler. Sanayi ekonomisi
arastirmalarinda davranis bir anlamda g6z ardi edilerek, yap1 ile performans
arasindaki iligkiler tizerinde durulur. Bir sanayideki biitiin isletmeler, dl¢ekleri haric,

ekonomik olarak onemli biitiin boyutlarda birbirine benzerdir (Fiegenebaum vd.,
1987).

Di1s ¢evre analizleri kapsaminda, isletmeler oncelikle icinde bulunduklar1 veya
girmeyi diistindiikleri sektorii ardindan da igletmelerinin durumunu analiz etmekle ise
baslarlar. Isletmelerin kendi durumlarmi analiz igin ¢ok cesitli calismalar
yapilabilecegi gibi sektor analizinde en popiiler yaklasim M.Porter’in “Bes Rekabet¢i
Gii¢ Modeli”dir. Porter’a (1996:61-78) gore, “stratejinin temelinde rekabetle
miicadele etmek vardir. Strateji, benzersiz ve degerli pozisyonlar1 kapsayacak sekilde
farkli aktiviteleri tespit etmelidir. Eger endiistride belirli bir tane ideal pozisyon varsa
stratejiye ihtiya¢ yoktur. Isletmeler yarisi kolayca kazanabilmek i¢in, onu herkesten
once ortaya cikartarak yiiz ylize gelmek isterler. Stratejik pozisyonun temelinde
rakiplerden farkl1 aktivite se¢imi vardir. Isletmeler performanslarini tespit igin, en iyi
farklilig1 ortaya koyarak biitiin ihtiyaclara uygun ve biitiin miisterilerin ulasabilecegi,
rakiplerin kolayca tedbir alamayacagi etkin operasyonel etkinlikler isterler”.
Isletmenin verdigi ideal karar kendisi i¢in uzun vadeli ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayacak, rekabet¢i pozisyonunu ileriye gotiirecek, kendisini taklit

edenlere ciddi zorluklar ¢ikartacak ciddi kayda deger bir se¢cim olmalidir.

Porter, belirli bir endiistri icerisinde faaliyet gdsteren isletmelerin endiistrinin
yapisini etkilemelerine ek olarak endiistri igerisinde bir konum se¢meleri geregini
vurgulamaktadir. Konumlama; isletmenin rekabet etmek icin genel yaklagiminin

ortaya konmasi ve isletme karliliginin endiistri ortalamasiyla kiyaslanmasidir.

Burada konumlamanin temelinde biri maliyet liderligi bir digeri de farklilagma
olmak ftizere iki temel diislince yatmaktadir. Nihayetinde bir isletmenin, iiretecegi
iriin ¢esitlerini, dagitim kanallarini, alict ¢esitlerini, satis yapacagi cografi alanlar1 ve

faaliyet gosterecegi endiistriyi se¢mesi geregini belirten Porter, bir isletmenin



51

savunulabilir bir konuma sahip olmas1 ve rekabet {istlinliigiinii gelistirebilmesi icin

genel stratejiler onermektedir.

Sonugta Porter (1981) endiistri yapisinin anlagilmasi yoniinde analitik bir
cergeve olusturmus ve ‘Bes Giic Modeli’ ile rekabetin ¢ok yonlii yapisini
incelemistir. Porter’in modeli mevcut ve muhtemel rakipleri analiz etmek i¢in bir
yontem giitmektedir. Porter’a gore, bir isletmenin endiistride basar1 elde etmesi
kendini ne kadar iyi konumlandirdigina, ¢evreyle iligkilerine ve diger isletmelerden
ne derece farklilasabildigine baghdir (Schneider ve Lieb, 2004). Bu nedenle rekabeti
etkileyen unsurlar olarak, endistrideki rekabeti, giris bariyerlerini, ikame

edilebilirligi, tedarikgileri ve miisterileri inceleme ihtiyact duymustur.

Ayni endiistride yer alan isletmeler rekabetin kaynagini olusturmaktadir
(Mahoney, 2008:128). Isletmeler her zaman piyasaya kimlerin girebilecegi, nasil ve
ne zaman girebilecekleri, ayn1 iirlin pazarina girebilecek isletmelerden hangilerinin
yeterli ve gerekli kaynak, yetenek ve giidiiye sahip oldugunu hesaba katmalidir
(Mahoney, 2008:130).

Tedarikgiler 6zellikle sayilar1 az veya temin ettikleri tiriin/hizmet kit veya essiz
ise, rekabet acgisindan giiclii pozisyona sahiptir. Miisterinin giicii diger bir rekabet
kaynagi konumundadir. Miisterinin isletme rakipleri hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmasi, isletmenin bireysel miisterilere baglili§1 ve miisterilerin tedarikgiler arasinda
secim yapma kolaylig1 kadar rekabet pozisyonunu etkilemektedir (Mahoney,

2008:131).

Endiistriyel Orgiit Teorisi (EOT) dis ¢evrenin isletmenin faaliyetleri iizerindeki
etkisini aciklar. EOT’ye gore isletmenin iginde bulundugu endiistri isletme
performansinin temel belirleyicisidir. EOT dért temel varsayima dayanmaktadir

(Giiles ve Biilbiil, 2004: 41).

- EOT ortalama kar ile sonuglanan stratejilerin belirlenmesinde c¢evrenin

baskisinin oldugunu varsaymaktadir.
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- Endiistrinin herhangi bir dalinda rekabet eden isletmelerin ¢ogunun benzer

kaynaklar1 kontrol ettigini ve benzer stratejiler uyguladigini varsaymaktadir.

- EOT’ye gore isletme stratejilerinin uygulanmasinda kullanilan kaynaklar,

isletmeler arasinda ytiksek hareketlilige sahiptir.
- Orgiitteki karar alicilarinin rasyonel oldugunu varsaymaktadur.

Porter, 1985 yilinda yaymlamis oldugu Competitive Advantage isimli eserinde
rekabet istlinliigli kavramina deginmis ve isletmelerin rekabette daha iyi ve daha

yeni arac¢lar bulduklar1 zaman rekabetci tistiinliik saglayabileceklerini ifade etmistir.

Herhangi bir isletme rakipleri tizerinde bir¢ok iistiinliige sahip olabilir ancak en
Onemli Ustiinlik, misteriye deger yaratabilme diizeyidir. Rekabet¢i iistiinlik, bir
isletmenin pazar pozisyonunu siirdiirebilmesini saglayan stratejik yeteneklerin bir
biitiiniidiir. Rekabet¢i bir strateji bir isletmenin ya rakiplerinden farkli bir deger

yaratmasi ya da bir degeri farklilastirmasindan dogabilir (Papatya, 2003:21).

Isletmeler, kosullarin siirekli degistigi bir ¢evrede faaliyet gostermektedir. Bu
degisken ¢evrede basarili olabilmenin 6n kosulu isletmelerin planlamadan eyleme ve
denetime stratejik bakis agisina sahip olmalaridir. Cok cesitli etkenlerin iginde
faaliyet gosteren isletmelerin rekabet stratejilerini etkileyen faktorler Sekil 1.13.°de

gosterilmistir.

Dess (1987), stratejik yonetim siireci ile M. Porter (2000:4)’1n modelini Sekil
1.13.’de ki gibi bir araya getirmis ve Bes Gli¢ Modeli’ni stratejik yonetim siirecinin
ilk adimi olarak gostermistir. Bu sekil, biitiin stratejik yOnetim siireclerinin en
basinda, {ist yonetimin verecegi strateji se¢imi ve uygulanmasi kararlarinin hareket
noktasint  olusturdugunu, bunun da Porter’mm modelinden yola ¢ikilarak
gerceklestirilebilecegini gostermektedir. Yani ilk adimin atilmasindan 6nce, sektoriin
durumunu belirlemeye yonelik, sektoriin ¢ekiciligini, giris engellerini ve muhtemel
tehdit olabilecek rakiplerin (mevcut rakipler, potansiyel rakipler, rekabetci alicilar,
rekabetei tedarikgiler ve ikame {irlinler) durumunu belirlemeye yonelik faaliyetler

esas alinmalidir.
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Sekil 1.13. Porter’in Bes Gii¢ Modeli ve Strateji Formiilasyonu

Potansiyel Rakipler
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Kaynak: Dess, 1987

Fuchs vd. (2000), rekabet avantaji saglamak agisindan belirgin olarak 6n plana
¢ikan Pozisyon, Kaynak Tabanli ve Siire¢ okullar1 olmak {izere ii¢ strateji okulu
oldugunu ileri siirmektedirler. Calismalarinda, elestirel bir bakis agisiyla M. Porter’in
Bes Rekabetci Gilig modelini de dikkate alarak, Pozisyon Okulu mensuplarinin,
isletmelerin mevcut ve potansiyel rekabetgilerle basa bas bir siirdiiriilebilir rekabet
icin benzersiz bir strateji gelistirmeleri gerekliligini  savunduklarin1 ifade
etmektedirler. Isletmelerin, iiriinlerinde miisterileri i¢in rakiplerine gére kalite veya
imaj olarak farklilagtirma yaparak miisteri sadakati insa edebilmeleri ya da
miisterilerinin ihtiyaglarini tespit ederek ve bunlar1 karsilamak icin benzersiz bir

gayret gostermeleri gerektiginden bahsetmektedirler. Bununla beraber Pozisyon
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Okulunun, deger saglamanin 6dnemli rekabet avantaji oldugunu kavramasina ragmen,
bunun i¢in gerekli becerilerin nasil gelistirilmesi gerektigine yonelik ¢ok az sey
soyledigini belirtmislerdir (Fuchs vd., 2000). Bu elestiriye ragmen sektoriin
durumunun ayrintili olarak tespitinden eksik bir rekabet¢i davranigta bulunmak ¢ok
biiyiik eksiklik olacaktir.

Porter isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik karar ve
davraniglarin1  etkileyebilecek bes ana faktoriin is c¢evresinde bulundugunu,
dolayisiyla is ¢evresindeki bu ana faktorlerin ayr1 ayr1 incelenmesini ve rekabet
stratejilerinin bu inceleme sonucuna gore gelistirilmesi gerektigini Oonermektedir
(Ulgen ve Mirze, 2004:95). Rekabet stratejisinin olusturulabilmesi; bir endiistrinin
cazibesini belirleyecek olan rekabet kurallarinin detayl bir sekilde anlasilabilmesi ile
miimkiindiir. Bir isletmenin karliligin1 belirleyen en temel faktoriin isletmenin i¢inde
bulundugu sektoriin ¢ekiciligi oldugunu vurgulayan Porter’in bes rekabetgi giic
modelinin ana hatlarin1 su sekilde ifade etmek miimkiindiir (Giiles ve Biilbiil, 2004:
148-152).

e Potansiyel rakiplerin tehdidi: Sektore yeni girecek olan rakiplerin sahip
olduklar1 kaynaklar ve iiretim kapasiteleri endiistride var olan isletmeler i¢in
tehdit olusturmaktadirlar. Bu sebeple mevcut isletmeler sektére dnceden girmis
olmanin avantajlarin1 kullanarak yeni isletmelerin sektore girisini engellemek

durumundadir.

e Mevcut rakipler arasindaki rekabet: Bir endiistride stratejik amaglarini
gerceklestirmek isteyen isletmeler fiyat diisirme, reklam ya da yeni iiriin
sunma gibi farkli rekabet araglari kullanabilirler. Bu sektordeki rekabetin

yogunlugu sektoriin ¢ekiciligiyle dogru orantilidir.

e Ikame iiriinlerin tehdidi: Endiistri igerisinde faaliyet gosteren isletmeler
ikame triinleri iireten isletmelerle rekabet halindedir. Miisterilere diisiik fiyath
ya da daha kullanigh {riinler sunuldugu zaman bu tehdit daha da giiglii bir

boyut kazanmaktadir. Bu durumda endiistrideki isletmeler fiyat indirimi kalite
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veya satig sonrasi hizmetler gibi kendilerine ek maliyet yiikleyen durumlarla

kars1 karsiya gelebilmektedirler.

e Alcilarin pazarhk giicii: Alicilarda diisiik fiyat, yiiksek kalite gibi unsurlarla
endiistri ile siirekli rekabet halindedir. Ozellikle alicilar yiiksek miktarda iiriin
aliyorlarsa ve bu iirtinler farklilasmamis standart iiriinler ise ya da satin alinan
mamuller alictya bir tasarruf saglamiyorsa bu durumda alicilarin rekabeti daha

giiclii bir konuma gelebilmektedir.

e Tedarikg¢ilerin pazarhk giicii: Tedarik¢ilerde endiistrideki isletmeler
tizerinde, Urliin ve hizmetlerin kalitesini diisiirecekleri ya da fiyatlan
yiikseltecekleri tehdidiyle etkisini gdstermektedirler. Eger burada tedarikgiler

giiclii ise bu durum endiistrinin karliligin1 olumsuz etkileyebilecektir.

S6z konusu faktorlerin toplam yaratacagi sinerjik gii¢, ortalama olarak bir
endistrideki isletmelerin sermaye maliyetlerinin {istiinde yatirimlarindan elde
edecekleri geliri belirlemektedir. Yine, bu bes faktoriin giicli endiistriler arasinda
farklilasarak bir endiistri gelistikce degisebilecektir. Porter'a gore, bu faktdrlerden
herhangi biri ne kadar giiclii olursa isletmenin fiyatlar1 yiikseltme yetenegi ve
karlilig1 azalacaktir. Bununla beraber, zayif bir rekabet faktorii, isletmeye daha fazla
kar imkan1 sunabilecegi icin bir firsat olabilecektir (Akin, 2001:260). Yani, Porter'in
analizine gore isletme icin endiistride var olan rekabet faktorlerinin giicliligi

isletme i¢in bir tehdit iken zayiflig: firsat olusturacaktir.

Porter’in bir endiistride faaliyet gosteren isletmelerin izledikleri stratejilerdeki
muhtemel benzerlik ve farkliliklari gosterecegi faktorleri asagidaki gibi belirtmistir
(Sevigin, 2005):

1) Uzmanlagma: Isletme operasyonel faaliyetlerinin {iriin hattinin genisligi,
hedef pazar boliimleri ve hizmet edilen cografik pazarlar acisindan

yogunlagma derecesi.

2) Marka Tamitma: Genellikle, fiyat dis1 degiskenlere dayali olarak (reklam,

satig giicli vb.) marka tanitma ¢abalarinin derecesi.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)
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Itmeye Karsi Cekme (pull-push): Marka tanitma gabalarinin dogrudan

tiikketicilere (pull) veya aracilara (push) yonelme derecesi.

Dagitim Kanallarimin Se¢imi: Kanal sahipliginden 6zel dagiticilara kadar

olan genis bir alan1 kapsama derecesi.
Uriin Kalitesi: Uriiniin gesitli boyutlarryla kalite diizeyi.

Teknolojik Liderlik: Teknolojiye karsi olan yaklasimin lider, takipgi ya da

taklitci olma agisindan derecesi.

Dikey Biitiinlesme: Isletme faaliyetlerinin ileriye dogru dikey veya geriye

dogru dikey biitiinlesme derecesi.

Maliyet Pozisyonu: Maliyeti azaltici tesis ve ekipmanlara yatirim yaparak

tiretim ve dagitimda diisiik maliyet avantaji1 elde etme derecesi.

Hizmet: Uriinle birlikte sunulan miihendislik destegi, satis sonras1 hizmet,

kredilendirme gibi hizmetlerin derecesi.

Fiyat Politikasi: Isletmenin iiriinlerinin pazardaki fiyatlara gore nispi
pozisyonu. Maliyet ve kalite fiyatla yakindan ilgili olsa da, fiyata farkl bir
stratejik boyut olarak bakilmasi gerekir.

Finansal Degiskenler: Isletmenin nakit akis1, borclar, karlilik vb. acilardan

pozisyonu.

Dis ¢evre analizinin son basamag ise rakip analizidir. Rakip analizi igletmenin

rakipleri hakkinda bilgi toplamasi ve bu bilgileri yorumlayarak kullanmasi siirecidir.

Isletmenin rekabetci ¢evreyi anlamasinin yolu dncelikle genel ve endiistri gevresini

ardindan da esas rakipleri incelemesiyle miimkiin odlugu sdylenebilir. Genel ¢evre

analizinin endiistri ¢evresinin analizine, endiistrinin analizinin bir isletmenin kendi

sektorii igerisinde karliligr etkileyen faktorlerin analizine ve rakip analizinin ise

rakiplerinin eylemleri, tepkileri ve amaclarint tahmine odaklanmis oldugu

sOylenebilir. Dis c¢evreyi anlamak i¢in kullanilan bu siniflandirmalarin {i¢iiniin
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sonuglar1 vizyon, misyon ve stratejik eylemlerin etkisiyle yorumlanabilir.
Birbirlerinden ayr1 olarak gergeklestirilen isletme genel c¢evresi, endiistri ortami ve
rakip analizlerinden elde edilen bilgiler ayn1 zaman igersinde entegre edilerek bir

strateji gelistirilir (Hitt vd., 2007: 37).
1.5.2.1.2.1. Jenerik Rekabet Stratejileri

Bir isletmenin mevcut ve potansiyel rakiplerle, anlik olmayan, deger yaratan
stratejiler uygulayabilme giicii rekabet tistlinliigii olarak ifade edilmektedir. Diger bir
ifade ile gevresel tehditleri etkisiz hale getirip igsel zayifliklar1 ortadan kaldirirken,
cevresel firsatlara cevap verebilme yetenegidir (Barney, 1991). Porter (2000) {i¢ adet
jenerik strateji tanimlamaktadir: maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma.
Maliyet liderligi stratejisinde kurum i¢i harcamalarin azaltilmas: fikri yatmaktadir.
Maliyetlerin azaltilmas1 pazar paymi artirict etki yapmaktadir. Farklilastirma
stratejisinde isletme mevcut kaynaklarini distiin bir performansla kullanarak ya da
essiz bir Uriinii piyasaya tanitarak lider olmaya calismaktadir. Odaklanma
stratejisinde isletme pazarin tamami yerine pazarin daha dar bir béliimiine veya 6zel
miisteri gruplarina odaklanmaktadir. Murray (1988) isletmelerin kendilerini bir tek
genel stratejiyi uygulamakla smirlamamalar1 gerektigini durumsallik bakis agisi ile
vurgulamistir. Maliyet liderligini etkileyen dis onkosullarin genellikle endiistrinin
yapisal ozelliklerinden, iiriin farklilagtirmasini etkileyen dis 6nkosullarin ise miigteri
ve miisteri tercihlerinden kaynaklandigi ortaya ¢ikmaktadir. Her iki stratejiyi
etkileyen Onkosullarin birbirinden bagimsiz olmasindan hareketle stratejilerin

eszamanli olarak uygulanabilecegini sdylemek miimkiindiir (Murray, 1988).
1.5.2.1.2.1.1. Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi, tiriinleri ve hizmetleri rakiplerden daha ucuza iiretmek i¢in
cabalayan bir stratejidir. Kalite, servis ve diger alanlar1 géz ardi etmeksizin rakiplere
gore daha diisiik maliyet saglamaya 6nem veren bir stratejidir (Dess ve Davis, 1984).
Etkili 0Olgek kolayliklarina, iiretimde maliyet azaltiminin gerceklestirmeye
calisilmasina, {irlin Ar-Ge harcamalarinin minimizasyonuna, hizmetlere, satis ve

reklamciliga 6nem verilmektedir (Miller, 1986).
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Maliyet liderligi stratejisini benimseyen isletmeler olasi en rekabetci fiyata
standart, sade ve yiliksek hacimde iirliin saglamaya c¢alismaktadir. Stratejik is
birimlerinin maliyet liderligine sahip olmalari etkinliklerini de maksimize etmektedir
(Gupta, 1987). Bununla birlikte etkinligi aksattig1 i¢in ¢ok az {iriin yeniligi yaptiklar
gozlemlenmektedir (Miller, 1986). Murray (1988), maliyet liderligi stratejisinin
yalnizca ayni1 endiistri kolunda maliyet yapilar1 farkli rakiplerle ve bu farklar ¢iktilara

yansitilabiliyorsa yasayabilir bir strateji oldugunu ifade etmektedir.
1.5.2.1.2.1.2. Farkhlastirma

Farklilastirma; essiz derecede ¢ekici olarak algilanan bir iirlinii yaratmay1
hedeflemektedir (Miller, 1986). Isletmenin ortaya koydugu bir iiriin veya servis ile
tiim sanayide farklilasarak tek olma ve bu sebeple ortalamadan daha yiiksek fiyata
miisteri bulma stratejisidir (Dess ve Davis, 1984). Bununla birlikte Porter (2000:47)
rekabetin ig birimleri bazinda yapilmasindan hareketle farklilasan isletmenin degil
esasen isletmenin girdigi is alaninin rekabet ettigini ifade etmektedir. Stratejik tercih
olarak diisiikk fiyat uygulamasinin yerine farklilastirma stratejisinin belirlenmesi,

stratejik is birimlerinin gorev ¢evresindeki belirsizligini azaltmaktadir (Gupta, 1987).

Farklilastirma stratejisi pazarlama kanallarindan kaliteye, iyi bir kurumsal
imaja ve kuvvetli isbirligi i¢in itibara, giiclii pazarlama yeteneklerine, yaratici ve iyi

tasarlanmig iirlinlere vurgu yapmaktadir (Miller, 1986).

Murray (1988) iirlin farklilastirma stratejisinin kullanilabilmesi i¢in {irlin
sunumunda, marka imajinda, paketlemede, satis Oncesi ve sonrasi hizmetler ile
finansal diizenlemelerde onemli farkliliklar yaratmasi ve siirdiirebilmesi gerektigini
ifade etmektedir. Ote yandan Porter’a (2000:48) gore farklilasma kaginilmaz olarak
maliyet ve kisitlar getirmektedir. Ayrica hissedarlar igletmelere nazaran daha kolay
farklilasabilmektedir. Ciinkii hisse senetlerini piyasa kosullariyla alip satabilme

imkan1 isletme i¢in yokken hissedarlara taninmistir.
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1.5.2.1.2.1.3. Odaklanma

Odaklanma; isletmenin dikkatini, miisterinin, iiriniin veya cografik yere
konsantre eden nis stratejisini belirtmek icin Porter (2000:48) tarafindan
kullanilmistir. Dess ve Davis (1984) tarafindan belirtildigi gibi, isletmenin belirli bir
miisteri grubu, cografi bolge veya iiriin segmentini kontrol etme stratejisidir. Isletme
endiistrinin uzmanlagmis bir boliimiinde hem bir farklilasma hem de maliyet liderligi
stratejisini (veya bu ikisinin bir kombinasyonunu) kullanabilmektedir. Odaklanma
stratejisi, farklilasmay1r ve maliyet liderligini tamamlamakta, fakat yerini
almamaktadir (Miller, 1986). Odaklanma stratejisinin tek basina uygulanan bir
strateji olmadigi, diger iki genel stratejinin yaygin veya odaklanmis olarak

kullanilmasinda bir strateji/stratejik karar oldugu anlasilmaktadir (Murray, 1988).
1.5.2.1.3. isletme I¢ Analizi

Isletme ici analiz kapsaminda isletme varliklari, isletme yetenekleri ve deger

zinciri kavramlari incelenecektir.
1.5.2.1.3.1. Varhk Analizi

Isletmelerin sahip olduklar1 is ve faaliyetlerinde veya iiriin ve hizmet
tiretiminde yararlandiklart maddi ve maddi olmayan tiim unsurlar1 varliklardir. Bu
varliklar1 bir koordinasyon i¢inde kullanabilme ve amaca uygun bir faaliyeti
gerceklestirebilme kapasitesi ise isletmenin yetenegidir. Elle tutulabilen ve/veya
goriilebilen fiziki varliklar maddi , isletmenin fark edilebilen, kolayca temin ve taklit
edilemeyen, genellikle fiziki olmayan, isletmeye veya iriinlerine farklilik ve
ayricalik verebilen unsurlara da maddi olmayan varliklar denir (Ulgen ve Mirze,

2004:117-118).

Maddi varliklar kolayca temin ve taklit edilebilir. Hammadde, finansal
degerler, makine-techizat, isgiicii gibi niceliksel varliklardir. Ancak patent,
teknolojik yetenekler, marka degeri, degerli calisanlar gibi maddi olmayan varliklarin

taklidi ve temini zor hatta imkansizdir.
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1.5.2.1.3.2. Kaynak Temellilik

Kaynak temelli teori, stratejik yoOnetim siirecinde sirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii ve ortalamanin iizerinde kazang oranlar1 saglayacak isletme kaynaklarini
ve yeteneklerini incelemektedir. Ayn1 zamanda “neden bazi isletmeler digerlerine
gore daha basarilidir?” sorusuna net cevaplar vermektedir. Bu sebeple kaynak temelli
teori stratejik yonetime yeni bir bakis acis1 kazandirmaktadir. Isletmeler, giderek
yogunlasan rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve gelecege dogru saglam adimlarla
yiiriiyebilmek i¢in rekabet avantaji elde etmek zorundadirlar. Rekabet avantajinin
temel arglimanlarini ortaya ¢ikarmak stratejik yonetim diisiincesinin temel konusunu

olusturmaktadir (Eren, 2010:5-6; Barca, 2005).

Kaynak temelli teorinin Oziinii olusturan kaynak kavrami literatiirde farkli
sekillerde ortaya konulmaktadir. Kaynak, bir isletmeye gii¢ veya zayiflik katabilecek
her sey olarak tanimlanmaktadir. Bir diger tanimda kaynak, misterilerin isteklerini
tatmin edecek irlin ve hizmetlerin {iretilmesinde kullanilan ve isletme tarafindan
sahip olunan ya da kontrol edilen biitlin girdi faktorlerini ifade etmektedir (Giiles ve
Biilbiil, 2004:70). Grant’a (1991) gore kaynaklar, biriktirme ve isbirligine ihtiyag
duyan iiretimsel siirecin girdisidir. Ote yandan Amit ve Schoemaker (1993)
kaynaklari, isletmenin ulasabildigi, sahip oldugu ya da kontrol edebildigi faktorler
olarak goérmektedirler (De Toni ve Tonchia, 2001:950).

Kaynak temelli teori endiistri igerisinde siirdiiriilebilir ve farkli bir performans
ortaya koyan essiz isletme yeteneklerinin etkin kullaniminin bir sonucu olarak
isletmelerin performans konusuna odaklanmalarina neden olmaktadir (Duysters ve
Hagedoorn, 2000). Ayrica bu alandaki gelismeler stratejik ve operasyonel
problemlerin analizinde isletme {ist yOnetimlerine alternatif bir bakis acis1

saglamaktadir (Bourne vd., 2003:944).

Kaynak temelli teorinin odak noktasini, isletmenin yiiksek performans
gostermesi icin yapilan faaliyetler neticesinde farkinda olmadan ya da istenmeden
isletme kaynaklarinin sémiiriilmesi olusturmaktadir. Isletmelerin sahip olduklart

kaynaklar, anlasilabilen ve anlagilamayan kaynaklar olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.
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Anlagilabilen kaynaklar; finansal ve fiziksel degeri olan kaynaklari ifade
etmektedir. Anlasilamayan kaynaklar ise finansal ve fiziksel olmayan kaynaklari

icermektedir. Grant’a gore alt1 kaynak kategorisi bulunmaktadir. Bunlar (Grant,

1991:114-134):
e Finansal kaynak (6zsermaye, aktifler vb.),
e Fiziksel kaynak (isletme kapasitesi, kullanilabilir hammadde vb.),
e Beseri kaynak (calisanlarin ve yoneticilerin yetenekleri vb.),
e Teknolojik kaynak (patent, know-how vb.),
e Orgiitsel kaynak (6rgiit kiiltiirii, yonetim tarz1 vb.) ve
e Deger kaynagidir (markanin taninirhigi, miisteri bagliligi vb.).

Barney ise bir igletmenin kaynaklarinin dorde ayrildigini belirtmektedir. S6z
konusu arastirmaciya gore kaynaklar, bir isletmenin miisterileri i¢in {iriin ve hizmet
iiretiminde, gelistirilmesinde ve dagitiminda kullanmis oldugu finansal, fiziksel,

beseri ve orgiitsel aktiflerin tiimiinii kapsamaktadir (Barney, 1991:99-120).
e Finansal kaynaklar; 6z sermaye, dagitilmayan karlar, vb. ni,

e Fiziksel kaynaklar, makineler, imalat olanaklar1 ve operasyonlarda

kullanilan isletme binalarini,

e Beseri kaynaklar; uzmanlik, bilgi, risk alma ve inisiyatif kullanma egilimi

ve igletmenin sahip oldugu bireysel bilgiyi,

o Orgiisel kaynaklar; tarih, iliski, giivenilirlik ve orgiitsel kiiltiirii

igermektedir.

Isletmelerin kaynaklar1 ¢ok ¢esitlidir ve genis bir alam kapsamaktadir.

Isletmenin prestiji ve marka degeri, calisanlarm ve yoneticilerin yetenekleri,
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misterilere sunulan katma deger, orgiit kiiltiiri, Ar-Ge ve teknoloji gibi bir¢cok

0zellik kaynak kapsamindadir (Giiles ve Biilbiil, 2004:70).

Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan kaynaklarin dort temel ozelligi

bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Giiles ve Biilbiil, 2004:71):

e Bir deger ifade etmeli: Kaynaklar isletmenin g¢evresel tehdit ve
tehlikelerden zarar gérmemesine ve firsatlardan yararlanabilmesine
olanak tanimalidir. Diger bir ifadeyle verimliligi ve etkinliligi

artirmalidir.

e Az bulunur olmal: Kaynaklarin isletmeye rekabet avantaji
kazandirabilmesi i¢cin mevcut ve potansiyel rakiplerinde
bulunmamasi gerekmektedir. Bir diger ifadeyle sadece bir veya

birka¢ isletme tarafindan kullanilmalidir.

e Taklit edilememeli: isletmenin sahip oldugu kaynaklar, rakipleri

tarafindan taklit yoluyla elde edilmeye firsat vermemelidir.

e Ikame edilememeli: Kaynaklar, isletmenin bu yolla elde ettigi
kazanimlarin bagka varliklarla elde edilmesine olanak tanimamalidir.
En azindan sinirl olarak degistirilebilmelidir. Stratejik bakis agisiyla

esdeger kaynaklarin bulunmamasi gerekmektedir.
1.5.2.1.3.2.1. Yetenek ve Temel Yetenek Analizi

Isletmelerin sahip olduklar1 varliklar1 bir koordinasyon i¢inde kullanabilme ve
amacma uygun bir faaliyeti gergeklestirebilme kapasitesi onun yetenegidir.
Yetenekler her igletmede farklidir. Maddi ya da maddi olmayan varliklardan elde
edilen iirlin ve hizmetler her isletmede farklilik gosterebilir. Bunun nedeni isletme
yetenekleridir (Ulgen ve Mirze, 2004:118). Bir miiddet sonra isletmelerin sahip
olduklar yetenekle de taklit edilebilir ya da bu imkanlar elde edilebilir. Bu yiizden

isletmelerin yetenekleri konusunda 6nemli bir kavram temel yeteneklerdir.
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Temel yetenek terimi gerek ekonomi ve gerekse yonetim yazininda 6nemli bir
kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Mills vd., 2003:977). Literatiirde temel
yetenek kavraminmi ifade etmek lizere “yetenek™, “ayirici yetenek”, “6z yetenek”,
“kabiliyet”, “orgiitsel bilgi”, “gli¢”, “yeterlik”, “yetkinlik”, “Ustlinliikler”, “igsel
kabiliyetler”,  “goriilemez  varlhiklar” gibi  birbirinden farkli  kavramlar

kullanilmaktadir (Campbell ve Luchs, 2002:11).

Tim bu kavramlarin ortak 6zelligi, rekabet avantaji elde etmede isletmenin
sahip oldugu bilgi, beceri, sistem ve davranig kaliplar ile ilgili kendine 6zgii bir
kaynagi ifade etmeleridir. Temel yetenek yonetimsel bir kavram olarak isletme
stratejilerinin gelistirilmesinde hayati bir rol oynamaktadir (Holmes ve Hooper,

2000:248).

Bu kavramui ilk kez kullanan Prahalad ve Hamel (1990) temel yetenegi, bir
Orgiitte iiriin tasarimi ve {retimi i¢in gerekli olan beceri ve teknolojilerin toplami
olarak tanimlamislardir (Prahalad ve Hamel, 1990). Diger bir ifadeyle s6z konusu
yazarlara gore temel yetenek, teknoloji ve ustaligin entegre olmasi ve bir igletmenin

rekabetci basaris1 igin gerekli olan bilgi birikiminin diizensiz toplanmasidir

(Campbell ve Luchs, 2002:11).

Genel olarak temel yetenek, bir isletmeyi digerlerinden farkli kilan, isletme
vizyonunun gerceklestirilmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kopya
edilemeyen, miisteri memnuniyetinde belirgin bir iyilesme gerceklestiren, isletmeye
rekabet Ustlinliigli kazandiran ve lirlin ve hizmetlerin nihai degerine katki saglayan
bilgi, beceri ve yontemleri ifade etmektedir (Chen ve Wu, 2006:197). Temel yetenek,
bir igletmenin sahip oldugu isgiicii itibariye uzmanlik alanini, mevcut ve potansiyel
rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyecek derecede kendine ozgii bilgi ve
becerilerini ve is yapma usullerini ifade etmektedir. Moran (2005) temel yetenekleri,
bir isletmenin sahip oldugu bilgi, kaynaklar, 6grenme yetenegi, yonetim anlayis1 ve

teknoloji olarak belirtmektedir.

Yetenek temellilik bir isletmede herhangi bir seyi oldukca iyi yapmay1
gerektirmektedir (Mintzberg ve Quinn, 1991:813). Temel yetenekler, bir isletmenin
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basaris1 ve varligin1 idame ettirebilmesi i¢in gereklidir. Zira temel yetenek Ar-Ge,
iiretim, kalite, lojistik, teknoloji, stratejik yonetim ve benzeri argliimanlarla siki iliski

igerisindedir (Chen ve Wu, 2006:197).

Torkkeli ve Tuominen’e (2002:274) gore temel yetenekler isletmedeki kolektif
ogrenmedir. Ya da ¢ok yonlii teknoloji hareketlerini, iiretim yeteneklerini gelistirme
yoniinde biitiinlestirebilmektir (Godbout, 2000:78). Bu baglamda temel yetenekler,
bir isletmenin basarili {iriinlerinin arkasindaki teknolojik, orgiitsel veya yonetimsel
beceri ve bilgilerinin bir gdstergesidir. Ornegin Honda’nin motorlar1 ve Coca
Cola’nin marka degeri ve genis bir cografi alandaki yaygimlig: gibi (Giiles ve Biilbiil,
2004:82). Stalk vd.’ne (1992:62) gore yeteneklere dayali rekabetin dort temel

prensibi vardir. Bunlar:
1. Isletme stratejisindeki engeller iiriin ya da pazarlar degil, is siirecleridir.

2. Rekabet basarisi, bir isletmedeki anahtar siireclerin miisteriye siirekli

bigcimde iistlin degerler sunan stratejik yeteneklere doniistiirmesine baglidir.

3. lsletmeler yeteneklerini, geleneksel stratejik is birimleri (SIB) ve
fonksiyonlar1 agan ve birbiriyle baglantili altyapilarla desteklenmis stratejik

yatirimlarin yapilmasi sayesinde elde ederler.

4. Yeteneklere dayali bir stratejinin atesleyicisi ve destekleyicisi st

yonetimdir.
1.5.2.1.3.3. Deger Zinciri Analizi

Porter’a (2000) gore bir isletme, irlnlerini tasarlayacak, {retecek,
pazarlayacak, dagitacak ve destekleyecek bircok faaliyetten olusan bir biitiindiir.
Tiim bu faaliyetler bir deger zinciri kullanilarak gosterilebilir. Deger zinciri analizi
bir isletmede yer alan faaliyetleri tiimiinii tanimlamakta ve isletmenin rekabet
giicliniin analizi ile bu faaliyetleri iligkilendirmektedir. Porter (2000), bir isletmede
yiiriitiilen faaliyetleri ana faaliyetler ve destek faaliyetleri olarak iki ana kategoride

gruplandirmaktadir. Bir iiriin veya hizmet {iretimi ile dogrudan iligkili faaliyetler ana
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faaliyetleri teskil ederken, orgiitsel etkililige katki saglayan ancak iiretim ile

dogrudan ilgili olmayan faaliyetler destek faaliyetlerini olugturmaktadir.

Ana faaliyetler kapsaminda; tedarik edilen malzemelerin kabulii ve
depolanmasina iliskin tiim faaliyetler, liretim siirecinde yer alan faaliyetler, nihai
iiriin veya hizmeti alictya kadar gotiirmeye aracilik eden faaliyetler, iirlin ve
hizmetler hakkinda alic1 ve tiiketicileri bilgilendirme (pazarlama ve satig) faaliyetleri

ve satig sonrasi saglanacak hizmetlerle ilgili faaliyetlerin tamami yer almaktadir.

Bir igsletmenin deger zinciri ve bu zincirin isleyisi isletmenin tarihi, stratejisi ve
stratejisinin  uygulama bi¢iminin bir yansimasidir. Rakipler arasinda deger
zincirlerindeki farkliliklar rekabetci {istlinliik i¢in dnemli anahtar noktalardir (Akin,
2001:230). Sekil 1.14.’te Deger Zinciri Modeli gosterilmistir. Buna gore birincil
faaliyetler isletme ici lojistik, liretim, isletme dis1 lojistik, pazarlama-satis ve hizmet
faaliyetlerinden olusurken, destek faaliyetleri olarak ifade edilen ikincil faaliyetler
isletme altyapisi, insan kaynaklari, teknoloji gelistirme ve tedarik unsurlarindan

meydana gelmektedir.

Sekil 1.14. Deger Zinciri

— Isletme Altyapisi
3
ES Insan Kaynaklar1 Y&netimi
E
% Teknoloji Gelistirme KAR
2
a Tedarik
ARJI

I¢ Lojistik | Uretim  |Dis Lojistik | Pazarlama | Satis Sonrasi

ve Satig Hizmetler

Temel Faaliyetleri

Kaynak: Porter, 1985:37

Deger zincirinin, endiistri deger zinciri ve igletmenin i¢sel deger zinciri
olmak ftizere iki tamamlayici unsuru vardir. Endiistri deger zinciri, hammadde ile
baslayan ve nihai iirlinlin miisterilere teslimi ile sonu¢lanan endiistri igerisinde

deger olusturan faaliyetlerin tiimiinden meydana gelmektedir. Endiistri deger
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zinciri, endiistri igerisinde isletmenin goreli giiciiniin ve iistiinligliniin anlagilmast
ve ondan yararlanilmas1 acisindan dnemlidir. Isletmenin igsel deger zinciriyse
isletme igerisinde deger olusturan faaliyetlerin tlimiinden meydana gelmektedir.
Uriine deger katan, isletme icerisindeki fiziksel ve teknolojik bakimdan farkli
faaliyetlerin timiinii ifade etmekte ve bu faaliyetlerin anlasilmasini saglamaktadir
(Donelan ve Kaplan, 1998). Bu agidan deger zinciri bagimsiz faaliyetler biitlinii
olmayip aksine birbirine bagimh faaliyetler sistemidir ve bir isletme,
gergeklestirdigi bu faaliyetlerin biitiinlinden fazlasim1 ifade etmektedir. Bir
isletmenin deger zinciri, baglantilar sayesinde birbirine karsilikli baglanmis
sistemler veya faaliyetler agidir. Bir faaliyetin gerceklesmesi bagka faaliyetlerin
etkinligini ve maliyetini etkiledigi zaman faaliyetler arasinda baglantidan so6z
edilebilir. Baglantilar, sadece isletmenin i¢ faaliyetlerinin baglantisini
geceklestirmez. Isletme, tedarikgiler ve kanallar arasinda birbirine bagimliligi da
saglar. Belirli bir endiistride rekabet eden bir isletmenin deger zinciri, deger
sistemi olarak tanimlanan birbirine bagimli ve kapsamli faaliyet akisindan olusan
deger zincirleri arasinda yer alir (Tekin vd., 2007:334). Deger sistemi Sekil
1.15.”da gosterilmistir.

Sekil 1.15. Deger Sistemi

Tedarikgilerin | Isletmenin Araci Isletmenin Alicinin
Deger Zinciri

A 4

Deger Zinciri | Deger Zinciri "|  Deger Zinciri

Kaynak: Tekin vd., 2007:334

Bir faaliyetler biitiinii olarak tanimlanan igletme ayn1 zamanda bir teknolojiler
biitiiniidiir. Bir isletmenin deger faaliyetlerinin iizerinde sahip oldugu biitiin
teknolojinin etkisi vardir. Dolayisiyla herhangi bir faaliyet iizerindeki etkisi
sebebiyle teknolojik degisim rekabet lizerinde de etkili olacaktir. Gergeklestirilen her
deger faaliyeti maddi kaynaklar1 ve insan kaynaklarini biitlinlestirip ¢ikti tiretmek
icin bazi1 teknolojilerden yararlanir. Bu teknolojiler temel personel prosediirleri kadar
basit olabilecegi gibi birgok alt teknolojiler igeren karmasik teknolojiler de olabilir.

Ornegin, lojistik alaninda malzeme tasima teknolojisi, endiistri miihendisligi,
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elektronik ve malzeme teknolojileri gibi disiplinleri icerebilmektedir. Bir deger
faaliyetinde kullanilan teknoloji tiim alt teknolojilerin bir bilesiminden olusmaktadir.
Sadece birincil faaliyetler degil, destek faaliyetleri de cesitli teknolojileri igerebilir.
Omegin, Bilgisayar Destekli Tasarim, geleneksel iiriin gelistirme ydntemlerinin
yerini alan yeni bir teknolojidir. Yine bir¢ok degisik teknoloji tiirti, aslinda teknoloji
temelli degil gibi goriinen bazi1 destek faaliyetlerinin basarilarinin artirilmasinda etkin
rol oynamaktadir. Tedarik fonksiyonu ile ilgili olarak, tedarikgilerle kurulacak
iliskilerde ve siparislerin verilmesinde izlenecek siirecler ve bazi miimkiin
teknolojiler bulunmaktadir. Bilisim teknolojisindeki gelismeler yan sanayi
iliskilerinde devrim niteliginde yeniliklere imkan saglamustir. Insan kaynaklari
yonetimi alaninda ise motivasyon arastirmalari ve egitim amagli kullanilan
teknolojiler s6z konusudur (Akin, 2001:278). Tablo 1.6.’da deger zincirinin iki esas
unsuru olan temel ve destekleyici faaliyetlerin analizinde yer alan bazi 6nemli

faktorler gosterilmistir.



Tablo 1.6. Temel ve Destekleyici Faaliyetlerin Analizindeki Baz1

Onemli Faktorler
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Temel Faaliyetler

Destekleyici Faaliyetler

i¢ Lojistik

- Malzeme ve kontrol sistemlerinin
saglamlig

-Hammadde depolama faaliyetlerinin
verimliligi

islemler

-Temel rakiplere goére donanimin
verimliligi

-Uretim siireglerinin uygun otomasyonu
-Kaliteyi gelistiren, maliyetleri diisiiren tiretim
kontrol sistemlerinin etkinligi

-Is akis1 ve fabrika diizenleme verimliligi
Dis Lojistik

-Bitmis tirtin ve hizmetlerin teslimatinin
verimliligi ve zamanlanmasi

-Bitmis tirtinlerin depolama

faaliyetlerinin verimliligi

Pazarlama ve Satis

-Hedef miisteri grubunun ve ihtiyaclarinin
belirlenmesinde pazar arastirmasinin
verimliligi

-Satig, tutundurma ve reklamda yenilik
-Satig giiciiniin yetenegi ve

motivasyonu

-Lehte bir isletme tiniiniin gelismesi
-Marka sadakatinin biiyiikligi

-Pazar hakimiyetinin bityikligii

Miisteri Hizmeti

-Uriin iyilestirmeleri icin miisterilerden veri
saglama yollar

-Miisteri sikayetlerine gosterilen ilginin hiz1
-Garanti politikalarinin uygunlugu
-Miisteri egitiminin kalitesi

-Tamir hizmetleri ve parca

saglayabilme

insan Kaynaklar Yénetimi

-Egitim, terfi, ise alma prosediirlerinin etkinligi
-Odiil sisteminin uygunlugu

-Is ortaminin uygunlugu

-Ticari birliklerle iligkiler

-Ust diizey calisanlarin katilim

-Is tatmini ve motivasyonunun diizeyi
Teknoloji Gelistirme

-Ar/Ge faaliyetlerinin basarisi

-Ar/Ge personeli ve diger calisanlar
arasindaki iletisimin Kkalitesi

-Teknoloji gelistirme faaliyetlerinin
zamanlamasi

-Teknik personelin deneyim ve yeterliligi
-Yaraticilik ve yenilik igin ortamin varhg:
Tedarik

-Hammaddelerin tedarikinde zaman, diisiik
maliyet ve kalite diizeyi

-Tedarik igin prosediirler

-Satin alma veya kiralama Kriterlerinin
gelistirilmesi

-Tedarikgilerle iyi ve uzun vadeli iligkiler
isletme Altyapisi

-Yeni firsat ve potansiyel tehlikelerin tespit
edilebilmesi

-Stratejik planlama sisteminin kalitesi
-Tim faaliyetlerin koordinasyonu ve
entegrasyonu

-Diisiik maliyetli kredi saglayabilme
-Gerekli bilginin elde edilmesi ve
zamanlanmasi

-Tlgili olunan gruplarla iliskiler

-Kamu imaj1

Kaynak: Giiles ve Biilbiil, 2004: 64

Bir isletmenin teknolojileri agik bir sekilde miisterilerin teknolojileri ile

yakindan iliskilidir. Isletmenin deger zinciri ile miisterilerinin deger zincirlerinin

kesistigi noktalar potansiyel teknolojik bagimlilik alanlar1 olarak goriilmektedir. Bir

isletmenin iiretim teknolojisi

miisterilerinin {liretim ve siire¢ teknolojilerini

etkileyecegi gibi bu durumun tersi de dogrudur. Bir isletmenin siparisleri isleme

teknolojisi miisterilerinin tedarik yontemlerinden etkilenecektir. Yani teknoloji,

isletme i¢inde yayilmaci bir karaktere sahiptir ve bir Ol¢lide miisteriler ve

tedarikgilerin teknolojilerine baglidir (Porter, 2000:168).



69

1.6. Durum Belirleme Matrisi: SWOT Analizi

SWOT analizi; bir isletmenin stratejisi dis ¢evre ile igyap1 ve siireclerinin
birbiriyle ne kadar uyumlu oldugunu belirlemektedir (Fredrickson, 1984). SWOT
analizi; igletmelerin i¢sel giiclii yanlari ile c¢evresel firsatlar1 degerlendirerek dnem

arz eden hususlar1 6zet bir sekilde sergilemeye yarayan kullanigh bir aractir.

Bir isletmenin giiclii yonleri, zayif yonleri, ¢evredeki firsatlari ile algiladig
tehditleri analiz etmeye yonelik bu yaklasima gore isletmeler gii¢lii i¢sel kaynaklar
ile cevresel firsatlar1 kullanip dis tehdit ile icsel zayifliklari nétralize edebilen
stratejileri uygulayarak siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii koruyabilmektedir. Ote
yandan, firsat ve tehditleri zamaninda anlama, dis ¢evre sartlarina giiclii sekilde
uyum gerektirirken, bu firsat ve tehditlere olan reaksiyon ise gergek¢i i¢ durum
degerlendirmesi ve Orgiitiin, degisim kapasitesini sinirlayan fonksiyonel boliimler
arasindaki catigmalar1 dengeleyecek biitiinleyici yetenekleri gerekli kilmaktadir
(Ramanujam ve Venkatraman, 1987). Isletmelerin giiclii ve zayif yanlar1 Orgiit
icerisinden elde edileceginden, stratejik planlama ekibi goriismeler esnasinda
veyahut bu maksatla diizenlenecek beyin firtinasi gibi tekniklerle giiclii ve zayif
yanlar1 belirlemektedir (Wells ve Doherty, 1994:39). Giiglii ve zayif yanlar
belirlenirken finansal konular, insan kaynaklar1 konulari, operasyonel konular ve
{iriin ve piyasaya iliskin konular ele alinabilir. Ornegin, finansal konular kapsaminda
nakit akis1 ve yoOnetimi, finansal raporlama sistemi, sermaye yapisi ve kazanglari
degerlendirme yontemlerine deginilebilir. Insan kaynaklari ydnetimi agisindan
yonetim ve ¢alisanlarin kalitesi, motivasyon, is tatmini, ¢alisan devri ve personeli
tutundurma c¢abalari, personel giiclendirme ve Orgiit kiiltiiri ele alinabilir.
Operasyonel baglamda iirlin portfoyli, arastirma ve gelistirme faaliyetleri, tedarik
zinciri ve stok kontrolii gibi faaliyetler konu edilebilir. Ote yandan iiriin ve piyasaya
ilisgkin konular incelenirken, lojistik, {icretlendirme, marka algis1 ve miisteri
memnuniyetine deginilebilir. Diger taraftan isletmeler icin firsat ve tehditleri
tammlamak kolay bir siire¢ degildir (Wells ve Doherty, 1994:39). Isletmeler igin
firsatlar ve tehditler ele alinirken, yeni pazarlar, teknolojiler, yatirimlar, satin alma ve

birlesmeler, stratejik ortakliklar ve politik, ekonomik ve hukuki diizenlemelerle artan
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ticaret iligkileri firsatlart olusturabilmektedir. Tehditler agisindan ise politik ve
hukuki diizenlemeler, ekonomik hususlar, ticaret faktorleri, rakiplerin birlesmeleri,
rakiplerin kabiliyetleri ve c¢evresel faktorler ele alinabilir. Firsat ve tehditlerden en
Oonemlileri belirlenirken, degistigi zaman isletmenin isleyis tarzini degistirecek
olanlara oncelik verilebilir (Wells ve Doherty, 1994:40). Asagida yer alan Tablo

1.7.°de SWOT analizinde muhtemel faktorerler gosterilmistir:

Tablo 1.7. SWOT Analizinde Muhtemel Faktorler

o ICSEL
GUCLU ZAYIF
e Pazar Hakimiyeti

Temel Yetenek . -
: Olcek Ekonomisi ¢ Organizasyonel Halsizlik
. Dl'igsiik Maliyet o Az Miktarda Diisiik Giigte Yetenek
e Liderlik ve Yonetim Becerisi ° Z?,ylf Mah ve .Nalqt Akast .
« Mali ve Nakdi Kaynak ® Yonetim ve leerllk Yoksunlugu
e Uretim Yetenegi ve Ekipman Yasi : éﬁy{fkoégﬁ 1zisy8n Eapm
¢ Yenilik Siire¢leri ve Sonuglari usuk falite tie Lre Hfl . .
o AB Yapist o Farklilagtirilmamis Uriinler ve Birka¢ Uriine

. Bagimlilik
o Farklilagtirtlmig Urlinler agmitt
e Uriin ve Hizmet Kalitesi
DISSAL

FIRSAT TEHDIT

¢ Yeni Pazarlar ve Segmentler

e Yeni Uriinler

e Cesitlendirme Firsatlari

¢ Pazarlarda Biiyiime

¢ Halsiz Rakipler

o Stratejik Bosluk

e Demografik ve Sosyal Degisim

e Yeni Satin alma ve Isbirligi Firsatlar
¢ Ekonomik Yiikselis

e Uluslar aras1 Bilyiime

 Pazara Yeni Girenler

o Artan Rekabet

o Artan Miisteri ve Tedarik¢i Baskist

o [kameler

o Diisiik Pazar Biiylimesi

o Ekonomik Kriz Dongiisii

o Siyasi ve ekonomik Ortamda Degisiklikler
e Demografik Yapidaki Degisimler

e Yeni Uluslar arasi Ticaret Engelleri

Kaynak: Lynch, 2006:450

1.7 Fonksiyonel, Rekabetc¢i ve Kurumsal Stratejiler

Isletmelerin uyguladig1 {i¢ temel stratejik eylem sz konusudur. Bu eylemler
sirasiyla stratejik ¢evreyi, organizasyonun rekabet¢i yanini ve bireysel stratejileri
icerir. Sekil 1.16.’da birbirleriyle iliskili ve baglantili ancak farkli seviyelerdeki
stratejiler gosterilmistir. Buna gore her bir kurulusun biitiiniinii kapsayan stratejiler
kurumsal stratejiler, organizasyonu olusturan her bir is siireg, {irlin veya hizmet i¢in

gecerli stratejileri kapsayan stratejiler rekabet stratejileri ve rekabet stratejilerini
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destekleyecek faaliyetleri barindiran stratejiler ise fonksiyonel —stratejiler

kapsamindadir.

Sekil 1.16. Strateji Diizeyleri

Kurumsal Organizasyonun Stratejik Bakis A¢is1
Stratejiler (alan, kapsam, ¢esitlilik)

!

v

Rekabet s siireci/iiriin/hizmet’in her biri i¢in ayr1
Stratejisi ve ayirt edici bir rekabet avantaji
T arastirmak
Fonksiyonel Rekabet avantaji kaynagi olarak isletme
Stratejiler tarafindan yiiriitillen faaliyetler ve

fonksiyonlar

Kaynak: Thompson ve Martin, 2005:17

Kuruluslarin ¢ogu, bir veya daha fazla pazar ya da pazar boliimleri i¢in ilgili
veya ilgisiz bir veya daha fazla {iriin / hizmet iiretmektedirler. Yani organizasyonlar
{irin pazarlarin1 veya hizmet pazarlarini kapsayacak sekilde yapilandiriimigtir. Uriin
sayis1 ve gesitliligi arttikca organizasyonun stratejik is birimleri (SIB) gibi
boliimlerden yapilandirilmasit muhtemeldir. Bu tiir stratejik is birimleri {irtinleri ya da
iriin gruplarmi kendilerinin gelistirmesi, iiretmesi ve pazarlamasindan bireysel
olarak sorumludurlar. Bu nedenle stratejik is birimleri stratejik yapisi geregi Porter
(1981) tarafindan bir rekabet stratejisi olarak ifade edilmistir. Rekabet stratejisi
isletmenin sahip oldugu her iste rekabet avantaji yaratmak ve saglamaktir. Egsiz ve
farkli bir rekabet avantaji fonksiyonel faaliyetlerin bir kombinasyonu ile elde
edilebilecegi gibi bash basina herhangi bir fonksiyon ile de saglanabilir. Isletmenin
sahip oldugu iiretim, pazarlama ve insan kaynaklar1 gibi fonksiyonel alanlar i¢in de
organizasyonun birer fonksiyonel stratejisi olacaktir. Rekabet stratejisinin diizgiin bir

sekilde uygulanabilmesi, fonksiyonel stratejilerden topluca fayda elde edilmesi,
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birbirleri ile iliski kurabilecek bir bi¢cimde tasarlanmasi ve koordineli bir bigimde

yonetilmis olmasi ile ilgilidir.

Basaril1 rekabet ve fonksiyonel stratejiler, isletmenin paydaslar1 ve ozellikle
deger katilmasi gereken miisterileri tarafindan Onemli olarak algilanabilecek ve

rakiplerden ayirt edilmesine yardimci olacaktir.

Kurumsal strateji, farkli isletmeler ve farkli is alanlarina sahip kurumun bir
biitlin olarak stratejisini ifade eder. Bu siire¢ isletmelerdeki {ist yonetim tarafindan
yerine getirilir (Akgemci, 2007:36). Isletmenin uzun dénemli karsilastirmali
tistiinliiklere sahip olarak isletme degerini yiikseltebilmesi i¢in hangi konumda
bulunmasi, hangi is alanlarinda faaliyet gostermesi, bunlar1 nasil uygulayacag ile
ilgili daha ¢cok misyon degisikligini i¢eren konularda yapilan strateji calismalar1 ve
uygulamalaridir. Kiiciik isletmelerde rekabet stratejileri ve kurumsal stratejiler
ayirimi ¢ok belirgin degildir (Thompson ve Martin, 2005:20). Zira kiigiik
isletmelerde {iirlin sayist ve ¢esitliliginin az olmasi, fonksiyonel ig birimlerinin
birbirinden fazlaca ayrilmamasi bu sonucu dogurmaktadir. Kurumsal stratejilerin
yonetimi, isletmelerin ve faaliyet portfoylerinin sinerji yaratmasi ve bunu korumasi

ile ilgilidir.
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IKiNCi BOLUM
STRATEJIK SECENEKLER: STRATEJIK BOYUTLARIYLA
YENILIKCILIK VE KURUMSAL GIRISIMCILIK

Caligmanin bu boliimiinde stratejik perspektife sahip isletmelerin artan kiiresel
rekabet ortaminda yogun bir bi¢imde kullandiklar1 yenilik¢ilik ve kurumsal
girisimcilik stratejileri ele alinmaktadir. Boliimiin ilk konusu yenilikgiliktir.
Yenilik¢ilik kavrami, boyutlari, unsurlar1 ve cesitleri ifade edildikten sonra yenilik
yonetimi, yenilik¢i organizasyonlar ve yenilikg¢iligin stratejik boyutu {iizerinde

durulacaktir.

Boliimiin ikinci konusu ise isletme bazinda girisimcilik olarak ifade
edilebilecek kurumsal girisimciliktir. Bu safhada girisimciligin ne oldugu ifade
edildikten sonra kurumsal girisimcilik ayrintilariyla ele alinacaktir. Akabinde

stratejik bir arag olarak kurumsal girisimcilik agiklanacaktir.
2.1. Yenilik Kavram ve Yenilik¢iligin Onemi
2.1.1. Yenilikcilik: Kavramsal Cerceve

Yenilik kelimesi etimolojik anlamda Latince kdkenli “innovare” kelimesinden
tiiremis olup “yeni bir sey yapma” anlamina gelmektedir. Yenilik yOnetiminin

3

muhtemelen ilk tanimi Schumpeter tarafindan “yeni bir iiriin, siire¢ ya da tiretim
yontemi, yeni bir pazarlama veya tedarik kaynagi, ticaretin, is faaliyetlerinin veya
finansal organizasyonlarin formlariyla ilgili olan yeni seylerin ticari veya endiistriyel
alanda ilk uygulanmasi” seklinde ifade edilmistir. Schumpeter’in tanimlamasindaki
yeniligin 6zi, farkli teknolojiler veya teknoloji ile pazarlar arasinda girisimciler

tarafindan ortaya konulan yeni kombinasyonlardir (Tidd vd., 2005:5-6).

Peter Drucker’a gore ise yenilikcilik “kaynaklara yeni zenginlik yaratma
kapasitesi kazandiran eylemdir” (Barker, 2001:23). Yenilik¢ilik degisim yonetimi
degil, bir isletmenin yararlanabilecegi degisikliklerin hangileri oldugunu bulmaya

yonelik amaglt bir arayistir. Ona gore yenilik¢ilik girisimcilige 6zgili bir aragtir ve
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yenilikgilik her tiirlii 6rgiitiin temel var olus nedenidir (Tidd vd,2005:6). Drucker
yenilik¢ilikte girisimcinin roliine vurgu yaparak, yenilik ile pazara deger katma
arasinda bir baglant1 kurmaktadir. Ne Schumpeter ne de Drucker yaraticiligi yenilik
tanimlarinda kullanmiglardir. Yenilik pazara deger katacak yeni bir fikri girigimci

aktivite ile pazarlara tagimaktir (Tidd vd., 2005:6).

Yenilik¢ilik  kavraminin, basit anlamda bagsarii  fikirlerin  pazarlarla
bulusturulmas: seklinde ifade edilmesinin yami sira asagida yer alan avantajlar1 da

kapsamasiyla beraber daha genis anlamlar igerdigi sOylenebilir (Jan, 2004:6):

e Yenilik yalnizca tek bir hareketlik bir eylem degil, dinamik bir siiregtir.
Fikirlere deger katmak i¢in ve basarili bir sekilde devam etmesi gereken bir

yolculuga ¢ikmaktir.

e Yeniligin ihtiyaci sezmektir. Yaraticilik kendi kendine yeterli degildir. Pazarin
teknik esaslarini ve gereksinimlerini, derin bir anlayis temeline oturtmus yeni

fikirlere ihtiya¢ duymaktadir.
e Yeniligin, pazarlara taginmasi i¢in girisimcilere ihtiyaci vardir.

e Yeniligin kaderini pazar belirlemektedir. Basaril1 bir yeniligin miisteriye deger

katmas1 gerekmektedir.

Yenilige bir siire¢ olarak bakildiginda OECD, “bir fikri pazarlanabilir bir tirlin
ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya da dagitim yontemine, ya da yeni
bir toplumsal hizmet yOntemine doniistirmek™ seklinde tanimlamaktadir (Oslo
Manual, 2004). Yenilik kavrami, bilim ve teknolojiyi ekonomik ya da toplumsal bir
faydaya doniistiirmeyi ifade etmektedir. Buradan hareketle 6ne ¢ikan noktanin
“teknolojik yenilik (teknolojik inovasyon)” ve dolayisiyla irettigimiz {riin ve
kullandigimiz iiretim yontemlerinin icerdigi teknolojileri gelistirmek ya da ortaya
cikan yeni gelisen teknolojilere dayali olarak yeni {iriin ve yeni iiretim/dagitim

yontemleri gelistirebilmek oldugu sdylenebilir (Tusiad, 2003:23-24).
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Yenilik, bilimsel arastirmadan icat ve gelistirmeyi ticarilestirmeye kadar yeni
bir iirlin veya liretim siireci yaratmaktaki tiim faaliyetleri kapsamaktadir (Kamien ve
Schwartz, 1982:2). Yenilik, yeni bir seyi yapma fikri olan bulusla baslamaktadir.
Ancak yenilik bulus degildir; yeni bir iiriin veya siirecin ilk ticari kullanimidir (Yetis,

1998:26). Tablo 2.1.’de farkl1 yaklasimlarla yenilik tanimlar1 gosterilmistir.

Tablo 2.1. Farkh Acilardan Yenilik Tanimlari

Yenilik = Pazara yeni bir {iriin veya hizmetin ya da belirgin bir bigimde iyilestirilmis

ozelliklere sahip iiriin veya hizmetin girmesi (OECD)

Yenilik = Pazarda yeni bir degere sahip bir sey (AB Yenilik¢ilik Konseyi)

Yenilik = Ongorii + Fikirler + Etki (Yenilik¢i Isletme)

Yenilik = Yeni ve Kullanigh
Kaynak: Sehested ve Sonnenberg, 2011:28.

Tiim diinyada iilkeler (sanayi bdlgeleri) ve isletmeler arasinda bir yaris
bulunmaktadir. Bu yaris kiiresel piyasalarda kimin daha iyiyi yapabildigi dolayisiyla,
Kimin en iyiyi trettigi ile ilgilidir. Bu yarisin kesin olarak yenilik iizerinde olacagi
soylenebilir. Isletmeler ve iilkeler acisindan yenili§in baslica anlamlar1 sunlardir

(Stahl ve Schreiber, 1998):
e Pazar elde etmek i¢in yeni iiriinler ve yeni hizmetler,

e Yeni lirlin siireci hizli, ucuz, yaratici ve yenilik¢i olmak icin rekabet. Bu yeni

isletme siirecinden (yenilik) kastedilenler;

o

Yeni teknolojiler ve onlarin yeniliklere uygulamasi,

Is ve isletme organizasyonlarinin yeni bigimleri,

o

O

Kisisel gelisimin ve mesleki grenimin yeni bi¢imleri,

Isletmede yenilik giiciinii (yetenegini), yaraticiligi ve yeni yontemleri

o

sistemli sekilde saglamlastirmaktir.

Bu belirlemelere gore yenilik, teknolojik diinya ve is diinyas1 gibi iki farkl

diinyanin  bilesimidir denilebilir. Teknolojide meydana gelen bir degisim
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Schumpeter’in deyisi ile “icattir”. Yine is diinyasinda meydana gelen bir degisim ise
“yeniliktir’. Yenilik bir seyin is diinyas1 ile tanistirilmasi ile ilgili bir siire¢ olarak
gortlebilir ve bu siire¢ diger yeniliklere de neden olabilir. Teknolojideki bir degisim
verimli ve etkin kullanildigi zaman yeni bir {iriinle sonuglanabilir. Bunun sonucu is
stireglerindeki bir degisim olabilecegi gibi, yeni pazarlarin agilmasina da yol acabilir

(Janszen, 2000:4-5).

Yenilik, {iriinlerde, hizmetlerde, teknolojik yeteneklerde ya da siireglerde farkli,
yeni bir seyler yapmak olarak tanimlandig1i zaman, bu tanim sinirli kalacaktir. Zira
yeniligin, taniminin yeterli olabilmesi ve gergek olarak anlamini kazanabilmesi i¢in
yenilikle beraber es zamanli olarak tasimasi gereken ii¢c kistas asagidaki gibidir.
Yeniligin tanimlarmin ancak bu ii¢ 6zelligi kapsamas1 durumunda gergek anlamina

kavusabilecegi sdylenebilir. Bu kistaslar (Chen ve Kai-Ling Ho, 2004):
- Yaraticr siireglerin uygulanmasi,
- Ayirt edici 6zelliklerin olmasi,
- Olgiilebilir sonuglar olmasi.

Yenilik ve yenilik yetenegi {iizerine yapilan eski arastirmalar yeniligin
yogunlagmasi iizerinedir. Yenilik arastirmalarinin yeni konusu ise yeniligin yaratilist
tizerinedir. Bunun arka planinda isletme ya da kamu ve 6zel organizasyonlar i¢in
sistemli faydalanma ve yeniliklerinin kaynaginin uygulamali teshisine yonelik
sorunlar vardir (Stahl ve Schreiber, 1998). Daha once de ifade edildigi lizere Peter
Drucker’a yenilikgilik, girisimcilige 6zgii bir aractir ve yenilikgilik her tiirli 6rgiitiin
temel var olus nedenidir. Benzer sekilde Barker de (2001:23-24) bir ticari girisimin
yenilik yapmak ve pazarlamak iizere iki islevi oldugunu belirtmektedir.
Teknolojideki degigsmenin dinamik tabiati, yenilik yapma siireci ve bu yeniliklerin
uygulanmasinda sonuglanmaktadir (Akin, 2001:233). Drucker, yedi tane yenilik
kaynagi belirlemistir. Bunlar isletmenin i¢indeki kaynaklar ve isletmenin disindaki
kaynaklar olmak {izere iki kisma ayrilabilir (Barker, 2001:24-25, Durna, 2002:41-
65). Bu ayrim Tablo 2.2.”de gdsterilmistir.
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Tablo 2.2. Yenilige Neden Olabilecek Kaynaklar

Isletmenin Icinde Yenilige Neden Isletmenin Disinda Yenilige Neden
Olabilecek Kaynaklar; Olabilecek Kaynaklar;

1. Beklenmeyen Olusumlar

2. Uygunsuzluk

3. Siire¢ Geregi

4.Endiistri ve Pazar Yapilarinda Meydana
Gelen Degisiklikler

5.Demografik Yapi
6. Algi Degisiklikleri
7. Yeni Bilgi

Kaynak: Barker 2001:24 ve Durna 2002:41-65"ten adapte edilmistir.

Icsel yenilik kaynaklar1 beklenmeyen olusumlar, uygunsuzluk, siirec ve
endistri ve pazar yapilarinda meydana gelen degisiklerden ortaya c¢ikarken; dissal
yenilik demografik yapi, algi degisiklikleri ve yeni bilgilerden dolay1
gelisebilmektedir.

2.1.2. Yenilikgiligin Onemi

Degisim, insanoglunu yakindan ilgilendiren en onemli faktorlerden biridir.
Insan iiriinii olan isletmelerin de bu degisim siirecinden geri kalmalar1 elbette ki
beklenmemelidir. Insanoglu yasadigi bugiinkii uygarlik diizeyini ve ulastig
ekonomik ve sosyal refahi teknolojik gelismelere borgludur. Bu gelismelerin ana

kaynagi ise bulus ve yeniliklerdir (Barutcugil, 1981: XI).

Bilimsel altyapinin olusturulmasi ve buluslarin artmasi sonucu teknolojinin
hizla gelismesi, iiriin ve hizmetlerin iiriin hayat egrilerinin kisalmas1 ve dolayisiyla
tilketimin artmasi, rekabet halinde olan isletmelerin {iriin ve hizmetler agisindan
birbirlerinin 6niine ge¢me isteklerini artirmistir. Bununla beraber, finansal agidan
kaynak temininde meydana gelen cesitlilik ve kolayliklar, kiiresel ekonomi,
isletmelerin temel yeteneklerinden en Onemlisi olan insan kaynaklarindan azami
Olcilide yararlanma istekleri ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen degisiklikler

isletmelerde siirekli degisimi zorunlu kilmaktadir.

Yenilik, isletmeler i¢in uzun Omiirlii ve istikrarli avantajlar sunmaktadir.
Basaril1 yenilikler, yenilik sahibi isletmeler i¢in biiyiik bir rekabet avantaj1 saglarken,
sektor oOlceginde isletmelerin rekabet¢i pozisyonlarinda dramatik degisimler de

meydana getirebilmektedir. Bu mesaj, acikca isletmelerin yenilik yapmaya mecbur
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olduklarin1 vurgulamaktadir. Yoneticiler rekabet giiciinii artirmak, en azindan
korumak i¢in yeni ve farkli bir seyler yapmalar1 gerektigini anlamaktadirlar. Yenilik
cabalari, her tirlii calisanin yaraticiligini acia ¢ikartmak i¢in kurumsal yapinin
gbzden gecirilmesi ve iiriin ve hizmet iyilestirmelerinin her ¢esidini igermektedir
(Herzog, 2008:9). Yenilikler isletmelere rakipleri karsisinda iirlin ve hizmetlerinin
kalite ve giivenilirligini artirma ve maliyetlerini azaltmalarinin yani sira diger
farklarmi1 da ortaya koymalar1 bakimindan essiz imkanlar saglamaktadir. Benzer
sekilde yenilikler tretim siirecinden bazi kaynaklarin c¢ikartilmast ve {iretim
stireglerinin yenilenmesi sayesinde c¢evresel agidan tehdit olan kirliligi, atigi ve
gereksiz enerji kullanimin1 da azaltict roller oynamaktadir. Dolayistyla yenilikgilik
isletmelere siirdiiriilebilirlik saglamaktadir (Ashford ve Hall, 2011). Giiniimiizdeki
ekonomi anlayisinda, rekabet avantaji ancak yenilikle giiclendirilir. Pazarlardaki
yenilik¢i isletmeler, yenilikgilikleriyle degerlerini artirmakta ve yenilik yapma
dereceleri ile anilmaktadirlar (Chen ve Kai-Ling Ho, 2004).

Yenilik 6zii itibariyle iki tarafli bir olgu ve eslesme faaliyetidir. Yenilik bir
taraftan, ekonomik mantikla yeni bir {irlin veya siire¢ i¢in potansiyel piyasa talebini
ya da bir ihtiyacin ¢ok 1yi anlagilmasini gerektirirken, 6te yandan temini kolay teknik
bilgiler ve ayn1 zamanda 6zgiin aragtirmalar sonucu olan yeni bilimsel ve teknolojik

bilgileri de gerektirmektedir (Freeman ve Soete, 2003:232).

Isletmeler yeniligi kar ve pazar paylarini arttirmada vazgecilmez bir unsur
olarak goriirken, hiikiimetler de iilke ekonomisinin dinamosu oldugunu
diistinmektedirler (Ayhan, 2002:250). Makro acidan yeniliklerin sonucu, genel
ekonomik yapinin gelismesi ve bir lilkenin genel rekabet giiciiniin artmasi ile
aciklanabilir. Ancak ekonomik gelisme bagh basina bir sonug¢ degil, hayat kalitesini
yiikselten bir kaynaktir (Josty, 2003). Yine makro acgidan bakildiginda yenilikgilik bir
endiistrideki bilim ve teknoloji ve/veya piyasa yapilarinda Ornek degisiklikler
yaratma kapasitesidir (Garcia ve Calantone, 2002). OECD’ye gore “yenilik” kavrami
bireysel ve toplumsal ihtiyaglarin (saglik, dinlenme, ¢alisma, ulasim v.b.) daha iyi bir
diizeyde karsilanmasini saglamaktadir. Yenilik girisimcilik ruhu i¢in de esastir. Her

yeni girisim ne de olsa belli bir yenilik getirmeye yonelik bir siire¢ sonunda ortaya
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cikmaktadir. Dahasi, biitiin girisimlerin rekabet gliglerini silirdiirebilmek igin siirekli
yenilenmeye gereksinimleri vardir. Bu sOylenenler hem isletmeler hem de iilkeler
icin dogrudur. Ekonomik biiylimelerini, rekabet gii¢lerini ve istihdam olanaklarini
stirdiirebilmek icin iilkeler de yeni fikirleri, siiratle teknik ve ticari basariya

doniistiirmek zorundadirlar (Oslo Manual, 2004).

Yenilige iilkeler agsindan bakildiginda benzersiz avantajlar sunabildigi
sOylenebilir. Her seyden Once iilkenin sahip oldugu yenilik yapma giicli ekonomik
bliylimeyi saglarken, buna bagli olarak vatandaslara sunulan saglik, egitim, temizlik,
cevre, altyapt vb. hizmetlerinin de gelismesine katki saglamaktadir. Bu siirecin
sonucunda bireylerin yasam kaliteleri ve refah seviyeleri de yiikselmektedir (Josty,
2003). Giintimiizde yeniligin ve iilkelerin ekonomik olarak biiylimesinin kaynag:
olarak isletmeler gosterilmektedir. Bu yaklasimda, iiretimin isletme icindeki
organizasyonu ve teknik is bolimii sonucu gerceklesen teknolojik Ogrenme ve
yenilenme esas alinmaktadir. Pazarin gereksinimlerinin Onceden belirlenerek
bunlarin yeni veya yenilik¢i iiriinlerle karsilanmasi, giliniimiiz isletmelerin varlik
nedeni durumuna gelmistir (Akyos, 2003). Isletmeler acisindan yenilik¢ilik; “hitap
ettikleri pazarlara yonelik uygulayabilecekleri pazarlama kaynaklari, teknolojik
kaynaklar, bilgi, yetenek ya da strateji kapasitesidir” seklinde ifade edilmektedir
(Garcia ve Calantone, 2002).

Giinliik hayatin pratikligi ve insanlarin hayatlarinda bir farklilik yaratabilme
arzular1 yeniligin itici giiciidiir. Ihtiyaclar ve hayat1 kolaylastirma istekleri, insanlar
yenilik liretmeye yoneltmektedir (Ayhan, 2002:252). Yenilik, bir ihtiya¢ veya firsatin
aciklanmasi seklinde baglamakta ve ihtiyacin tatmin edilmesini saglayacak veya
firsatin degerlendirilmesine olanak verecek teknolojik gayretlerle slirmektedir
(Simsek ve Akin, 2002:65). Yenilik, sadece diiz bir iktisadi mantikla refahin
artirilmasina yol a¢tigi i¢in degil, insanlarin daha 6nce hi¢c yapilmamis seyleri
yapabilmelerine olanak tanimasindan dolayr énem tagimaktadir. Yenilik, biitiin bir
yagsam kalitesinin daha iyiye mi, yoksa daha kdotiiye mi gidecegini belirlemektedir

(Freeman ve Soete, 2003:2).
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Son yirmi yildir cesitli sektorlerde yer alan isletmeler, rekabet avantajini
korumanin masraflarim1  azaltmaktan ve kazanglarimi artirmaktan gectigine
inanmaktadirlar. Ancak ne yazik ki, pazara hakim olmak i¢in bunlar yetmemektedir.
Bunlarin yani sira yenilik bir gereklilik halini almistir (Chen ve Kai-Ling Ho, 2004).
Isletmeler icinde bulunduklari rekabet ortaminin sartlarina uymak zorundadirlar.
Aksi takdirde varliklarindan s6z edebilmek miimkiin degildir. Rekabet kosullariyla
bas edebilmek miimkiin olabilecegi gibi, rekabet sartlarin1 belirlemek de isletmelerin
kendi ellerindedir. Rekabet sartlarin1 belirleyebilme yetenegini isletmeler ancak
yenilik ve yaraticihk Ozelliklerine bagli olarak kazanabilmektedirler. Isletmeler
acisindan rekabette yeniligin iki temel rolii vardir. Bunlar (Giiles ve Biilbiil,

2004:157):

Rekabet iistiinliigiiniin korunmasi: Yenilik, rekabet iistiinliiglinlin uzun vadeli
olmasmi saglamada isletmeye bir giivence vermektedir. Isletmeye pazarda
rakiplerine yetismeye c¢alisan tepkisel bir oyuncu olmak yerine etkisel bir oyun
oynama imkani sunmaktadir. Bu anlamda rekabet istiinliigiinii koruma rolii,
rakiplerin Oniline ge¢meyi ve onlara karsi konumu korumay1 saglayan stratejik bir
yaklasimi ifade etmektedir. Yenilik isletmede biiylimeyi hizlandiracak, kar
marjlarmi artiracak ve rekabet istinligiini destekleyecek temel yetkinliklerin

olusturulmasini saglayan stratejik bir ara¢ olmaktadir.

Hissedar, ¢alisan ve miisteri tatmini: Yenilik¢ilik, isletmelerde biiyiimeyi
hizlandiracak, karlarim1  maksimize edebilecek ve rekabet iistlinliiglini
destekleyecek temel bir aractir. Yenilik sayesinde isletmeyle ilgili temel ¢ikar
gruplariin tatmin diizeyi artmakta ve i¢c unsurlardan elde edilecek verim en

yiiksek seviyeye ¢ikmaktadir.

Sosyal hayatta ve biitlin etkinliklerde degisim, tabiatta var olan bir unsurdur ve
belki de etkisini is diinyasinda gosterdigi gibi hi¢bir yerde gostermez (Prastacos vd.,
2002). Uriin yasam siirelerinin kisalmas: tiiketici istek ve gereksinimlerinin
degismesi, teknolojik ilerlemeler yeniligin Onemini artirmaktadir. Kiiresel
ekonominin kurallari, bir isletmenin rekabetci pazar kosullarinda ayakta kalabilmesi

i¢cin ya yenilikleri yakindan takip ederek organizasyonlarina uygun bi¢gimde adapte
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etmeyi ya da yeniliklerin bizzat kendileri tarafindan gelistirilmesini zorunlu
kilmaktadir. Yenilikler sunan veya yenilikleri uygulayan isletmeler pazarlarda
rekabet Ustiinliigli saglamada 6nemli firsatlar elde etmektedir (Tekin vd., 2007:148).
Isletmeler artik giiniimiizde, diisiik maliyetle {iriin iiretme, kat1 organizasyon yapilari
ve emir komuta yonetim sekilleri yerine kendilerini, yenilik ve esneklik ile birlikte

miisteri degeri yaratmaya sevk etmektedirler (Prastacos vd., 2002).

Yenilik¢i firsatlari, az olan yenilik yapma etkinliklerini ve becerilerini girdi
olarak kullanan, yaptiklari yenilikleri hitap ettikleri mevcut pazarlarin sundugu
firsatlar1 degerlendirmek icin eslestirip yapan isletmelerin gelece§in rekabetci
ortamini tayin etmeleri imkansizdir. Yapilacak yeniligin ilke olarak, var olan bir iiriin
veya hizmetin tiiketici i¢in sunmus oldugu alisilmis degerin Otesinde ¢ok daha
yilksek ve farkli derecelerde miisteri degeri yaratmasi gerektiginin bilinmesi
lazimdir. Var olanin yerine konulacak yenilik, eger yeterince farkli teknoloji
iceriyorsa, yeniligi yapan isletmenin ayni pazarda faaliyet gosteren isletmelerden
cekinmesine gerek kalmayacaktir. Zira pazarda var olan ve ciddi rakip olarak goriilen
isletmeler, kokli bir teknolojik yenilige cevap verebilmek i¢in gerekli olan

yetenekten yoksundurlar (Howells, 2003:3-4).

Organizasyonlarin basarili olmalarina imkan taniyan ortak unsurun biyiik
6l¢iide yenilik oldugu kusku gotiirmez. Rekabet avantaji, genellikle organizasyonun
biiyiikliigiine veya elinde bulundurdugu varliklara baglanmaktadir. Ancak buna
ragmen bilginin kullanilmasinin, teknolojik yeteneklerin, yenilik yaratmanin ve
pazarlara iirlin veya hizmeti teslim yetenegindeki uzmanliklarin da giin gegctikce
rekabet avantajinin  saglanmasinda organizasyonlarin lehine oldugu ifade
edilmektedir (Kay, 1993:37). Bu durum, yalnizca isletme seviyesinde kabul edilse de
gittikge iilke ekonomilerinin biiylimesinin kdkenini de olusturmaktadir (Tidd vd.,
2005:5). Yenilik, 0rnegin bazi arastirmalarin piyasa performansi ile yeni iriinler
arasinda giiclii bir koreldsyon oldugunu ifade etmesi gibi ¢esitli bicimlerde katkilar

saglamaktadir (Tidd, 2000:121).

Yeni iirlinler yeni pazar paylar ele gecirmek, elde tutmak ve bu pazarlarda

karlilig1 artirmaya yardimci olmaktadirlar. Pazarda daha olgun ve oturmus bir iiriin
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s0z konusu ise, rekabet¢i avantaji ve satiglardaki biiyiimeyi sadece diigiik fiyat
saglamamaktadir. Boyle bir durumda satis dis1 faktorler olan tasarim, kalite ve liriinii

bireysellestirme gibi 6zellikler daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir (Tidd vd, 2005:5).
2.2. Teknoloji ve Yenilik iliskisi

Teknoloji ve yenilik bir¢ok ¢alismada bazen birbirinin yerine kullanilan bazen
de birbirinden farkli kavramlar olarak ifade edilmektedir. Oncelikle bu iki kavramin,
stratejik agidan dneminin anlasilmasi i¢in etraflica ortaya konulmasi gerekmektedir.
Ozellikle yenilikgiligin anlagilmasi i¢in &ncelikle “teknoloji nedir?” sorusuna dogru
ve ayrintili cevap verilmelidir. Teknoloji, gesitli sekillerde ve farkli bakis agilariyla
ifade edilmistir. Teknoloji kavraminin ¢esitli yonleriyle tanimlanmasi, ileride
incelenecek olan kavramlarin da bir alt yapisimi olusturacaktir. Teknoloji ile ilgili
tanimlamalardan bir kac1 asagidaki gibidir (White ve Bruton, 2007:15; Tekin vd.,
2007:80):

o Girdileri ¢iktilara doniistiiren siirecler,

e Birey ihtiyaclarinin daha etkin bicimde karsilanmasi amaciyla, Orgiitsel

stireglere bilginin uygulanmasi,

e Uriinlerin yani sira iiretim ve dagitim sistemleri gelistirmek igin kullanilan

teorik, pratik bilgi ve beceri,

e Insanlarin gevrelerini iyilestirmek ve gelistirmek igin kullandiklar1 teknik

araclar,

e Ogzellikle sinai ve ticari amaglara bilimin uygulanmasi; bu hedeflere ulasmak

i¢in kullanilan yontem ve materyallerin tiimii,

e Yeni bir iirlin ve hizmet iiretilmesine veya mevcut iriinlerin daha ucuz ve

kaliteli olarak iiretilmesine imkan saglayan liretim bilgisi, siireci ve teknigidir.

Teknolojinin tanimi ayn1 zamanda stratejik yonetim unsurlarini da igeren bir

stirec anlamina gelmektedir. Bu nedenle teknoloji yOnetiminin tanimindaki
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sistematiklik stratejik bir yaklasimi da yansitmalidir. Boyle bir yaklasim teknoloji
yonetimi i¢in farkli disiplinlerin bir entegrasyonunu da gerektirmektedir. Sekil

2.1.°de teknoloji ve yenilik yonetimini etkileyen ¢esitli disiplinler gosterilmistir.

Sekil 2.1. Teknoloji ve Yenilik Yonetimini Etkileyen Alanlar

Uretim ve
Operasyon
Yontemleri

Miihendislik
Faaliyetleri

Finansal
Sistem

Sosyo-Teknik

Sistem
Teknoloji ve Yenilik Tasarimi
Yonetimi
(Stratejik ve
Operasyonel)
Yonetim Grup ve Takim
Bilimi ve Davraniglari
Teknikleri

Yonetimin
Uzmanlig1 ve
Organizasyonun
Gecmisi

Karar Siiregleri

Kaynak: White ve Bruton, 2007:17.

Teknoloji yonetiminin Sekil 2.1°de gdsterilen alanlarla olan iligkisi stratejik bir
kavram olduguna siiphe gotiirmemektedir. Bununla beraber teknoloji yonetiminin
tanimi1 da bu alanlarin entegrasyonu ile ilgili olmalidir. Bu ag¢idan teknoloji yonetimi
“bir organizasyonun stratejik ve operasyonel hedeflerini gergeklestirmek igin
miihendislik, bilim ve yonetim disiplinlerini planlayarak, gelistirerek ve uygulayarak
teknolojik yeteneklerin gelistirilmesidir” (White ve Bruton, 2007:18). Teknoloji
yonetimi, organizasyonun stratejik hedeflerini gerceklestirmek icin, farkli disiplinler
arasinda baglantilar1 saglayarak planlar yapmak, gelistirmelerde bulunmak,

uygulamalar gergeklestirmek ve teknolojik yetenekleri kontrol etmektir (Dobni,
2008).

Teknoloji bilgiden iiretilen ve bilgiyi kullanan, tekrarlanabilir ve insan yapisi
olan pratik uygulamalardir. Teknoloji ihtiya¢ duyulan bilgi ve yetenekler vasitasiyla

yeni {irlinler, siirecler ve sistemlerin ortaya ¢ikmasini tekrarlanabilir bir bigimde
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saglamaktadir (Dodgson vd., 2008:2). Oysa yenilik iki boyutlu bir olgudur. Bir
taraftan, yeni bir iirlin veya silire¢ i¢in potansiyel piyasa talebinin ya da bir ihtiyacin
cok iyi anlasilmasini gerektirmekte iken, diger yandan temini kolay teknik bilgiler ve
ayni zamanda 6zgiin arastirmalar sonucu olan yeni bilimsel ve teknolojik bilgileri
gerektirmektedir (Freeman ve Soete, 2003:232). Yenilik icattan daha fazlasidir. Yeni
teknolojilerin ticarilestirilmesi igin gerekli tiim faaliyetleri kapsar ve yeni fikirlerin
basarili bigimde ticarilestirilmis halini ifade etmektedir (Freeman ve Soete,

2003:232-233).

Bu ifade edilen yenilik, bilimsel, organizasyonel, finansal ve is aktiviteleri ile
ilgili olabilecegi gibi ilk defa pazara sunulan iriin veya hizmetleri de
kapsayabilmektedir. Yenilik bunlarin ya tamamen yeni olmasini ya da basarili bir
gelistirme faaliyeti sonrasi meydana gelmis olmasini ifade etmektedir (Dodgson vd.,

2008:2).

Isletme y&neticilerinin bugiin zorlandiklar1 en énemli konulardan birisi yenilik
yonetimidir. Isletmeler i¢in yoneticiler, deger yaratmak ve ortalamanin {izerinde kar
elde etmek, siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii saglamak, yaratici ve iiretken personeli
isletmeye cekebilmek ve uygun bir calisma ortami saglamak yani dogru olam
yapmak i¢in ¢aba harcamaktadirlar. Yanlis olarak nitelenebilecek, para, zaman,
degerli calisanlar1 ve itibar1 kaybetmek gibi olumsuzluklara yonelmek yani 6liimciil
bir hastaliga yakalanmaktir. Sektorlerde biiyiik ¢ogunlukla yenilik¢i olmayan
isletmeler rakipleri karsisinda ortaya bir sey koymadiklart zaman is kayiplariyla
karsilasacaklardir. Yoneticilerin genel hedefleri arasinda organizasyonel rekabet
giiclinii ve verimi artirmak yatmaktadir. Bagarili bir yenilik yonetimi isletmelerin
yenilik¢i unsurlar ile yenilik stratejilerini zaman igerisinde iyi ve etkin olarak

kombine bir bicimde yonetmesine baghidir.

Genel olarak isletmelerin amaci daha fazla kar {iretme, biiylime, daha yiiksek
kalitede iiriin ve hizmetler, teslimat giivenilirligi, daha fazla pazar pay: ¢aliganlarina
ticret artis1, i glivenligi ve is memnuniyeti saglamak olmalidir. Yenilik yonetimi,
isletmelerin biitlin bu unsurlar1 kapsayan hedeflerini gelistirmek ve kapasitelerini

artirmak icin teknolojik yenilikleri kullanarak karsilamalarini saglamaktadir. Yenilik
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yonetimi, yenilik¢ilik stratejisini, yenilik aglarini ve Ar-Ge’yi, yeni {iriin ve hizmet
tasarimini, operasyonlar1 gelistirmeyi ve yaratilan degerin miisteriye ulagmasini

icermektedir.

Bir isletmenin yenilik¢i olabilmesi i¢in bir¢ok imkan varken ayni zamanda
engeller de s6z konusudur. Yenilik yonetimi genellikle belirsizliklerin ve riskin
yiiksek oldugu durumlarin yonetimini de igermektedir. Bilgi yogun ekonomilerde
rekabetin birincil yol oldugu yiizyillimizda yenilik yonetimi birgok isletme i¢in hayati

Oneme sahip bir faaliyettir (Dodgson vd., 2008:3).
2.3. Yenilik Siireci

Yenilik¢i ve girisimci isletmeler olarak goriilebilecek igletmeler, yeni iiriinler,
iiretim siirecleri ve hizmetler iiretme ile ilgili hedefleri yiiksek olan, yeniligi
basarabilmek icin firsatlar1 gérebilen, girisimci liderlik tipine sahip, kesfeden veya
yaraticilik 6zelligi olan igletmelerdir. Yenilik siirecinde yenilikgilik ve girisimcilik
cevresel sartlardan, orgiitsel yapidan ve yonetim giiclinden etkilenmektedir (Koberg
vd., 2003:27). Yenilik siireci terimi, bastan sona yenilik stratejisinin kilit 6zelliklerini
icermektedir. Yenilik siireci, yeni iirlin, yeni siire¢ ve giinliik pratiklerin tasarima,
iiretim siireci boyunca gelistirmeye katkida bulunan igsel ve dissal kaynaklarin
diizenlenmesi gibi birgok unsurdan olusmaktadir. Etkinliklere engel olan faktorlerin,
yenilige faydali hale getirilmesi ile ilgili faaliyetleri de kapsamaktadir. Kaynaklar,
amaglar, etkiler ve engeller gibi faktorlerin karsilikli etkilenmeleri ile olusan bilesen
yenilik siirecini olusturmaktadir (Gellatly ve Peters, 1999:1-3). Isletmelerde
uygulanabilecek yenilik siire¢lerinin sahip olmasi gereken o6zellikler (stireglerin,
tiretilen triinlerin miisterilere kattig1 degerlerle olan yakin ilgisi dolayisiyla) sadece

stirecler icin gerekli olan teknolojik yeniliklere odakli olmalidir (Van Zyl, 2004).

Yenilik, karmasik bir sorun ¢dzme siirecidir. Bu siire¢le amaglanan, iginde
bulunulan duruma veya karsilasilan soruna, yeni 0zgiin ve gercek¢i coziimler

getirmektir. Bu siirecin izleyebilecegi asamalar sdyledir (Barutgugil, 1981:177-178):
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- Bir gereksinimin veya bir sorunun algilanmasi,

- 1lgili gerceklerin derlenmesi ve sorunun gercek niteligine gore

siniflandirilmasi,
- Yeni bilgilerin arastirilmasi ve sorunun tiimiiniin analizi,
- Bir ¢oziim i¢in alternatif diislincelerin 6nerilmesi,
- Uygulama i¢in nihai ¢6ziimiin degerlendirilmesi ve se¢imi,
- (Cozlimiin uygulamaya aktarilmasi,
- (Cozlimiin yeterli ve doyurucu olup olmadiginin kanitlanmasi

Isletmelerde uygulanabilecek yenilik siireglerinde dis kuruluslar ile iki tiir
etkilesim goriilmektedir. Bunlardan ilki; miisteriler, tedarikgiler ve isbirligi yapilan
kuruluslar arasindaki iliski olup, arz talep kosullari, bu iligkiler sayesinde iiriin ve
siirec gelistirme, iiretim ve pazarlama asamalarini etkilemektedirler. ikinci tiir
etkilesim ise, igletmelerin teknolojik iiretim yeteneklerinin yetersiz kalmasi
durumunda, disaridaki bilim ve teknoloji sisteminden yararlanmasini saglamaktadir.
Normal olarak 6nce mevcut bilgi kaynaklarina bagvuran isletmeler, bunlar yetmedigi
takdirde aragtirmaya yonelecektir (Tusiad, 2003:128). Teknolojik yenilik bir seylerin
yontemi ile ilgili bir fikir, yani bir kesif olarak baslamaktadir. Eger teknolojik yenilik
teknik bir ilerleme istegi sonucu ortaya ¢ikiyorsa itme (teknolojinin itme giicii), 6zel
bir pazar ihtiyacini tatmin i¢in gergeklesiyorsa piyasa ¢ekmesi (pazarin ¢ekme giicii)
olarak adlandirilmaktadir. Ister piyasa ¢ekmesi, ister teknoloji itmesi ile olugsun,
basarili bir yenilik hem piyasada teknik bir istiinliik saglamali, hem de yiiksek
kaliteli ve rekabetgi fiyatlara sahip tirlinler ortaya ¢ikarmalidir (Akin, 2001:239).
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Sekil 2.2. Yenilik Siirecinin Asamalari

Etkenl Digsal ve I Pazar
tkenler isletme seviyesindeki
seviyesinde ; . . | stiregler
inisivatifler Isletme seviyesinde inisiyatifler I
Uygulamal
] Temel arastirma, Gelistirme Yatirim I Ad
Faal |Met|er eme harmanlannus bilgi testleri aptasyon ve satin
arastirma I alma kararlari
l l l l Pazar sunumlari
tktlar Iieilr?: fcatlar, Prototipler, /
t tasarimlar, peta Adaptasyonu
planlar versiyonlari Yiiclendirme
Asamalar Arastirma-Gelistirme Ticarilestirme Yayilma
1 2 3 4 5

Kaynak: Greenhalgh ve Rogers, 2010: 7

Sekil 2.2. ayrmtilt bir yenilik siireci ifade etmektedir. Yenilik digsal etmenler
ve igsel inisiyatiflerle baslar. Bu Ar-Ge faaliyetlerinin ilk basamagi olan temel
arastirmay1 ve nihayetinde icatlart ortaya c¢ikartmaktadir. Yine igsel inisiyatifler
temel aragtirmanin baglattig1 faaliyeti, uygulamali arastirma ile tasarimlara veya
planlara yansitir. Gelistirme faaliyeti bu siirecin devaminda gelir ve ortaya prototipler
cikmaktadir. Isletme ortaya gikan prototiplere yatirrm yaparak ticarilestirir ise ortaya
yenilik c¢ikmaktadir. Pazara sunulan yeniligin sonraki asamasi mevcut pazarda

yayilma ve yeni pazarlara ac¢ilmadir.

Gilinlimiizde isletmeler, yeniligin ve ekonomik biiylimenin ana kaynagi
sayllmaktadir. Bu goriisiin arkasinda ise, iiretim faaliyeti sayesinde gerceklesen
ogrenme ve birikim sonucunda igletmenin, pazar, {irlin veya kaynaklardaki 6nemli
degisikliklere karsin istikrarli bir teknoloji yetkinligine sahip olabilmesi gercegi
bulunmaktadir. Pazar1 bliylimenin ana kaynagi olarak kabul eden geleneksel goriis
toplumdaki is boliimiinlin ve zenginligin belirleyicisi olarak pazar1 6ne ¢ikarirken,
yeni yaklasimda, iiretimin isletme icindeki organizasyonu ve teknik is boliimii
sonucu gerceklesen teknolojik Ogrenme ve yenilenme kapasitesine vurgu

yapilmaktadir. Buna gore teknolojik yenilik, liretim siirecindeki birikimli ve artimsal
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problem ¢6zme faaliyetinin sonucu olan ve isletmeye 6zgii bir 6grenmedir (Tusiad,
2003: 125). Bir isletmedeki organizasyon yapisi, onun stratejisini, yapisini ve
yonetim siireclerini etkili bir biitiin haline sokan genel bir mantig1 ifade etmektedir.
Isletmelerin, &rgiitsel bigimleri ile ilgili olarak dénemsel degisimi iki ana neden
aciklamaktadir. Bunlardan ilki piyasa giicleri ve ikincisi igin nasil yapilacagina dair
sahip olduklar1 bilgi birikimleridir. Bu durum isletmelerin mevcut isleyislerinde
degisiklikler yapmaya, yeni Orgiitsel yapilar olusturmaya veya bunlar1 denemeye
itmektedir. Bu da isletmelerin yeni pazarlar bulma ve yeni iiriin ve hizmetler iiretme
arayisina girmelerini beraberinde getirmistir (Varol, 2001). Yenilik¢i isletmeler
olarak nitelenebilecek igletmelerin ortak yanlar1 agagidaki gibi siralanabilir (Dobni,

2008):

1. Rekabet¢i yenilikgiler, siirekli olarak bir sonrakini meydana getirmek igin

mevcut olandan bir seviye sonrasini tanimlamaktadirlar.

2. Yenilik¢i bir igletme olmanin sadece calisanlarin toplamiyla ifade edilmedigi
anlagilmalidir ve yenilik¢i bir organizasyon icin diislinmeye ve aksiyona

imkan taninmaktadir.

3. Yenilik¢i isletmeler, belirli bir yenilik¢i kiiltiire, proaktiviteye ve pazar
giiciine sahiptir. Rekabet oyununun neden hep en {istiinde yer aldiklarim

calisanlar bilmektedirler ve buna oldukg¢a asinadirlar.

4. Bu tiir isletmeler bugiin yenilik¢i olmaya, geg¢miste karar verenlerdir.

Yaptiklar fedakarliklarin farkinda olan ve karsiligini bugiin alanlardir.

5. Yenilik¢i isletmeler, ortaya cikan firsatlarn takip etmekte ve bu firsatlarla
mesgul olmaktadirlar. Bu firsatlar1 yenilik¢i organizasyon olabilmek icin bir
kaldirag kaynagi olarak gormeleri, yenilik¢i isletmeleri daha iyi

tanimlamaktadir.

Yeniligin isletmeler acisindan ¢ekiciligi, aslinda pazarin ve teknolojinin siirekli

degistigi gerceginde yatmaktadir. Degisen pazar ve teknoloji sonucunda, sayisiz

piyasa ve teknoloji bilesimi ortaya c¢ikmaktadir. Bugiin teknolojik bakimdan
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imkansiz olan, yarin ¢ok ilgisiz bir alandaki bilimsel bulusla miimkiin olmaktadir.

Biitiin bunlar bize {i¢ sonug olarak yansimaktadir (Freeman ve Soete, 2003: 235):

1. Bilimsel aragtirmalar siirekli yeni kesiflere yol agtigindan ve teknik imkanlar
ortaya cikardigindan, bir igletme bu ilerlemeyi su veya bu yontemle izliyorsa,
yeni dogan imkanlar ilk anlayanlardan biri olabilir. Gii¢li bir Ar-Ge yapist,

bu bilgiyi rekabetci avantaja doniistiirebilir.

2. Miisterilerin ihtiyaclarim1 iyi bilen isletme, bu yeni fikirler i¢in potansiyel
piyasalar1 belirleyecegi gibi, miisterilerin sikdyet nedenlerinden yola ¢ikip
tyilestirilmis yeni iiriin veya iiretim teknolojileri de tasarlayabilir. (Her iki
durumda da hizli hareket edenin veya en etkin olanin kazanmasi dogaldir;
bazen de teknolojideki veya piyasalardaki beklenmeyen olaylar sonucu
etkiler).

3. Basarili girisimcilik faaliyetleri ve iyi bir is yOnetimi, yeni ortaya ¢ikan
enformasyon ve bilgi akisi sonucunda, teknoloji ile piyasa imkanlarini

birbiriyle baglama kapasitesini ortaya koyar.

Yenilik, gelecegi yonlendiren bir faaliyettir ve zihinsel olarak gelecegin
rekabet senaryolarini gilinlimiizdeki yenilik yapma faaliyetleri olusturur. Pazar
ekonomisinin hakim oldugu ortamlarda uygulanmak istenen yenilik yonetimi her
zaman teknolojik ¢evrelerde olusturulurlar. Bununla birlikte yenilik ve tecriibe olmak
tizere iki onemli isletmecilik unsuru genel rekabet¢i ortami meydana getirirler. Bu
unsurular, yenilik yapan isletmeler ve onlarin icat edenlerle olan iligkileri ile kendini,
tecriibesi ile yenilik yapan isletmelerin yerine koyan isletmeler. Tabiidir ki yenilik¢i
isletmeler piyasada var olan potansiyel taklit¢ilerle ve ikame iiriinlerle yiizlesirler;
fakat belli bagli, daha dnce uygulanmamis bir teknolojik yenilik yapan isletme bunun
istismar edilmesini Onleyebilirler ve gelecegin rekabet ortamimi kendileri

hazirlayabilirler (Howells, 2003: 3-4).

Gelecegin rekabet ortamini hazirlamanin ve gelecekteki sartlara uyabilmenin
yolu, isletmelerin uyguladiklari teknoloji yonetimi faaliyetleri ve teknolojik tahmin

yapabilme yeteneklerine baghidir. Teknolojik tahmin, ©Onceden goriilebilir bir
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teknolojik yeniligin, belirli bir bilimsel ilerlemenin ve bazi anlamli yararlar
saglayacagina ve ne zaman olacagina iliskin 6nemli belirtiler bulunan bir bilimsel
bulusun tanimlanmasi veya tahmin edilmesidir. Bu tahmin, isletmenin amaglarini
gerceklestirmesi sirasinda karsilasacagi sorunlari, teknolojik tehdit ve firsatlari ortaya
koyacaktir. Bir isletme i¢in teknolojik tahminin tasidigi 6nem ve bu ¢aligmalar icin
harcanacak c¢abalarin diizeyi asagidaki faktorler dikkate alinarak belirlenebilir
(Barutcugil, 1981: 65):

1. Teknolojik ve bilimsel ¢cevredeki degisim hizi,

2. Yeni iriinler ve siirecler i¢in teknolojide ve pazarda liderligi elde tutmanin

gerektirdigi planlama vizyonu,
3. Ele alinan teknolojik ve bilimsel problemin karmasikligi,

4. Isletmenin benimsedigi Ar-Ge ve yenilik stratejisi,

o

Isletme biiyiikliigii, sahip oldugu gii¢ ve kaynaklarmnin genisligi.

Isletmeler igin yenilik stratejisinin amaci, mevcut bir iiretim hatt: {izerinde yeni
irlinler meydana getirmekten ziyade, yeni isler yapmaktir. Amag, gelisme degil, yeni
degerler elde etmek icin yeni kapasite alanlar1 olugturmaktir. Elde olan degerlerin ne
oldugunun bilinmesinden farkli olarak yeni fikirler yaratmaktir. Burada 6nemli olan,
farkin igletmenin gelismesi iizerine olan olumlu etkisidir (Drucker, 1994: 98-100).
Yeni ve o ana kadar denenmemis olan orijinal bir uygulama ya da iiretime gegmek,
isletme icin ¢ok basarili sonuglara neden olabilecegi gibi olduk¢a kotii sonuglar1 da
beraberinde getirebilir. Teknolojik yenilik siirecinde teknoloji planlamasi biiyiik
onem tasir. Ozellikle genel isletme plam ile biitiinlestirilmis bir teknoloji plani,
isletmenin gelecege doniik faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde ve rekabetci giiclinlin
stirdiiriilebilmesinde hayati bir énem arz eder. Teknoloji planlamasi yapilirken
dikkate alinmasi gereken ilk nokta isletme igin gereken stratejik teknolojilerin
belirlenmesidir. Stratejik teknolojiler ise, isletmeye rekabet¢i ozellikler saglayan ve

hizla degisen temel teknik yetenekler seklinde tanimlanabilir (Betz, 1994: 2).
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2.4. Yeniliklerin Siiflandirilmasi

Literatiir taramasi esnasinda yenilik ile ilgili yapilan arastirmalarin birgogunun
yenilik uygulamalarin1 smiflandirmada OECD’nin belirledigi ayirimi esas aldigi
belirlenmistir. OECD, yenilik ve tiirleriyle ilgili tanimlara genis Olglide yer
vermektedir. S6z konusu tanimlarda da agik¢a ortaya kondugu gibi, yeniligin iki
temel kategorisi, teknolojik iiriin yenilikleri ve teknolojik siire¢ yenilikleridir. Burada
kastedilen siire¢, bir iiretim siireci olabilecegi gibi bir dagitim siireci de olabilir.
Teknolojik iiriin yeniliklerinde ortaya konan iiriin teknolojik olarak yeni bir iiriin de
olabilir; teknolojik olarak gelistirilmis bir iirtin de olabilir. Tipki bunun gibi,
teknolojik siire¢ yenilikleri sonunda ortaya konan siire¢ teknolojik olarak yeni bir
stire¢ olabilecegi gibi, teknolojik olarak gelistirilmis bir stire¢ de olabilir. Yeniden
kastedilen ise, diinyada yeni olabilir; isletme i¢in yeni olabilir; bunlarin arasinda, zilke

icin yeni de olabilir (Oslo Manual, 2004).

OECD siniflandirmasinda yer alan yeniligin iirin ve siire¢ yeniligi olarak
degisimin nerede olduguyla beraber, bu yeniligin hangi siddet ve hangi derecede bir
iiriin ya da siiregle ilgili oldugunu belirlemeye yonelik de radikal (hizli gelisen-
atillmsal) ve kademeli (yavas gelisen-artimsal) yenilikler olarak ayirdiklar

belirlenmistir.
2.4.1. Radikal ve Kademeli Yenilikler

Isletmelerde gerceklestirilebilecek olan yenilikler kendisini radikal iiriin ve

siire¢ yenilikleri veya kademeli iiriin veya siire¢ yenilikleri seklinde gosterebilir.
2.4.1.1. Radikal Yenilikler

Radikal yenilik, genellikle yogun Ar-Ge ¢abalar1 sonucu olusturulan, miisteri,
endiistri ya da diinya i¢cin tamamen yeni olan yeniliklerdir. Radikal yenilikler,

bilimsel bilgi ile baglamaktadir.

Radikal yeniliklerde bilimsellik, yeni teknolojinin temel aracidir (Betz, 1994:
22). Radikal yenilikler ya da baska siniflandirmalarda yer aldigi gibi yaratic

yenilikler veya ilk uygulanan yenilikler bazi benzer 6zelliklere sahiptir. Daha fazla
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tasarlama ve cabay1 gerektirmekte ve daha yiiksek maliyet ve basarisizlik risklerini
icermektedirler. Ancak basarili olurlarsa odiillere layik goriilebilmekte ve ¢ok
kazancl olabilmektedirler. Baz1 isletmelerin kiiltlirleri bu gibi basarilar1 ¢ok fazla
desteklemektedir. Isletmelere gelisme ve benzersiz yenilikler yapabilme firsati

sunmasi nedeniyle bu strateji proaktiftir denilebilir (Gilbert, 1994).

Yeniligin, radikal yenilik olmasinin temelinde laboratuarlarda, bilim ve
miihendislik temelli yapilan ve icat olarak kabul goren, 6ncesi pazarda olan bir {iriin
veya siirece dayanmayan gelismelerin, pazara sunularak ticarilesmesi ve yayilmasi

s0z konusudur (Garcia ve Calantone, 2002).

Radikal yenilikler tamamen yeni iriinler ve siirecler gelistirmeyi
kapsamaktadir. Radikal yenilik, yiiksek risk tasir ve sonuclari kesin degildir
(Trueman, 1998). Ancak basarili sonuglar1 isletmeler agisindan bir ilk olarak
adlandirilabilecegi icin ¢ok Onemli bir rekabet avantaji olarak goriilebilir. Sekil

2.3.’te radikal yenilik siireci ayrintili olarak goriilmektedir.

Sekil 2.3. Radikal Yenilik Siireci
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2.4.1.2. Kademeli Yenilikler

Kademeli yeniliklerde isletmelerin iirlinlerinde veya siireclerinde, radikal
yeniliklere gore daha diisiik maliyet ve risk oraniyla, yenilik yapmak amaciyla kiiciik
degisiklikler yaparak ilerleme kaydetmeleri ifade edilmek istenmektedir. Kademeli
yeniliklerin gerceklestirilmesi piyasalara karsi gerceklesen rasyonel tepkilerin
olusmasiyla agiklanmaktadir (Erdogan ve Bilir, 2002: 52). Kademeli yenilikler,
yenilik siiflandirmalar icerisinde su farklarla ayrilirlar (Koberg vd, 2003: 30).

1. Bir {iriinii siirekli modifiye ederek pazarla tanigtirma (6rnegin, herhangi bir

tirtiniin, iirlin hayat siiresini uzatmak i¢in yapilan kiiciik yenilikler)

2. Yeniligin modifiye edilmesi, temel islevi ayni olan bir yeniligin, mevcut
teknolojiyi bozan bir teknolojik yenilik karsisinda {iriiniin modifiye edilerek

pazarla tanistirilmasi (6rnegin, elektrikli kalemtiras)

3. Mevcut triinle ilgili olarak, siire¢ yeniligi ya da iirlinlin tiretilmesi ile ilgili

metotlardaki olumlu gelismeler (6rnegin, TKY, BDT)

Kademeli yenilikler ya da bagka siniflandirmalarda yer aldigi sekli ile taklit
yenilikler veya gec¢ uygulanan yenilikler farkli olarak bazi 6zelliklere sahiptir. Icat
yapmak icin isletmeler bazi yeteneklere sahip olmalidirlar (bunlarin amaci ¢ok
miktarda ve diisiik fiyatta {iriin ya da hizmet iiretmektir). Genelde kademeli yenilikler
uygulayan isletmelerin bu yetenekleri olmadiklar1 i¢in lideri takip etme stratejisini
uygulamak durumundadirlar. Pozisyonlarina razidirlar. Bu tiir strateji de 6zellikleri
geregi reaktif (tepkisel) olarak anilabilir (Gilbert, 1994). Sekil 2.4.te kademeli

yenilik siireci gosterilmistir.
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Sekil 2.4. Kademeli Yenilik Siireci
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Fizibilite \
Performans . Uriin
Tfrsvll(k Eld’_{e” Gelistirme
eknoloji .
Uygulama A7 Devri
Tasarim
Yiiriitiilen A/v
Uretim Teknoloji
\ Isletme \ Test

Teknolojisi
Pazarlama el

Kaynak: Betz, 1994: 23.

2.4.1.3. Radikal ve Kademeli Yenilikler Arasindaki liski

Yeniliklerin, radikal yenilik mi yoksa kademeli yenilik mi oldugunu
anlamamiza, radikal ve kademeli yeniliklerin gelisme siirecleri yardimer olmaktadir.
Yenilikle ilgili olarak tamamen yeni bir {iriin veya slirecin icat edilmesinden ya da
mevcut bir iirlin veya siirecin gelistirilmesinden s6z edilebilir. Bu siireclerin
icerisinde en 6nemli girdi teknolojik gelismelerdir. Buna gore iki 6nemli ayirim

karsimiza ¢ikmaktadir (Garcia ve Calantone, 2002):

1. Yenilik siireci, bir icadin gelistirilmesinde ve o icadin pazara sunulmasinda,
benimsenmesinde ve yayilmasinda teknolojik gelismeleri igerir (Radikal

yenilikler).

2. Yenilik siireci doga geregi tekrarlanan bir olaydir ve bu yilizden var olan iiriin
ve slireclerde meydana gelen yeni bir gelismenin pazara sunulmasindan

ibarettir (Kademeli yenilikler).
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Bir endiistride var olan isletmelerin uzun zamanda edindikleri bilgiler kendini
radikal yenilikler seklinde gostermeye yatkindir, halbuki sekt6ére yeni girebilecek
isletmeler ve sektor disindaki isletmeler kendi becerileriyle bunu yok etmeye
calisacaklardir. Ancak iki grubun da radikal yenilikler konusunda dikkat etmeleri
gereken 6dnemli bir konu vardir. Radikal yenilikler ilk basta az taninirlar, yayilmalar
ve benimsenmeleri uzun siireler alabilir. Kademeli yenilik ise bizlerin hi¢ dikkat
etmedigimiz en ince ayrintilarla baslamaktadir. Urettikleri {iriinlerde rutin bakimlar
yaparak daha basit planlar gerg¢evesinde onlar1 modifiye ederler ve bu radikal
yeniliklerden daha az degisim igermektedir. Bu degisimlerin kademeli yenilikler
olabilmesi i¢in igletmeye bir stratejik deger yaratmasi gerekmektedir (Gilbert, 1994).
Fakat kademeli yeniliklerle strateji gelistiren isletmeler, pazara yeni girebilecek
rakiplerinin ya da mevcut rakiplerinin radikal bir yenilik yapmalarindan ¢ekinmek
zorundadirlar. Sekil 2.5.’te radikal ve kademeli yenilikler arasindaki siiphe oranlar

gosterilmistir.

Farkli yenilik tiplerinin olusmasi, dogal bir cesitlilik halinde tekrarlanir. Bir
irliniin, lirlin yasam egrisinin erken agamalarin1 olusturan yayilma ve benimsenme
asamas1 radikal yenilikler olarak adlandirilabilirken, ileri asamalar1 kademeli
yeniliklerin yapilacagi bir alani olusturmaktadir. Kademeli yenilikler ancak pazarda
radikal iriinler olarak nitelenebilecek iiriinlerin benimsenmesi ve yayilmasindan
sonraki asamalarda gerceklestirilebilirler. S6zkonusu firiinler yeni bir isleme tabi
tutulabilirler veya fonksiyonellik ve o6zellikler bakimindan yiikseltilebilirler.
Kademeli yenilikler, {iriiniin yasam egrisinin biiylik kisminda etkili olmasi
dolayisiyla hem endiistride ve hem de isletmelerde standartlagmay1 saglar. Radikal
yeniliklerdeki s6z konusu yayilma, yaratici olmayan ve nadirde olsa basit islemleri

iirline uygulayan taklitciler sayesinde gergeklesebilir (Garcia ve Calantone, 2002).
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Sekil 2.5. Radikal ve Kademeli Yeniliklerde Siiphe Oranlar

RISK

=
Pazar
Siipheleri \? ﬁ

Diistik Teknolojik Stipheler Yiiksek
(Ar-Ge ve Uretim)

Yiksek

Diisiik

Kaynak: McDermott ve O’Connor, 2002:431

Utterback’a gore, “gerek radikal yenikler gerekse kademeli yenilikler, bir
isletmenin var olan iiretimi i¢in gerekli teknik beceri, bilgi, ara¢ ve gereg
yatirimlarini, 1§ tasarimlarini tamamen gelistirmesidir”. Radikal yenilikler, mikro ve
makro seviyede pazar ve teknoloji bakimindan her ikisinde de siireksiz olarak
gelismeye neden olan yeniliklerdir. Kademeli yenilikler ise sadece mikro seviyede ya
pazar ya da teknolojik acidan siireksiz olarak gelismeye neden olan yeniliklerdir
(Garcia ve Calantone, 2002). Isletmeler i¢in ¢cok 6nemli olan radikal ve kademeli

yeniliklerin ekonomik ve organizasyonel 6zellikleri sdyledir (Betz, 1994: 21):

- Radikal yenilikler yeni pazarlar meydana getirirken, kademeli yenilikler

mevcut pazarlar1 uzun vadeli olarak ele gegirirler.
- Radikal ve kademeli yenilikler farkli basarilar ile gergeklestirilirler.

- Her ikisinin de ayni isletmede uygulanmasi zordur. Clinkii radikal yenilikler
genelde isletmenin arastirma laboratuarlarinda meydana gelirken, kademeli

yenilikler genellikle tiretim boliimlerinde meydana gelmektedir.
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Radikal olarak adlandirilabilecek yeni ve temel teknolojik buluslar
planlanamaz ve dolayisiyla radikal yenilik siireci dogrudan yonetilemez. Aslinda
biitlin 6zgilin buluslarin gelistirilene kadar herhangi bir yarar1 yoktur. Diizenli olarak
ilerleyen yenilik (kademeli yenilikler) dogrudan yonetilebilir. O halde isletme igin
gerekli olan stratejik teknolojilerin yonetilmesi, uzun vadede isletmenin basarisi

acisindan gerekli olan teknolojilerin planli olarak gelistirilmesini igermektedir (Betz,
1994: 13).

2.4.2. Uriin ve Siirec Yenilikleri

Yeniliklerin siiflandirilmasinda bir diger ayirim ise iirlin yenilikleri ve siireg
yenilikleri seklindedir. Uriin ve siire¢ yeniligi kavramlar1 asagidaki unsurlar

igermektedir (Mutlu ve Er, 2004):
* Stireg Yeniligi:
- Uretim igin yeni bir metot,
- Hammadde ve yar1 mamuller i¢in yeni bir tedarik kaynagi.
* Uriin Yeniligi:
- Yeni bir tiriin,
- Yeni bir kalitede iiriin, yeni pazarlara agilma,
- Kendini tekelci yapacak, endiistrinin yapisini degistirecek bir iiriin.
2.4.2.1. Uriin Yeniligi

Bir isletmenin iirettigi mal ya da hizmetlerde yenilik olarak adlandirilabilecek
degisimlere {iriin yeniligi denir. Uriin yeniligi, iiriniin yeni bir iiriin olmas1 veya
mevcut bir iirliniin yagam devrini uzatmak icin yapilan kalite, igerik, imaj, fiyat,
ambalaj, hacim ve goriiniim olarak degistirme gibi faaliyetleri icermektedir (Tekin
vd., 2007: 140). Yeni liriinler, temel iirlin fikirlerinden, buluslardan ya da kesiflerden

ortaya ¢ikmaktadirlar. Bir {iriin yeniligi; yeni bir iirlin veya hizmet ya da mevcut bir
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iiriin veya hizmetin yasam devrini ylikselten veya rekabet degerini artiran bir

ilerlemedir (Durna, 2002: 66).

Pazara yeni bir iirlin sunan isletme uzun bir siire rekabetle karsilagsmaz. Ciinkii
rakipler iiriinii fark edinceye ve taklit edinceye kadar pazarda tek baginadir. Bu siire
zarfinda isletmeler, hem yeni {irline yaptig1 masraflar1 ¢ikartirlar hem de 6nemli
olgiide kar elde ederler. Isletmeleri yenilik¢i olmaya yonelten en dnemli giidii sz
konusu olan biiyiik karlardir. Bir siire sonra rakiplerin pazara girmesi kag¢inilmazdir.
Yenilik¢i bir isletme i¢in pazara yeni bir iiriin sunma faaliyetin bittigi anlaminda
degildir. Tam tersine bu durum, diger yeni bir iiriin i¢in ¢aligmalara baslamanin ilk

asamasidir. Yenilik¢ilik organizasyon i¢inde bitmeyen bir siiregtir (Durna, 2002: 67).

Isletmeler birgok teoriyi ve tecriibeyi en iyi sekilde degerlendirip, bunlari
sermaye haline getirebilirler. Gilinlimiizde teknolojiler biitiin her seyi
diizenleyemezler, miisteriler neye ihtiya¢ duyduklarini ifade etmelidirler. Nadiren de
olsa, miisteriler bazi yollarla yeni {iriiniin hangi ihtiya¢larini karsilamasi gerektigini
sOyleyebilirler. Gegerli olan bir yaklagima gore, yeni iirlinii miisterilerin istek ve
beklentileri ile teknolojinin birlesimi belirlemektedir. Miisterilerin gelecekte neye
thtiyag duyacagi hakkinda gerekli bilgileri isletme disindaki kaynaklardan elde
etme, en 1yl yeni {iriinlin 6zinii olusturmaktadir. Ticari olarak basarili olan yeni
triinlere ve Ar-Ge ¢abalarmin ilk basinda gerekli olan bilgiye pazarlamadan,

dagitimdan ve satistan elde edilen veriler kaynaklik etmektedir.

A.B.D.’de pazara sunulan lriinlerin basar1 oran1 % 60’dir. Ancak Ar-Ge ve
pazarlama c¢abalarinin kombine edilmesiyle saglanan wverilerin, kaynak olarak
kullanilmasiyla bu farkin % 90’a ¢ikacag1 ongoriilmektedir (Ettlie, 1993). Uriin
yeniliginin hedefi, teknolojik gelisme esasina dayanan radikal olarak yeni veya
kademeli olarak gelismis yeni iiriinleri tiiketiciye sunmaktir. Uriin yeniligi uzun
donemde ¢ok dnemlidir. Bu tiir yenilik, teknolojideki ve pazardaki hizli1 degismeler
karsisinda igletmelerin uzun siire ayakta kalmasimi saglamaktadir. Eski iiriin veya
hizmetlerin yerini alacak yeni {irlin veya hizmetleri olmayan bir isletmenin yasamini
siirdiirmesi pek miimkiin degildir (Durna, 2002: 67). Uriin yeniligi icin alt1 kategori

teshis edilmistir (Mutlu ve Er, 2004):
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1. Diinya i¢in yeni iirlinler olup yeni pazarlar olustururlar.
2. Yeni iirtin gami; miisteriler i¢in yeni degil ama isletme i¢in yeni iiriin.

3. Mevecut iiriin gamina yeni eklenenler. Isletme icin yeni olan fakat mevcut

iiriin gamina uyumlu bir sekilde eklenebilenler.

4. Var olan bir iirliniin gozden gecirilmesi ve gelistirilmesi sonucu elde edilen

yeni lriinler.

5. Yeniden konumlandirmak. Yeni pazarlar i¢in eski olan triinlerin farkli

uygulamalar ve parcalar halinde yeniden konumlandirilmasi.

6. Fiyat indirimleri. Var olan {irlinlerin benzer performanslarla ve miisteriye
kattig1 degerini degistirmeden fakat daha diisiik fiyatla yeniden tasarimini

yaparak yeni {irlin olusturmak.
2.4.2.2. Siire¢ Yeniligi

Stire¢ yeniligi; yeniligin iirlinlin operasyonel faaliyet icerisinde gecirdigi tlim
stireclere ve igletmenin her biriminde gerceklesen tiim faaliyetleri kapsayan siireclere
uygulanmasidir. Rekabet¢i piyasalarda isletmeler icin en kritik denklemi maliyet,
kalite ve zaman olusturmaktadir (Cumming, 1998). Siire¢ yeniligi isletmenin var
olan siireclerinde yeni agilimlar saglamaktadir. Verimlilik, maliyet, zaman ve
tirtinlerde performans artis1 saglamay1 amaglamaktadir. Siire¢ yenilikleri agagidaki

nedenlerden dolay1 yapilmaktadir (Durna, 2002: 69):

- Olusturulan bir siirecin patent korumast sonucunda olusan engellerin

iistesinden gelme,

- Yerel olarak uygun yetenekteki emegin kullanimin1 ve yerel olarak farkll

kalitedeki hammaddelerin kullanimini miimkiin hale getirme,
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- Maliyetleri azaltma, kaliteyi gelistirme ve yogun rekabet karsisinda isletmenin

durusunu gii¢lendirme.
2.5. Yenilik¢i Organizasyonlar

Organizasyonlarin uzun donemde hayatta kalmalar1 ve basariya ulagsmalari i¢in
tirtinlerinde, hizmetlerinde, sistemlerinde ve is siireglerinde yaraticilik ve yenilik ile
ilgili aragtirmalarin1 artirmalar1 anahtar bir faktor olarak kabul edilebilir. Giinlimiiz
organizasyonlarinda en 6nemli diisiince, yaraticiligin ve yeniligin ¢alisanlar arasinda
benimsetilerek gelistirilmesinin temel gereklilik oldugudur (Ellen ve FEinarsen,
2004). Organizasyonlar, yapilarinda gergeklestirebilecekleri teknik ve idari
degisiklikler neticesinde, c¢evrelerinde olabilecek muhtemel degisimlerle basa
cikabilirler ve hatta bu yolla kendi amaclar1 ¢ergcevesinde avantajlar saglayabilecek

bir yap1 elde edebilirler (Damanpour ve Evan,1984).

Yenilik, ekonomik gelismenin merkezi ve isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantajlarinin  kaynagi olan ve yonetim becerilerine katkida bulunabilecek bir
kavramdir. Yoneticiler agisindan, yeniligin temel amaci organizasyonlariyla degisimi
bulusturarak mevcut olan firsatlar1 daha verimli kullanmalar1 ve yeni firsatlar

yaratmalaridir (Damanpour ve Evan,1984).

Gelismis ekonomilerde yeniligin, isletmelere fazladan rekabetci avantajlar
saglayan en Onemli stratejilerin temelini olusturdugu sdylenebilir (Damanpour ve
Evan,1984). Bir yeniligin basarili ya da basarisiz olmasi bir organizasyonun maruz
kaldig1 ¢ok sayida dis ve i¢ faktorlerin varligina bagli oldugu sdylenir. Halbuki
yaratic1 ve yenilik¢i davranislarin, ¢alisan kalitesi ve ¢evresel faktorlerin yaratici bir

sekilde olusturulmus, esnek bir birlesmeyle desteklenmesi uygun goriilmektedir
(Ellen ve Einarsen, 2004).

Hamel (2000), Leading The Revolution adli kitabinda ozetle, diinyanin
ilerlemenin sonunda oldugunu belirterek, adimsal (kademeli) olan geligsmelerin artik
giiniimiizde yeterli olmadigini, yeni ekonomide isletmelerin yeni zenginlikler
sunacak gercek devrimler yaratmalar1 gerektigini vurgulamistir. Bu tiir isletmelerin

zorluklarla hayal edilmis tirlinler ve hizmetlerle miisterilerini sasirttiklarin1 ve
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rakiplerinin birka¢c yi1l Oncesine gecerek korkusuzca meydan okuduklarindan
bahsetmektedir. Bu durumda rakiplerin {irettikleri iirtinlerinin/hizmetlerinin ya da is
siireglerini kapsayan faaliyetlerinin eskimis olacagini ifade etmektedir. Isletme
yonetimi iizerine yapilan ¢aligmalar ilgilerini bu alanlara da odaklamalidirlar. Bu
acidan yenilik arastirmalarini iki farkli okul seklinde siniflandirilabilir (Subramanian

ve Nilakanta; 1996):

1. Aragtirmacilar oncelikle pazarlama gibi alanlarda, tiiketicilerin yenilikg¢i tirtinlere
olan egilimlerinin nedenlerini anlamayla ilgilenirler. Baska bir anlamda bireysel

tiketicileri analiz ederler.

2. Arastirmacilar organizasyon teorisi ve stratejik yonetim alanlarmi kullanarak
organizasyon diizeyinde analizler yapabilirler. Burada arastirmacilarin baskin
olarak hareket ettikleri nokta yenilik¢i organizasyonlarin, organizasyonel

karakteristikleri tizerinedir. Bu durumda varsayimlar asagidaki gibi olabilir:

a) Yenilik¢ilige uyum, dis g¢evre sartlarindaki degisime baghdir.
Organizasyonlar genel olarak dis g¢evre sartlarini tam olarak kontrol
edemezler. Bu durumda organizasyonun basarisini, organizasyonun yapi
ve siire¢ karakteristiklerinin degisken dis cevresel sartlarin1 benimsemesi

belirleyecektir.

b) Bir organizasyonun yenilige uyumunda one ¢ikan, karar verici
proaktif  stratejik  davramislaridir.  Yalnizca  stratejik  secimler
organizasyonun degisken g¢evresel sartlara uyumunda yeterli degildir. Bu

stratejilerin proaktif olmasi 6nemlidir.

€) Yenilige uyum arzu edilmelidir. Yeniligin organizasyona verecegi giic
ancak organizasyonel uyumu istemeye ve organizasyonel performansi

gelistirecek olmasiyla miimkiindjir.

d) Yenilik¢i  organizasyonlarin  sahip  oldugu  organizasyonel
karakteristikler, yenilik¢i olmayan organizasyonlarin var olmasi ile

taninabilir.
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Bu durumda “yenilik¢i organizasyon”, herhangi bir organizasyonda bulunan
biitlin iiyelerin organizasyondaki bir yenilik siireci boyunca siirekli olarak sistemle
bir biitiin (biitiinlesmis, diizenli ve tutarli) ve sistematik (emir ve yontemler) halde
varligin bir pargast olarak hissettigi organizasyonlardir (Pak Tee, 2004). Bu
aciklama Sekil 2.6.’daki gibi ifade edilebilir. Sekil 2.6.’da dis ¢evrenin firsat ve
tehditlerinde faaliyetlerini siirdiiren bir organizasyonun, bir yenilik projesini
tasarlamak ve gerceklestirmek i¢in yiiriittigii bir organizasyonel yenilik modeli ifade

edilmistir.

Sekil 2.6. Organizasyonel Yenilik Modeli

Dis Cevre

Rehberlik ve Destek

~—| Davranis ve Biitiinlesme
A N A A"

Projeleri Tasarlamak ve
Bilgi ve iletisim [ Gergeklestirmek

A X X
Bilgi ve Yetenek

Uriin
Siireg
Hizmet

4 L

~—>

Kaynak: Tang H. K, 1999’dan uyarlanmustir.

Sekil 2.6.’daki model yeniligi literatiiriin ¢esitli alanlarinda bulunan bilgilerin
sentezlenmesi sonucu anlatmaya calisir. Bu bilgiler genel olarak 6 grupta
incelenebilir. Birbirini etkileyen bu gruplar, bilgi ve iletisim, dis ¢evre, bilgi ve
yetenekler, davranig ve biitlinlesme, rehberlik ve destek ile yenilik projeleri

tasarlamak ve gerceklestirmektir (Tang,1999).

Damanpour ve Wischnevsky (2006) yaptiklart ¢alismada organizasyon tipleri
ve yeniligi Sekil 2.7.’deki gibi ifade etmislerdir. Onlara gore boyle bir siniflandirma
yapmanin nedeni, yenilik¢ilik anlayisinin  daha 1iyi kavranabilmesi i¢in
organizasyonlarin sahip olduklar tipler ile yenilik¢i davranislarin arasinda var olan

gercek bir durumu ortaya koymaktir. Ciinkli organizasyonlar ile yenilik iligkisi
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incelenmek istendiginde ilk adimda, sadece yeniligi iireten veya onu benimseyen

organizasyonlarin incelenmesi seklinde olmasi eksik olacaktir.

Sekil 2.7. Organizasyonel Tipler ve Yenilik

Yenilik Uretme

Yiiksek Diisiik
é Yitksek A. Yenilikei C. Yenilige Uyum
= Organizasyonlar Saglayan
g Organizasyonlar
g=
A o
= B. Yenilik Ureten Di Yenilikei
= Organizasyonlar 0 mayan
Qa) Organizasyonlar
> Distik

Kaynak: Damanpour ve Wischnevsky, 2006

Sekil 2.7.°deki dortlii bir ayirim, sadece aralarindaki farkin c¢ok net
goriilebildigi, yenilik¢i olan ve olmayan organizasyonlarin disinda, sadece yenilik
ireten ama Uretmedigl yenilige uyumunun diisiik oranda oldugu ve yenilik
iretmemesine ragmen yiiksek derecede g¢evresindeki yenilige uyum saglayabilen
organizasyonlarin  varligmi ifade etmektedir. Bu durumda salt yenilik¢i
organizasyonlarin yiiksek derecede sadece yenilik tretmedigi ayni zamanda
cevresinde meydana gelebilecek yenilikleri de benimsedigi ifade edilebilir. Tablo
2.3.’de ise yenilik iireten organizasyonlarla, yenilige uyum saglayan organizasyonlar

arasinda var olan bir takim farklar ifade edilmistir.
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Tablo 2.3. Yenilik Ureten ve Yenilige Uyum Saglayan Organizasyonlar

Arasindaki Farkhilhiklar

Ozellikler

Yenilik Ureten
Organizasyonlar

Yenilige Uyum Saglayan
Organizasyonlar

Yeniligin Tanimi

Organizasyonda pazarlar igin
yeni bir iirlin, hizmet veya
teknoloji yaratma

Organizasyon ve ilk kullanicilar
tarafindan bir tiriiniin, hizmetin
yada teknolojinin benimsenmesi

Yenilik Siirecinin Asamalari

Firsatlarin tanimlamasi, Ar-Ge,
denemek, iiretim, pazarlar ve
dagiticilar

1htiyac1 hissetme, arama, fark
etme, degerlendirme, eleme,
uyum, yerine getirme ve rutin
hale sokma

Onemli Yenilikleri Yayma

Yeni iiriin, hizmet veya teknoloji
yaratmak i¢in yenilik projelerini
yonetmek

Organizasyonun yeni
benimsedigi, fakat baskalari igin
siradan olan iiriin, hizmet veya
teknolojik bir yeniligi
gerceklestirmek amaciyla
yonetme

Yeniligin sonu¢ olarak neye
yol actig1

Organizasyonun yeni iiriin,
hizmet veya teknolojiden dolay1
pazarm kaymagini almasi

Organizasyon pazarin kaymagini
alamaz. {lgili yenilik sayesinde
kolaylagmig gelir elde eder

Yonetimsel Miicadele

Organizasyonun teknolojik
yetenekleri ile mevcut ya da yeni
pazar firsatlarini karsilastirmak

Organizasyonun pazarda var
olan yeniliklerin potansiyelinden
ve yeteneklerinden yararlanmak
icin stratejik karsilastirmalar
yapmak.

Onemli Basar1 Faktorleri

11k basari faktorii yenilik
iretilmesinin sonucu elde edilir.

Organizasyonel basari i¢in
yenilige katkida bulunur ama
organizasyonel basar1 yoktur

Arastirmaya Odaklanma

Yenilik ya da yenilik projeleri
veya bir yada birkag¢ yenilik
calismasi

Organizasyonun sansi igin
bir¢ok yeniligi etliid edilmesi

Kaynak: Damanpour ve Wischnevsky, 2006

Glinlimiizde 6grenme ve yenilikten bahsetmek moda birer kavram haline

gelmistir. Bu giincel kelimeler 6zellikle devlet adamlar1 ve isletme yoOneticileri
tarafindan olduk¢a yogun kullanilmaktadir. Bir¢ok organizasyon, Ogrenen ve
yenilik¢i organizasyon olabilmek icin kendilerine hedef belirler ve bu hedefe
ulagabilmek i¢in tesvikler koyarlar. Bu durum Naisbitt’e gore, kiiresellesmenin bir
sonucu olarak, yeni fikirlerin pazarlara diisiik maliyetli ve hizla arz edilmesi,
organizasyonlari uzun zaman boyunca degisime iten yaygin giiclerdir (Pak Tee,
2004). Yenilikgilik, genel anlamda siirekli Ogrenme yetenegine sahip olan

organizasyonlara iliskin bir niteliktir. Organizasyon sistemleri ile teknolojik
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yenilik¢ilik arasinda organizasyon sistemleri tiirlerine bagli olarak degisen
etkilesimler oldugu bilinmektedir.  Yenilik¢ilik  kullaniminda etkili  olan
organizasyonlar, her tiirlii teknolojik yeniligi olumlu karsilayan bir kurumsal kiiltiire
sahiplerdir ve genellikle teknolojik yeniliklerin organizasyona tasinmasi ve
uyumlastirilmasi siirecinin hizlandirilmas1 amaglanmaktadir. So6zii edilen ilk tiir
organizasyonlar teknolojik yenilik tiiketicisi  organizasyonlardir.  Buluscu
organizasyonlar ise teknolojik yenilik iireticisi olan organizasyonlardir. Bu tiir
organizasyonlarda temel amag yenilikgilik ¢esitlerini, tiirlerini, oranin1 ve niteligini

yiikseltmektir (Ogiit, 2007:126).

Yenilik¢i organizasyonlar diger organizasyonlarla mukayese edildiginde,
organik organizasyonlarin karakteristiklerini de kapsayan farkli bir tiir olmasiyla 6ne
¢ikar (Lindgren ve Stenmark, 2001). Organik organizasyon yapisi, yenilik¢ilik ve
ozgiinliigii 6zendiren bir kurumsal kiiltiirii yansitir. Ote yandan, organik
organizasyonlara oranla, mekanik organizasyon yapisinin yenilik¢ilik kiiltiiriine
sahip olmas1 diisiik bir olasiliktir ve mekanik organizasyonlar diizenli izleyicilerdir
(Ogiit, 2007:109). Yenilik¢i organizasyonlarm gelecekle ilgili kabullenmeleri yoktur.
Tekrarlara ve problemlere bu tiir organizasyonlarda ihtiya¢ yoktur. Ama yeni
coziimlemeler gelistirilecegi icin yenilik meydana getiren fikrilerin fazlaca olmasi
acisindan bilgi is¢ilerine rehberlik etmek gerekmektedir. Yenilik¢i organizasyonlarda

beceriler, degisen siireclerle uyumlastirilmalidir (Lindgren ve Stenmark, 2001).

Yeniligi bastan sona yonlendiren, sistemi ¢alistiran ve yenilik yaratma siirecini
kolaylastiran yapidir. Boyle bir yonetim tarzi, 6zerklik, motivasyon ve yaratici
inisiyatiflerin  taninmasin1 ~ disiinmelidir  (Lindgren ve  Stenmark, 2001).
Organizasyonlar, bir takim faktorlerin kombinasyonlarini igerdigi takdirde tam
olarak yenilik¢i 6zelligi kazanabilecektir. Bunlar, farkli insanlarin ortak olarak
calisabilecegi ve yenilik ortaya c¢ikarabilecegi birkag farkli roliin oldugu bir
organizasyonel yapi, yaratici siirecler, odiillendirme ve proaktif c¢alisanlardir
(Galbraith, 1982).

Hamel (2000: 15), bir organizasyonun derinliginde yeniligin var olmas1 veya

temel yeteneginde bulunmasi durumunda yenilik¢i organizasyon olabilecegini ima
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etmektedir. Higgins’e gore; yenilikgi organizasyonun asagida siralanan

karakteristiklere sahip olmasi gerekmektedir (1995):
- Yenilik ¢alisanlar icin bir strateji olarak belirtilmelidir.
- Calisma takimlar1 olusturulmalidir.
- Yaraticilik ve yenilik 6diillendirilmelidir.
- Hatalara izin verilmelidir.
- -Yaraticilik egitimleri verilmelidir.
- Organizasyonel kiiltiir iyi yonetilmelidir.
- Proaktivite ile yeni firsatlar yaratilmalidir.

Bu tiir yenilik¢i organizasyonlara oOrnek olarak verilebilecek bazi 6rnek
organizasyonlar sdyledir. 3M sirketinin {inii sadece isko¢ damgali selofan bandini
kapsayan yeni iirlinler dizisi degildir ayn1 zamanda tirettigi tinlii “post-it” notlardir.
General Electric, birgok alanda karsimiza ¢ikmasina ragmen en onemli linii sahip
oldugu patentleridir. Sony, tiiketici elektroniginde taninan diinya lideridir. Her yil
pazar yaklasik bin iriinle tanistirmaktadir. Bu drilinlerin yaklasik sekiz ytizii, eski
tirlinlerin yeni uyarlamalaridir, ama iki yiiz {iriin tamamen yenidir. Hewlett-Packard,
endiistriyel diinyanin goziinii kamastirir. Bu durumu aciklamada en az etkinin
rakiplerinden basarili yeni triinleri liretmeyi ilk olarak baslatmasi oldugu ifade
edilebilir. Bu isletmeler biitiinliyle yenilik¢i organizasyon olabilmek i¢in dikkate

deger bir egilim gostermislerdir (Pak Tee, 2004).

Yeni fikirlerin gerceke¢i temellere oturmasi ve gerceklesmesi her sey normalken
cok kolay bir siirectir. Ancak bu siirecin gergeklesebilecegi bir alan olmalidir. Bu
stirecin i¢ ve dis tesirlerin etkisiyle, hangi sekilde, hangi imkanlarla ve ne derece
miimkiin olabilecegi dnemlidir. Bu a¢idan énemli yeniliklerin gerceklesebilmesinin

asagida yer alan sartlara ihtiyaci vardir (Bessant ve Tidd, 2007:32):
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- Net bir bicimde stratejik liderligin ve ydnetimin yeni kaynaklarin meydana
gelmesinde art1 sorumlulugu vardir. Yenilikler yeni bir adim oldugu ve bazen
tamamiyla kesfedilmemis olduklarindan biiylik risk tasirlar. Higbir
organizasyon kaynaklarini moda ya da yenilik ugruna bosuna heba etmek
istemez. Fakat belirli bir dereceya kadarda organizasyonun yeni kaynaklar ve
zenginlikler kazanmak i¢in ne yapilacagi konusunda cesaret ve liderlik

gostererek yonlendirilmesi gerekmektedir.

- Yenilik¢i bir organizasyon, yapi ve iklim olarak biitiin ¢alisanlar1 kucaklamali
ve onlara yaraticiliklart ve bilgi paylasimlarmma imkan taniyacak sanslar
vermelidir. Yenilik¢i organizasyonlar, sikici biirokrasi, mutsuzluk verecek
yapi, iletisim Oniindeki yiiksek duvarlar ve 1iyi fikirleri engelleyen diger biitiin
faktorlerin ortadan kaldirildigr bir ortami vurgular. Fakat bir kaosun igerisine
diismemek icin de dikkat edilmelidir. Bu tip organizasyonlar bu nedenle
bazen basarili yeniliklerin karsisinda da olabilirler. Burada ihtiyacimiz olan
beklenmedik durumlara karsi hazirlikli olabilecek elverisli ve uygun
operasyonlar1 gerceklestirebilecek organizasyonu belirlemektir. Ciinkii ¢ok
kiigiik bir diizensizlik ve koti bir yapt c¢ok biiyiik olumsuzluklara yol

acgabilecektir.

- Proaktif bag, organizasyonda karsilikli sinirlar icerisinde ve bir¢ok dis vasita
ile yenilik siirecinin 6nemli bir par¢asini olusturur. Bu vasitalar tedarikgiler,
miisteriler, finansal kaynaklar, yetenekli kaynaklar ve bilgi gibi 6nemli
faktorlerden olusur. 21. yiizyilda yenilik kesinlikle, karsilikli olarak
organizasyonun icerisinde ve dis ¢evresinde birbirlerini etkileyen cok fazla
aktoriin yer aldig1 bir siirecten ibarettir. Kiiresel oyunun ve kiiresel baglarin
yetenekleri belirledigi giinimiizde temel nokta yaraticiliklarin 6n plana

¢iktig1 bir ortamin olusturulmasidir.

Bahsedilen biitiin bu sartlar etkilesimli olarak Sekil 2.8.’de goriilen modelde
ifade edilebilir. Sekil 2.8.’de yenilik¢i bir organizasyonda yeniligin daha iyi
yonlendirilebilmesi i¢in gerekenler bir model olarak sunulmustur. Sekil 2.8.’e gore

yeniligin {iretilmesi, yeniligin se¢ilmesi ve gerceklestirilmesinden ibaret olan yenilik
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liretme siireci stratejik liderlik, yonlendirme ve stratejik konumlandirma ile birlikte

yenilik¢i organizasyon yapisinin etkisi ile miimkiindiir.

Sekil 2.8. Yeniliklerin Gerceklesebilmesi icin Gereken Sartlar
Modeli

Stratejik Liderlik, Yonlendirme ve Stratejik
Konumlandirma

Proaktif 3 ) ‘
Baglantilar URETME SECIM ) GERCEKLESTIRM>

Yenilik¢i Organizasyonlar

Kaynak: Bessant ve Tidd, 2007:20

Yenilik, herhangi bir organizasyonda var olan temel yenilenme siireglerinin
timiini ifade eder. Eger yapilan yenilik(iiriin/hizmet yeniligi), diinyaya
sunuldugunda var olani degistirmezse ve tamamen yeni bir siire¢ ortaya koymaz ise
organizasyonun gelismesi ve yasami tehlikededir. Bununla beraber yenilik
organizasyonlarda otomatik olarak var olabilecek bir nitelikte de degildir. Yenilik,
siire¢c boyunca ilerici ve aktif bir yonetim tarafindan desteklenmelidir. Gegen yiizyil
boyunca gergeklestirilen arastirmalar yenilik¢iligin, basari i¢in hicbir garanti
vermeyen risk temelli bir faaliyetler dizisi oldugunu da bizlere gostermistir (Bessant

vd., 2005).

Oncii isletmeler olarak nitelenebilecek yenilikgi isletmeler, {iriin gelistirme
stirecinde ortaya ¢ikan yenilik i¢in gereken ihtiyaclarin ve bu yeni iiriiniin tanitimi
i¢in ihtiya¢ duyulan hizin farkindadir. Isletmeler rekabeti siirdiirmek igin yeniligi

(radikal veya kademeli), kendi yenilik stratejilerine dahil etmek zorundadirlar.


http://www.amazon.com/s/ref=si3_rdr_bb_author?index=books&field%2dauthor%2dexact=John%20Bessant
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Yenilik stratejilerini tanimlayan ve uygulayan sirketlerin digerlerine gore rekabet
sartlarinda ayakta kalmalarinda daha basarili olduklar1 kanmitlanmistir (Ailin ve

Lindgren, 2008).
2.6. Isletmelerde Yenilik Stratejisi

Yenilik stratejisi, rekabet avantaji saglamak amaciyla bir igletmenin yenilik
ve deger yaratmasi i¢in kaynaklarini hedeflerine uygun bir bicimde kullanmasina
iliskin kararlardir. Burada meziyet, isletmenin kaynaklarinin bir dizi yenilik¢i
yetenekler tarafindan da desteklenerek yeniden yapilandirilmasidir. Bu kararlar
isletmenin sartlar1 ve amaclarma en uygun olan hangi tiir yenilik siireglerinin
uygulanacagma iliskin karar vermeyi gerektirir. Bir yenilik stratejisi, isletmenin
kendini en iyi gelistirebilecegi, deger yaratabilecegi ve iriin ve hizmete deger
katabilmek i¢in yararlanabilecegi teknolojileri ve pazarlari tanimlar. Isletme mevcut
ve gelecekteki yenilik¢i ¢abalarii desteklemek i¢in elindeki kaynaklarini kurumsal
strateji, organizasyon ve kiltiir sinirlar1 igerisinde gelistirir (Dodgson vd., 2008:95).

Askeri tanimlama ile “taktik”, savaslarin kazanilmasi i¢in basvurulan 6zel
yollari, “strateji” ise savasin nasil kazanildigini ifade etmektedir. Miicadele nerede ve
ne zaman olursa olsun, savasa hazirlik i¢in, dis tehditlerin ve firsatlarin dogasini
anlamak; yeterli diizeyde kaynak ve yeteneklerin elde toplanmasini ve zamaninda
kullanilmak tizere konuglanmasini organize etmek basari i¢in gereklidir. Bu yenilik
perspektifi icerisinde taktik sorunlar, yeni {iriin-hizmet ve operasyonlar gelistirmek
icin isletmenin Ar-Ge faaliyetlerini nasil yonetecegi ile iliskilidir. Isletmenin
rekabet¢i ve teknolojik bir ortamda dis zorluklarla miicadelede ve firsatlari
degerlendirmede kendine 6zgili avantajlar1 kullanmasi i¢in stratejik konular1 daha {iist
seviyede analiz etmesine baghdir. Bu, dogru teknolojik yeniliklerin gelistirilmesi
amaciyla kaynaklarin, yeteneklerin ve deger yaratmak icin en etkili siireclerin
oncelikli olarak kullanilmasiyla saglanabilir. Bu amaca ise kurumsal strateji ile
yenilik stratejilerine bireysel bir bakis ile degil, birlikte tutarli ve kapsamli bir
yaklagim ile ulasilabilir (Dodgson vd., 2008:95). Venkatraman’a (1989) gore
metodolojik olarak yenilik stratejileri arastirmasi ve ol¢tiimii ile ilgili ti¢ yaklasim s6z

konusudur:
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Oykiisel Yaklagim: Ozgiin stratejilerin, geleneksel is arastirmalarma ve

biitlinciil bir bakisin olusturdugu vaka temelli s6zIlii anlatimlara dayanmasi ile ifade

edilebilir.

Siniflandirma Yaklagimi: Farkli tlirlerde siniflandirma yaklagimini savunur.
Miles ve Snow (1978)’un arastirici, analizci, savunmaci ve tepkisel
siniflandirmalariyla, Porter’in maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
stratejilerine dayanmaktadir. Bu tipolojiler kavramsal inceliklerin ¢ok iyi bilinmesini
gerektirmektedir. Ayrica bu tiir siiflandirmalar igsel zayif yonlerin varligina bir

isarettir.

Karsilagtrmali Yaklasim: Anahtar Oneme sahip stratejileri ve tedbirleri
aciklamaktadir. Strateji olusturmay1 topluca tarif etmektedir. Bu yaklasimin avantaji,
temelde daha kiiciik boyutta stratejilerin karsilastirilarak, stratejik varyasyonlar

olusturma yetenegine dayanmaktadir.
2.6.1. Yenilik Stratejisinin Onemi

Yeniligin isletme kapasitelerinin deger sunmasi agisindan, stratejik yonetim ile

yakindan baglantili olmasinin sebepleri asagidaki gibidir (Dodgson vd., 2008:99);

- Bir isletme i¢in yaraticilik ve bu yaraticiligin yeni {iriinlere doniistiirtilmesi

onemli bir rekabet avantaji kaynagidir.

- Ar-Ge, iiriin ve hizmet yeniliklerinin tasarimi, operasyon, ag ve isbirligi gibi
kompleks, riskli ve pahali faaliyetlerin kademeli olarak gerceklesmesi ve
kisa vadeye odaklanmasi durumunda birbirleriyle celisen siireglerin ortaya
citkmast bir isletmenin rekabet¢i konumuna engel olabilir. Bdyle bir
durumda sinerji olusturabilecek secenekler ve uzmanlik birikimi One

¢ikmaktadir.

- Teknoloji ve pazarlarin kiiresellesmesi sonucunda diinyanin farkli birgok
yerinde potansiyel miisterilerin, tedarikgilerin, is ortaklarinin ve rakiplerin
varlig1 ile firsatlarin ve tehditlerin siirekli genisleyen bir bicimde tezahiirii

yenilik faaliyetlerinde stratejik bir yaklagimi gerektirir.



- Teknolojik yenilikleri tesvik etmek icin gerekli olan organizasyonel yap1 ve
yenilik siireglerinin, isletmelerin takip ettikleri kurumsal stratejilerle,
birbirinden bagimsiz olmasi yerine birbirleriyle iliskilendirilmesi gerekir.
Ormnegin; bir isletmenin Ar-Ge faaliyetleri, isletmenin lider mi, takipgi mi

olup olmadigina gore organize edilebilir.

- Isletmeler yenilik icin uzun donemli stratejik amagclarin1 agikca ifade
etmedikge, temel bilim, yonetmelik ve standartlar gibi alanlarda s6z sahibi
olan, bilim ve teknoloji politikalarin1 belirleyen kamu sektorii ile iletisim
kurmasi olduk¢a zor olabilir. Ayrica bdyle bir durumun olmamasi uzun
vadeli teknolojik isbirlikleri olusturmasi ve sabirlt yatirimeilar bulmasini

daha az olas1 hale getirmektedir.

- Yeniligi stratejik bir faaliyet olarak tamimlayan isletmeler, genellikle
yetenek iizerine olan miicadelenin belirleyici oldugu heyecan verici firsatlar

aramak i¢in yaratici ig giiclinli biinyesinde toplamaktadir.

Yoneticiler yenilik ve isletme stratejisi kavramlarini birlikte kullanma
egilimindedir. Ancak bu gergeklikten ¢ok uzaktir. Yenilik, hem akademisyenler
hem de uygulayicilar tarafindan tanimlandigi gibi bir durum stratejisidir.
Bununla beraber yaygin bir ifade ile var olan bir siiregte daha fazla bir seyler
yapmamaktir. Strateji ve yenilik birbirini diglamasina ragmen tamamlayici
niteliktedirler. Yoneticiler ne yazik ki sadece tekrar denenenleri siire¢ olarak
kesfederler ve biitce, harcama diizeyleri ve zaman ¢izelgelerinin gergeklesmesi
icin baski yaratirlar. Yoneticiler yeniligin sadece igsellestirilmis bir zorunluluk
nedeniyle elde edildigini ve bunun stratejik madde olmadigini anlamak

zorundadirlar (Dobni, 2008).

111
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Sekil 2.9. Teknoloji ve Yeniligin Stratejik Yonetimi Siireci

________________________________

Isletme
Stratejisi

1
1
|
1
|
1
|
Is Alam | Teknolojik s Al Lisans |
(Simdiki) |~ Ozellik 1 § Alant Satislart |
*(riin »| (Gelecek) 1
Qs A |
Siireg '
|
|
|
1
Yenilik '
1
N - Teknolojiye
Teknoloji *Teknolojik Erisimjiny
Portfoyii Stoklar ' 3
(Simdiki) | *Ar-Ge . Lek”‘?'ol' Saglanmas
< _ ortfoyl
Uzmanlig: (Gelecek)

Teknolojik
Cevre

Teknoloji
Stratejisi

Kaynak: Durand, 2004:61.

Sekil 2.9.°da belirtildigi gibi yeniligin basarisi, yoneticiler tarafindan iki
tamamlayic1 unsurun ortaya cikan firsatlarla, isletme stratejisinin nasil baglandigiyla
ilgilidir. Bu dengeyi saglamak i¢in yonetimin, durgun uygulamalari terk etmesi ve
Ozerk yenilik davranisini tegvik etmek icin kaynak tahsis etmesi 6nemlidir. Yenilik,
isletme stratejiler ile isletmenin teknoloji stratejilerinden dogmaktadir. Bu {i¢ unsur

arasinda birbirlerini tetikleyen bir etkilesim s6z konusudur.
2.6.2. Yenilik Stratejisi ve Isletme Stratejisi Tliskisi

Yenilik stratejisi kaynaklarin, yeteneklerin ve siireglerin en gelismis ve
kurumsal hedefleri karsilamak i¢in nasil yeniden diizenlenecegine odaklanilmasina
yardimc1 olmaktadir. Mevcut kaynaklarla daha fazla yenilik firsatlarinin nasil elde

edilebileceginin se¢imi yapilmaktadir. Bu secimler yenilik yetenegi ve beklenen
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ekonomik faydalarin geri doniisi ile ilgilidir. Yine bu secimler, yenilik hedefleri
tamamlanacak olsun ya da olmasin, isletmenin genel stratejisi ile uyum ve isletmenin
mevcut kaynaklar1 ile mevcut yenilik portfoy hedeflerinin isletmenin organizasyon

yapistyla ve kiiltiiriyle eslesmesi kararidir (Dodgson vd, 2008:96).

Sekil 2.10. Yenilik Stratejisi ile Isletme Stratejisi ve Fonksiyonel Stratejiler
Arasindaki iliski

Isletme Stratejisi

Temel Zorlama i t Siirekli Ayni Diizlem

Yenilik Stratejisi

N H i

[
>

Arastirma-Gelistirme
(Ar-Ge)
Pazarlama
Satis
Uretim
Insan Kaynaklari
Finans

Kaynak: Strecker, 2009: 17.

Sekil 2.10.°da isletme stratejisi ile yenilik stratejisi arasindaki iliski ifade
edilmistir. Buna gore yenilik stratejisi fonksiyonel stratejilere dogrudan etki eden bir

konumda ve ayrica igletme stratejisini de etkileme imkanina sahiptir.

Yapilan segimler zamanlama konularmi da igermelidir. Ornegin proaktif bir
yenilik¢i isletme ya da reaktif, takip¢i bir isletme olma gibi hedefler olabilmektedir.
Bu kararlar oncelikle, kaynak tahsisi, farkli bilesenlerin meydana getirilmesi ve
entegre edilmesine imkan taniyarak, yenilik siirecleri ve rekabet ortaminda 6zel
pazarlara ve miisterilere olan ilgiye rehberlik ederek bir odak noktas: olusturmaktadir
(Dodgson vd., 2008:97). Bir isletmenin yenilik stratejisini, isletme stratejilerini
gerceklestirmek icin yenilik¢i ¢abalar1 ne sekilde ve ne dereceye kadar kullandigi
belirlemektedir (Gilbert, 1994). Yenilik stratejisi isletme fonksiyonlarina etki eden
genis bir igletme politikasidir. Yenilik stratejisinin genis bir perspektif ile isletme icin

bir politika olmasi, yenilik ¢abalar1 vasitasiyla igletme fonksiyonlar1 arasinda etkin



114

bir sinerji meydana getirilmesine imkan tanimaktadir. ideal olan yenilik stratejilerine,
genel isletme stratejileri belirlenirken karar verilmesi ve siire¢ igerisinde ayni
diizlemde bulunmasidir. Bir isletmenin yenilik ¢abalari, yenilik stratejilerinin ¢ikt1 ve
basarilarina bagli olarak, genel isletme stratejileri tarafindan yonlendirilen
stratejilerle degistirilebilir. Bununla beraber bu degisiklikler i¢in ve daha etkin bir
yenilik stratejisi icin isletmenin fonksiyonel stratejileri de ayni diizlem iginde yer

almalidir (Strecker, 2009:17)
2.6.3. Yenilik Stratejisi ve Isletme Stratejisi Arasindaki Farkhiliklar

Yenilik stratejisi, isletme stratejisinden kapsamli bir belirsizligi igerdigi igin
farklidir. Birgok igletme stratejisi yenilik¢i isletmeler i¢in uygun degildir. Askeri
yaklagimla, bir ordu siirekli yenilik¢i stratejileri takip etmez. Kendi igerisinde kuralci
planlar1 olmasiyla beraber kendi yeteneklerinin ve diismanlarinin niyetleri hakkinda
da belirsizlikler vardir. Stratejik yonetimde, stratejik bir faktor olarak radikal
yenilikler daha onemli olmak kaydiyla, kademeli yenilikler agisindan dahi bazi
belirsizlikler her zaman mevcuttur. Porter’in beg gii¢ analizi gibi geleneksel stratejik
analiz araclari, diisiik derecede belirsizlikler de olduk¢a yararlidir. Ancak belirsizlik
diizeyi arttik¢a, beklenmedik olaylara tepki verme konusunda basarili bir stratejinin
temel unsurlart olan arastirma ve eylemde bulunma faaliyetlerine sadece yardimci
olur. Isletmelerin yiiksek belirsizlik sartlar1 altinda birgok ortak strateji araglarmni

kullanmas1 yanlis ve tehlikeli olabilir (Dodgson vd., 2008:96).

Sekil 2.11. Yenilik Stratejisi Modeli

Yenilik
Stratejisi

Yenilik
Yetenekleri

Yenilik
Siireci

Yenilik
Kavynaklari

Kaynak: Dodgson vd., 2008:97.
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Yenilik stratejisi modelini ifade eden Sekil 2.11.’e gore;

Mevcut yenilik ¢abalari ile genel isletme stratejisi, hedefler ve uyumda dahil
olmak tzere, yiirlirliikteki yenilik stratejisi kapsaminda degerlendirilebilir.
Yoneticiler, teknolojiler ve pazarlar ile ilgili en iyi degeri yaratacak ve bu
degeri miisterilere ulastirabilecek belirlenen hedeflerin uyumlu olduguna

inanirlar.

e Yenilik i¢in mevcut kaynaklar, igletmenin tercihli ve gilivenle ulasabilecegi

varliklara sahip olmasidir.

e  Yenilik yetenekleri, yapilandirilmis veya yeniden yapilandirilacak kaynaklara

kilavuzluk eder ve etkinlestirir.

e Sonuglan elde etmek i¢in kullanilan yenilik siiregleri: Ar-Ge, yeni iriin veya
stire¢ gelistirme, operasyon ve yeniligin ticarilestirilmesi ile ilgili faaliyetlerin

kombinasyonlarinin yonetimi ve organizasyonu.
2.6.4. Yenilik Stratejisi Tipleri

Yenilik stratejisinin farkli tipleri basit bir smiflandirma ile agiklanabilir.
Gergekte isletmeler bu ideal siniflandirmaya nadiren uyarlar. Bu siniflandirma farkl
isletmelerin, farkli zamanlardaki farkli 6zelliklerini gostermektedir. Yoneticiler bu
siniflandirmada yer alan tipler arasinda stratejiler gelistirmelidir. Bununla birlikte
yenilik¢ilik stratejisinin smirlarin1 ve 6nemini ifade etmek icin, tanimlanmis ve

analitik amaglarda kullanan genis kategoriler vardir (Dodgson vd., 2008:103).

En yararl siniflandirma Courtney vd. (1997) ifade ettigi, 6nciiliikk eden ve hizl
takip¢i avantajlarin1 arzulayan isletmeler arasindadir. Yazarlara gore isletmeler
belirsiz kosullarda, faaliyet gosterdikleri endiistri ve zamanlamaya gore yapilan
secimlerin analizi 1s181inda kabul edilebilir {ic temel yaklasim sunmaktadir. Bu

yaklagimlar;
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1. Yiiksek getiri beklentisi ile yeni bir pazarda, tek bir biliyliik yatirim veya
gelisme ile biiyiik risklerin alinmasi. Bu belirsizligin ¢ok yiliksek oldugu
yerlerde, ortaya c¢ikan teknolojilerle Oncii olarak veya mevcut giiclii,
teknolojik acgidan lider bir igsletmenin en hizli takipgisi olmanin avantajlarini

kullanmakla meydana gelir.

2. Bir dizi farkli yatinm secenekleri ile makul oranda bir getiri 6ngorerek,
yiiksek risklerden korunma. Bu nispeten istikrarli pazarlarda faaliyet gosteren

isletmelerin hizli takipgi pozisyonlardan yararlanabilmesi ile meydana gelir.

3. Bekle ve Gor. Bu segenek, bazi isletmelerin, belirsiz yeni teknolojik
gelismeleri diger isletmelerin pazardaki riskleri alarak Onciiliikk etmelerini
gbozlemlemek suretiyle pozisyon alabilmelerini ya da mevcut durumlarini
koruyabilmelerini ifade eder. Bu secenek ucuz iirlin veya hizmet iiretebilme
yetenegine sahip olup maliyet avantaji kazanabilecek isletmelerin, lider
isletmeyi ve onlarin hizli takipgisi olabilen isletmenin pesinden gidebilecek

organizasyonlarin secebilecegi bir durumdur.

Tablo 2.4.’te yenilik stratejisinin ideal tipleri ifade edilmistir. Tabloya gore en
ayirt edici tip proaktif stratejidir. Proaktif stratejiyi, giliclii bir sekilde firsatlari
arastirma egilimine sahip, teknolojik agidan ve pazarda lider, biiyiik riskler almaya
yatkin, siklikla takip edilen, pazarda ilk uygulayicit ve pazarin kaymagini almaya
hazir Oncii isletmeler benimsemistir. Aktif strateji, mevcut teknolojilerde ve
pazarlarda meydana gelen yenilikleri hizli cevap vermeye hazirlikli oldugunu
kanitlamis, riskleri daha diisiik seviyede alabilen isletmelerin uyguladig tiptir.
Tepkisel strateji, takipgi ve taklit¢i isletmeler tarafindan yeniliklere nispeten yavas
tepki verebilen ve ancak maliyet disiiriici avantajlarla oyuna katilanlarca
benimsenen stratejidir. Pasif strateji ise risksiz ve yaptigi tek yenilikle pazarda

varhigim1 siirdiirmeye c¢alisan ve miisteri taleplerini karsilayan isletmelerde

goriilmektedir (Dodgson vd., 2008:103).
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Proaktif Aktif Tepkisel Pasif
) Yenilik igin ilk Bekle ve gor, | Musterilerce talep
Teknoloji ve pazar . edilen ve lider
Amag Lol olmayan ancak hizli | Agcik ara geriden .
liderligi ... - isletmelerce
takip i¢cin hazir takip eden. :
yapilan nedir?
Te.k.nolopl.( . Radikal ve kademeli Genellikle kademeli Tamamep Bazen kademeli
Yenilik Cesidi kademeli
Bilimsel, isletme ici sletme ici Ar-
I'Qr-lGe" -lrekrl])m?{' Ge, teknoloji Rekabetgiler,
- 1derlertyle 15oirligl, liderleriyle ile miisteriler ve o
Bilgi Kaynaklar oncii miisteri . isbirligi, satmn alnan Miisteriler
gruplarimnin talepleri miisteriler ve lisanslar
tedarikgiler
Temel ve
uygulamali Ar-Ge; Uygulamali Ar-
diinva icin veni Ge, isletme i¢in yeni
Yenilik | aunyaigm y iriin ve hizmetler; Operasyona Resmi bir aktivite
drtinler ve hizmetler,
Harcamalari oo operasyonlar, odaklanma yok
operasyonlar, egitim .
. R pazarlama, egitim ve
islemleri, egitim ve
alistirma
alistirma
Portfoyde yiiksek ot
. riskli projeler. Isletme Orta-disiik rs Kli Hepsi diisiik riskli Risk almaz.
Risk Alma SN projeler. Iddiali . A
biiyiik iddialar projeler. Iddiasizdur.
.. . olmaktan kaginir.
yiiklenir.
Yenilikgilik
yetenegini ortaya
gikarmaya ve Fikri miilkiyet haklari,
yenilik Tamamlayici duran
W, tamamlayict duran Yok Yok
yoOnetimine L varliklar, hiz
N varliklar, gizlilik, hiz
imkin taniyan
cevresel temel
formlar
Avrupa ve
. . Asya’daki gibi Ugiincii ve
- DuPolnt,_AppIe, Microsoft; Dell; diisiik bitgeli dordiincii sira
Ornekler Qantas; Singapore .. i .
" British Airways havayollari, otomotiv
Airlines . o
Ryanair ve tedarikgileri
Airasia

Kaynak: Dodgson vd., 2008:105.

2.7. Girisimciligin Kavramsal Cercevesi

Calkantili bir ¢evredeki isletmelerin rekabetciligini koruyabilmeleri i¢in siirekli

yenilik yapmalar1 gerekmektedir (Herbert ve Brazeal, 1999). Ancak yeniligin nasil

olduguyla beraber, kendini nasil ifade ettigi de 6nemlidir. Yeni pazarlar yaratan,

rekabeti yonlendiren, {irlin yasam siirelerini kisaltan yenilik aktiviteleri kendini {iriin
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ve hizmetler seklinde ifade ederken, isletme yapilari agisindan ise yenilik kendini
fiili olarak girisimci isletme formunda gosterir. Girisimci isletmeler, girisimciligin
sahip oldugu boyutlarla birlikte genel olarak, yeni girisim, yeni is alanlar,
yenilik¢ilik, yenilenme, risk alma, proaktiflik ve agresif rekabetgilik boyutlarim

gerceklestirerek, Kurumsal Girisimcilik kavramina islerlik kazandirirlar.

Girigimcilik, yapilan arastirmalar incelendiginde yeni ortaya ¢ikan boyutlariyla
giderek gelismektedir. Girisimcilik arastirmalar1 sinirlarini yenilikgilik, yeni girisim
yaratma ve/veya biiylitme ve bireysel girisimciler ve de girisimci isletmelerin

ozelliklerinin ortaya konmasi ve yapilan deneysel ¢aligmalarla gelistirmistir.

Girisimcilik arastirmasi ii¢ temel alanda gelismistir. Birinci alanin temelinde
bireysel i¢ girisimci vardir. Temelde i¢ girisimcinin bireysel Ozelliklerine vurgu
yapmaktadir. Girisimcilerin belirlenmesi ve desteklenmesi de bu alanin bir
pargasidir. ikinci alanmin odaginda, kurumsal girisimlerinin olusturulmasi vardir.
Kurumsal girisim ¢esitlerinin birbirinden ayrilmasi ve isletme igi-dis1 g¢evresel
firsatlarin ~ degerlendirilmesine vurgu yapar. Ugiincii alan ise girisimci

organizasyonlarin 6zelliklerine vurgu yapmaktadir.

Kurumsal Girisimcilik kavramin1 ve mevcut tanimlamalar1 tartismadan once,
girisimcilik  kavramma kisaca bakmak gerekmektedir. Girigimeilik literatiiri
incelendiginde, yazarlarin girisimciyi ve girisimciligi, girisimcilik tarihi iizerine
aciklamalarda bulunarak basladiklar1 goriilmektedir. Buna gore, girisimciligin izleri
Ortacaga kadar dayanmaktadir (Volkmann vd., 2010: 2). Hisrich ve Peters’e (2002)
gore Ortacagin ilk girisimcileri kiliselerin ve kalelerin ingasi gibi biiyiik projeleri,

sadece kisisel risk alarak gerceklestiren din adamlaridir.

Girigimcilik farkli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ifade edilmistir.
Terimin ilk referans1 Richard Cantillon’un (1734) calismasina uzanmaktadir

(McMullan ve Long, 1990).

Genel referans olarak kabul edilen girisimciligin bahsedildigi yetkili ilk
kitab1 1720-1734 yilinda  yazilan ve  Irlandali ekonomist Richard Cantillon’un

Oliimiinden sonra yayinlanan “Essai sur la Nature du Commerce en General” adli
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teorik g¢alismasidir. Cantillon’a gore girisimci; sonucu bilinmeyen bir sekilde, kendi
kendine is saglamaktir (McMullan ve Long, 1990). Girisimci iirlinleri belirli bir
fiyattan satin alarak, belirsiz bir fiyattan satan, kar elde etmekten, arbitraja kadar bir
dizi imkanlarin arayisinda olan ve bu baglamda risk iistlenen bir spekiilatordiir
(Hamilton ve Harper, 1994; Volkmann vd., 2010:2). Girisimciler bdyle bir riske,
belirsiz bir fiyattan driinleri satarak, elde etmeyi umduklar1 kardan dolay:

katlanmaktadirlar.

Frank H. Knight’a (1885-1972) goére girisimci, kazang ve kar eclde etme
beklentisiyle belirsizligi (veya gilivensizligi) ve riski tistlenen kisidir (Gifford, 2003).
Girisimci, her zaman bir degisim arayan, buldugunda bir tepki gosteren ve bundan

bir firsat olarak yararlanan kisidir (Drucker, 2004:25).

Gartner’in (1990) ifade ettigine gore, akademik calismalar incelendiginde,
girisimciligin anlami iizerine iki ana diisiince kiimesi belirmistir. Bu diislince
kiimelerinden ilki, girisimciligin 6zellikleri {izerine yogunlagmisken (yenilik,
biiylime, benzersiz olma, vb.) diger kiime ise, girisimciligin sonucuna odaklanmistir
(deger yaratma gibi). Girisimciligin 6zelliklerine gére tanimlanmasini uygun goren
bilim adamlari, Gartner’in (1990) arastirmasinda % 79 ile en biiylik grup olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu grubun {iiyeleri, cogunlukla ya Schumpeter’in (1934) ya da
Gartner’in  (1988) yapmus olduklart iki tanimdan birisini kabul etmektedirler
(Gartner, 1990).

Schumpeter’e (1934) gore girisimci, yeni riinler, yeni liretim yontemleri i¢in
yeni siirecler, yeni pazarlar ve yeni tedarik kaynaklar1 olusturan kisi iken girisimcilik
ise bu hedefler i¢cin kaynaklardan yeni kombinasyonlar yaratma siirecidir. Girigimci
ile ilgili ii¢ temel yaklasim s6z konusudur. Her ii¢ yaklasim da, girisimcinin kim
oldugunu tanimlama ve yeni girisim firsatlarint ~ kullanmasiyla ilgilidir. Bu

yaklagimlar asagidaki gibidir (Volkmann, 2010:8-9).

1. Firsatlart kollayan, kesfeden ve bunlardan yararlanma yeteneginde ozelliklere

sahip olan kisidir. Ozellikler Yaklasimi da  denilen bu yaklagim
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girisimcilerin psikolojik  yapisi, tutumlari ve girisimcilik motivasyonu  gibi

kisisel ozellikleri iizerinde durmaktadir.

2. Girisimci, toplumda  belirli  bir rol almayr distinen  kisidir.
Firsatlar1 goren, bunlardan yararlanan ve toplumsal kaynaklarin bdliistimiinden
paymi alan kisidir. Fonksiyonel Yaklasim adi verilen bu tiirde
ekonomide, girisimcilerin rolii ve ortaya ¢ikisini saglayan fonksiyonlar tizerinde

durulmaktadir.

3. Mevcut is faaliyetlerini yonetmek yerine, normal olan is bigimlerinden farkli
olan firsatlart siizmek ve bu firsatlardan yararlanmak i¢in yeni girisimler ortaya
koyandir. Davraniggr Yaklasim olarak bilinen bu girisimci tlirtinde girisimcileri
tanimlayan, gercek davranmislar, girisimcinin dogasini neler olusturdugu gibi

konular etraflica ele alinmaktadir.

Schumpeter’e (1934) gore girisimcilik mevcut ekonomik yapiyr yikmaktir.
Girisimci, mevcut ekonomik yapida var olan sosyal ve kurumsal engelleri agsabilmek
icin icinde bulundugu durumu zorlayarak yeniligi gergeklestirir. Bu nedenle
girisimcilik faaliyeti sonucu olusan durum yaratici yikimdir. Bu agidan girisimciler,
yeni bir ticari fikir etrafinda yeni isler yaratip, pazarin biiyiimesini ve ¢esitlenmesini
saglayarak, yeni i imkanlar1 ve istthdamin artmasini saglamaktadirlar (Volkmann
vd., 2010:11). Bunun aksine Gartner (1990), girisimciligin yeni bir orgiit yaratma
oldugunu vurgulamis ve bunun girisimcinin kim oldugunun tanimi degil,
girisimcinin ne yaptigina dair bir bakis agisina gore sOylenmis olduguna dikkat
cekmistir. Dollinger (2003)’e gore girisimcilik kavrami hakkinda yapilan ¢aligmalar

ve ifade edilen bir¢ok tanimlamalar asagida yer alan karakteristik unsurlar1 igerir;
- Kimlik ve girisimcilik firsatlarini kullanma,
- Yenilik ve yenilenme,
- Bir girisimin/bir organizasyonun olusumu ve kaynaklarin korunmasi,

- Hesaplanabilir riskler ve belirsizlikler altinda kar elde etme istegi
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Tablo 2.5.’te farkli bakis acilariyla, tarihsel gelisim sirasi itibariyle yapilan

arastirmalarda yer alan girisimcilik tanimlar1 ve bu tanimlara kaynaklik edenler yer

almaktadir.
Tablo 2.5. Girisimcilik Tamimlar:

Kaynak Girisimciligin Tanim
Cantillon Belirsiz bir geri doniis (kar-kazang) ile kendi kendini istihdam
(1755) etme (serbest meslek).
(}iglzg{])t Belirsizlik ve risk altinda kar elde etmeye ¢aligmaktur.

Yeni diriinler, yeni hizmetler, yeni hammadde kaynaklari,
Schumpeter yeni tiretim yontemleri, yeni pazarlar ve yeni
(1934) orglitlenme bigimleri i¢in yeni faktor kombi-

nasyonlarinin gerceklestirilmesi.
Casson Girisimcilik kit kaynaklarin koordinasyonu hakkinda yargisal ka
(1982) rarlar almaktir.
Hisrich/Brush
(1985) Girisimcilik, gerekli zaman1 ve ¢abay1 harcayarak degerli bir sey

(2002’de tanim Hisrich/Brush | yaratmak i¢cin mali, psisik ve sosyal riskleri iistlenerek, parasal,
tarafindan gelistirilerek son | kisisel tatmin ve bagimsizlik gibi ddiilleri alma siirecidir.
haline getirilmistir)

Girisimcilik, girisimcinin kisith segenekleri ve sanayi ile

Hart, Stevenson & Dial ilgili 6nceki tecriibeleri 1s5181nda, su anda baskalarinin kontrolii

(1995) altindaki kaynaklara bakmaksizin firsatlarin pesinden gitmesidir.
Timmons Girisimcilik, firsatlara karsi takintili bir bigimde hareket etme
(1999) yaklagimi ve biitiinciil ve dengeli bir liderlik i¢in diisiinme ve

akil yiiriitme bigimidir.

Kaynak: Volkmann vd. 2010:4.

Tablo 2.5.e gore girisimcilik ¢alismalarinin ilk adimini atan Cantillon (1755)
girisimciligi, “Belirsiz bir geri doniis ile kendi kendini istihdam etme” olarak ifade
etmistir. Knight (1921) girisimciligi, “Belirsizlik ve risk altinda kar elde etmeye
calismaktir” seklinde ifade etmis ve Cantillon (1755) ile belirsizlik ve kar elde etme
unsurlarini benzer sekilde kullanmiglardir. Girisimcilik tanimlamalarinda doniisiim
noktas1 ise Schumpeter (1934) ile yasanmistir. Ona gore girisimcilik yenilik ile
Ozdestir ve “yeni Uriinler, yeni hizmetler, yeni hammadde kaynaklari, yeni iiretim
yontemleri, yeni pazarlar ve yeni Orgiitlenme bigimleri i¢in yeni faktor

kombinasyonlarinin” gerceklestirilmesidir.

Casson (1982) ise daha ¢ok ekonomik bir bakis agisi ile girisimeiligi “kat
kaynaklarin  koordinasyonu hakkinda yargisal kararlar almaktir” seklinde

tanimlamistir. 1985°te yaptiklar1 calismayr 2002°de gelistiren Hisrich ve Brush
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(2002) ise girisimciligi “gerekli zamani ve ¢abayir harcayarak degerli bir sey
yaratmak i¢in mali, ruhsal ve sosyal riskleri iistlenerek, parasal, kisisel tatmin ve
bagimsizlik gibi odilleri alma siirecidir” seklinde girisimcinin ve girisimciligin

unsurlarini da tanimlarinda belirtmislerdir.

Hart vd.’ne (1995) gore girisimcilik, “girisimcinin kisitl segenekleri ve sanayi
ile 1lgili onceki tecriibeleri 1s1ginda, su anda bagskalarinin kontrolii altindaki
kaynaklara bakmaksizin firsatlarin pesinden gitmesidir”. 1999 yilinda ise Timmons
girisimciligi “firsatlara kars1 takintili bir bigimde hareket etme yaklasimi ve biitiinciil
ve dengeli bir liderlik i¢in diisiinme ve akil yiirlitme bigimidir” olarak tanimlamistir.
Girisimci  ve girisimcilik ¢esitli ekonomik olaylar1 asagidaki belirlenmis

karakteristiklerle agiklayabilir (Lambing ve Kuehl, 1997:4):

- Girisimciler yeni bir isletme kuran aktorlerdir. Girisimeilik, yeni bir igletme

yaratma ve kurma siirecidir.
- Girisimciler isletmeleri biiyiiten ve isleri genisleten aktorlerdir.

- Girisimciler bireysel inisiyatif temelinde mevcut tiiketim ve {iretim yapilarimi

degistiren aktorlerdir.

- Girisimciler bazen geleneksel sirketlerden yenilikgilik ve rekabet¢i avantaj
olusturma yetenekleriyle ayirt edilir. Girisimcilik yenilikle pazar basarisi

arasinda baglanti kurar.

- Girisimcilik bir liderin tutku liderlik, takim olusturma becerisi, kisisel katilim

ve baglilik gibi kisisel 6zellikleri tarafindan belirlenir.

Girigimcilik diisiincesi ilk olarak bireysel olarak ortaya ¢ikmaktadir. Toplumsal
basliklar1 kapsamasina ragmen ¢evresel ve sosyal tercihler kisisel kaygilardan ortaya
cikmaktadir. Siirdiiriilebilir girisimci mesleki uzmanlik goéstermektedir. Mesleki
hayatin1 yaratict bir hareket olarak diistinmektedir. Kisisel amaclarla elde edilen
gercek arasindaki farklar bir problem olarak degil katlanilmas1 gereken zorluk olarak
goriilmektedir. Dahas1 siirdiiriilebilir girisimciler, sirketi kisisel amaglar ve

tercihleriyle etkilemektedirler. Kendi amag ve tercihlerini, sirketin amaglar1 haline
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dontistirmektedirler. Bu genellikle kurulus asamasindaki ve kiigiik sirketlerdeki

durumdur (Wiistenhagen vd., 2008).

Pek c¢ok isletme, siirdiiriilebilirlik konusu ile ilgilenmeden basarili bir sekilde
kurumsal girisimcilik inisiyatiflerinde bulunmaktadir. Ancak gelecekte rekabet
avantaj1 yaratmak isteyen igletmeler i¢in, siirdiiriilebilirlik konusu, baskin potansiyel
uyarict olarak ortaya ¢ikar. Bu da isletmelerin hem rakiplerinin pazarlama
stratejilerinden farklilik kilan, israfi ve maliyeti azaltan hem de ¢evreye duyarli ve
ekonomik olarak ¢ekici olan hedef pazarlardaki kurumsal sosyal sorumluluklar1 daha

iyi tatmin eden bir tavir takinmalarina neden olur (Miles vd., 2009).

Girisimci kelimesi Fransizca kokenlidir ve koprii (baglant1) olusturmak igin
inisiyatif alma olarak yorumlanabilir. Girisimciler para, insan, fikirler vb. bir araya
getiren katalizorlerdir. Biitlin girisimciler pazar yaratmak ve degistirmek icin
tedarik¢iler ve miisteriler arasinda bir koprii olusturmaya g¢alisirken, siirdiiriilebilir
girigsimciler, geleneksel girisimcilerden su yonii ile ayrilir: Bu tiir girisimciler
cevresel ya da toplumsal ilerlemelerle pazar basarisi arasinda baglanti kurarlar

(Wiistenhagen vd., 2008).

Strdiiriilebilir girisimeilik 1ki icerik yani siirdiriilebilirlik ve girisimcilik
arasinda bir kopri kurmaktadir. Strdiriilebilir girisimcilik, yonetim sistemlerine ya
da teknik siireglere daha az egilimli, ancak cevresel ve toplumsal yeniliklerle pazar
basarisin1 gerceklestirmek icin kisisel inisiyatif ve girisimei kisi ya da takimin
becerilerine daha fazla odakli girisimsel aktivitelerin bazi temel bakis acilar
tarafindan belirlenmektedir. Bahsedildigi iizere sosyal boyutlara odaklanan

stirdiiriilebilir girisim sosyal girisimcilik olarak siniflandirilabilir (Wiistenhagen vd.,
2008).

Ozellikle 1990’larda gelisen kurumsal anlayis, (i) iiriine karsi olusmasi
istenilen sosyal bag, (ii) gelistirilmis iirlin ve pazarlama etkinligini gosteren daha
diisiik bir maliyet yapisi, (iii) hem farklilastirmaya dayali cevresel pazarlama hem de
maliyet avantajina odaklanma bi¢iminde ifade edilen li¢ maddeye dayanarak,

kurumun iinilinii artirmak ve rekabet avantaj1 olusturmak i¢in ¢evresel, pazarlama ve
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strdiiriilebilir is uygulamalarim1 nasil gelistirebilecekleri diisiincesini ortaya

cikartmistir (Miles, vd.,2009).

Stirdiiriilebilirligi hem isletme hem de hissedarlar1 i¢in ¢evresel yoneticilik,
sosyal sorumluluk ve ekonomik zenginlik olarak tanimlamaktadir. Modern isletme
stratejisine odaklanmis basarili bir stirdiiriilebilirlikte asagidaki sekilde ifade edilen
lic temel amag birbiri ile iliskilidir ve birbirini desteklemektedir. Bu ii¢ maddeden
hareketle, yoneticiler isletmelerinin {iriin kalitesi, tretim yeterliligi ve sosyal,
ekonomik ve ekolojik performans iiniinii gelistirirken ayn1 zamanda enerji, ¢cevresel,
sosyal, ticari mal maliyetlerini azaltma konusu ile daha fazla ilgilenmektedir (Miles
vd.,2009).

Sekil 2.12. Siirdiiriilebilir Girisimcilik

Sosyal
Sorumpdluk

Ekonbmik
Perfofmans

Faaliyet
Alam

Kaynak: Miles vd., 2009 Yénetimi

Sekil 2.12. siirdiiriilebilir bir girisimciligin merkezinde yenilik olmak kayd ile
irilin, siireg, strateji, is modeli ve faaliyet alanlarimin g¢evre yoOnetimine, sosyal

sorumluluga ve ekonomik performansi dikkate almasi1 gerektigini ifade etmektedir.
2.8. Kurumsal Girisimcilik

Modern organizasyonlarda ana giic girisimciliktir. Girigimeilik, aktif
organizasyonlarda yeni 1is yaratarak, yenilenmeyle, mevcut organizasyonlarin

degisimi ve gelisimiyle, organizasyon icinde veya disinda birtakim kurallar kirilarak
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ya da degistirilerek, daha esnek, uyumlu ve rekabetci hale gelerek ve Orgiit
aktivitelerinin etkinligi artirilarak ortaya c¢ikmaktadir (Hornsby vd., 1999; Zahra
1991; Duobiene vd., 2007).

Son yillarda, kurumsallasmis Orgiitlerin  girisimcilik  becerileri  hem
uygulayicilar hem de akademisyenler (Zahra, 1991, 1993; Burgelman, 1983a, 1984,
1991; Covin ve Slevin, 1991; Stopford ve Baden-Fuller, 1994) arasinda Onemli
konulardan birisi olmustur. Girisimcilik kavramimin bu sekilde genislemesiyle,
girisimcilik bireysel ya da grup tarafindan meydana getirilen biitiin kombinasyonlarla
iligkilendirilen, daha hayali ve soyut bir kavram haline gelmistir (Lumpkin ve Dess,
1996). Covin ve Slaven (1991) kurumsal girisimciligin ti¢ boyutu olarak risk alma,
yenilikgilik ve proaktiflige dikkat ¢gekmistir. Dordiincii boyut olarak ise Miller (1983)
kurumsal girisimciligin yeni bagimsiz yatirimlara oldugu kadar kurumsal siireglere

de uygulanabilirliginden bahsetmistir.

Girisimci, yaratici kisiliktir, siirekli bilinmeyenle ilgilenen, gelecegi takip eden,
olasiliklardan firsatlar yaratan ve kaoslari1 uyuma g¢evirebilen kimsedir (Gerber,
1996:24). Girisimcilik ise, var olan ve pazarlanabilir ihtiyaglardan dogan firsatlarin
belirlenmesi ve bu ihtiyaglarin tatminine yonelik bir organizasyon yaratma riskinin
iistlenilmesi siirecidir (Iraz, 2005: 150). Bu asamada kurumsal girisimcilik bu
tanimlarla uyumlu olarak firsatlar1 gormek ve risk iistlenmek gibi benzer yanlar
tasimakla beraber, bireysel girisimcilik yerine girisimci organizasyonlar veya

faaliyetlerini siirdiiren mevcut isletmeleri dikkate almaktadir.

Kurumsal girisimcilik, isletmelerin rekabet giiciini elde etme ve
stirdiirebilmede, uzun siireden beri potansiyel bir gii¢ olarak glindemdedir (Covin ve
Miles, 1999). Morris ve Kuratko’ya (2002) gore ise kurumsal girisimcilik
organizasyonlarda siire gelen degisim ve yenilenmenin temeldir ve isletmelerin
kiiresel pazarlarda karsilastiklar1 yeni rekabetci gercekliklerle etkili bir bicimde basa

¢ikmast i¢in ayrintili bir tasarimdir.

Kurumsal girisimcilik, isletmeleri genglestirme, deger yaratma ve rekabet

avantajint  korumak ic¢in stratejik bir mecburiyettir (Covin ve Miles, 1999).
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Dolayisiyla isletmeler agisindan yasanmasi gereken dogal bir siirectir (Dess vd.,
2003). Barrett ve Weinstein (1998) ise kurumsal girisimciligin stratejik yoniine
dikkat ¢ekmistir. Onlara gore “girisimci diisiincedeki donlim noktasit ve isletme
genelindeki performansi en iyi diizeye ¢ikarmak igin, sirketin biitiin kaynaklarini

diizenleyecek stratejik bir yoldur” (Barrett ve Weinstein, 1998).

Girigimcilik arastirmalari lizerine ¢alismis olan biitiin yazarlarin az ya da ¢ok
hem fikir olduklar1 konu, pek ¢ok kurumsal girisimin ortak paydasinin, girisimci
organizasyonlari, kiigiik isletmeler ve geleneksel isletmelerden agikga ayirt
etmeleridir (Wickham, 2004:60). Girisimler farkli ekonomik islevler ortaya koyarak,
yoneticilerinin ve kurucularimin tutkularini yeni ve farkli firsatlar1 degerlendirerek ve
yenilerini yaratip siirdiiriilebilirligi saglayarak karsilarlar (Wickham, 2004:62).
Turner (2002) girisimei isletmeleri “6zel firsatlarda karliliga ulasabilmek icin gerekli
cevikligi, hiz1, yaraticilig1 ve giicii edinebilmek i¢in organizasyonel yapiyi, yonetimi
ve siirecleri, uygun sekilde gelistirerek, girisimcilik aktivitesini {ist seviyeye tasiyan

isletmelerdir” bi¢ciminde ifade etmistir (Duobiene vd., 2007).

Christensen’e (2004) gore ise kurumsal girisimcilik, orta ve biiyiik 6lgekteki
isletmelerin gosterdigi girisimci davranislardir. Daha acgik ifade ile organizasyonda
yer alan bir kisinin ya da bir grubun mevcut organizasyonun igerisinden tamamen
yeni bir girisimde bulunarak, mevcut organizasyonu gii¢lendirmek veya yenilemek

adina yeni lirlin ya da hizmet ortaya koymasidir (Dess vd., 1999).

Kurumsal girisimcilik alaninda ¢aligmalariyla taninan Zahra’ya (1995) gore ise
irlin ve silire¢ yeniligi ya da pazar gelistirme faaliyetlerinde bulunmak iizere resmi ya
da gayri resmi sekilde mevcut organizasyonla herhangi bir sekilde iliskisi olan yeni
bir i girisiminde bulunmak kurumsal girisimciliktir. Zahra (1993), kurumsal
girisimciligin organizasyonel yenilenme siireci sonunda benzer ve birbirleriyle
iliskili iki kavramdan s6z etmektedir; yenilik ve risk ile stratejik yenilenme. Sathe
(1989) kurumsal girisimciligin tanimini organizasyonel yenilenme siireci olarak ve
Guth ve Ginsberg (1990) ise iki stratejik davranis arasinda bir se¢imi dngérmek, yeni
bir isletme kurmak ya da mevcut organizasyonun tiimiinii kapsayan bir stratejik

yenilenme i¢in doniisiim seklinde ifade etmistir.
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Collins ve Moore, bagimsiz ve organizasyonel girisimcileri, sifirdan yeni
orglitler yaratan ve var olan is yapilar icerisinde yeni orglitler kuran seklinde ikiye
ayirmustir (Seifert vd, 2008:85). Lumpkin ve Dess (1996) ise kurumsal girisimciligin,
yeni bir yatirim ortaya koyma, yeni bir sirket kurma ya da var olan bir isletmeyi

kullanma yoluyla gerceklesebilecegini belirtmiglerdir.

Sekil 2.13. Kurumsal Girisimcilik Tiirleri ve Siireci

KURUMSAL GIRISIMCILIK

EEEEEN I‘i;

u . ) L. ) isletme

- Baglmsm Yeni m Yenl Bir f¢ Kaynaklar Uluslararasilagma Disindaki Aglar

m Birlsletme ® Isletme ve Birlegmeler
[ ]

= -

Mevcut Isletmede Yeni Is Stratejik Yenilenme
Siireclerinin Dogmasi

e a—

Pazarda Rekabet Sartlarinin Degigmesi

Kaynak: Christensen, 2004

Kurumsal girisimcilik Sekil 2.13.te gosterildigi gibi, mevcut isletmeden
bagimsiz, farkli faaliyet alan1 olan bir isletmenin kurulmasiyla gerceklesebilecektir.
Bununla beraber, mevcut isletme ile baglantili bir isletmenin kurulmasi, ic
kaynaklarin yeniden diizenlenmesi ve potansiyel yeteneklerin ortaya ¢ikartilmasi,
uluslararasilagma faaliyetinde bulunulmas1 ve isletmenin diger isletmeler, kurumlar
ya da aglar ile igbirligi yapmasi seklinde olabilmektedir. Tamamen bagimsiz bir
isletmenin kurulmasi1 disindaki segenekler, isletmede yeni is siireglerinin ortaya
citkmasma neden olabilecegi gibi isletmenin sahip oldugu stratejilerinin de
yenilenmesine yol agacaktir. Kurumsal girisimciligin temelinde yer alan; igletmelerin
rekabet Ustlinliigliniin  gliglendirilmesi, siireclerin etkin bir sekilde yeniden
diizenlenmesi ve temel yeteneklerin ortaya ¢ikartilmasi, yukarida sayillan kurumsal
girigimcilik tiirleriyle saglanabilecektir. Bu davranislar sonucunda isletme pazarin ya

da endiistrinin yapist lizerinde s6z sahibi olabilecektir.
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Yeni bir is girisiminde bulunmanin baslica sebebi, biiylik isletmelerde var olan
bilirokratik yap1 ve formel prosediirlerin yenilik¢i fikirlerin yesermesine imkan
vermemesidir. Bundan dolayi, biiyiik isletmeler, ana isletmenin disinda yeni bir
isletme girisiminde bulunarak, yogun Ar-Ge faaliyetleri sonucunda olusan radikal
teknolojik yenilikleri hayata gecirebilir ya da pazar firsatlarini kollayarak kademeli
ve radikal yenilikleri gerceklestirebilir (Chesbrough, 2004).

I¢ kaynaklara odaklanmak, isletmeler icin biiyiik potansiyeller tasir. Bircok
isletme acisindan fiziksel bir degere donlismeyen, ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi
kaynaklarmi kullanmanin 6nemi biiyiiktiir. Isletmelerde siirekli olarak, bilgi
kaynaklarmin kullanilmasi, yeni bilgilerin yaratilabilmesi, paylagilmasi ve yayilmasi
isletmelere yeni imkanlar sunarak, rekabet iistiinliiklerini ve sahip olduklar
yetenekleri gelistirme ve koruma olanagmi saglayacaktir (Brush vd., 2001).
Uluslararasilagsma, isletmelerin mevcut pazarlarin1 ve faaliyet alanlarini, yabanci

pazarlara dogru genisletmesini ifade etmektedir.

Uluslararasilasma, kurumsal girisimcilik i¢in ¢ok dnemli bir giictiir. Sadece
yeni slireglerin uygulanmasin1 degil, uluslararas1 firsatlarin kesfedilmesi ve
kullanilmast  rekabet {istiinliiglinli  giiclendiresi bakimindan da Onemlidir

(Christensen, 2004).

Biiylime ve yenilik agisindan isletmenin dis baglantilar1 ve baglantili oldugu
aglar, strateji ve girisimcilik acisindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Aglar ve dis
baglantilar kisiler ve gruplar arasinda ortak iliskiler sunmasi, bir organizasyonun
kaynaklarimi degerlendirme ve yasamini siirdiirmesi acisindan kritik 6neme sahiptir.
Kurumsal girisimcilik baglaminda kurulan iligkilerde temel amag, aglar araciligiyla
ithtiya¢ duyulan kaynaklarin temin edilmesi ve disaridaki isletmelerden yeteneklerin

nasil gelistirileceginin 6grenilmesidir (Gulati, 1998).

Bununla beraber, stratejik birliktelikler de kurumsal girisimciligin bir tiirii
olarak kabul edilebilir. Stratejik birliktelikler segkin miisteriler ya da liniversiteler ile
iliski kurulmasi, yeni iiriinlerin ve yeni teknolojilerin gelistirmesine olanak

saglayabilir. Isletmeler arasindaki aglar, ortak Ar-Ge calismalari, lisans anlasmalari,
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pazar arastirmalari, sozlesmeler, ortak girisim ve stratejik birlikteliklere imkan

tantyabilir (Stuart vd., 1999).

Kurumsal girigimcilik ¢abalarinin sonucunda, stratejik yenilenme ve bagimsiz
bir yeni isletmenin kurulmasi, isletme diizeyindeki mevcut stratejiyi ve yapiyl
degistirecektir (Sharma ve Chrisman, 1999). Kurumsal girisimciligin, igletmelerde
cevresel degisimlerin iyi gozlenmesi sonucunda dogan firsatlardan yararlanmaya,
degisimlere hizl1 ve etkili bir bicimde uyum saglamaya ve yenilik yapmaya katkisi

vardir (Zahra vd., 2000).

Tablo 2.6.°da yillar itibariyle kurumsal girisimciligi cesitli boyutlariyla
tanimlayan arastirmacilarin bir listesi ve tanimlar verilmistir. Bu tanimlar kurumsal
girisimciligi cesitli unsurlarini dikkate alinarak yapilmistir. Tarihsel siire¢ igerisinde
kurumsal girisimciligin kapsadigi unsurlarda geliserek birbirlerinden farklilik

gostermistir.

Tablo 2.6. Kurumsal Girisimcilik Cahsmalarinda Onerilen Tammlar

'Yazarlar / e . -
Yillar KURUMSAL GIRISIMCILIK

Burgelman IKurumsal girisimeilik igsel gelisme yoluyla gesitlendirme siirecini ifade eder. Bu tiir ¢esitlendirmeler,
(1983b) isletmenin ilgili olmadig1 alanlarda genislemek ya da mevcut rekabet ve firsat alanlarina uyum saglamak igin,
lyeni kaynak kombinasyonlar1 yaratmay1 gerektirir (s: 1349)

Chung ve

Gibbc?ns K}lrur.nsal gir‘isir.r.lcililf, bireysel fikirlerin kolektif eylemlere, belirsizliklerin yonetimi aracihigiyla aktarildig:
lyonetimsel bir siirectir (s:

(1997) t 1b tir (s: 14)

COVi_n Ve IKurumsal girisimcilik, isletme i¢inde yeni kaynak kombinasyonlarinin olusturulmasi ile isletmenin kendi

Slevin (1991) lalanindaki yetenek ve firsat ortamina uyum saglama dzelliklerini genisletmeyi igerir (s: 7)

G'_Jth ve IKurumsal girisimeilik, (1) mevcut bir drgiitte yeni bir isin dogmasi, (igsel yenilenme yada venturing ) ve (2)

Ginsberg Orgiitlerin tizerine kurulu olduklari anahtar fikirlerin yenilenmesi ile doniismesi (stratejik yenilenme) gibi iki

(1990) cesit olay ve onlar1 ¢evreleyen siiregleri icerir (s: 5)

Jennings ve e e . T o

Lumpkin IKurumsal g1r3§1{n0111k, yeni irlin ve/veya yeni pazarla‘rlnl ne kadarA ge!lstlpl@lgme gore tanimlanir. Bir orgiit
ortalamanin Ustiinde yeni tiriinler ve/veya pazarlar gelistiriyorsa girigimeidir (s:

(1989) rtal tlind 1 / 1 ligt dir (s: 489)

Schendel IKurumsal girisimcilik, devam eden islerde yeni bir is ortaya ¢ikmas: fikrini ve durgun sekilde devam eden

(1990) islerin, yenilenme ya da degisme ihtiyaci ile yeniden yapilandirilmasini igerir (s: 2)

Spann, Adams [Kurumsal girisimcilik, yeni bir iiriin, hizmet, sunmak ya da yeni bir pazar yaratmak veya yeni bir teknoloji
ve Wortman  kullanmak i¢in ayr1 bir kurumsal 6rgiit (genellikle bir kar merkezi, stratejik is birimi ya da alt béliimler
(1988) seklinde) kurmaktir. (s: 149)

IKurumsal girisimcilik, orgiitiin alt kademesindeki ¢alisanlarin, yenilik yaratmak i¢in, inisiyatif kullanmasini
Vesper (1984) ligerir. Alt kademe galisanlarinin onlardan talep edilmedigi halde yarattiklar bir yenilik, ashnda tist yonetim
kademesince arzu edilir ve buna izin verilir (s: 295)

Zahra (1993) Kurumsgl "giri"simci]ik,'iki ayri ?ma.birbirleri ile baglantili yenilik ve girigim boyutu ile stratejik yenilenmeyi
iceren bir orgiitsel yenilenme siirecidir (s: 321)

IKurumsal girisimcilik, bir isletmenin yenilikg¢ilik, yenilenme ve girigsim ¢abalarinin toplamidir. Yenilikgilik;
lyeni iirtinler, yeni iiretim siirecleri ve yeni orgiitsel sistemler yaratma ve sunmayi igerir. Yenilenme; isletmenin
Zahra (1995, operasyonlarini is kapsamini ve rekabetci yaklagimlarini degistirerek, canlandirmak anlamindadir. Yeni

1996) lyetenekler edinme ve insa etme, ve bunlar1 yaratici bir sekilde paydaslara deger katarak aktarma anlaminda
gelir. Girisim ise, isletmenin mevcut ya da yeni pazarlarda operasyonlarini genisleterek, yeni islere girmesi
anlamina gelir. (1995:.227; 1996: 1715)
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Tablo 2.6. Kurumsal Girisimcilik Calismalarinda Yapilan Tanimlar (Devami)

ICSEL KURUMSAL GiRiSIMCILIiK

Jones ve Butler (1992)

icsel Kurumsal girisimcilik, bir isletme igerisindeki girisimcilik davranigini ifade eder (s: 734)

Schollhammer (1982)

lesel (veya ig-isletme) kurumsal girisimcilik, mevcut is orgiitlerindeki resmilestirilmis biitiin
girisimcilik aktivitelerini ifade eder. Resmilestirilmis i¢sel kurumsal girisimcilik aktiviteleri, drgiit
tarafindan agik¢a onaylanan ve yenilik¢i Orgiitiin yeni tiriin gelistirme, mevcut tiriinii gelistirme, yeni
imetotlar ve siiregler ortaya koyma amaciyla kaynaklarin yeniden dagitimini igeren aktivitelerdir (S:
211)

KURUMSAL GIiRiSiM

Biggadike (1979)

Kurumsal girisim, ana isletmenin heniiz pazara sunmadig bir iiriin ya da hizmeti, sunmak i¢in yeni
ekipmana, insanlara ya da bilgiye ihtiya¢ duymasi ve bunu yeni bir igletme araciligiyla
gerceklestirmesidir (s: 104)

Block ve MacMillan
(1993)

IBir projenin kurumsal girisim olmasi i¢in a) isletme i¢in yeni olan bir aktivite igermesi b) i¢eriden
ortaya ¢ikmis ya da yonetiliyor olmasi, ¢) orgiitin esas faaliyet alan:ndan daha da snemli oranda

aha yiiksek basarisizlik riski veya daha biiyiik kayip ihtimali igermesi d) yaptiklar asil isten daha
biiyiik bir belirsizligin olmasi e) yiiriitiilmesi sirasinda ayr1 bir yonetime tabi tutulmast f) satiglari,
karlilig1, verimliligi ya da kaliteyi artirma amaciyla baslanmis olmasi, gerekir (s: 14)

Ellis ve Taylor (1987)

IMevcut aktivitelerle baglantili olmayan, bir stratejiyi takip etmek, bagimsiz bir birimin yapisini
olusturmak ve orijinal kaynaklar ortaya ¢ikarma ve bunlar1 yonetme siirecini igermek kurumsal girigim
olarak kabul edilir (s: 528)

Von Hippel (1977)

Kurumsal girigim faaliyeti, bir isletme i¢in i¢sel ya da digsal sirket girisiminin kurulamasini igeren yeni
isler yaratma siirecindeki aktivitelerdir (s: 163)

GIRiSiM, iCSEL GiRiSiM, iCSEL SIRKET GiRiSiMi, YENI iS GiRiSiMi

Hornsby, Naffziger,
Kuratko, Montagno
(1993)

Girisim, isletme catis1 altinda yeni is girisimleri olugturmaktir (s: 30)

Roberts & Berry (1985)

csel girisim, bir isletmenin meveut is alaninda ayri bir boliim kurarak farkli pazarlara girme ya da
imevcut tiriinlerinden tamamen farkl bir iiriin gelistirme ¢abalaridir (s: 6)

Stopford & Baden-
Fuller (1994)

\Yeni is girisimi, bir isletmedeki bireylerin ya da kiigiik takimlarin girisimci gruplar olusturup,
digerlerini davranislarini degistirmeye ikna ederek, yeni isletme kaynaklarmnin yaratilmasin
sagladiginda meydana gelir (s: 522)

Zahra (1996)

[sletmeler agisindan girisimde bulunmak, bir isletmenin mevcut ya da yeni pazarlarda operasyonlarini
genisleterek, yeni islere girmesi anlamindadir (s: 1715)

Zajac,Golden, Shotell
(1991)

Icsel sirket girisimi, mutlak otoritenin ana isletmede oldugu, yar1 6zerk ve isletme elemanlarindan
olusan bir girigim birimi yaratmaktir (s: 171)

ICGIRISIMCILIK

Nielson, Peters ve
Hisrich (1985)

Ic girisimcilik, organizasyonlarda igsel pazar testi yapmak, iyilestirici ve/veya yenilikci personel
hizmetleri, teknolojileri veya yontemleri genisletmek i¢in dizayn edilen géreli olarak kiigiik ve
bagimsiz birimler ile biiyiik 6rgiitlerin dahili pazarlarindaki gelismeleri ifade etmektedir. Bu harici
pazarlarda karl pozisyon elde etmek amaci tastyan genis orgiit girisimciligi/girisimi birimlerinden
farklidir (s: 181)

Pinchot 111 (1985)

Girisimci riyalarn gergege donistiirendir. Bir isletme igerisinde herhangi bir yenilik yaratma
sorumlulugunu alan kimselerdir. Yaratici ya da kesfedici olabilirler ama daima bir rityay: karl bir
gercege doniistiirme fikrine sahip olanlardir.

STRATEJIK veya ORGUTSEL YENILENME

Guth ve
Ginsberg (1990)

Stratejik yenilenme, kaynaklarin yeni kombinasyonlariyla, yeni bir zenginlik yaratmayi icerir (s: 6)

Stopford ve Baden-
Fuller (1994)

Orgiitsel yenilenme daha iyi ve siirdiiriilebilir bir ortalama ekonomik performans yakalayabilmek igin
isletmenin kaynak sablonunu degistirmektir. Siirdiiriilebilir olmasi i¢in, birden fazla birey ve finansla
islevi de iceren, daha yaygin bir ¢aba gereklidir (s: 522)

Zahra(1993, 1995,
1996)

\Yenilenme bir isletmenin islerini yenilik yoluyla ve rekabetci profilini degistirerek islerine canlilik
kazandirmasidir. Bunun anlami bir isletmenin operasyonlarini faaliyet alanini veya rekabetci
lyaklagimlarini ya da her ikisini birden degistirerek canlandirmaktir. Yeni yeterlilikler insa etme ya da
edinme daha sonra bunlar hissedarlara deger eklemek i¢in yaratici bir sekilde aktarma anlamina da
gelir (1995: 227; 1996: 1715)

'Yenilenmenin, isin kapsaminin yeniden tanimlanmasi, yeniden organize olma ve yenilenme igin tiim
sistemi kapsayan degisiklikler ortaya koyma gibi pek ¢ok yonii vardir. Yenilenme kaynaklarin yaratici
bir sekilde yeniden diizenlenmesi ve bu yolla iiriinlerin ve teknolojilerin yeni kombinasyonlar
olusturmast ile igletmenin misyonunun yeniden tanimlanmasiyla elde edilir (1993: 321)

Kaynak: Sharma ve Chrisman, 1999:14-15
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Biitlin ifade edilen tanimlamalara dikkat edildiginde, kurumsal girisimciligin
cesitli nitelendirmeler 1s181nda ortaya ¢ikan Ozellikleri asagidaki gibi ifade edilebilir
(Schollhammer, 1982):

- Mevecut igletmelerin igerisinden yeni isletmelerin dogmasidir.

- Isletmenin belirli noktalarinin yenilenmesi yoluyla, uyarlanmasi ya da
yeniden dogmasidir. Yenilenme veya yeniden dogma girisimciliktir. Ciinkii

eski ve baskin yapisal boliimlerden, keskin bir ayrilig1 olusturur.

- Mevcut organizasyonlarda yaratma, yenilik ve yenilenme. Temel stratejik ve
yapisal kararlar barindirdigindan bir islemenin kurulmasi girisimciliktir. Bu
nedenle, girisimcilik, girisimci davraniglart bir isletmeye yerlestirme ve
isletmenin temel rekabet ve islevsel yapisin1 genisletmektir. Yenilik
girisimseldir. Cilinkii kaynaklarin yeni kombinasyonlarini igerir ve bir
alandaki rekabeti artirmak ya da yeni bir alan yaratmak ic¢in kaynaklarin ¢ok

biiyiik oranda degistirilmesini igerir.

Girigimcilikle, girisimei olmayan davranislarin birbirlerinden ayrilmasina
iligkin aragtirmalar problemlidir. Bu tiir arastirmalar, arastirmacilarin bireysel
yargilarina ve kisisel fikirlerine dayanmaktadir. Arastirmacilarin ortaya koydugu
sonugclar bir sektor ya da isletme i¢in uygun olsa da digerleri i¢in uygun olmayabilir.
Bu sektor ya da isletme igin secilecek kiyaslama modeline baghdir. Fakat sunulan
biitlin modelleri gbézden gecirerek ve agik, dl¢iilebilir bir model ihtiyaci nedeniyle
Wickham (2004:122) tarafindan ortaya atilan girisimcilik egilimlerini birbirinden
ayiran Olgiilebilir bir yaklasim asagidaki gibidir: Bu teorik model belli sartlarda
yapilan genel kiyaslama aktivitelerine gore secilmistir. Wichkam (2004:124)
modelinin ana fikri, kiicliik islerin ve girisimlerin ii¢ temel Ozellikle ayirt

edilebilecegidir.

Yenilik; girisimci isletmenin basaris1 genellikle 6nemli yeniliklere baghidir.
Teknolojik yenilik, yeni hizmetler sunmak, pazarlanan ya da dagitim kanalinda
yenilik, organizasyonel yapida ya da yonetimsel yenilik veya orgiitler aras1 yenilik¢i

iliski olabilir.
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Biiyiime Potansiyeli; girisimci bir sirket biiylime konusunda genellikle kiigiik
bir isletmeden daha fazla bir potansiyele sahiptir. Kiigiik bir sirket, belirli bir pazarda

i$ yapar, diger taraftan girisimci olan kendi pazarin1 kendisi yaratacak durumdadir.

Stratejik Amaglar; girisimci orglit genellikle, farkli amaglar nedeniyle kiigiik
olanlarin, ilerisindedir. Daima gozden gegcirilen ve yenilenen, stratejik amaclar
vardir. Stratejik amaglar, biiylime amaclari, pazar gelisimi, pazar paylasimi ve

pazardaki konumu igerebilir.

Burgelman (1983a) kurumsal girisimciligi “isletmenin igsel gelisim yoluyla,
cesitlendirme yaptigi slire¢” olarak tanimlamistir. Boyle bir gesitlendirme, isletmenin
mevcut rekabet alaniyla ilgisiz ya da marjinal ilgili alanlarda aktivitelerini
genisletmek icin yeni kaynak kombinasyonlari yapmasii gerektirir. Biggaidkke
(1979) ise diger taraftan, kurumsal girisimciligi ana isletmenin heniiz sunmadigi bir
tiriinii ya da hizmeti pazarlama ve bunu yapmak i¢in ana isletmenin yeni ekipman ya
da yeni c¢aliganlar ya da yeni bilgi almas1 gereken bir silire¢ olarak tanimlar. Daha
farkli bir yaklasimda Ellis ve Taylor (1987) kurumsal girisimciligi bagimsiz bir
birimin yapisint benimsemek ve benzersiz kaynaklarin ortaya ¢ikarilmasit ve
kullanilmasi siirecine dahil olmak i¢in mevcut eklemlerden bagimsiz bir strateji
olarak tamimlar (Sharma ve Chirsman, 1999). Tablo 2.7. Ellis ve Taylor (1987),
Burgelman (1983a) ve Biggadike’nin (1979) kurumsal girisimciligi ifade etmek i¢in

kullandiklar1 kavramlar1 gostermektedir.

Tablo 2.7. Cesitli Yazarlarin Kurumsal Girisimciligi ifadede Kullandiklar

Terimler
Yazarlar ve kullandiklar: terimler
T Ellis ve Taylor (1987) Burgelman (1983a) Biggadike (1979)
Ozellikler C\/ CE* C\/**
Yeniligin Ben.zersg kayna'klarm Yeni kaynak Yeni bll“' irtin ygda hlzmet
il . birlestirilmesi ve Kkombinasvonlar: sercktirir sunmak i¢in yeni ekipman,
gemisiemest yapilandiriimasi Y & caliganlar ya da bilgi gerektirir
Mevcut rekabet alaniyla
Mevcut . o M .
. e e s Mevcut islerle ilgisi yoktur Iliskisiz ya da marjinal
islerle iliskisi pa
iligkili
Yapisal - ..
szerklik Bagimsiz birim

Kaynak: Burgelman, 1983a *CE-Kurumsal Girisimcilik; **CV-Sirket Girigimi
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Kurumsal girisimciligin veya i¢ girisimciligin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi

stirekli olarak saglam kaynaklar1 ve bilginin kullanimin1 gerektirdigi i¢in aslinda ¢ok

zor bir istir (Zahra vd., 2008). Ozellikle yeni girisimci inisiyatifler igin alisilmis

yollarin diginda, arka planda kaynak destegi saglamak ve yoOnetimin kararliligini

kazanmak oldukg¢a zor olabilir. Bu tiir engellerin iistesinden gelebilmek icin, genel

olarak yenilik yOnetimi ile benzer ifadelere sahip olabilir ancak, belirli bir

baslangigta gii¢ ve siireg iliskisinin olmasi gerekir (Hauschildt ve Kirchmann, 2001).

Sekil 2.14. Kurumsal Girisimcilik Siireci Modeli

Dassal
Déoniisiimsel

Tetikleyiciler
Yogun Rekabet

Hizli Teknolojik
Degisim

Kisa Uriin Hayat
Dongiisii

7y

Kaynak: Kuratko, 2010:130

Kurumsal
Girisimcilik
Stratejisinin
Uygulanmasi

Kurumsal Girigim
(Igsel, Digsal,
Kooperatif..)
Stratejik Girisimcilik
(Yenilenme,
Yeniden
olusturma
fyile.gtirme,
Yeniden insa)

Organizasyonel
Onciiller
Ust Yonetim
Karar Yetkisi
Girisimci Zeka
Orgiit Kiiltiirii
Etkin Yonetim
Mekanizmast

Bireysel
Ka1'r§1_la_§

v

tirma

N

-Girigimsel
Davranislar

-Ust Yonetim
Onaylama
Kabul Etme
Yonlendirme

Kargilastirmast

Orta Diizey Varlik
Yoneticiler
Ust Yonetimin p| -Orta Diizey
Destegi Yoneticiler
Uygun Zaman
Is Takdiri / Ozerklik Destekleme
Etkili Tesvik N~ Kolaylastirma
Uygulama
Operasyonel -Operasyonel
Yonetim Yonetimi
Girisimci Egitimi Deneyim
Is Tasarimi Yetkisi Etme
Orgiit Kiiltiirii / Alistirma
Takim Olusturma Saglamlastirma
Becerisi

Sonuclar
Etkili Girigsimsel Davranis
Stratejik Uygulamalara Katki
Beceri Gelistirme Grubu
Temel Yeteneklerle Giigli
Baglanti
Odiiller
Maas Artislar
Tanitimlar
Tanmmislik
Basarisiz Girisimsel Davranis
Stratejik Uygulamalara
Yetersiz Katki
Egitim ve Gelistirme

Organizasyonel Ciktilar
ve Sonuclar
Stratejik Yenilenme
Yeni Girisimlerin Yaratima
Temel Yeteneklerin Deger
Yaratimlarinin Geligimi
Etkili Stratejik Uyum
Kurumsal Bilginin Artmasi
Daha Yenilik¢ik Davranislar
Finansal Performansta
Tlerleme
Pazar Paymin Artmasi
itibarin Gelismesi

Sekil 2.14.’te kurumsal girisimcilik siireci ayrintilartyla gosterilmistir. Buna

gore kurumsal girisimcilik ¢evresel giiclerin tetiklemesiyle baslar. Ardindan kurum

girisimcilik stratejisini (kurumsal girisimcilik-stratejik girisimcilik) uygulamaya

koyar. Siirecin devaminda {iist yonetim, ast yOneticiler ve operasyonel diizeydeki
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yOneticiler siirecin basarist ve alinan kararlarin uygulanmasi i¢in gerekli ¢alismalar
gergeklestirirler.  Bu alman  kararlar c¢ercevesinde girisimsel davranista
bulunulabilmesi i¢in gerekli adimlar yerine getirilir. Stirecin nihayetinde yonetimsel

ve organizasyonel ¢iktilar yer alir.

Girisimcilik ya da bagimsiz girisimcilik, mevcut bir orgiitiin icerigi disinda
yiiriitiilen bireysel girisimcilik ¢abalarini ifade etmek ic¢in kullanilmaktadir. Mevcut
bir organizasyondaki girisimcilik ¢abalarmi1 ifade etmek i¢in ise kurumsal
girisimcilik (Burgelman, 1983a; Zahra, 1993), sirket girisimi (Biggadike, 1979), i¢
girisim (Pinchot, 1985), i¢sel kurum girisimciligi (Jones ve Butler, 1992), igsel
girisim (Schollhammer, 1982; Vesper, 1984), stratejik yenilenme (Guth ve Ginsberg,
1990) ve girisim (Hornsby vd., 1993) gibi bir takim terimler kullanilmaktadir.

Kurumsal girisimcilige kars1 artan ilgiye ragmen onun ne oldugu konusunda,
ortak bir fikir yok gibi goriinmektedir. Bireysel girisimciler tarafindan yeni is
yaratmaya olan benzerligine vurgu yapan bazi bilim adamlar1 kurumsal girisimciligi,
mevcut isletmeler icerisinde yeni girisim yaratma ile sinirli bir kavram olarak
goriirler (Burgelman, 1984). Digerleri ise, biiyiik isletmelerin ¢evreleriyle iligkilerini
degistirerek, yeni kaynak kombinasyonlar1 olusturma yoluyla, kendilerini yenileme

cabasini igermesi gerektigini iddia ederler (Baumol, 1986; Burgelman, 1983a).

Kurumsal girisimciligin ikinci boyutu, bir igletmenin rekabet etme ve risk alma
yeteneklerini gelistiren yenilenme aktivitelerini igerir (Miller, 1983). Yenilenme,
yenilik i¢in 1§ iceriginin yeniden tanimlanmasi, yeniden organize olma ve sistemin
biitiiniint ilgilendiren degisiklikleri baslatmay1 icerir. Kuratko vd.’ne (1990) gore,
kurumsal girisimciligi takip etme ihtiyaci, baskiya neden olan birka¢ problemden
dogmustur. Bunlar; (i) duraganhigir ve diisiisii onlemek icin, pazarda gerekli olan
degisim yenilik ve iyilestirmeler (Miller ve Friesen, 1982); (i1) kurum y&netimindeki
geleneksel metotlarin  zayifligi; (iii) blirokratik isletmelerde inancini yitirmis

zihniyetli ¢alisanlarin ortaya ¢ikartilmasidir.
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2.9. Kurumsal Girisimciligin Boyutlar:

Organizasyonel seviyedeki girisimciligi smiflandirmada, iki akim ya da
yaklasim s6z konusudur. Bunlardan ilki girisimsel egilim yaklasumi olarak
adlandirilan ve Miller ve Friesen’in (1983) yenilik¢i strateji yapisina dayanan
simiflandirmadir (Covin ve Slevin, 1991). Bu yaklasim isletme diizeyinde
girisimciligin ti¢ Ozelligi ile ifade edilmistir. Bunlar yenilik¢ilik, proaktiflik ve risk
almadir. Lumpkin ve Dess (1996), bu kavrama girisimci egilimi adin1 vermislerdir.
Ayrica organizasyonel seviyedeki girisimcilik egilimini tek boyutlu bir kavram
olarak diistinmek yerine 6zerklik ve agresif rekabetcilik boyutlarini da ekleyerek ¢ok
boyutlu bir kavram olarak disiinmislerdir. Knight (1997)’da bu ¢ok boyutlu
kavrama destek vermis ancak arastirmasinda (1986-1991) siniflandirmasini deneysel

bulgulara dayandirarak yenilik¢ilik ve proaktiflik gibi iki boyuta dikkat ¢ekmistir.

Guth ve Ginsberg (1990) ile Zahra (1991,1993)’nin ¢alismalarinda ise ikinci
bir yaklagim s6z konusudur. Bu yaklasim girisimcilik ile genel isletme seviyesinde
ilgilendigi i¢in, kurumsal girigim yaklagimi olarak adlandirilabilir. Bir agidan
girisimci egilimine benzer olan bu yaklasim Schumpter’in ifade ettigi yenilikgilige
genis bir aciklama getirir. Ancak girisimei egilimi yaklasiminin aksine, kurumsal
girisim yaklagimi, organizasyonel seviyede girisimciligin iki 6nemli 6zelligini ifade
etmektedir. Birinci 6zellik, kurumsal girisim faaliyetlerini ya da mevcut kurumlardan
yeni i sahalar1 yaratmay: icerirken, ikincisi strateji olarak, yeniden belirleme ve
kurumu organize etme yoluyla stratejik yenilenmeyi igermektedir. Bu nedenle
kurumsal girisimcilik yaklasimi, girisimeilik egilimi yaklagimini, yatirim ve strateji

diisiincesini ekleyerek tamamlar (Antoncic ve Hisrich, 2003)
2.9.1. Yeni Girisim ve Yeni Is Alam

Yeni girisim, mevcut bir isletmede yeni is alam1  yaratmayla
sonuglanabileceginden, kurumsal girisimciligin belirgin bir 6zelligidir (Stopford ve
Baden-Fuller, 1994). Kiiciik isletmelerde oldugu gibi, biiyiik isletmelerde de yeni
yatirim, daha resmi 6zerk ya da yar1 6zerk birimlerin ya da isletmelerin kurulmasin

igerebilir. Bu tiir faaliyetler kulugka periyodu girisimi (Schollhammer, 1981), isletme
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kurma (MacMillan vd., 1984), 6zerk is birimi yaratma (Vesper, 1984), girisim
aktiviteleri (Guth ve Ginsberg, 1990), sirket girisimi (Sharma ve Chrisman, 1999)

gibi ¢esitli isimlerle adlandirilabilir.

Bu yeni kuruluslar mevcut orgiitsel alanin i¢inde (igsel girisim) ya da disinda
(digsal girisim) bulunabilir. Isletmenin {iriinlerini ya da hizmetlerini yeniden
tanimlayarak ve/veya yeni pazarlar gelistirerek, yeni islere girme ya da bunlar takip
etmede, kurumsal girisimciligin 6nemli bir parcast olarak distliniilmistiir (Zahra
1991). Ancak yeni islere girmek, orglitsel temel aktivitelere yeni birimler ya da
sirketler olusturmaktan daha yakin gériinmektedir. Bunun nedeni, yeni ig yaratmanin,
mevcut Orgiitsel yapi igerisinde bir yenilik olarak ortaya ¢ikmasi, diger taraftan, yeni
girisim olusturma olayinda, orgiitsel yapiyr degistirecek yeni bir organizasyonel
elemanin dogmasidir. Boyutunu hesaba katmaksizin biitlin isletmeler icin, yeni
girisim boyutu, yeni birimlerin ya da isletmelerin, kurulmasi anlamina gelir. Diger
taraftan, yeni ig boyutu, yeni orgiitsel birim kurmadan, mevcut isletme ile yeni islere

girme anlamina gelmektedir (Antoncic ve Hisrich, 2003).
2.9.2. Risk Alma

Risk alma kurumsal girisimciligin ¢ok dnemli bir boyutudur. Girigimci terimini
ilk olarak ortaya koyan ve bunu kar etmeyi isteyen ya da zarar riskini gégiisleyen kisi
olarak tanimlayan Cantillon’dan (1775) beri risk alma girisimei ya da girisimciligin
temel bir elemani olarak goriilmistir. Risk alma, kayda deger basarisizlik
thtimalinde yoneticilerin biiyiik ve riskli kaynaklara bagli kalma konusunda ne kadar
istekli oldugu ile ilgilidir (Miller ve Friesen, 1982).Knight (1997) kaybetme ihtimali
olarak risk, yenilik¢iligin yeni is kurmanin ve mevcut isletmelerde saldirgan ya da

proaktif eylemlerin dogal bir 6zelligi olarak goriilebilir.

Risk almayla, diger kurumsal girisimcilik boyutlar1 arasinda giiclii bir
baglantinin varligr tartisilirken, ge¢misteki arastirmalarda (Covin ve Slevin, 1991)
risk alma, mevcut isletmelerin girisimciliginde ayr1 bir 6zellik ve boyut olarak
goriilmiistiir. Risk alma firsatlarin hizli bir sekilde takip edilmesi, kaynaklarin hizl

bir sekilde yonlendirilmesi ve cesur eylemler anlamina gelebilir (Lumpkin ve
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Dess,1996). Aslinda firsatlar1 kovalamada cesaret (Covin ve Slevin, 1991) ve tecriibe
isletme diizeyindeki girisimciligin 6zellikleri olarak diistiniilmiistiir. Mintzberg
(1973) girisimci strateji olusturmanin, belirsizlik ortaminda biiyiik ve cesur kararlar
verme acisindan biiyiik ileri atilimlar olarak tanimlandigi durumlarda, risk alma ve
giiclii bir lider tarafindan harekete gecirilen sonug¢ alinan eylemleri, girisimci modun
bir pargas1 olarak goriir. Dess vd. (1999), girisimci stratejinin risk alma ve tecriibe
elemanlariyla birlikte cesur, yonlendirici, firsat kovalayici bir bigim oldugunu ileri

stirmektedirler.
2.9.3. Yenilikgilik Egilimi (Uriin-Hizmet, Siirec)

Uriin, hizmet ve siire¢ yenilikleri ile ilgili boyutlar, teknolojik gelisme ve
yenilige vurgu yaparak, Uriin ve hizmet yeniligini ifade etmektedir. Kurumsal
girisimcilik, yeni {rlin gelistirme, mevcut {riinii iyilestirme ve yeni iiretim
yontemleri ve siireclerini igermektedir. Covin ve Slevin (1991), girisimcilik
tutumunun bir boliimiini, iirtin yeniliginin siklig1 ve yaygimliginin ve bununla alakali
teknolojik liderlik egiliminin bir yansimasi olarak gormektedir. Knight (1997),
tiretimdeki teknik ve teknoloji gibi, liriin ve hizmet artisinin gelismesini de, orgiitsel
yenilik¢iligin bir pargasi olarak goérmiistiir. Zahra (1993), iirlin yeniliini ve
teknolojik girisimciligi, Uiretici isletmelerin yenilik¢ilik yonii olarak ifade etmistir.
Bahsedilen her iki yaklagim da (girisimci egilimi yaklagimi ve kurumsal girisimeilik)
hem iiriin veya hizmet yenilik¢iligini, hem de teknolojik yenilikgiligi benzer bir
yenilik¢ilik boyutuna ait gormektedir. Ancak stratejik yenilik¢ilik ve degisim
arastirmacilart (Tushman vd., 1997), tiriinle ilgili yenilik¢ilik ile (iirtin yenilik¢iligi)
teknoloji ile ilgili yenilik¢iligi (siire¢ yenilik¢iligi) birbirinden ayirmistir. Teknoloji

asil iiretim ve hizmetlerden, iiretim siireci ile olan iliskisi yoniinden ayirt edilebilir.
2.9.4. Proaktiflik

Proaktiflik igerigi, yeni firsatlar1 takip etme ya da yeni pazarlara girmede
(Lumpkin ve Dess, 1996) onciiliik etme (Covin ve Slevin, 1991) ve inisiyatif alma ile
ilgilidir. Girisimcinin 6zilinde firsatlar1 degerlendirmek i¢in harekete gegme diirtiisii

vardir. Bu yiizden, gelecekte olusacak talepleri Ongérmek ve firsatlar
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degerlendirerek hareket edebilmek i¢in isletmelerin yogun ¢evre taramasi yapmasi
gerekmektedir. Oyleyse, bu konularda pasif veya sadece reaktif olan isletmelerin
performanslarinin daha diisiik olmasini beklemek yerinde olacaktir (Erglin vd.,
2004). Proaktivite, rekabetin Oniinde yeni iriinler ve hizmetler ortaya koymayzi,
degisim yaratmay1 ve gevreyi sekillendirmeyi igeren firsat kovalama ve ileriye dogru

bakma perspektifidir. (Lumpkin ve Dess, 1996).

Proaktifligin gelecek egilimi, gelecek ihtiyaglar1 temelinde Ongoriilerde
bulunma ve buna gore davranma olarak ifade edilmektedir (Venkatraman, 1989).
Stopford ve Badenfuller’in (1994) alistk olmadik degisim tipi, bu boyutla
uyumludur. Proaktiflik, egilimlerde ve iist yonetimin aktivitelerinde ortaya g¢ikan

onciiliigii ve insiyatif almayi icermektedir.
2.9.5 Yenilenme

Kendini yenileme boyutu, isletmenin iizerine kuruldugu anahtar fikirlerin
yenilenmesi yoluyla, isletmenin donilisiimiinii ifade etmektedir (Guth ve Ginsberg,
1990; Zahra, 1991). Bu boyut, stratejik ve drgiitsel degisim cagrisimlarina sahiptir. Is
iceriginin yeniden tanimlanmasini, yeniden Orgiitlenmeyi ve yenilik ic¢in biitliin
sistemleri kapsayan degisimlerin sunulmasimi igermektedir (Zahra 1991). Vesper
(1984), yenilenmeyi i¢ girisimciligin bir pargasi olarak isletmelerin yeni stratejik
yonii olarak gormektedir. Vesper (1984)’e gore isletmeler alanlarinda siirekli
yenilenme i¢in, Orgiitsel gereklilik ile uyumlulugun ve esnekligi yakalamanin,
girisimci isletmeciligin hayali 6zellikleri olduguna inanmaktadir. Stopford ve
BadenFuller (1994)’da Vesper (1984) gibi, mevcut organizasyonlarin yenilenmesi ile

baglantili aktiviteleri i¢ girisimciligin bir elemani olarak goriirler.

Stratejik yenilenme kavrami, literatiirde farkli sekillerde ifade edilmektedir.
Ravasi ve Lojacono’ya (2005) gore stratejik yenilenme; tiiketicilerin sosyo-kiiltiirel
degisimler gibi baz1 faktorlerin etkisi ile istek ve ihtiyaglarinda ya da hitap edilen
pazarlarda yasanan rekabet dolayisiyla pazar yapilarinda meydana gelen
doniistimlerin, isletmeler tarafindan {irlinler veya hizmetler dogrultusunda

yeteneklerini ve kaynaklarin1 yeniden sekillendirmesidir. Zahra (1993), stratejik
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yenilenmeyi, isletmenin sahip oldugu tiim siireglerini yenilik ve degisim ekseninde
giiclendirmesi olarak belirtmistir. Guth ve Ginsberg (1990) kaynaklarin yeni
zenginlik yaratacak sekilde kombine edilmesi olarak ifade ederken, Sharma ve
Chrisman’a (1999) gore ise stratejik yenilenme, isletmede kapsamli ve siirdiiriilebilir
bir ekonomik performans icin sahip olunan kaynaklar1 yeniden sekillendirmektir.
Stirdiiriilebilirlik, isletmenin her tarafina yayilan bir ¢abaya ihtiya¢ duyar, sadece

bireye ya da finansal fonksiyonlara dayanmaz.

Bu tanimlamalar isletmelerin, mevcut stratejilerini ¢evresel birtakim faktorlerin
etkisiyle ya da etkisi olmaksizin yenilemeye ihtiya¢ duyduklarin1 gostermektedir.
Zira Ozellikle rekabet ortaminda, yeteneklerinin ve kaynaklarinin farkinda olmayan,
yenilik¢i olmayan isletmelerin, rekabetci iistiinliiklerini siirdiirebilmeleri mevcut

stratejilerini uygulamaya 1srarla devam etmeleri halinde miimkiin olmayacaktir.
2.9.6. Agresif Rekabetcilik

Agresif rekabetcilik, isletmelerin rakiplerine meydan okuma egilimini ifade
etmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996). Covin ve Slevin (1991), girisimci tavrin,
kismen isletmenin endiistrideki rakipleriyle saldirgan bir sekilde rekabet etme
egimlinden ortaya ¢iktigim1 soylemektedir. Covin ve Covin (1990) agresif
rekabetciligi, rekabeti iistlenme ve rakiplere egemen olma istekliligi ve arzusu,
olarak ifade edilen yonetimsel bir yetenek olarak gérmektedirler. Girisimei egilim
yaklasimint benimseyen arastirmacilar, rekabetci saldirganlikla, proaktifligi
birbirinden ayirmamistir (Miller ve Friesen, 1992). Diger taraftan, kurumsal
girisimcilik yaklagimini benimseyen bilim adamlar1 (Guth ve Ginsberg, 1990),
genellikle bu iki girisimcilik boyutunu gormezden gelmistir. Lumpkin ve Dess
(1996) tarafindan belirtildigi iizere, proaktiflik ve rekabet¢i saldirganlik, orgiitsel
seviyede girisimciligin iki ayr1 boyutu olarak diisiiniilebilir. Bu agidan, bu ¢esit bir
farklilastirma proaktifligin pazar firsatlarin1 kapmada 6nciiliik etmekle alakali olmasi
gerceginden kaynaklanmaktadir. Diger taraftan rekabet¢i saldirganlik, rakiplere karsi
saldirgan bir orgiitsel iliskiyle baglantilidir. Proaktiflik firsatlara bir tepkidir oysa
rekabet¢i saldirganlik tehditlere bir tepkidir (Lumpkin ve Dess, 1996).
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2.10. Kurumsal Girisimcilik ve Isletme Tipleri

Wolcott ve Lippitz’e (2007) gore kurumsal girisimcilikte bulunacak dort tip
isletme vardir. Bu dort model sekil 2.15.°de ifade edilmistir. Bu siniflandirma

asagidaki gibi aciklanabilir:

Imkén Taniyan Model; bu modelin temel dayanak noktasi, yeterli destek
saglanmasi halinde isletmede ¢alisanlarin yeni kavramlar gelistirmeye istekli
olmasidir. Isletme, kendi stratejik cercevesinin i¢inde olmak kayd ile calisanlarca
olusturulan takimlara (bu takimin, bigimsel olarak 6zerk yapi olmaksizin) saglanan
kaynak ve siireclerle kendi firsatlarii takip etme imkani saglar. Bu modelin en

gelismis uygulayicilar asagida yer alan durumlart saglayabilirler;
- Hangi firsatlarin segilecegine dair net kriterler
- Finansman destegi i¢in uygulama kurallari
- Seffaf karar alma

- Ust yoneticilerin aktif destegi ile girisimci fikirli ¢aliganlari istihdam etme ve

elde tutma.

Fursatgt Model; Biitiin isletmeler firsat¢1 olarak ise baslamaktadir. Kurumsal
girisimcilik, belirlenmis herhangi bir Orgiitsel sahiplik veya kaynak olmaksizin
zorluklara ragmen sik sik yeni is yaratma, sans eseri bir seyler kesfetme yetenegine
sahip ve korkusuz “proje sampiyonlari”na dayali bir sekilde ilerlemektedir. Firsatgi
model, sadece denemelere acik ve resmi hiyerarsi arkasinda farkli sosyal aglara sahip
kurumsal kiiltiire giivenin var oldugu durumda iyi islemektedir (baska bir ifade ile
birden fazla yoneticinin "evet" diyebilecegi yerlerde). Boyle bir i¢ ¢cevrenin olmadigi
veya mali yardim almamadigi durumlarda, 1iyi fikirler kolayca disariya
kacabilmektedir. Sonug olarak, firsat¢1 bir yaklasim bir¢ok sirket i¢in glivenilmez bir
durumdur. Isletmeler, organik biiyiime konusunda ciddi olduklarinda, yoneticiler igin

bdyle bir plansiz, daginik yap1 gerektigi gergegiyle karsi karsiyadirlar.
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Sekil 2.15. Kurumsal Girisimciligin isletme Tipleri Bakimindan Dort
Modeli

/ \ / Uretici Model \

Imkan Taniyan Model
Adanms Sirket, muhtemel projeler Sirket,kurumsal girisimcilik
icin finansmani ve tist icin bir gorev grubu kurar
diizey yoneticilerin ve tam destek saglar.
dikkatlerini saglar. Ornek: Cargill

Omek: Google

Kaynak

YetkKisi e

L )
N[ N

Firsat¢c1 Model Savunmaci Model
Sirket kurumsal girisimcilik Sirket kurumsal girisimcilik
i¢in kasith bir yaklagima i¢in giiglii bir misyonerdir.
sahip degildir. I¢ ve dis ag Organizasyonel sahiplikten
icin konsept saglar ve cok, oncelikle finansman
kaynak tahsis eder saglar.

Plansiz K('jmeéin: Zimmer / KOmeéin: DuPont /

Yayilmi . . ... Odaklanmis
v Organizasyonel Sahiplik

Kurumsal Girigimcilik, yonetimin dogrudan kontrolii altinda olan iki boyutla ayirt edilir.

ilki; Organizasyonel Sahipliktir: Sirket, icinde yeni isletmelerin kurulmasma sahiplik olarak nasil
bakmaktadir?(Miilkiyeti sirkete ait ya da degil) (Not: Bu sorumluluk, kurumda belirli bir gruba odakli ya
da dagmik olabilir).

Ikincisi; Kaynak Yetkisi: Finanse edilen projeler icin gerekli para 6zel bir kurumsal havuzdan mi tahsis
ediliyor veya gegici ig birimlerine saglanan biitgeler seklinde mi?

Bu agidan iki boyutta dort baskin modelli bir matris ortaya ¢ikmaktadir.

Kaynak: Wolcott ve Lippitz, 2007’den yeniden sekillendirilerek alinmistir.

Savunucu Model; Bu model daha ¢ok girisimciligin finansman boyutuyla
ilgilidir ve “hangi durumda finansman ger¢ekten sorun degildir?” sorusuna cevap
aramaktadir. Savunucu modelde, yeni iglerin yaratilmasi i¢in miitevazi biitcelerin
hangi cekirdek gruplara tahsis edilmesi gerektiginin bilincinde olan isletme soz
konusudur. Savunucu modelde kuruluslar, is birimlerinin kurulmasi, bu is
birimleriyle birlikte kurumsal girisimciligi kolaylastirmak igin, adeta birer misyoner

ve yenilik uzmani gibi hareket etmektedirler.

Uretici Model; IBM, Motorola ve Cargill gibi birkag sirketin, kurumsal
girisimcilikte aktif ve etkili olmak i¢in, is birimlerinin kurulmasini ve bu nedenle
saglanan 0Ozel finansman kaynaklarini kullanmayr bicimsel organizasyonel

yapilarinin geregi olarak kabul etmeleri s6z konusudur. Imkan taniyan modelde ve
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Savunmacit modelde oldugu gibi nesnel ve gizli girisimciler tesvik edilmektedir.
Uretici modelde sirketler rekabet savasini kazanmak icin, potansiyel olarak yaratici
ve rekabet sartlarmi yikici isletmeler kurar, yoneticileri buralarda kariyerlerine

devam ederler.

Baska bir siiflandirma da Miles ve Snow (1978) tarafindan yapilmistir. Buna

gore yine kurumsal girisimcilikte dort ¢esit isletme tipi vardir (Burgelman, 1983a):
1. Savunucular; dar bir iiriin pazar alanina sahiptir.

2. Arayicilar; daima yeni firsatlarin pesinde kosar ve ortaya g¢ikan cevresel

trendlere tepki potansiyellerini izlerler. Odak noktalar1 yeniliktir.

3. Analizciler; iki ¢esit iiriin pazar alaninda is yaparlar, ilki hizla degisen digeri
olduk¢a duragan. Ust yonetimi farkli bicimlerde stratejiyi olusturma

yetenegine sahip olmalidir.

4. Tepkiciler; cevresel degisikliklere etkili bir sekilde cevap verme becerileri

yoktur. Yalnizca mecbur olduklarinda degisiklik yaparlar.

Mintzberg (1973) farkli bicimlerde harmanlayarak, Miles ve Snow (1978)’un
stratejik siire¢ iceren organizasyon tiplerine paralel bir sekilde, savunmaci tipe planh
bigim, arayici tipe girisimci bigim, analizci tipe karma bigim ve tepkici tipe ise
uyumlu bi¢im olarak adlandirmistir (Burgelman, 1983a). Miller ve Friesen (1982)
organizasyonlari muhafazakar ve girisimeci olarak iki siniflandirmaya tabi tutmustur.
Bu simiflandirmada her biri spesifik organizasyonel degiskenler icermektedir.
Girigimci organizasyonun stratejisi, rekabet avantaji ic¢in {iriin/pazar yeniligini,
degisim i¢in proaktif olmayi, risk almada 1limli olmay1 icermektedir. Muhafazakar
organizasyonun stratejisi ise tam zitt1 olarak, takip¢i, zoraki yenilik¢i, rutin
performans Olgiitlerine sahiptir. Asagidaki Sekil 2.16.’da Miles ve Snow (1978) ile
Mintzberg (1973)’in smiflandirmasinin tek bir sekilde ifade edilisi s6z konusudur

(Burgelman, 1983a):
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Sekil 2.16. Kurumsal Girisimcilik Tipleri

Yiiksek
Savunmaci / Planlt
Bicim
Uyarlanmig
Stratejik Analizci / Karma
Davranisin Bigim
Etkisi
Tepkisel / Girigimci /
Diisiik Uyumlu Big¢im Arayic1 Bigim
Distik Ozerk Stratejik Yiiksek

Davranigin Etkisi

Kaynak: Burgelman, 1983a

2.11. Kurumsal Girisimcilikte i¢c ve Dis Girisimcilik

Mevcut isletmeler igerisinde, girisimci aktivitelerin farkindaliginin artmasina

ragmen, bu tiir aktiviteleri kavramlastirma ve disiplin altina alma faaliyetleri bazi

belirsizlikler tarafindan engellenmektedir. Aslinda kavramsal dilden kaynaklanan

problem, orgiit ortamina girisimcilik uygulandiginda daha giicliidiir (Chang, 1998).

Siti-Maimon (1993) kurumsal girisimciligin bir parcasit olan “dis girisim-

exopreneurship” biiylik organizasyonlarin dis kaynaklardan fikirler ya da yenilikler

alarak canlandirilmasini ifade eder. Dig girisim kavrami, organizasyonun disindan

isletmelerin icine yenilikler getirmek olarak goriiliir. Disaridan getirilen yenilikler,

franchising, stratejik birlesmeler, girisim i¢in dis sermaye ve taseron anlagsmalaridir.

Sekil 2.17.de kurumsal girisimcilikte “i¢ girisim” ve “dig girisim” arasindaki

farkliliklar ifade edilmistir.
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Sekil 2.17. Kurumsal Girisimcilik, Girisimcilik, I¢ Girisimcilik ve Dis
Girisimcilik Arasindaki liski

Kurumsal Girisimcilik

i i |
: Girisimeilik | i¢ Girisimeilik Dis Girisim
1 1 '
1 1 '
1 1 )

__________________

Kaynak: Christensen, 2004

Kurumsal girisimcilik aktiviteleri i¢sel ya da digsal merkezli olabilir. Icsel
aktiviteler bliylik bir isletmede igsel pazarlarin ve buna bagli olarak igsel test
pazarlar1 veya gelistirilmis ya da yenilik¢i personel hizmetlerinin teknolojilerinin,
yahut iiretim yontemlerinin ortaya ¢ikarilmasi i¢in bagimsiz birimler olusturulmasi
olarak ifade edilebilir. Bu aktiviteler, triinleri siirecleri ve isletmenin farkli
seviyelerinde yoOnetimsel yenilikleri igerebilir. Schollhammer (1982) igsel
girisimciligin kendisini bir takim stratejik modlarla acikladigini ileri siirmiistir.

Bunlar:
1. Yonetimsel (Ar-Ge’nin yonetimi)

2. Firsatcilik (arastirma ve genisleme), taklit¢i (teknik ya da organizasyonel

dissal bir gelismenin i¢sellestirilmesi)
3. Bir seyler elde etmeye hevesli (edinme ve birlesme, tasfiye)
4. Kulucka (mevcut isletmelerde yar1 6zerk birimlerin kurulmasi)

Asagidaki Tablo 2.8.’de icsel ve dissal kurumsal girisimcilik arasindaki
farkliliklar ifade edilmistir. Icsel ve dissal girisim koken, aktiviteler, yatirim, dahil
olma, kontrol, isletme kiiltiirii, gérev stratejisi, risk ve maliyeti azaltma alanlarinda

farkliliklar gosterir.
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Tablo 2.8. Kurumsal Girisimcilikte I¢ ve Dis Girisim Arasindaki

Farkhhklar
Alan icsel Girisim Dissal Girisim

-Yeni yenilikler yaratmak icin i¢sel -Yeni yenilikler yaratmak icin dis
yaraticilik sinerjisi. yaraticiligin sinerjisi

1.Koken -Yeni iiriinler pazarlama riskini -Finansor sirketler, bagimsiz
istlenmeye goniillii igerideki girisimciler ya da firsatlar arayan
calisanlar biiyiik isletme organizasyonlar1
-Uriin sampiyonu, ¢alisan programi “Isletmenin ihti.yag:la.qna.ﬁlwlgnsér
yeni girigim takm;l yeni girisim ’ olma ya da yem yenl} l.k ciligi daha

2.Aktiviteler boliim, girisim arastirmasi ve girigim sonra d.1ssa1 giristmet h.k -
departmani tarafindan, isletme mekamzmas‘mm gesidine bagh
kaynak yeniliginin ﬁn;lnsérlﬁgﬁ olarak, ticarilesme siireci i¢in dogru

partneri segme

“Finansor isletme, yeni firiin -Yatirim girisimsel mekanizmalarin

3. Yatirim pazarlanana kadar yenilige kaynak s

olusturmak iizere gerekli parayi verir.

cesidine baglidir.

4.Dahil Olma

-Fikir asamasindan tir{iniin
parlamasina kadar yalnizca i¢
calisanlar dahildir.

-I¢sel girisimcilik programinin
cesidine baglidir.

-Disaridan partnerlerle ¢aligilir.

-Biiyiik bir isletmenin dahil olmasi
minimaldir. Cilinkii biiyiik bir
isletmenin ayr1 bir fonksiyonu haline
gelir.

-I¢sel girisim programinin basarisinin
gozlenmesi, isletmenin prosediiriine

-Kontrol edilmesi zordur, ¢linkii

5.Kontrol baglidir. Kontrol edilmesi kolaydir, fark‘h mstemlgr@en farkhA k}llt}lre
Lo . . sahip en az iki isletme dahildir.
¢linkii igletmenin igerisindedir.
-Digsal girisimcilik degisikliklerle
sonuglanir, bu nedenle diger
6.isletme Kiiltiirii -Uygulama degisikligi kolaydir, partnerin egilimini degistirmek

¢linkii benzer isletmeler igerisindedir.

zordur. Yeni girisim yaratma
stirecinde yeni bir kiiltiir olusturmak
gerekir.

7.Gorev Stratejisi

-Biitiin isgletme i¢in biitlinciil gorev.

-Ortaklarin vizyonu, kendi
vizyonuna dahil edilmelidir.

8.Risk

-Risk projenin basarisina baghdir.

-Risk finansal risklerin yaninda iyi
niyet kaybini da igerir.

9.Maliyet Azaltma

-Yo6netimde maliyet etkinligi vardir.
Ciinkii tek bir igletme igerisinde
iletisim meydana gelecektir.

-Maliyet azatlimi, dahil olan
isletmelerin karsilastirmalt
avantajlar kullanilarak ve
paylasilarak yapilir.

Kaynak: Chang, 1998
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Sekil 2.18. i¢ ve Di1s Kurumsal Girisim Modeli

Oncelikler Girisim Durumu Performans
Dis Degiskenler
1-Dis Cevre Evet
2-Devlet Politikalar1
3-Endiistrinin Hayat ﬂ‘_> Icsel Girigim
Dongiisii T
A
Odaklanma/
Dagilma
Stratejik Degiskenler
1-Misyon e e
2-Is Pratikleri ve Karar Yeni Girisim
Taktikler Yaratilmasi
. Hayir

I¢ Degiskenler
1-Organizasyonun Hacmi
- Organizasyonun yasi

-Uygun yetenekte
caliganlar Dissal Girisim
- Organizasyonel
kaynaklar
2- Organizasyonun Y apisi
-Yapmnn bi¢imi
3-Yonetim Felsefesi
-Dissal/isel Stratejik
Birlesmeler
Franchising
Dis Girigim
sermayesi
Taseronluk

Kaynak: Chang, 1998

Miller ve Friesen (1982) kurumsal girisimcilik ve girisimsel strateji kavramlari
arasinda bir ayrim olusturmuslardir. Girisimsel bir strateji yenilenme yoluyla rekabet
avantaji olusturmak icin sik ve israrli bir c¢aba olarak tanimlanirken, kurumsal
girisimcilik sik olmasa bile yeniligi uygulamak i¢in bulunulan biitiin girigimler

seklinde agiklanabilir.

Sekil 2.18. genis anlamda igsel ve dissal kurumsal girisimcilik modeli
gosterilmistir. Siirecin sonuglandirilmasindan 6nce yoneticiler ya da girisimci, i¢

veya dis girisim seceneklerinden birisi hakkinda karar vermektedir. I¢ ya da dis
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girisimin hangisinin tercih edilecegi kurumsal girisimcilik yapilmasina engel

degildir. Kurumsal girisimcilikte temel amag yeni bir girisimin yaratilmasidir.

Birkinshaw (1997) isletme i¢i kurumsal girisimciligin, mevcut uygulamalardan
bir ayrilma ya da isletmenin kaynaklarini kullanmasi ya da genisletmesi i¢in yeni bir
yol igermesinden hareketle iki farkli model 6nermistir. Bunlar odaklanmis ve daginik

kurumsal girisimciliktir.

Odaklanmis kurumsal girigimcilik (sirket girisimi); girisimciligin yonetimin
etkili olabilmek i¢in farkli gesit organizasyonlar gerektiren, tamamen farkli siiregler
oldugu goriisiine dayanir (Kanter, 1985). Bu tanima gore, yeni girisimin asil gorevi,
isletme i¢in yeni is firsatlart belirlemek ve degerlendirmektir. Bu imkanin ise ancak
girisime ait “yeni bir girisim birimi” (sube vb.) tarafindan belirlendigini savunur
(Kuratko vd. 1990). Bu “yeni girisim birimi”, daha az resmi yapisi, geleneksel
calisma alanlariyla entegre olmus, bu is i¢in ayrilan bir maddi fonu bulunan ve
yaraticilik ve risk alma konusunda yonetim destegine sahip yar1 6zerk bir birimlerdir
(Kanter, 1985). Kurumsal girisimcilik alaninda bu yaklasimi takip eden 3M, Kodak
ve Exxon gibi pek cok isletme 6rnegi vardir. Yeni bir girisim biriminin gorevlerin ve
sorumluluklarin oldukca dar olarak tanimlanabildigi bir Ar-Ge grubundan ¢ok daha
genis ve karmagiktir. Schollhmmer’in (1982) ifadesine gore, Ar-Ge grubu yonetimsel

girisimcilik iken, yeni girisim birimi bir kulugka girisimciliktir.

Daginik kurumsal girisimcilik (i¢ girigimcilik) isletmedeki her bireyin az ya da
cok eszamanli yonetimsel ve girisimsel davranis kapasitesi oldugu fikrine
dayanmaktadir. Girisimci olmak i¢in ayr1 gruplara ya da boliimlere dagilmaktansa,
geriye kalanlar, devam eden yoOnetimsel gorevleri siirdiirirken daginik yaklagim,
insiyatif konusunda girigimci kiiltiir ya da durum gelistirmeyi anahtar nokta olarak
gormektedir. Organik ya da entegre isletmenin tasarimi rahatlatict durumlar olusturur
ancak girisimcilik gercekte isletmenin 1yiligi i¢in riskli ya da belirsiz girisimleri takip
eden ¢alisanlarin eylemleri tarafindan belirlenir. Kurumsal girisimeilik i¢in bir zorluk
girisimciligi  kontrol eden calisanlara kisisel katilimi ve baglhihigi asilamaktir

(Birkinshaw, 1997).
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2.12. Kurumsal Girisimcilik ve Stratejik Girisimcilik Tliskisi

Girigimci uygulamalar1 orglitlere asilamak icin, ortaya konan bilingli ¢abalar,
isletmelerin yeni lriinler ve hizmetler iiretme ya da edinme ile birlikte yenilik
stirecini yonetme becerilerini gelistirmeye yoneliktir. Yeni bir girisim olarak ifade
edilemeyen bir organizasyon tarafindan istlenilmis yenilik ¢abalari, ancak {ist
yonetim tarafindan belirlenmis yenilik¢ilik faaliyetleri i¢in ayrilmis yatirimlarla ilgili
stratejilerle olabilir (Herbert ve Brazeal, 1999). Stratejik girisimcilik; kalici ve
sistematik bir artan ve radikal yenilik akisi olusturma becerisi tamamen uygun,
yaratict  kiiltlirti, o6dil sistemleri ve girisimei ruhu cesaretlendiren siireglerle,

desteklemeye dayanir (Herbert ve Brazeal, 1999; Hitt vd., 2001).

Burgelman (1984), kurumsal girisimciligin tanimini, “igeriden olusturulmus
yeni kaynak kombinasyonlar1 yoluyla, isletmenin rekabet alanini ve karsilasabilecegi
firsatlar1  genisletme siireci” olarak kavramsallagtirmigstir.  Yeni  kaynak
kombinasyonlar1 terimi, Schumpeteryan goriisteki yenilik ile ayni anlama
gelmektedir. Bu nedenle kurumsal girisimeilik, bir endiistrideki rekabetin dengesini
Oonemli derecede degistiren ya da yeni endiistriler olusturan, igeriden olusturulmus
yenilikler yoluyla bir isletmenin rekabet avantajini genisletme cabalar1 olarak
diisiiniiliir. Kurumsal girisimcilik, yenilik¢ilik ve girisim gibi orgiitsel yenilenmenin
iki ayr1 ama ilgili boyutu olan bir siirecidir (Sathe, 1989). Yenilik¢ilik ve girisim ile
pazar gelistirme amaciyla iiriin, siireg, teknolojik ve yoOnetimsel yenilikler

baglatilarak yeni is alanlar1 olusturulur.

Burgelman (1983a) kurumsal girisimciligin 6nemli bir davranis kaynagi
oldugunu ileri siirmiistiir. Ozerk kurumsal girisimcilik yatirimlari, kiiciik isletme
yoneticilerden ¢ok isletmenin sahibi ya da diger liyeleri tarafindan baglatilir. Orta
seviye yoneticilerin 6zerk stratejik davranislari, stratejik yenilenme i¢in hammaddeyi
saglamaktadir. Burgelman (1983a), stratejik davranis, kurumsal igerik stratejileri,
stratejik davranig, isletme i¢ siliregleri ve bir isletmenin igerik stratejisi arasinda
dinamik etkilesimleri gosteren bir model ileri stirmiistiir. Bu model Sekil 2.19.’daki

gibi ifade edilmistir.
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Sekil 2.19. Kurumsal Girisimcilik ve Stratejik Girisimcilik Tliskisi

Kurumsal Girisimeilik

Kurumsal Girisim Stratejik Girisimcilik
Stratejik Yenilenme
f¢sel Kurumsal Girisim Siirdiiriilebilir Yenilenme
Kurumsal Kooperatif Girisimi Is alanmin Yeniden Tanimlanmasi
Dissal Kurumsal Girigim Organizasyonel Canlanma
Is Modellerinin Yeniden Insast

Kaynak: Kuratko, 2010: 132

2.13. Yenilik¢ilik ve Kurumsal Girisimcilik iliskisi

Yenilik¢i ve girisimei olarak goriilebilecek isletmeler, yeni mamuller, iiretim
stirecleri ve hizmetler tiretme ile ilgili hedefleri yiiksek olan, yeniligi basarabilmek
icin firsatlar1 gorebilen, girisimci liderlik tipine sahip, kesfeden veya yaraticilik
ozelligi olan isletmelerdir. Yenilik siirecinde yenilikg¢ilik ve girisimcilik c¢evresel

sartlardan, orgiitsel yapidan ve yonetim giiclinden etkilenir (Koberg vd., 2003).

Kurumsal girisimcilik faaliyetleri, isletmelerin rekabetci iistiinliiklerini
stirdiiren bir potansiyel olarak goriilmektedir. Kurumsal girisimcilik, isletmelerin
rekabetgi giiclerini ve hitap ettikleri pazarlar1 gelistirir ve doniistiiriir, faaliyet
gosterilen endiistrilerde deger yaratabilecek yeniliklerin gerceklestirilmesini saglar

(Covin ve Miles, 1999).

Sekil 2.20. Kurumsal Girisimcilik ve Stratejik Yenilenme Mliskisi

Kurumsal Girisimcilik
(Mevcut Organizasyonda Yenilenme,
Yaraticilik ve Yenilikgilik)

A 4

Yeni Bir isletme Yenilik¢ilik Stratejik Yenilenme
(Ye_ni Isletme «4«—  (Pazarlar Igin Yeni > (Mevcut Yapinin ve

Organizasyonunun Uriin ve Hizmet) Stratejinin Degigmesi)
Olugturulmasi)

Kaynak: Sharma ve Chrisman, 1999
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Sekil 2.20.’de goriilecegi iizere, stratejik yenilenmenin kaynagini yenilikgilik
olusturmaktadir. Yenilik¢i davraniglar sergileyebilmenin yolu ise kurumsal
girisimcilik  faaliyetlerinden —ge¢mektedir. Isletmelerin  rekabetci  giiclerini
stirdiiriilebilir hale getirmenin, pazarda lider ve rekabet sartlarinin belirleyicisi
konumunda olmanin yolu yenilik¢iliktir. Sharma ve Chrisman’a (1999) gore,
kurumsal girisimciligin altyapisini birbiriyle bagh {i¢ bilesen olusturur. Bunlar; (1)
yeni deger yaratmak, (2) siirecler yaratmak ve tiim bunlar i¢in (3) yaratici bir kisi ya

da grup. Bu bilesenler, yenilikgi isletmelerde temel unsurlardir.

Kurumsal girisimcilik isletmelerde yeni deger yaratmayi kasteder (Dess vd.,
1999). Yeni degerler, mevcut pazarlarda yeni faaliyetler i¢in ya da yeni pazarlara
acilmak i¢in, yeni mamuller ya da hizmetlerin veya siireclerin gelistirilmesi ile
miimkiindiir. Bununla beraber, yeni deger yaratmak isletmenin yenilik¢ilik, risk ve

yenilenme ¢abalarina baglidir (Zahra ve Covin, 1995).

Yaratici bir siireg, yeni bir deger yaratmadan 6nce gelmektedir. Yaratici siireg,
firsatlar1 izleyen isletmenin biitiin siireglerinde tanimlanmalidir. Yaratict stirecler,
firsatlarin  kesfedilmesi ve taninmasi, bilgi ve kaynaklarin tespit edilmesi ve
biriktirilmesi gibi birgok adimi gerektirir. Ugiincii olarak, isletmede bireysel veya
grup olarak yaratici kisilikler yaratict siirecleri olustururlar (Sharma ve Chrisman,

1999).

McFazean vd. (2005), kurumsal girisimciligin belirsizligin hdkim oldugu bir
ortamda yenilik¢iligi tesvik icin en Onemli caba oldugunu ifade etmistir. Ig
girisimiclik, isletme tarafindan tedarikgilerine ve miisterilerine katma deger yaratan
yeni TUriinler, prosediirler, ¢6ziimler ve slirecler sundugu yeni yontemlerin
ticarilestirilmesidir. Kurumsal girisimcilik bu siiregte, biirokrasiye meydan okumak,
yeni firsatlar1 degerlendirmek kaynaklardan faydalanmak ve yenilik siirecini ileriye

tagimak gibi 6nemli gorevleri yerine getirir.
2.14. Kurumsal Girisimcilik ve Stratejik Yonetim Tliskisi

Kurumsal girisimcilik = stratejik davraniglar i¢in  6nemli bir kaynaktir

(Burgelman,1983b). Bagimsiz kurumsal girisimcilik ¢abalari, kiigiik isletmeler i¢in
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yoneticilerinden ziyade, isletmenin sahibi ya da diger {yeleri tarafindan
baslatilmaktadir. Orta kademe yoneticilerinin 6zerk stratejik davranislari ise stratejik
yenilenme i¢in hammaddeyi saglamaktadir. Orta kademe yoneticilerinin bagimsiz
stratejik davraniglar1 ile ilgili tst yOnetimin eylemleri ve tepkileri, isletme
icerisindeki  girisimsel ¢abalarin  sikligim1  ve basarisinm1  6nemli  Slgiide

etkileyebilmektedir (Ferreira,2002).

Burgelman (1983b), stratejik davramislarin farkli kategorilerinin kurumsal
igerik sliregleri ve bir isletmenin stratejik igerigi arasindaki dinamik etkilesimlerin bir

modelini Sekil 2.21.’deki gibi sunmustur.

Sekil 2.21. Stratejik ve Yapisal Baglam

v |
Ozerk . Stratejik >
Stratejik |  Baglam "
Davranig
A
Kurumsal
Strateji
Konsepti
Uyarlannms | N Yapisal | ________ >
Stratejik Baglam
Davranig A
A A

Giglii Etki

Zayif Etki

Kaynak: Burgelman, 1983b: 29.

Sekil 2.21.’e gore, bagimsiz stratejik davraniglar, stratejik baglamin ¢ikis
noktasidir ve aralarinda giiclii bir bag vardir. Bu da kurumsal strateji konseptinin
olusmasina sebep olmaktadir. Bununla beraber uyarlanmis stratejik davranislar ise
isletmenin yapisalligiyla ve kurumsal strateji konsepti ile zayif bir iligki ile baglhdir.
Ayrica igletmenin yapisal baglami ile stratejik baglam arasinda da giiglii bir iliski

vardir.
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Bu model kurumsal girisimciligin roliinii ve dogasini anlamak i¢in
kullanilabilir. Isletmedeki stratejik faktorlerin ortak referans gergevesini sunmakta ve
is portfoyii ve kaynak tahsisi acilarindan kurumsal amag¢ ortamimin temellerini

gostermektedir (Ferreira,2002).

S6z konusu model, biiyiik ve karmasik isletmelerde stratejik davraniglar iki
jenerik kategoriye ayrilabilecegini ileri siirmektedir. Bu jenerik kategoriler bagimli

ve Ozerk stratejik davranislardan olusmaktadir (Ferreira,2002).

Bagimli Stratejik Davraniglar: Bu cesit davranislar kabul edilebilir ¢evrelerde
firsatlar1  belirlemek igin, stratejik davranislarin  mevcut igerigi tarafindan
saglanmaktadir. Isletmenin stratejik planlama sisteminde kullanilan mevcut
kategorilerle tutarli olan bu tiir stratejik davraniglar kurum igeriginde ¢ok az siiphe

olusturmaktadir.

Bagimsiz Stratejik Davranis: Bu davranig firsatlarin tanimlanmasi igin, yeni
kategoriler sunmaktadir. Girisimsel katilimcilar {iriin/pazar diizeyinde yeni is
firsatlarin1 takip etmektedirler. Bu yeni firsatlar i¢in, kurum kaynaklarini mobilize
etme cabalar1 igerisinde yer almaktadirlar. Bu yeni firsatlarin kaynaklara yoneltilmesi

ve daha fazla gelisme yaratma ¢abalar1 i¢in stratejik baski ortaya koymaktadirlar.
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UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE BUYUME SURECI

Ucgiincii boliim isletmelerin biiyiimeleriyle ilgilidir. Biiyiime kavrami isletmeler
acisindan ekonomik amaglardan olan karliliktan ve siirdiiriilebilirlikten daha énemli
bir kavramdir. Zira karliblk ve siirdiiriilebilirlik, kiicik ya da biiylik biitiin
isletmelerce rekabet ortaminin yogun olarak hissedildigi bir durumda, biiyiimenin
birer fonksiyonu gibi goriilmektedir. Biiylime isletmelerde niteliksel ve niceliksel bir
gelismeyi ifade eder. Bu boliimde 6ncelikle biiyiime kavrami agiklanacak ve biiylime
stireci ifade edilecektir. Ardindan literatiirde en ¢ok kullanilan biiylime modeli olarak
Ansoff’un biliylime/pazar matrisi aciklanacaktir. Biiyiime formlarinin ayrintili

sunumunun ardindan isletmelerin biiylime stirecleri ifade edilmeye calisilacaktir.
3.1. Isletmelerin Biiyiimesi

Biiyiime her canli organizma icin kullanilan bir kavramdir. Ancak sadece
canlilar biiylimez; kamu, 6zel ya da goniillii organizasyonlarda biiyiir. Biiylime, doga
tarafindan 6zenle diizenlenen bir durumdur. Insanoglu igin gegerli olan yasam
dongiisii organizasyonlar i¢inde gecerlidir. Cok az canli, dogada kendi yagamim
idame ettirir ve ¢evresel sartlarsin olumsuzluklarindan korunabilir. Biitiin canlilar
dogar, biiyilir ve nihayetinde oOliirler (Cartwright, 2002:2). Dolayisiyla biiyliimenin
dogal bir siire¢ oldugu asikardir. Biiyiimenin dogal bir siire¢ olarak kabul edilmesi,
canli birer organizma kabul edilen isletmeler iginde oliimle sonuglanabilecek bir
siireci Ongorebilir. Siiphesiz ki bu yasam siireci igerisinde c¢evresel sartlara uyum
gosteren isletme diger canlilarda oldugu gibi saglikli bir yasama sahip olabilecek ve
yasam siiresini uzatabilecektir. Yogun bir rekabet ortaminda bulunan isletmeler rakip
olarak gordiigii diger islemelerle miicadele ederek amaclarina ulasma imkanina

kavusacaktir.

Dogada canlilar i¢in bazi zamanlar kontrolsiiz ve kotii sonuglara neden
olabilecek biiyiimelerde (canlilarin  sonunu hazirlayan hastaliklar  gibi)
gerceklesebilir. Isletmeler icin de kontrolsiiz ve kotii bilyiime sonucunda istenmeyen

durumlar gergeklesebilir. Isletme sahip ve yoneticileri, organizasyonlarinin sahip



154

oldugu siireclerin kontrolleri ile bliylime amaglarina uygun bigcimde, kendi taktik ve
stratejileri dogrultusunda, kaynak ve yetenekleri temin ederler. Elde ettikleri kaynak
ve yetenekler dogrultusunda, arzu ettikleri gibi bir biiylime hizinda olmasa da
isletmelerinin biiyilylip gelismelerini gérmek isterler (Cartwright, 2002:4). Isletme
demografisi, bir isletmenin yasam dongiisiindeki farkli asamalarla ilgilenir.
Isletmeler, pazarda ortaya ¢ikar, hayatta kalir, biiyiir ve sonunda 6liirler. Bu siiregte
de tecriibe ve bilgilerini hayatta kalan isletmelere aktarirlar. Bu anlamda isletme
blyiikligl, bir isletmenin ¢evresine nasil uyum sagladigmmi ve degisiklikler
gecirdigini ifade eder. Isletmelerin biiyiikliiklerinde meydana gelen degisimler bu

nedenle isletme demografisinde olduk¢a 6nemli olaylardir (Wissen, 2002).

Wissen’in (2002) bahsettigi isletme demografisi agisindan bakildiginda, bir
isletme yeni bir pazara girdiginde dogal bir segicilik siireci baglar. Bu siirecte daha az
etkili isletmeler boyut olarak, kiigiiliip yok olabilecekken, daha etkili olanlar hayatta
kalacak ve biiyiiyeceklerdir. Bu nedenle, isletmelerin biiylime analizleri, isletmelerin
pazara girdiklerinde, nasil davrandigini, pazar firsatlarini nasil degerlendirdiklerini,
iniglerini ve c¢ikislarim1 ve de etkinlik derecelerini gosterir (Jovanovic, 1982).
Isletmelerin bilyiimesi ekonomi literatiiriinde, en genis kapsamli ¢alisilan konulardan
birisidir. Pek ¢ok tartisma, bu alanin hayati éneminin altim ¢izer. Ozellikle 21.
Yiizyilda isletmeler kiiresellesme ve teknolojinin sagladigi imkanlardan kaynaklanan
sebeplerle, “harcanabilir gelirler ve bos zamanlardan dolay1 sektorlerinde biiyiime

egiliminde olmuslaridir” (Cartwright; 2020;23).

Bu asamada goze ilk ¢arpan Ozellik isletmelerin biiyiikliigiiniin, isletmenin
hayatta kalmasiyla ¢ok yakindan iliskili oldugudur. Ozellikle isletmelerin biiyiimesi,
isletmelerin hayatta kalmalar1 ihtimaliyle, pozitif korelasyona sahiptir. Bu nedenle,
siirekli biiylime gosteren isletmelerin pazarlarda hayatta kalma sanslari daha
yiiksektir (Geroski,1995). Bununla birlikte isletmelerin biiylimesi, istthdam yaratir.
Olumlu oranda bir biiylime, yeni istihdam kapilar1 acar. Diger taraftan olumsuz
biiyiime ise istihdamin azalmasma neden olur. Istihdamin artirilmasi isletmelerin
bliylime hedeflerini yerine getirebilme yetenekleriyle yakindan iliskilidir. Yeni

istthdamlar meydana getirme veya istthdam imkanlarinin azalmasi, hali hazirda
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faaliyet gosteren isletmeler ile ise yeni baglayan isletmeler i¢in farkli anlamlar ifade
eder. Bu nedenle iilke ekonomilerinde mevcut isletmelerin veya sektore yeni
girenlerin istthdamin gelismesi konusundaki etkinlikleri gézle goriiliir bigimde

farklidir (Audretsch ve Lehman 2005).

Isletmelerin biiyiimesinin iilke ekonomilerinin de biiyiimesine dogrudan etkisi
oldugu sdylenebilir. Bir sektdrde faaliyet gosteren bir isletmenin, ileriye veya geriye
dogru olan dikey biliyiimesi sektoriin biiyliimesine imkan taniyabilecektir. Dolayisiyla
sektorlerin bliylimesi sektorde faaliyet gosteren isletmelerin gelisimine bagli olarak
daha yiiksek ya da daha diisiik bir seviyede olabilecektir. Biiyiiyen isletmeler
dolayisiyla biiyiiyen endiistrilere olan talep artisi, lilke ekonomisini de biiyiitecektir.
Ekonomideki bu tiir hareketlilikler, iilke acisindan biiyiik bir gelismelere Onciiliik
edebilecektir. Diger taraftan, bu olumlu canlanmanin tersi de miimkiindiir. Bir
isletmenin c¢alisan sayisindaki diistisler gibi hareketlilikler, {ilke ekonomisinin
kiigiilmesine neden olabilecek bir krizin gostergesi olabilir (Audretsch ve Lehman,
2005). Biiyliime isletmeye ozgili kaynaklarin, yeteneklerin ve aligkanliklarin bir
kombinasyonunun ve organizasyonel faaliyetlerinin bir ciktisidir. Isletmelerin
bliylimelerinde en onemli unsur g¢evre kosullaridir. Cevre isletmelere biiyiime
imkanlar1 sunarken yok olmalarina da zemin hazirlayabilir. Burada 6nemli olan
isletmelerin kaynak ve yeteneklerini yasamak ve isletme amaglari dogrultusunda
biiyiiyebilmek i¢in kullanmasi gerekliligidir. Biiyiik isletmeler ile kii¢ilik isletmelerin
bliylimeyle olan iligkileri farklidir. Zira kiiglik isletmelerde girisimcinin kisisel hirsi

on plana ¢ikar. Her girisimci igletmesinin biiylimesi i¢in ¢abalar (Coad, 2009).

Isletme ydneticilerinde genellikle bilyiimeyi bir amag olarak gérme ve
faaliyetlerini bu dogrultuda yogunlastirma egilimi vardir (Simsek, 2005:67). Biiyiime
isletmelerin firsatlar1 kesfetmelerinin sonucudur. Isletmeler elde ettikleri firsatlar:
ellerindeki  kaynaklar  neticesinde  degerlendirerek  biiyiirler.  Isletmelerin
biiyiimelerinin sinir1 yoktur. Kisa vadede belli sinirlar var gibi goriinse de uzun

vadede biiylimenin sinirsiz oldugu goriilebilecektir (Hermelo ve Vassolo, 2007).

Isletmelerin biiyiimesi temelde, yeniligin sunulmasinin bir yolu ve teknolojik

degisimin ana sonucudur (Pagano ve Schivardi, 2003). Ornegin, bir isletme rekabetci
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bir sektorde hayatta kalmak, biiyiime amaclarin1 gerceklestirmek ve etkili olabilmek
icin yeni teknolojileri edinmelidir. Bu anlamda biiyiime, bir isletmenin yeniligi
kullanarak miicadele etmesi gereken bir siiregtir. Audretsch ve Lehman (2005), bir
isletmenin Ar-Ge’ye yatirnmlarinin igletmenin biliyliimesine olumlu etkilerinin
oldugunu ifade etmislerdir. Thornhill (2005) ise gelirin biiylimesi ile ol¢iildiigiinde,
yeniliklerin isletme performansiyla olumlu koreldsyona sahip oldugunu ifade

etmistir.

Isletmeler biiyiime amaglarin1 belirlemekle ¢evresini daha iyi tanima imkanina
sahip olacak ve yoneticilere mevcut diizeni isletmekten ¢ok, o diizeni gelecekteki
degisimlere ve yeniliklere uydurma zorunlulugu yiikleyecektir. Bliylime amaglarinin
belirlenmesinin diger bir yarar1 da isletmeye basit ve diisiiniilmemis bir biiylimeyi
gbze almaktan cok yeni hedefleri ve bu hedeflerin gerektirdigi yeni bir isletme
boyutunu goz oniinde tutarak miicadeleye girme ve gelisme firsatlarini aragtirma bu

firsatlarin zamanlarini belirleyebilme imkan1 vermesidir (Eren, 1990:88).

Biiylimenin planlanmis ve kontrol edilebilir olmasi gerekmektedir. Etkili
yoneticiler ve igletme sahipleri, bliylimenin getirdigi sorunlar1 gérmeli ve bunlarla
basa cikabilmelidirler. Ticari anlamda bazen bazi islere baslanilmasi veya terk
edilmesi kabul edilmelidir. Sunulan her firsatin kabul edilip degerlendirilmesi kisa
vadede basar1 saglayabilecekken, uzun vadede finansal sorunlara yol acabilecek ve
rakiplerin satin alarak biinyelerine katmak istedikleri savunmasiz birer girisim haline

dontstilebilecektir (Cartwright,2002:4).

Zhou ve Wit’e (2009) gore bir isletmenin biiyiimesine etki eden unsurlar
bireysel, organizasyonel ve cevresel etkenler basliklar1 altinda asagidaki gibi

siralanabilir;
Bireysel / Kurumsal Etkenler;

- Girisimcinin kisilik ozellikleri (basar: ihtiyaci, risk alabilme, kontrol
odagi-gelismeleri kontrol edebilme ve ydnetebilme, 0z giiven, disa

doniikliik),
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- Biiylime motivasyonu (igsel motivasyon-kigisel ozellikler,
degerler,cevresini  etkileyebilme ve  digsal — motivasyon-firsatlar

kollayabilme ve biiyiime kararlarini verebilme ozgiirliigii, proaktiflik),

- Bireysel/ kurumsal yetkinlikler (biri isi ger¢eklestirebilmekte sahip olunan
beceri, yetkinlik ve bilgi),

- Kisisel gecmis (yas, cinsiyet, egitim ve deneyim vb.)
Organizasyonel etkenler;
- Isletmenin nitelikleri (satislar, karlilik, gelir, sektor, konum, biiyiikliik),

- Isletme stratejileri (pazar egilimleri, girisimcilik egilimleri, benimsenen

strateji- agresif, savunmact, Ar-Ge ¢alismalart vs.),
- Isletmeye &zel kaynaklar (finansal kaynaklar ve insan sermayesi),

- Organizasyonel yap1r (béliimler, uzmanlagsma, yerinden ydnetim,

koordinasyon, resmi prosediirler),
- Dinamik yetenekler (organizasyonel 6grenme, isletme modelleri).
Cevresel Etkenler;
- Pazar sarlari,
- Pazar firsatlar,
- Pazar dinamikleri,
- Teknolojik degisim,
- Kanunlar,
- Demografik degisim,

- Rekabet ortam1 ve rakipler
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Canlilar icin gegerli olan yasam dongiisii isletmeler i¢inde gegerlidir. Bu yasam
dongiisii isletmeler i¢in de canlilara 6zgii kurallar ve benzer asamalar1 igerir. Bir
organizasyonun temel yapisinda, ilkel toplumlarda oldugu gibi dogal bir bigimde bir
lider ve organizasyona bagli olan galisanlar tarafindan yiiriitillen gorevler vardir.
Herhangi bir bigimdeki organizasyonun biiyiimesi i¢in, sistemden ¢ikan kaynaklarin

sisteme giren kaynaklardan biiyiik olmas1 gerekir (Cartwright, 2002:4).

Asagidaki Sekil 3.1.°de biitiinlesik bir biiyiime modeli gosterilmistir. Sekil
3.1.e gore isletmeler kaynaklar, dig faktorler ve organizasyonel faktorlerin bir
birlesimi sonucu bilylime potansiyelini elde ederler. Ancak bu biiyiime potansiyeli
isletme sahip, yoOneticilerinin ve ¢alisanlariin girisimcilik egilimlerinin destegi
olmaksizin degerlendirilemez. Olumlu anlamda bir araya gelen bu bilesenlerin

sonucunda isletmelerin biliylimesi dogal bir siire¢ olacaktir.

Sekil 3.1. Biitiinlesik Bir Isletme Biiyiime Modeli

—p Kaynaklar

=l Dis Faktorler Biiylime Potansiyeli |

1 + = Biiyiime

Organizasyonel

—

Girisimcilik Egilimi =
Faktorler

Kaynak: Nieman ve Pretorius, 2004:7

Sekil 3.1.’de yer alan kaynaklar; isletmedeki mevcutlardir. Bu mevcutlar insan
kaynaklari, finansal kaynaklar, teknolojik kaynaklar ve bilgi kaynaklaridir. Dis
Faktorler ise; pazar, yasalar, kiiltiirel ve sosyal faktorler vs. gibi dis ¢evreyi ifade
eden unsurlardir. Sekil 3.1.°de kurumsal yapi, kurumsal sistem ve isletmenin

stratejileri, organizasyonel faktorleri olusturur. Organizasyonel faktorler ayni
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zamanda dis faktorler ile yakindan iliskilidir. Bu ii¢ Onemli unsur biiyiime
potansiyelini ortaya ¢ikartir. Ancak biiylime potansiyeli isletme sahip, yonetici ve
calisanlarinda var olmasi gereken girisimcilik egiliminin etkisi olmaksizin bir
bliylime ile sonuclanamayabilir. Girisimcilik egilimi; biiylime arzusu, kisisel

girisimcilik egilimi, liderlik ve yonetim yeteneklerini ifade etmektedir.

Temel olarak biiyiimeye ekonomik bir acgidan bakildiginda, bir toplumun
iretim kapasitesindeki artis ve birbirleri ile etkilesim halinde olan cesitli
degiskenlerin birlesiminin bir sonucu olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu agidan
bakildiginda biiyiimenin bagh oldugu ii¢ temel kaynak asagidaki gibi ifade edilmistir
(Carneiro, 2006:51) ;

1) Teknolojik ilerlemeler; Uriinlerin yeni ve daha iyi yontemlerle iiretilmesi
icin gelistirilen teknolojik ilerlemelerdir. Bununla beraber siirecler ve bu
siireclerdeki teknolojik gelismeler vasitasiyla kalite ve performans

hedeflerine katki saglandig1 da bilinmektedir.

2) Sermaye Miktarindaki Artis; Yeni makine ve daha iyi ekipman ile teknoloji

yatirimlari arasindaki derin baghiligin somutlagsmasi.

3) Calisan sayisi, yetenekler ve egitim diizeyindeki artis. Endiistrinin
biiytimesi, fiziksel varliklar, deger zinciri boyunca teknolojiler, genel
olarak insan kaynaklar1 ve bu kaynagin yeterlilik diizeyleri, 6zel ve ayni
zamanda Orgiitsel yeteneklerin artis1 gibi i¢sel ve digsal etkenler (Davidsson
ve Wiklund, 2000).

Isletmelerin biiyiimelerinde faaliyet gosterdikleri sektoriinde rolii yiiksektir.
Genel olarak bakilacak olursa sektorlerin yliksek derecede biiylime oranlarina sahip
olmalari, igletmelerin karlilik ve sosyal yararlarinin yansimasi olarak kabul edilebilir
(Carneiro, 2006:51). Verimlilik agisindan deger artis1 yatirnm ve teknolojik
gelismenin birlesimi olarak ifade edilebilir. Ancak yatinmdan kasit sadece
sermayenin makine, ekipman veya diger formlara yonelik yapilamasi degildir.
Egitim, becerilerin gelistirilmesi ve diger alanlara yonelik faaliyetlere de yatirimlarin

yoneltilmesi gerekmektedir (Carneiro, 2006:52).
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Isletmelerin biiyiimelerinin boyutlar1 Carneiro (2006:52) tarafindan asagidaki
gibi ifade edilmistir;

1. Girisimin  faaliyet  gosterdigi  pazarlarin  sayilarinin  artmasi

(Uluslararasilagma ve kiiresellesme bu kararin dogrudan sonucudur).

2. Girisimin portfoylerindeki artig (Bir girisim faaliyet gosterdigi bir

endiistriden diger endiistrilere yatirnm yapabilir).

3. Yenilik¢i teknolojik siireclere yogunlasma (Yenilik, isletmelerin
modernizasyonu ve rekabet stratejilerinin  uygulanmasi yoluyla

biiyiimeleri agisindan en dnemli katkiy1 saglar).

4. Teknolojilerle biitiinlesme diizeyinin yiikseltilmesi (Teknoloji yonetimi ve
teknoloji potansiyelinin biitiin sinerjisinden faydalanma, teknoloji ile

biitiinlesmeye baglidir).

5. Teknolojilerin operasyonel siire¢lerde kullanilmasinin artirilmasi (Farkl
operasyonlarin dogasina uygun olabilecek bir¢ok teknoloji s6z konusudur.
Bir isletmenin gelecekte biiyiime ve kiiresel pazarlarda giiglii bir konum
elde etme amaglarina uygun, gelismis yeni iiretim teknolojileri ve
uygulamalarini gerceklestirebilmeye odaklanmak ve Ar-Ge yatirimlarini
artirmak i¢in ¢aba sarf etmek zorunlulugu vardir. Bunu yapan
girisimlerin, ulusal ekonominin biiylimesi i¢in de ©nemli katkilarda

bulunacag: gercektir).
3.2. Isletmelerde Biiyiime Siirecinin Unsurlar:

Isletmelerin organizasyonel olarak biiyiimesi, isletmelerin boyut olarak
biiylimesinden fazlasini ifade eder. Biiyiime dinamik bir siiregtir. Gelismeyi, isletme
icinde ve isletmelerin cevreleriyle etkilesiminde meydana gelen degisiklikleri igerir
(Wickham, 2001:303). Isletmelerin ¢ok yonlii dogasi diisiiniildiigiinde, girisimin
bliylimesi ve gelismesi i¢in yapilan yatirimlar ve bulunulan girisimler, Wickham
(2001:304) tarafindan asagida yer alan Sekil 3.2.’deki gibi siniflandirilarak ifade

edilmistir.
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Sekil 3.2. Girisimlerin Biiyiime Dinamikleri

Finansal Biiylime

Kaynaklar 1 T Performans

Stratejik Biiyiime

Varlik Birikin/ \Yén

Organizasyonel Biiylime

Yapisal Biiylime >

Varliklarin Kullanimi

Kaynak: Wickham, 2001:304

Sekil 3.2.’ye gore isletmelerin stratejik biliylime kararlarinin temelinde finansal
bliylime sonucu elde edilen kaynaklar vardir. Bu kaynaklar vasitasiyla biriken
varliklar yapisal biiylimeye yol agar. Varliklarin dogru yatirimlara yonlendirilmesi de
organizasyonel biiyiimeye neden olacaktir. Isletmelerin organizasyonel biiyiimeleri
ise stratejik anlamda biiyimeye yon verecektir. Dongii stratejik biiylimenin
nihayetinde elde edilen performans artisinin tekrardan finansal biiyiimeye yol
acmasiyla birlikte devam edecektir. Sekil 3.2.°de yer alan unsurlar asagida

aciklanmaya caligilmistir.

Finansal Biiyiime; Isletmenin ticari bir girisim olarak gelismesiyle ilgilidir. Is
hacmindeki artiglar, maliyetler ve bu is hacmini yakalamak i¢in gerekli yatirimlar ve
sonugta ortaya ¢ikan kar ile isletmenin mevcutlar1 bu gelisimin temel konusudur.
Bununla ilgili olarak 6nemli faktor isin degerindeki artis yani muhtemel bir alicinin
isletme icin ne kadar 0demeye goniillii olacagidir. Ciinkii yatirimin basarisinin
onemli bir Ol¢iisii olarak finansal biiylime, isletmenin paydaslara dagitmaya hazir

olarak yarattig1 ek degerlerin ifadesidir.

Stratejik Biiyiime; Isletmenin cevresiyle stratejik bir biitiin olarak etkilesimi
sonucunda meydana gelen degisikliklerle ilgilidir. Temelde ise pazarda yer edinmek
icin isletmenin yeteneklerini sergileyebilecegi yollardir. Stratejik biiylime,

stirdiiriilebilir rekabetci avantajlarin yaratilmasini gerektirir.
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Yapisal Biiyiime; Isletmenin igsel sistemlerini organize etme ydntemindeki
degisikliklerle ilgilidir Ozellikle de bu unsur, yonetimsel roller ve sorumluluklar,

raporlama iligkileri, iletisim baglantilar1 ve kaynak kontrol sistemlerini igerir.

Orgiitsel Biiyiime; Bir isletmenin biiyiiyiip gelisirken, siireclerinde, kiiltiiriinde
ve egilimlerinde meydana gelen degisikliklerle ilgilidir. Isletme kiigiik olmaktan
cikip, biiyiik bir isletme haline gelirken, girisimcinin roliinde ve liderlik tarzinda

meydana gelmesi gereken muhtemel degisiklikleri de igerir.

Sekil 3.2.’de goriilebilecegi gibi biiyiimenin bu dort boyutu, birbirinden
bagimsiz degildir. Genel ifade ile ayn1 siirece dahil olan farkli yiizlerdir. Bu siirecin
merkezinde degerli kaynaklari yeni pazarlara yatirim olarak sunma vardir. Yani yeni
pazarlara agilmak mevcut seceneklerden daha fazla deger yaratacaktir. Kayaklarin

daha iyi kullanimi girisimcinin karar verme siirecinin bir sonucudur (Wickham,

2001:305).

Sekil 3.2.’deki gibi stratejik bakis merkezde olmalidir. Zira stratejik perspektif
isletmelerin amagclari ile pazar ihtiyaglar1 arasindaki iligkiyi en ideal bicimde ortaya
koymaya ¢alisir. Ancak biiylime ile ilgili bir siire¢ tasariminda her seyden oOnce
finansal kaynaklarin 6nemi ve Onceligi yadsinamaz. Stratejik biliylime isletmelerin
igsel sistemlerini pazar ihtiyaglart 1s18inda organize etmesini gerektirir. Yapisal
biiyiime sonucu eldeki varliklarin kullanim1 organizasyonel biiyiimenin esasin1 teskil
eder. Organizasyonel biiylime ise stratejik biliylime kararlarina yon verir. Siireg
yeniden stratejik biliylime siirecinde alinan kararlarin sonuglarinin finansal bliylimeye

olan etkisi ile stiregelir.

3.3. Biiyiitme Modellerinin Etkinliginin Artirllmasinda Ansoff’un Yogun

Bilyiime Matrisi

Isletmelerin biiyiimesi konusunda en 6nemli olarak ifade edilen ve literatiirde
siklikla kullanilan matris Igor Ansoff’un Uriin/Pazar biiyiime matrisidir Ansoff’un
matrisi isletmelerce biiyiime firsatlarinin tanimlanmasina ve tespit edilmesinde bu iki

model 151k tutmaktadir.
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Ansoff caligmasinda bir isletmenin biiyiime yollarini bigimsel olarak incelemis
ve ilk jenerik stratejilerin temelini olusturmustur. Ansoff bu analizde daima biiyiime
alternatiflerini hedeflemis, tasarruf stratejilerine deginmemistir. Biiylime yollarim
bunlarla ilgili segenekleri belirlerken stratejinin elemanlar1 adini verdigi (1) faaliyet
sahasi, (2) biiyiime vektori, (3) rekabet avantaji ve (4) sinerji gibi hususlarin dikkate

alinmasin1 sart kosmustur (Ansoff, 1965)

Faaliyet Sahasi: Ansoff’un biiyiime elemanlarindan ilki, faaliyet sahasidir
(Eren, 2000:281). Ansoff isletmenin izledigi amaglar ile mevcut faaliyetleri arasinda
uyum bulundugu oSlgiide, gelisme oranlarinin yiiksek ve diizenli olacagini isaret
etmektedir. Strateji tayininde ilk kavram amaglara uygun faaliyet sahasinin se¢imidir.
Bu secimde dikkat edilecek en 6nemli unsur mevcut faaliyet ile yeni faaliyetler
arasinda miisterek bir bag kurmaktir. Miisterek baglhiligin zor oldugu faaliyet

sahalarinda gelisme olanaklar1 da gii¢ olmaktadir.

Strateji isletmenin rakipleri arasinda {istiin duruma geg¢mesini saglamay1 ve
cevresel kosullarla uyum i¢inde faaliyette bulunmay1 gerektirdigine gore, bir isletme
kendi faaliyet sahasina daha yakin olan konular1 incelemeli ve bu alanlar iizerinde

uzmanlasmalidir.

Biiyiime Vektorii: Ansoff’un biiylime elemanlarindan ikincisi, biiylime
vektoriidiir. Ansoff*a gore isletme stratejik is birimini degisik alternatifler izleyerek
biiyiitiip gelistirebilir. Biiylime vektoriiniin anlami; isletmenin mevcut iirlin-pazar

pozisy

onundan hangi yone dogru hareket edecegidir (Ansoff, 1965:98). Ornegin is
biriminin triinlerine, farkli ihtiya¢ pazarlarina cevap verecek ozellikler katabilecegi

gibi mevcut iiriin i¢in farkli cografi mekanlarda satis olanaklar1 arastirilabilir.

Asagida Sekil 3.3.’de Ansoff’un Uriin/Pazar Biiyiime Matrisi ifade edilmistir.
Matris isletmenin biliylime yOniiniin belirlenmesine yardimci olmaktadir ve
cesitlendirme diginda kalan diger ii¢ alanda isletmenin genislemesinin yoni
gosterilmektedir. Ansoff isletmenin biiyiimesinin ya {iriin ve/veya pazarda genigleme

ile ya da gesitlendirme ile gerg¢eklesebilecegini iddia etmektedir.
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Sekil 3.3. Ansoff’un Biiyiime Matrisi

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Meveut Pazara Niifuz Uriin Gelistirme
Pazar Etme Stratejileri Stratejileri
Yeni Pazar Gelistirme Cesitlendirme
Pazar Stratejileri Stratejileri

Kaynak: Ansoff, 1965

Bu matrisin dikey ekseninde isletmenin pazarini, yatay ekseni ise isletmenin
tirettigi {irtinleri gostermektedir. Matrisin sol st kdsesinde pazar niifuz etme yani
isletmenin mevcut {iriin ve hizmetlerle mevcut pazardaki payini artirma stratejisini
goriilmektedir. Sol alt kosede pazar gelistirme stratejisi ile isletme, mevcut
tirtinlerine yeni misyonlar yaratmaya calisarak bu sekilde yeni pazar segmentlerine
girmeyi hedeflemektedir. Sag {ist kosede {iriin gelistirme stratejisini, mevcut
triinlerinin disinda farkli, yeni tirlinler iiretme ve bu sekilde biiyiime stratejisini
gormekteyiz. Sag alt kosede ise, isletmenin mevcut liriinleri ve pazari disinda yeni
tirtinler ya da hizmetlerle yeni pazarlara girmesi s6z konusudur. Bu agsamada matrisin

boyutlarini ayrintili bir sekilde incelemek uygun olacaktir.
3.3.1. Pazara Niifuz Etme Stratejisi

Isletme pazara niifuz etme stratejisinde, mevcut iiriin ve hizmetleri ile mevcut
pazar ihtiyaclarim karsilamaktadir. Isletme mevcut iiriin ve hizmetlerle mevcut
pazardaki payini artirmayr ve bu sekilde biliylimeyi hedeflemektedir (Ansoff,1965).
Isletme mevcut miisterilerinin, mevcut {iriinlerini daha fazla satin almalar1 ve
kullanmalarini artirma veya ayni pazarda yeni miisteriler elde etme ¢abasi igindedir.
Isletme, pazar paymi artirma hedefini reklamlar ya da satis artirict diger promosyon

caligmalar1 yaparak gergeklestirebilir. Pazar potansiyelinin sinirli belli oldugunda,
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isletme rakiplerinin pazar payini alarak ve onlarla yogun bir rekabete girerek, bunu
basarmak isteyecektir. Ancak, bu yogun rekabette kendi isletmesi de zarar
goreceginden, rakip isletmelerden birini satin almak, maliyetlerde ve teknolojilerde
hamle yapmak, verimliligi artirmak ve rakipleri sasirtacak rekabet avantajlarindan
yararlanacak yollar arastiracaktir (Eren, 2000:282). Pazara niifuz etme stratejisi
mevcut kaynaklar ve kapasite kullanilarak uygulandigl i¢in en yaygin sekilde
kullanilan ve diger stratejilere kiyasla daha az riskli olan stratejidir. Fakat bu strateji
kisitlt oldugundan isletmeler iiriin yasam egrisinin sunus ve biliylime asamalarinda bu
stratejiyi etkin kullanabilirler. Siirdiiriilebilir rekabet stratejilerini basarabilmek igin
teknoloji en Onemli faktordiir. Bu nedenle pazara niifuz etme stratejisinde, yeni
varliklar1 ya da bagka bir deyisle teknolojileri ele gecirmenin en kolay ve hizli yolu

olarak stratejik ittifaklar oldugu sdylenebilir (Sorensen ve Reve, 1998).

[sletmeler arasinda ortak pazarlama ve dagitim anlasmalari, acentelik ve
bayilik verme gibi yapilacak ittifak anlagsmalar1 ile iiriinlerinin mevcut pazar iginde
yayillmasinit ve kullaniminin artirilmasi saglanabilir. Fakat 6zellikle uluslararasi
stratejik ittifaklar icin bu noktada bir hususa ayrica dikkat etmek gerekir. Ortaklar
arasindaki kiiltiirel farkliliklar pazarin isleyis mekanizmalarini anlamakta, pazar
firsatlarin1 fark etmede ve onlar1 tanimlamakta bir takim zorluklara yol agabilir
(Bernard, 1999). Bu yiizden yoneticiler, pazar analizi yaparken bu hususu goz

oniinde bulundurmalidirlar.

Pazara niifuz etme stratejisi diger stratejilere oranla daha az yatirim
gerektirmektedir. Burada isletmenin mutlaka rekabet edebilecegi liriin ve iiretim
teknolojisine sahip olmasi gerekmektedir. Mevcut pazarda mevcut (liriinlerle
satiglarda artigin olmasi pazarlama c¢alismalarinin bir sonucudur. Pazara niifuz etme
stratejisinde, pazarlama yetenegi iiretim yeteneginden ¢cok daha énemli ve kritik olan

yetenektir (Andersen ve Kheam, 1998).
3.3. 2.Pazar Gelistirme Stratejisi

Ansoff matrisinin sol alt kutusundaki pazar gelistirme stratejisi, mevcut

uriinlere yeni misyonlar katarak yeni pazar segmentlerine girmeyi hedefler
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(Ansoff,1965). Bilinen ve yaygin bir strateji olmakla birlikte, yoneticiler, basartyla
yiiriitiilebilmesi i¢in karsilasilan giicliikleri cogunlukla kiiclimserler. Y oOneticiler,
mevcut Uriinler ve teknolojiler kullanildigindan yeni pazarlara girilmesinin kolay
oldugunu diislinebilirler. Ancak boylesi bir yaklagim hatalidir. Farkli pazar
segmentlerinin ihtiyaclarina uyum saglamak genelde yeni {iriin iiretmekten daha zor
olabilir. Bu alternatifte, isletme mevcut pazarinin disina ¢ikarak yeni pazar
segmetlerine  girmektedir. Bunu basarmak i¢in isletme, mevcut {riinlerin
Ozelliklerinde, imajinda veya kalite algisinda degisiklikler yaparak iirliniin pazar
icindeki pozisyonunu yeniden olusturmaya, {irline yeni kullanim alanlar1 yaratilarak
pazarinin gelistirilmesine ¢alisilmaktadir. Mevcut iirlin ve hizmetlerle yeni pazarlara
girmek, yeni miisterilerle tanigmak, onlarin ihtiyag, egilim ve aliskanliklarini bilmek
demektir. Bu nedenle, isletme yeni pazarlar icin farkli pazarlama stratejileri
geligtirmek, tirtintin farkli kullanimlarii tanitmak i¢in bu pazarlarda reklam, dagitim
kanallar1 vb. hususlarda degisiklikler yapmak zorunda kalabilir. Pazarlama yetenegi
isletme icin pazar gelistirme stratejisinin uygulanmasinda kritik bir kaynaktir
(Andersen ve Kheam, 1998). Pazar gelistirme stratejisi, pazara niifuz etme
stratejisine gore daha riskli ve fakat genis bir hareket alanina sahiptir. Hem daha
fazla finansal kaynak hem de daha iyi bir arastirma ekibi gerektirir. Isletmenin {iniinii
farkli pazarlara tasimak tutundurma maliyetlerini vyiikseltir. Isletme pazar
gelistirirken farkli olanaklar1 gorebilmelidir. Tiiketici, rakip, tamamlayici ve tedarikg¢i
eksenini dikkatli bir bicimde kullanmak gerekir. Ciinkii pazar1 gelistirmek bu dortlii
yaptya baghdir. Bunlarla yapacagi isbirligi anlasmalari ile yeni pazarlara acilmak

miimkiin olacaktir (Doz ve Hamel, 1999:56).
3.3. 3. Uriin Gelistirme Stratejisi

Bu strateji, isletmenin mevcut pazara aymi sektor icinde kalarak farkli {iriinler
sunmast ve miisteriyi isletme ve marka imaj1 bakimindan kendine baglamasidir. Bu
stratejik alternatifin uygulanmasinda iirlinler bakimindan sinerjik avantajlar saglayan
“miisterek baglilk” &nemlidir (Eren, 2000:283). Uriin gelistirme stratejisinin de
sinirli uygulama alani vardir. Bu stratejinin en zayif tarafi, iiriin yasam egrisinin

safhalarina bagli olmasidir. Bir igletmenin iiretim yetenegine sahip olmasi 6zellikle
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de yeni iiriin gelistirme stratejisini benimsemis olan bir igletme i¢in temel yetenektir.
Uriin gelistirme stratejisini segen ve bu tiir bir 6z yetenege sahip olan isletme
pazardaki pozisyonunu daha rahat sekilde gii¢lendirecektir (Andersen ve Kheam,
1998). Yeni iirlin gelistirme stratejisi sermaye ve iyi bir arastirma-gelistirme faaliyeti
gerektirdigi i¢in pazar gelistirme ve pazara niifuz etme stratejilerine nazaran daha

risklidir.

Yeni iirlinler pek c¢ok organizasyonun satiglarim1i ve karliligini arttirarak,
rekabet avantajini giiglendirir. 1999 yilinda Fortune 1000 listesindeki isletmelerin
700’1 tlizerinde yapilan bir arastirmada gelecek 5 yil igerisinde isletmelerin
karliliklariin, yaklasik tigte birini gelistirecekleri yeni iriinlerden saglayacaklar
tahmin edilmektedir. Pek ¢ok sirket yeni iiriin gelistirmenin risklerini azaltmak, daha
iyl sonuglar elde etmek ve yenilik siirecini gelistirmek ve ydnetmek ig¢in ittifak
yapmaktadir. Yeni {iriin gelistirme siirecinin basarisinda tepe yonetimin destegi ve iyi
bir takim calismasinin olmasi elzemdir. Isletme i¢inde tepe ydnetimin destegi ile
saglanabilecek iyi bir is g¢evresinin olmasi yeni {iriin gelistirme siirecinde ortaya

cikacak engelleri agmay1 kolaylastiracaktir (Eugene ve Dwyer, 2000).

Isletmeler mevcut teknolojik kaynaklarii ve pazar giiciinii, yaptig ittifaklarla
daha da giiclendirerek yeni iriin gelistirme siireclerine katkida bulunacaklardir.
Deeds ve Hill biyoteknoloji isletmelerinde yaptiklar1 vaka calismasinda, stratejik
ittifaklarin yeni {riin gelistirme oranini artirmasina yardimci oldugunu ortaya
koymuslardir (Carayannis vd., 2000). Biyoteknoloji sektoriinde rekabetin ¢ok olmasi
ve teknolojinin yiiksek olmasi nedeniyle isletmeler bir ya da daha fazla isletme ile
farkli amaglar1 bagarabilmek icin ittifak iliskisi icine girmektedir. Bu sirketler
ittifaklar sayesinde dis bilgi kaynaklarina ulagmaktadirlar. Boylece bu bilgi sayesinde

yenilik¢i tirlinler, hizmetler ve tliriinler yaratmaktadirlar (Gerard vd, 2001).

Uriin karmasiklig1 artikga daha genis yetenek yelpazesine ihtiya¢ duyulmaya
baslanir. Bunu elde edebilmenin yolu bu yeteneklere sahip olan bagka isletmelerle
ittifaklar yapmaktir. Isletmeler ittifak yaparak tamamlayici kaynaklar elde ederler
boylece basarili olma ve hayatta kalma sanslarini arttirirlar. Stratejik ittifaklar

giiclerini birlestirerek isletmelerin ortak faaliyette bulunmalar1 ve bodylece deger
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yaratmalarinin yani sira tek baslarina basarmalart miimkiin olmayan stratejik

amaclarina da ulasabilmelerine yardimei olur (Holt vd., 2000).

Yeni {irlin gelistirme, artik sirket giindemlerinde en iist siralar1 almaya
baslamistir. Ust yonetim su {i¢ soruyu siirekli olarak sorarak yeni iiriin gelistirme

stirecini hizlandirmalidir (Doyle, 2003:218);
e  Miisteri isteklerini daha iyi karsilamak i¢in mevcut iirlinler iyilestirilebilir mi?

e  Uriin dizisinin uzatilmasi, miisterilerin gizli kalmis ihtiyaclarmni karsilayabilir

mi, yeni musteriler ¢ekebilirler mi?

e Mevcut iriin hattin1 tamamlayacak ve sirketin pazara sundugu degeri
zenginlestirecek lisanslanabilir, satin alinabilir veya gelistirilebilir yeni

triinler var midir?
3.3. 4. Cesitlendirme Stratejisi

Cesitlendirme stratejisinde, isletmelerin, yeni iirlinler ya da hizmetlerle yeni
pazarlara girmesi s6z konusudur (Ansoff, 1965). Cesitlendirme stratejisi Ansoff’un
onerdigi dort strateji i¢inde en yiiksek riske sahip olan stratejidir. Burada iiriin ve
pazar bakimindan yeni faaliyetler ile eski faaliyetler arasinda miisterek bag aranmasi,
hi¢ ilgisiz bir alana girmenin riskini azaltabilir. Hem yeni bir iiriin hem de yeni bir
pazar gelistirmeyi icerdigi icin isletmenin 6z yeteneginin ¢ok iyi olmasi gerekir.
Cesitlendirme oldukca etkili bir strateji olmasina karsin, biiyiikk ve nitelikli

kaynaklara sahip olunmasini gerektirir (Ansoff, 1965) .

Cesitlendirme stratejisi izleyen bir isletme birgok yeni iirlin tireterek bunlarin
pazarlarimi gesitlendirme ve etkinligi pazarlar {izerine yoneltebilecegi gibi, pazarlar
yoniinden daha ¢ok birkag¢ yeni pazar alanina girerken eski liriinlerinin endiistrilerine

yakin endiistrilere girerek iirlin ¢esitlerini artirmay1 hedefleyebilir (Eren, 2000:283).

Bazen de isletmelerin birbirleriyle hig¢ ilgili olmayan bir¢ok yatirim alanina

girdiklerini gormek miimkiindiir. Mevcut faaliyetler ile yeni faaliyetler arasinda
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sinerjik yakinlasma s6z konusu degildir. Cesitlendirme stratejisi isletmenin

esnekligini ve karliligini artirabilir (Ansoff, 1965).

Yeni pazarlara yeni iiriin ile girmek yiiksek derecede esnek kaynaklara sahip
olmakla saglanabilir. Yonetim yeteneginin yiiksek olmasi bu strateji igin kritik
kaynaktir. Ornegin giiclii bir pazarlama takimina sahip olunmasi yeni {iriiniin farkl
pazarlarda basarili sekilde pazarlanmasini saglayacaktir (Andersen ve Kheam, 1998).
Isletmeler degisik alanlardaki firsatlardan yararlanmak igin, iiriinlerini, hizmetlerini,

faaliyet alanlarin1 ve hizmet ettikleri tiiketici gruplarini ¢esitlendirirler.

Pazara niifuz etme, pazar gelistirme ve irlin gelistirme stratejilerini
benimseyen isletmeler ayni iiretim hattinda benzer finansal, teknolojik ve yoOnetsel
kaynaklar kullanarak bu stratejileri uygularken, cesitlendirme stratejisinde yeni
kaynaklar, yeni yetenekler gerektiginden uygulanmasi ¢ok daha zordur.
Cesitlendirme stratejisi, yeni {irlin ve pazar gelistirmeyi, yeni isletmeleri satin alarak
veya aralarinda kaynak tamamlayiciligl olan baska bir isletmeyle ittifak yaparak,
baska bir isletmenin {iretim ve dagitim kanallarim1 kullanarak cesitlendirme

yapilabilir. Genelde bu stratejinin uygulamada bir kombinasyonu yapilmaktadir.

Bir isletmenin iirlinler bazinda c¢esitlendirme yaparak biiylimesi bazen tek
yonlii ¢esitlendirme olarak adlandirilir. Tek yonlii ¢esitlendirme, isletmenin mevcut
iriin dizisine teknolojik ve pazarlama sinerjisi yaratabilecek yeni {riinleri
eklemesidir. Bu yeni {riinler halen i¢inde bulundugu alana goére yeni olmakla
birlikte, bu alanla iligkilidir. Yani mevcut iiriin dizisine eklenmistir (Tek, 1999:88).
Ulgen ve Mirze’ye (2004:226-227) gore tek yonlii ¢esitlendirme;

e s birimlerinin mevcut faaliyetlerinden ortak yararlanmalari,
e Pazar giicii elde etmek

e Varlik ve temel yetenekleri yeni {irlin ve islerde kullanilarak ek gelir ve yarar

saglamak

e Maliyet tasarrufu saglamak ve yiiksek gelir elde etmek
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e Tesviklerden yararlanmak
e Riskleri azaltmak ve dagitmak
e Yoneticilere ek gelir yaratmak ve issiz kalma riskini azaltmak i¢in uygulanir.

Cok yonlii ¢esitlendirmede ise {lrlinler yeni miisterilere hitap eder (Tek,
1999:89). Isletmeler ¢ok yonlii cesitlendirmeyi (Ulgen ve Mirze, 2004:227) asagida

yer alan sebeplerden dolay1 gerceklestirirler:
¢ Finansal kaynaklari sermaye piyasasinda kullanmak,
e Varliklarin ve temel yeteneklerin kullandirilmasi yolu ile yarar saglamak
e Tesviklerden yararlanmak
e Odenmeyen krediler nedeni ile zorunlu el koyma
e Basarisiz isletmeleri yeniden yapilandirmak ve yiiksek getiri saglamak
e Yoneticilere ek gelir saglama ve issizlik riskini azaltmak
3.4. Isletmelerde Biiyiime Formlari

Biiytime ile ilgili ¢esitli simiflandirmalar s6z konusudur. Ancak asagida yer
alan Tablo 3.1. literatiirde degisik kriterlere bagli olarak siniflandirilan biiylime
formlarinin hepsini ifade etmemize yardimci olmaktadir. Tablo 3.1.”e gore kantitatif
(niceliksel) ve Kkalitatif (niteliksel) olmak {izere iki tlirli biliyiime tipi vardir.
Isletmeler isbirligi asamalarina gore ise igsel, issel (kooperatif) veya dissal olarak
biiyiiyebilirler. Cografi olarak biiylime siniflandirmasi ise Etnosentrik, Polisentrik ve
Ceosintrik seklindedir. Ayrica isletmeler dikey (ileriye ve geriye dogru) ve
cesitlendirme ile de deger zincirleri boyunca biiyiiyebilirler. Isletmeler diizenli
miisteri gruplariyla ya da yeni miisteriler edinerek de biiyiiyebilir. Uriin dagitim
kanallarini direkt olarak ya da endirekt olarak diizenleyerek biiyiimenin yani sira,
isletme biinyesnde, isbirligi yaparak veya lisans anlagmalariyla yeni {irtinler

tiretmeleri de biiylimelerine imkan taniyabilir.
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Tablo 3.1. Biiyiime Formlarinin Siniflandirilmasi

Kriter

Biiyiime Formlar

Biiyiime Tipleri

Kantitatif (Niceliksel)

Kalitatif (Niteliksel)

Isbirliginin - . .

Asamasi Igsel Issel ( Kooperatif') Digsal

Cografi Etnosentrik Polisentrik Ceosentrik
L e lleriye Dogru Cesitlendirme Geriye Dogru

Deger Zinciri Biitiinlesme (YYatay) Biitiinlesme

Kaynak: Volkmann vd. , 2010:344’ten uyarlanmustir.

Isletmeler agisindan, farkli zamanlarda farkli formlarda biiyiimenin ortak

olarak sahip oldugu ii¢ 6n kosul s6z konusudur (Cartwright, 2002:23) :

1. Yeterli miktarda kaynak,

2. Siireclere deger katma istegi ve

3. Tiiketici ihtiyaglarini karsilamak

Tiiketici ihtiyaclarmi karsilamak i¢in gerekli olan kaynaklar degisebilir ancak

tilkketicilerin ihtiyaclarin1 karsilama hedefi icindeki isletmeler bu kaynaklari elde

edemezler ve ihtiyaglari karsilayamaz ise biiyiiyemez (Cartwright, 2002:23).

3.4.1. Biiyiime Tipleri

Isletmelerin biiyiimeleri yoneticilerin isletme kaynak ve yeteneklerini biiyiime

amaglar1 dogrultusunda organize etmeleri ile basarilabilecektir. Ancak biiyiime her

zaman Olciilemeyebilir. Isletmeler niteliksel ve niceliksel olarak biiyiiyebilirler.

Niceliksel biiylime dogrudan 6Slgiilebilen unsurlar igerirken, niteliksel biiyiime ancak

dolayli olarak o6lgiilebilecektir. Dolayli olarak olciilebilen niteliksel biiylimenin

belirlenmesinin en énemli unsuru niceliksel biiylime raporlaridir.
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3.4.1.1.1.Niceliksel Biiyiime

Giliniimiizde orgiitsel performansin dlgiilmesinde en 6nemli faktorlerin basinda
bliylime kabul edilmektedir. Niceliksel biiyiime ise performans 6lglimiinde en temel
ara¢ olarak kullanilmaktadir (Limene vd., 2004). Niceliksel biiyiime, oOlgiilebilir
degiskenlerin arttirilmasini ifade etmektedir. Ornegin satislar, hasilat, pazar payi, kar
(vergiden Once veya sonraki), bilanco toplami, sermaye harcamalari, sermaye
(6zkaynak ve yabanci kaynaklar), calisanlarin sayisi, patent sayisi ve faaliyet alani
vb. gibi degiskenler niceliksel birer unsur olarak sayilabilir. Buradaki en temel
problem yeni kurulan organizasyonlarin bu degiskenlere sahip olmamasi ve kamuya
aciklamaktan imtina etmeleridir. Ayrica farkli sektorde yer alan organizasyonlarin
biiylime konusunda dikkate aldiklar1 unsurlarin degiskenligi ve tipi homojen bir yap1
arz etmemektedir. Son yirmi yilda yapilan ¢aligmalarda biiyiime ile ilgili ekonomik,
stratejik, psikolojik, ag teorisi ve yenilik gibi degisik disiplinler ortaya konmustur.
Buna ragmen isletme biiyiimesine iligkin bilginin elde edilmesi sinirlidir (Zhou ve

Wit, 2009).

Niceliksel biiylimenin 6lgiilmesinde diger gostergelere gore hasilat ve calisan
sayis1 daha ¢ok kabul gormektedir. Niceliksel biiylime modelinde hasilat ve ¢alisan
sayist vb. gibi unsurlarda meydana gelen artislar ile karlilikta da aym1 yonde bir
degisimin meydana gelip gelmedigi sorunu s6z konusudur. Bunun yaninda yillik
mali raporlarda yer alan kar ise muhasebe bilgi sisteminin ge¢mis donemlere ait
organizasyon performansin1 ve degerini ortaya koymaktadir. Muhasebe tarafindan
sunulan sayisal bilgiler, organizasyonun gelecege iliskin karliliginin artmasi ve
girisimin degerinin yiikselmesi konusunda gelecege iliskin herhangi bir bilgi
icermez. Muhasebe bilgi sistemi tarafindan sunulan bilgiler tarihi nitelik tasidigr i¢in
gelecek rekabet, teknoloji vb. faktorlerdeki degisime bu bilgilere bagl olarak karar
verme siirecinde yetersizdir. Bununla birlikte, muhasebe bilgi sistemi, insan
kaynaklar1, entelektiiel sermaye, miisteri kalitesi, pazar payr vb. bilgileri de

icermemektedir.

Ozellikle yeni kurulan isletmelerin degerinin o6l¢iilmesinde sahip oldugu

varliklar ve kalitesi en 6nemli niceliksel faktorlerdir. Varlik seviyesine ve kalitesine
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bagli olarak isletmenin gelecekteki karliligt ve deger artislari {izerinde etkisi

Olgiilebilir ve tahmin edilebilir.

Isletmelerin biiyiimeleriyle ilgili calismalar, hem hacimde bir biiyiimeye yol
acan stirecleri, hem de biliylimenin bir sonucu olarak hacimdeki degisiklikleri ifade
eder. Ancak hacim kavrami ¢ok belirgin degildir. Mal varligi, satiglar ve g¢alisan
sayisl, temelde tamamen farkli kavramlar1 ifade etmelerine ragmen, isletme hacmini
O0lcmek ic¢in genellikle kullanilir (Weinzimmer vd., 1998). Bu odlgiiler, Kimberly
(1976) tarafindan ortaya konan, organizasyonel hacmin dort genel boyutundan iigiine

ait oldugu sodylenebilir (Weinzimmer vd., 1998).

Mal varlig, bir organizasyon i¢in ulasilabilir olan, ihtiyari kaynaklarla ilgilidir.

Gegmis eylemlerin sonuclarini ve gelecekteki eylemlerin potansiyelini gosterirler.

Sanglar, organizasyondaki aktivitelerin seviyesini gosteren, organizasyonel

girdi ve ¢iktilarla ilgilidir.

Calisanlarin sayist ise bir organizasyon icin ulasilabilir olan personelle
ilgilidir. Bu organize edilmesi gereken insan sayisi-isletmenin iiretim aktivitelerinde
yer almaya hazir insan sayisidir. Kimberly (1976) bu iic unsura son olarak, bir
organizasyonun fiziksel kapasite aktivitelerini ifade eden, ornegin iiretim kapasitesi
olarak nitelenen fiziksel sabitligi eklemistir (Weinzimmer vd., 1998). Buradan
hareketle hacimdeki artisi; isletmenin ulasabilecegi kaynaklarin miktarindaki, isletme
aktivitelerinin seviyelerindeki, faaliyetlere dahil olan insanlarin sayilarindaki ve

fiziksel kapasitedeki artiglar ifade edebilir.

Biiylimenin ekonomik performanstan kavramsal olarak farkli oldugunu, ifade
etmek bir zorunluluktur. Ekonomik performans, isletmeye yatirilan sermayenin geri
doniisii ile ilgilidir. Ancak biiylime yiliksek geri doniis i¢cin ne gerekli, ne de yeterli
bir durumdur. Girisimcilik arastirmalarinda, isletmelerin  biiyliimesi, isletme
performansinin bir 6lgiisii olarak ¢ok sik kullanilmamistir. Bunun nedeni de; pazar
degeri, yatirnmin geri doniisii ya da kar gibi geleneksel performans Olgiilerinin

isletmelerin ilk agsamalarinda yeni girisimler i¢in uygulanmaz olmasidir (Chandler ve

Baucus, 1996).
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Bu asamada Iskenderoglu (2008:4) Niceliksel biiyiimenin 6l¢iilebilmesi i¢in
asagidaki degiskenleri ifade etmistir;

o Kaynaklarin miktarinin artmast
e (alisan sayisinin artmasi

e Calisanlara belirli bir siire igerisinde 6denen iicret ve ayliklarin toplaminin

artmasi
e Kullanilan enerji miktarinin artmasi
o Satislar, aktifler, harcamalar, briit kar ve yatirimlarin artmasi
e Faaliyetlerin ve fonksiyonlarin genisligi ve sayilarinin artmast
e Uriinler ve iiriin hatt1 sayismin artmast
e Organizasyona bagli birimlerin sayisi1 ve uzmanlagsma derecesinin artmast
e Sermaye miktarinin artmasi

e Isletmede kullanilan makine ve tezgahlarin sayisinin artmasi

Kullanilan yerlerin hacminin artmasi
3.4.1.1.2. Niteliksel Biiyiime

Niteliksel biiyiime isletmede bulunan her bir unsurun vasfinin ve 6zelliginin
kalitesinin yiikseltilmesi ile ilgilidir. Niteliksel biiylime isletmelerde fark edilebilir
ancak sayisal olarak ifade edilmesi oldukca giictiir. Ancak niteliksel olarak biiyiiyen
bir isletmenin sayisal olarak dl¢iilebilecek diger alanlarda da gelisim gostereceginden
hareketle elde edilen sayisal gelisimin bir anlamda, nitelikteki artistan oldugu

soylenebilir (Ulgen ve Mirze, 2004:201).

Bu asamada niteliksel biliylimeyi isletmenin sayisal olarak Olgiilebilen

degerlerin artmas1 iizerinde etkili olan buna karsilik dogrudan ve kolaylikla
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Olciilemeyen gelismeler oldugu soylenebilir. Niteliksel biiylime olabilmesi igin
isletmenin girdilerinde dogrudan bir degisim olmadan, ¢iktilarin gelistirilmesi siireci
olarak adlandirmak miimkiindiir. Bu siirecin sonunda beklenen yoOnetim Kkalitesi,
calisan kalitesi, liriin kalitesi ve miisteri kalitesi gibi unsurlarda meydana gelen
olumlu degisimlerdir. Sayilan niceliksel ciktilar kesinlikle ilk etapta isletmelerin
bliylimelerinin bir ¢iktis1 olarak nitelenebilir. Ancak niteliksel biliyiime ancak
niceliksel yansimayla ifade edilebilir. Ornegin isletmelerde iiriin, ¢alisan, yonetim
kalitesi gibi etkenlerin artmasiin Olgiilebilmesi satislarin ve karliligin artmasi ile
dlciilebilecektir. Iskenderoglu (2008:4) niteliksel biiyiime &lgiitlerini ise asagidaki
gibi ifade etmistir;

e Sermayedarlarin sayis1 ve yapisinin degismesi
e Yonetim bigiminin degismesi
e Bolgeye yonelik veya iilkeye yonelik tiretim seklinde bir degisiklik
e Isletmenin endiistri dalindaki nispi durumunda olusan degisiklik
e Birim yonetim islevinde uzmanlagmanin degismesi
e Isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii pazarn durumunda olusan degisiklikler
e Uretimde kullanilan sermaye ve emegin payinin degismesi
e isletmenin kredi saglayabilme olanagimin degismesi
3.4.2. Isbirligi Asamasi
3.4.2.1. i¢sel Biiyiime (Organik Biiyiime)

Icsel biiyiime ile isletme icerisindeki biiyiime ifade edilmektedir. Baska bir
ifade ile isletme biinyesinde yer alan siireler iizerinde deger yaratilmasidir. Igsel
bliylime ayni zamanda biitiin biliylime tiplerinin temelini olusturmaktadir. Ciinkii
kurulus agamasiyla baglayan girisimin, yeteneklerin ve kaynaklarin etkin ve basarili

yonetimi sonucu girisimin hayatta kalmasi ve isletme sahiplerinin beklenen kara
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ulasmasimi  saglamaktadir. Bu asamada siire¢lerin ekonomikligi iizerinde
odaklanilmaktadir. Bu durum dis biiyiime ve igbirlik¢i biiylimenin gelisimine iliskin
temeli olusturmaktadir. Baska bir ifade ile girisimin biiylime potansiyelini belirleyen
en 6nemli faktordiir (Volkmann, 2010:366). I¢sel (organik) biiyiime kendi i¢sel deger
yaratma siiregleri vasitasiyla kurulusun iginde biiylime anlamina gelir ve biitiin
biiyiime tiirleri igin bir baslangi¢ alan1 olusturur. Onciil biiyiime genellikle icsel
bliylimedir. Yeni isletmeler ve biiylimeye odakli geng¢ isletmeler genellikle,
ekonomik olarak Ongoriilebilir is modellerine dayanarak, igsel biiylime yoluyla
hayatta kalmalarin1 garantiye alirlar. Bu temelden baslayarak igsel biiylimenin sahip
oldugu potansiyelin bir uzantisi olarak digsal ve kooperatif (igsel) biiylime stratejileri

gelistirilebilir (Lechner ve Downling, 2003).
3.4.2.2. issel Biiyiime (Kooperatif Biiyiime)

Kooperatif biiyiime i¢sel ve digsal biliylime yollar1 arasindaki melez bir strateji
tirtidiir. Kooperatif biiyiime resmi ya da gayri resmi ag yapilar1 ya da bireysel
iligkiler kullanilarak elde edilir. Girisimcilik iceriginde bu genellikle sahip
olunmayan kaynaklar1 kontrol etme ve bunlardan faydalanmayi icerir. Bu etkili
kaynak davranmisi fikri Stevenson ve Gumbert’e (1985) kadar gider. Bu biiylime
tiirliniin basariyla gergeklestirilebilmesi i¢in 6nemli bir sart, her partnerin kazan-
kazan durumu yaratan bir avantaja ulagsmasidir. (6rnegin; know-how, degisimi yolu
gibi). Ortak calisma igin itici gli¢ temel teknoloji ya da anahtar fonksiyonlar
konusundaki yogun rekabet olabilir. Kooperatifin gesitleri Joint-Venture ve stratejik
birlesmelerdir. Birlesmenin ¢esidi  partnerlerin  yapilarinin  boyutlarina gore
degisebilir. Yeni kurulmus bir girisim agisindan, bu kii¢iik ya da biiylik isletmelerle
projeler iizerine ortak c¢alisma yoluyla olabilir. Kooperatifin klasik c¢esitleri,
lisanslama, Ar-Ge, dis kaynak kullanimi ya da pazarlama olarak siralanabilir. Tablo
3.2.’de kooperatif biliyiime stratejilerinin muhtemel amaglar1 ve biiyiime diirtiileri

gosterilmistir;
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Tablo 3.2. Kooperatif Biiyiimede Biiyiime Diirtiileri ve Potansiyel Amaclar

Biiyiime Diirtiileri Potansiyel Amaclar

-Teknolojiye ulagmak
Kaynak Uyumu
-Sinirhi kaynaklarin takasi

-Uriin Giretimi  dongiileri gibi Ar-Ge siireglerinin
Zaman Uyumu kisaltilmasi
-Know-How transferi

-Sabit Maliyetlerin azaltilmasi
Maliyet Uyumu -Olgek ekonomisinden faydalanma )
-Kritik girisim biiyiikliigiiniin belirlenmesi (Ornegin
minimum etkili kurulus yeri )

-Pazarlara ulasma
Pazar Uyumu -Pazara girisi engellerinin asilmasi
-Uriin araliklarmin genislemesi

Kaynak: Volkmann vd., 2010:354

3.4.2.3. Digsal Bilyiime

Bir kurulusun icsel deger yaratma siirecinin disindaki biiyiimeyi ifade eder.
Digsal biiyiimenin ¢esitleri edinim, birlesme ve stratejik is anlasmalarindan
olusturmaktir. Muhtemel amaclar karlilig1 artirma ve basamak atlamadir. Dahasi
sinerji etkisine ulasilmasit (tamamlayict kaynaklarin edinimi, birlestirilmis
kaynaklarin satin alinmasi yoluyla etkinligin artirilmasi, kaliteli ¢alisanlarin ise
alinmasi, daha etkin caligma siireleri, sabit 6lgekli maliyetlerin ya da ekonomilerin
yayilmasi) genellikle 6n plandadir. Dissal biiyiime bazen bir kurulusun cografi olarak
genislemesi, yeni pazarlara girme ve cesitlendirme stratejisi izleme anlamlarinda da
kullanilir (yatay, dikey, yatay birlesme ve sirketler grubu) (Shulman ve Stallkamp,
2004).

3.4.3. Cografik Biiyiime

Cografik  biliylime  stratejileri, etnosentrik-etnik  biiylime  stratejileri
(ulusal,bolgesel,yerel), polisentrik-cok merkezli biiylime stratejileri (uluslar arasi) ve
ceosentirc-yer kiire (kiiresel ) biiyiime stratejileri olmak tizere tige ayrilir. Etnik yerel,

bolgesel ve ulusal biiyiime (etnosentrik) stratejisi bircok geng isletme tarafindan
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temel bir strateji secimini ifade eder. Geng bir isletme kendi icin bir temel pazar
belirler ve pazara 6zgii temel yetenekler lireterek ¢alisir. Biiyiime i¢in yerel, bolgesel
ve ulusal pazarlar baslangi¢ noktas1 kabul edilebilir. Ileriye doniik biiyiime stratejileri
icin bir temel olusturur. Cok merkezli biiylime (polisentrik) stratejileri
uluslararasilagsma yoluyla biiylime stratejisidir. Uluslararasilagma kavramindan ¢esitli
cografi konumlar ya da iilkelere kadar faaliyetlerin ve siireclerin uzamasi
anlamindadir. Kiiresel biiyiime (ceosentrik) stratejisi ise diinyaya tek pazar olarak
yonelme prensibine dayanir ve biitiin iilkelere genislemeyi esas alir. Kiiresellesme

stratejisidir (Volkmann vd., 2010:366).
3.4.4. Deger Zinciri Boyunca Biiyiime
3.4.4.1. Ileriye ve Geriye Dogru Biitiinlesme

Birbirini izleyen ya da tamamlayan nitelikte {irlinler iireten isletmelerin
aralarinda kurduklart gesitli tiirdeki anlasma ve birlesme dikey yonde birlesmedir.
Bir isletmenin kendisine mal satan ya da iirettigi mali satin alan bir bagka igletmeyle
birlesmesidir. Isletmelerin kendilerine hammadde ve ara mali satan isletmelerle
birlesmesine geriye dogru dikey biiyiime, Urettikleri mali satin alan isletmelerle
birlesirlerse buna da ileriye dogru dikey biiyiime ad1 verilir (Sabuncuoglu ve Tokol,
2001:154). Dikey biiylime sonucu iiretim ve satis faaliyetlerinin ¢esitli asamalarinda
faaliyet gosteren birimlerin yonetimi, belirli merkezde toplanir. Dikey biiylime, bir
isletmenin yatirimlari kendi faaliyet konusunda iiretimden hammaddeye dogru ya da
iiretimden pazarlamaya dogru saglanabilecegi gibi, iiretim ve pazarlamanin cesitli
asamalarinda yer almis isletmelerin birlesmesi ile de saglanabilir (Asikoglu,

1993:44). Eren’e (2010:231) gore dikey biitiinlesmenin amaclar1 asagidaki gibidir;

e Isletmenin mal satin aldig1 veya sattif1 isletmelerin kar marjlarmni kendisine

mal ederek nihai mamullerin maliyetini azaltmak

e Isletmeye mal satan veya isletmeden kendi iiretimleri i¢in ara mali satin alan

stratejik gruplarin giiclerini azaltmak
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e isletmenin mal satin aldig1 veya iiriinlerini sattig1 isletmelerin teknolojik
yenilik anlaminda yetersiz olmasi durumunda, endiistri kolunda daha etkin

olabilmek.
3.4.4.2. Yatay Biiyiime

Isletmelerde biiyiimeyi saglayan tiirlerden biri de yatay birlesmedir. Yatay
biiylime (birlesme), ayn1 (benzer) mal ve hizmeti iireten, benzer konularda faaliyet
gosteren veya pazarlayan isletmelerin birlesmesini kapsar. Bu tiir birlesmede biiyiik
isletmelerin bilgi birikimi ile saglayacagi teknoloji ve yonetim iistiinligii, iiretim
faktorlerinin daha etkin ve rasyonel kullanimini, biliylimenin saglayacagi igsel ve
digsal etkileri, pazara girme kolaylig1 ve pazar hakimiyeti saglamayi, marka imaji

gibi avantajlar1 da beraberinde getirir (Cemalcilar vd., 1991: 92).

Yatay biiylime, bir isletmenin bazi rakiplerinin miilkiyetini ve/veya denetimini
ele gecirme ya da ayni alanda c¢alisan ya da caligsmak isteyen isletmelerin bir araya
gelme cabalarini ifade eder (Tek, 1999: 88). Yani isletme ayni konuda (sektorde)
faaliyet gosteren baska bir isletme satin alinir ya da ele gecirilirse veya ayni cins
mamul {ireten bagka tesisler kurularak isletme biiyiitiiliirse veya satis magazalari
acilirsa bu biiylimeye yatay biiyiime olarak nitelendirilir. Yatay biiylime veya
genisleme, yetenekli yoneticilerin yeteneklerinden genis 6l¢iide yararlanmay1 saglar.
Ayrica mallarin sunuldugu pazar alan1 genisleyeceginden miisterilere daha iyi hizmet
etme olanag1 dogar. Cok miktarda mal satin alinacagindan pazarlik giicii artar. Cesitli
tesislerin faaliyetlerinin birbiriyle karsilastirmasi ve degerlemesi kolaylagir

(Cemalcilar vd, 1991:92).
3.5. Isletmelerin Biiyiime Siireci

Stire¢ kavraminin en basit anlamda, genellikle ilerlemeye ya da bir amaci
sonlandirmaya dogru giden eylemlerle iliskilendirilebilir. Genelde bu kavram
olaylarin daha sistematik bir bi¢imde gecici siralamasini ifade eden anlamlarda
kullanilmistir. Biiylimenin sonuglar1 hacimsel bir artigsa, biliylime siireci hacimde

artisa sebep olan, gecici olaylar zinciridir (Van de Ven, 1992).
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Abbott’a (1995) gore, gecici olaylar zinciri siireci birkag temel 6zellige sahip
olabilir. Bunlardan ilki bir dizi igerisindeki olaylar ya da modeller tekrar edebilir ya
da tekrar etmeyebilir. ikincisi diziler (zincirin icerisindeki isler) olaylariyla degisen
derecelerde baglantili olabilirler. Ornegin ele alian bir olay bir 6nceki olayla az ya
da ¢ok baglantili olabilir. Ugiinciisii, bir dizi tek basina meydana gelebilir ya da
paralel olarak meydana gelen iki ya da daha fazla dizi olabilir. Paralel diziler,
birbirleriyle de§isen boyutlarda baglantili olabilirler. Garnsey (2002) ve Delmar
vd.’ye (2003) gore isletmelerdeki biiylimenin temel modelleri asagidaki gibi ifade
edilebilir;

- Baz1 yeni isletmeler kayda deger boyutlara oldukca hizli bir sekilde

yiikselirken, digerleri i¢in bu uzun siirebilir.
- Isletmeler hizl1 ya da yavas bir sekilde biiyiiyebilir.
- Isletmeler adim adim (istikrarl1) ya da aralikl1 (olaysal) biiyiiyebilir.
- Biiylimenin donemleri birbirinden ¢ok farkli uzunlukta olabilir.

- Isletmeler hizli bir biiyiime déneminin ardindan ciddi bir tersine biiyiime

(kiigtilme) yasayabilir.

- Bazi isletmeler kar elde ederken, biiyiimeye ulasir. Bazilar1 da kar elde

etmeden biiytirler.
- Bazi isletmeler, organik biiyiir bazilari ise edinim (acquisition) ile biiytir.
- Hacmin farkli boyutlarinda farkli biiylime modelleri gosterebilirler.

- Isletmeler aym1 seyleri tekrar ederek biiyiiyebilirler ya da mevcut

operasyonlarina yenilerini ekleyerek biiyiiyebilirler.
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DORDUNCU BOLUM

TURKIYE SEKER SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN SEKER
HAMMADDESI URETIiCILERININ STRATEJIiK PERSPEKTIFTE
YENILIKCILIK ve KURUMSAL GIRISIMCILIK TEMELLI
BUYUMELERININ DEGERLENDIRILMESI

Calismanin uygulama boliimiinii iceren dordiincii boliim genel olarak {i¢ ana
baslik altinda incelenmistir. ilk olarak ¢alismanin uygulama sahasi olmas1 nedeniyle
seker sektorii ve ozel de ise Tiirkiye Seker Sektorii ile ilgili bilgiler verilmis ayrica
bu kisimda sektdriin gesitli boyutlar1 ifade edilmeye calisilmustir. Ikinci ana bashk
aragtirmanin kavramsal modeli ve metodolojisi ile ilgili olup, alan arastirmasinin
kavramsal modeli, 6nemi ve kapsamina iliskin bilgileri icermektedir. Ayrica bu
boliimde arastirmanin amaci ve buna bagh olarak gelistirilen hipotezler sunulmus ve
bu hipotezlerin test edilmesinde kullanilacak verinin toplanmasinda izlenen arastirma
metodolojisine iligkin bilgiler verilmistir. Bunun yani sira, veri toplama aracinin
gelistirilmesi, 6rneklemin belirlenmesi ve toplanan verilerin analizinde kullanilan

istatistiksel yontemler agiklanmistir.

Bolimiin iiglincii ana baslig1 ise arastirma verilerin analizi ve bulgularina
ayrilmigtir. Bu kisimda veri toplama aracindan elde edilen verilerin anlamli ve
kullanilabilir bilgiye doniistiiriildiigii analizlerin sonuglarina yer verilmis ve c¢alisma,
bu sonuglarin derlenmesi ile tamamlanmistir. Arastirma sonucunda elde edilen
bilgiler tablo ve sekiller yardimiyla agiklanarak gelistirilen hipotezlerin test sonuglari

degerlendirilmistir.
4.1. Diinya ve Tiirkiye’de Seker Sektorii
4.1.1. Seker Sektoriiniin Onemi

Tarih boyunca seker, insanlarin beslenme aligkanliklar1 igerisinde, seker ve
sekerden lretilen {irlinlere ayr1 bir yer ayirmalarindan dolay1 6nemli bir gida maddesi
olmustur (Kiymaz, 2002:1). Insan saghig igin temel hammaddeler protein, yag,

vitamin ve minerallerle beraber en Onemli temel yapitagi karbonhidratlardir.
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Karbonhidratlar ise kan sekeri yani glikozun oldugu her tiirli maddelerdir. Kan
sekeri (glikoz) hiicrelerimizin enerji kaynagi olarak kullandigi birincil maddedir.
Karbonhidratlar kan sekerine donlisme sekline goére basit ve kompleks
karbonhidratlar olarak iki grupta incelenirler. Meyve sekeri (friikktoz), rafine seker ve
alkol kalori ihtiyact oldugunda kolaylikla yaga doniisebilen basit karbonhidratlara

ornek olarak verilebilir (www.unimedsaglik.com, 2012).

Seker, genel olarak, “sakaroz kokenli pancar ve kamis sekerleri”,
“tatlandiricilar”  ile  “dogal seker” olmak {iizere 3 tiire ayrilmaktadir
(www.turkseker.gov.tr, 2012). Seker sektoriiniin temel amact; seker kamigi veya
pancardan ham seker, sekerli suruplar, beyaz seker liretimi ve ham sekerin rafine
edilmesidir. Seker pancarindan veya kamistan seker iiretiminin fabrikasyon siireci
icerisinde; melas, kiispe ve g¢esitli suruplar elde edilebilmektedir. Seker sanayi
kapsaminda iiretilen iriinler kristal seker, kiip seker, pancar posasi, yas kiispe,

melaslt kuru kiispe ve melas olarak siralanabilir (www.sekeris.org.tr, 2012:22).

Seker iiretiminde atik olarak nitelenen pancar posasi, yas kiispe, melasli kuru
kiispe ve melas cesitli sektorlerde degerlendirilebilmektedir. Dolayisiyla seker
sektorii sadece seker iireten bir sektor olmaktan ziyade etki alan1 ve az ¢esit iiriin

iretse de iirlin isleme kapasitesiyle de onemli bir sektordiir.

Seker iiretimi ¢ok genis bir fabrikasyon ve entegrasyon igerir. Fabrikada
islenen seker pancari ya da kamis, ugradigi her bir islem neticesinde katma deger
yaratacak potansiyele sahiptir. Pancar ekiminin, sanayi ile olan yakin iliskisi
sayesinde, pancar ekimi yapilan bolgelerde ciftcilerin endiistriyel faaliyetlere daha
yatkin oldugu gozlenmistir. Ulkemiz sahip oldugu iklim kosullar1 nedeniyle seker
pancari tarimina elverislidir. Ulkemiz ekonomisi i¢in ¢ok &nemli bir bitki olan seker
pancari, yarattigi katma deger ile daha uzun yillar iilkemiz i¢in sahip oldugu 6nemi

koruyacaktir (www.sekeris.org.tr, 2012:29).

Seker sektorii 6zellikle pancar hammaddesinin iiretildigi iilkeler i¢in genis
tarim alanlarinda iiretilmekte ve tarim kesimi i¢in dnemli bir gelir kaynag1 olarak

gorilmektedir. Bununla birlikte seker hammaddesi iiretim sektorii ¢ok cesitli alt


http://www.unimedsaglik.com/
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sektorlere hitap etmektedir. Fabrikasyon siirecinden gegen bir¢ok iiriinde seker
hammaddesi bulunur. Bu da diger gida iireticileri agisindan ve iilke ekonomileri igin

seker hammaddesi iiretiminin ne denli 6nemli oldugunun ifadesidir.
4.1.2.Diinyada Seker Sektorii

Diinyada seker sektorii gerek ticari biiylikligi, gerek istihdama sagladigi katki
ve gerekse toplumun sagligi gibi sebeplerden dolay: iiretimi ve tiiketimi agisindan
stratejik bir tarimsal iirlin olmasi sebebiyle siirekli 6n planda olmus ve endiistri,
toplum, saglik, politika, ekonomi gibi alanlarda siklikla tartisilan bir yap1 arz
etmistir. Bununla birlikte sadece hammadde olarak sekerin iiretilmesi degil, sekerden
tiretilen drlnlerin ¢esitliligi ve sekerleme sektoriindeki rekabetci yapi sektoriin

Onemini artirmaktadir.

Sekerin iiretim tarihi ¢ok eskidir. 1600’lerin ortalarinda ingiltere Barbados’u,
1700’1lerde ise Ispanya sémiirgesi olan Kiiba’da yasanan iiretim artis1 ile diinya seker
piyasasinda s6z sahibi olmustur. Brezilya ve Karayipler’deki {iretim artigi nedeniyle
seker fiyatlar1 diismiis, bu da talebi canlandirmistir. Avrupa’da seker ticareti yapan
iilkeler arasma Portekiz ve Ispanya’dan bir kisim somiirge topragi satin alan
Hollanda da girmistir. 17.yy’da seker ticaretinin merkezi haline gelen Hollanda’ da

bine yakin seker rafinerisi kurulmustur (Kiymaz, 2000).

Kamis sahip oldugu ozellikler nedeniyle, yetistirildigi bdlgede hemen
islenmesi gerektiginden, ylizyillar boyunca seker ticaretini ydneten Avrupa
devletleri, kendi topraklarinda  seker  iiretimi  gerceklestirememislerdir
(www.sekeris.org.tr, 2012:27). Seker, diinyada onceleri sadece belli bolgelerde seker
kamigindan iiretilmekteyken, yasanan savaslarin ardindan ¢ekilen yokluk ve aglik
Avrupa’da yeni bir tarimsal {rilinlin, seker pancarinin ortaya ¢ikmasiyla tretilir
olmustur. Avrupa iilkelerinin somiirgelerinde biiylik ¢apli yatirimlara girmelerinin
yanmi sira, kendi iilkelerinde seker iiretimi ve islenmesiyle ilgili faaliyetlere
girisimeleri ile seker, ekonomi igerisinde kayda deger bir yer edinmistir

(www.sendika.org, 2012).
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Cesitli denemelerden sonra ilk pancar sekeri tiretimi 1801 yilinda Prusya’ da
gergeklesmistir. Almanya’da kurulan ilk seker fabrikasini, Rusya’da kurulan
fabrikalar takip etmistir. Ancak Almanya ve Rusya ‘da yasanan bu gelismeler bir
seker endiistrisi kurmaktan ziyade, seker iiretiminde en azindan kendi kendine
yetmeyi amagclayan uygulamalardir. O dénemde Ingiltere ile yasadigi rekabet,
Fransa’ya ¢esitli ekonomik kararlar1 uygulama zorunlulugu getirmistir. Bu politik
rekabet, daha sonralar1 Fransa’da seker endiistrisi kurulmasina neden olmustur.
1800’lerin ortalarina gelindiginde Almanya, Rusya ve Fransa basta olmak {izere
Avrupa tllkelerinde seker endiistrisi kurma gayretleri artmis ve bu yonde devlet
politikalar1 uygulanmistir. Bu durumun dogal sonucu olarak 19.Yiizyil sonlarina
geldigimizde Avrupa’da seker endiistrisinin canlandig1 sdylenebilir. Oyle ki, pancar
ekimi ve seker iiretimi artmis Ozellikle Almanya ‘da endiistri cesitli yasalar ile

korunmustur (www.sekeris.org.tr, 2012:28).

Seker, diinyada 120 iilkede yilda yaklasik 130 milyon ton civarinda tiretilmekte
ve seker pazarinin tarimsal liretimde diinyada en fazla korunan pazarlardan biri
oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de ise bugiine kadar, entegre iliretim big¢iminin
benimsendigi seker sanayinin ana politikasini, emniyet seker stogu dahil yurtici seker

talebinin yurti¢i kaynaklardan kargilanmasi olusturmaktadir (Kiymaz, 2000).

Uzerinde bulunulan cografya geregi iilkemizde oldugu gibi Avrupa, Rusya,
Ukrayna gibi iilkeler sekeri pancardan elde etmektedir. ABD, Japonya, Cin gibi
iilkeler hem pancardan hem kamistan, Brezilya, Meksika, Hindistan, Pakistan,
Tayland, Avustralya basta olmak iizere bir¢ok iilke kamistan tretmektedir
(www.sekerkurumu.gov.tr, 2012). Diinyada seker piyasasina hakimi olan kamis
sekerinin rekabet edilemez diisiik fiyat seviyesi nedeniyle; seker pancari igleyen
fabrikalarin var olan seker liretim potansiyellerine ragmen, kapasitelerinin sadece i¢
talebe yonelik olarak degerlendirilmek zorunda kalinisi; seker maliyetlerinin yiiksek
olmasindaki en belirleyici etkendir. Bununla beraber iki tiir sekerin ticarete konu
oldugu belirtilmelidir. Bunlar ham ve rafine sekerdir. Diinyanin en biiyiikk kamis
sekeri ireticisi Brezilya, en biiylik pancar sekeri iireticisi ise Avrupa Birligi’dir.

Diinyada 144 milyon ton (2008/2009) civarinda olan tatlandiric1 pazarinda ise kamis
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ve pancar sekerinin olusturdugu sakkaroz kokenli sekerler % 83; glukoz, izoglukoz
gibi nisasta bazli sekerler % 8 ve sakarin, aspartam gibi sentetik tatlandiricilar ise %

9 paya sahiptir (www.nud.org.tr, 2012).

Asagidaki Tablo 4.1.’de yillar itibariyle diinya kamis ve pancar sekeri iiretimi
ortalamalar1 goOsterilmistir. Tablo 4.1’e¢ gore, diinya niifusunun ve tiiketim
imkanlarinin artmasi sonucu 1960’Ih yillarda 57 Milyon ton seker iiretilirken bu
miktar 2010/2011 yillarinda 155 Milyon tona ¢ikmistir. Yine yillar itibariyle seker
iiretim acisindan kamis sekeri / pancar sekeri oraninda da maliyet avantajindan

dolay1 oransal bir fark artis1 gozlenmektedir.

Tablo 4.1. Diinya Kamus Sekeri ve Pancar Sekeri Uretimi

1960’lar | 1970’ler | 1980°ler | 1990’1ar | 2007/08 | 2008/09 | 2009/10 | 2010/11

ORTALAMA (Milyon Ton, Beyaz Seker)

Diinya Uretimi 57 75 94 109 154 138 148 155
Pancardan 25 30 35 34 32 29 29 27
Kamistan 32 45 59 75 122 109 119 127

Kamig Sekerinin

Pay1 (%) 56,5 60,2 62,8 68,4 79,1 78,8 80,3 82,4

Kaynak : Iso Quarterly Market Outlook, Subat 2011°den aktaran Seker Kurumu,
Seker Kurumu 2011 Yili Faaliyet Raporu, Yaym Tarihi: 26.03.2012, Ankara
http://www.sekerkurumu.gov.tr /doc/2011_Faal_Raporu.pdf, 13.04.2012

Diinya seker borsa fiyatlar1 genelde pancar sekeri fiyatindan diislik
seyretmektedir. Bununla birlikte, sekerde bir arz eksikligi olusmasi durumunda
eksikligin pancar veya kamis temin edilerek hemen giderilmesi miimkiin
olamadigindan, diinya genelinde gecen yil oldugu gibi 2-3 milyon tonluk bir arz
eksikligi, diinya seker borsa fiyatlariin kisa zamanda iki kat yiikselmesine neden
olabilmektedir. Bu da stratejik bir {iriin olan sekerde iiretim planlamasinin 6nemini
ortaya koymaktadir (www.sekerkurumu.gov.tr, 2012). Tablo 4.2’ye gore, seker
tiretiminde diinya lizerinde rekabeti etkileyen faktorler, tabii faktorler (sicaklik,

yagis, topografya) agisindan pancar ve kamig sekeri tiretimi dikkate alindiginda seker
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verimi, sulama/drenaj ve mekanizasyon imkanlari, seker isleme acisindan ise
kampanya siiresi ifade edilmistir. Keskin’den (2005) aktarildigina gore, diinya
tizerinde rekabeti etkileyen faktorler Tablo 4.2°de gosterildigi gibidir. Ekonomik
faktorler (Isgiicii, sermaye ve arazi masraflar1 ve verimlilik) acisindan, pancar ve
kamig sekeri iiretimi ve seker isleme dikkate alindiginda isgiicii, toprak ve sermaye

fiyat1 ile birim masraf kalemleri 6n plana ¢ikmustir.

Tablo 4.2. Seker Uretiminde Rekabeti Etkileyen Faktorler

Hammadde Uretimi ker fsl
(S.Pancar / S.kamisi) Seker Isleme
Tabii Faktorler
Sicaklik Seker verimi,
Yagis Sulama/ drenaj, Kampanya siiresi
Topografya Mekanizasyon imkanlari
Ekonomik Faktorler
Isgiicii, sermaye ve arazi Isgiicii, toprak ve sermaye Isgiicii, toprak ve sermaye icin
masraflari fiyati, fiyat,
Verimlilik Birim masraf Birim masraf
Politik Faktorler
-Siibvansiyonlar:
Uriin fiyat: Seker pancari/seker kamisi Seker fiyati,
Faktor fiyati fiyati, Su ve enerji fiyat1 vb.
Vergiler Su ve enerji fiyat1 vb.
-Miikellefiyetler: Gelir, arazi, enerji vergileri vb. | Gelir, arazi, enerji vergileri vb.
Sosyal diizenlemeler Ucret yan masraflari, Ucret yan masraflari,
Cevre diizenlemeleri Cevre masraflari Pis su, hava ve diger artiklara
ait diizenlemelerin masraflar

Kaynak: Zimmerman, B., Wieser, H., Zeddies, J., 1999, Internationale
Wettbewerbsfaehigkeit der Zuckererzeugung —komperative Kostenunterschiede und
Wettbewerbsverzerrungen- , Kiel.p.2 ve Miiller, A.,, 2004, Die Reform der
EUZuckermarktordnung, Knotenpunkt GmbH, Berlin/Bonn/Rinderfeld., p.22.’den
aktaran Keskin Giilsen (2003), “Seker ve Tatlandiricilar”, Tarimsal Ekonomi
Aragtirma Enstitiisti Bakis, Say1:2

Stibvansiyonlar (liriin fiyati, faktor fiyati ve vergiler) ve miikellefiyetler (sosyal
ve c¢evre diizenlemeleri) faktorlerinden olusan politik faktorlerde ise, pancar veya
kamistan hammadde iiretiminde seker pancari/seker kamisi fiyati, su ve enerji fiyati
gibi kalemler ile gelir, arazi, enerji vergileri gibi kalemlerden iicret yan masraflar1 ve
cevre masraflar1 on plana ¢ikmaktadir. Ayrica yine politik faktorler agisindan seker

isleme siireci dikkat alindiginda siibvansiyonlarda seker fiyati ile su ve enerji fiyati

gibi kalemler ile miikellefiyetler dikkate alindiginda gelir, arazi, enerji vergileri gibi
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kalemlerde ticret yan masraflar1 ve pis su, hava ve diger artiklara ait diizenlemelerin

masraflar1 6n plana ¢ikmaktadir.

Seker Uretimi kadar seker tiiketimi de sektor i¢in olduk¢a onemli bir veridir.
Ulkelerin refah diizeyleri ile bireylerin tiiketim aliskanliklar1 farkliliklar arz
etmektedir. Ozellikle Bati’'min gelismis iilkeleri ile sekerin kamustan iiretildigi
iilkelerde seker tiiketimi diinyanin geri kalan bolgelerle olduk¢a faklilik
gostermektedir. Bu farkliliklar Tablo 4.3.’te {ilkelere gore kisi basina seker tiiketimi
2009-2010 rakamlar1 ile gdsterilmistir.

Tablo 4.3. Kisi Basina Seker Tiiketimi* (2009/10)

kg/yil gram/gilin
Belgika 51,6 1415
Danimarka 44,7 1225
Almanya 40,0 109,5
Polonya 40,7 1115
Fransa 35,0 95,9
Isveg 35,5 97,2
Ingiltere 315 86,4
AB ort. 34,6 94,7
Tiirkiye 26,7 73,0
ABD 27,9 76,4
Isvigre 56,7 155,4
Cin 10,4 28,5
Norveg 30,8 84,4
Rusya 40,0 109,5
Misir 31,7 86,8
Gliney Afrika Cum. 30,1 82,4
Brezilya 60,0 1645
Hindistan 19,6 53,7
Israil 66,2 181,3
Japonya 16,3 44,7
Giiney Kore 24,8 68,1
Pakistan 23,7 64,9
Avustralya 57,2 156,6
Asya ort. 16,8 46,1
Giiney Amerika ort. 47,9 131,3
En diisiik 10,4 28,5
En yiiksek 66,2 181,3
Diinya Ortalamasi 21,9 59,9
*: Sadece pancar veya kamistan iiretilen seker (sakaroz) i¢indir, nigasta bazl sekerler dahil degildir.

Kaynak: F.O. Lichts International Sugar and Sweetener Report 3’den kisaltilarak

derlenmistir. “2011 Faaliyet =~ Raporu”,  http://www.sekerkurumu.gov.tr
/doc/2011_Faal_Raporu.pdf, 13.04.2012
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4.1.3. Tiirkiye’de Seker Sektorii

Seker sektoriine iilkemiz agisindan bakildiginda diger {ilkelerle rekabet
edebilecek onemli bir unsurdur. Gerekli teknolojik yatirimlar, yeni ve gelismis
tiriinler, verimlilik ve maliyet sorunlarindan kurtulabilecek bir Tiirk Seker Sektorii,
Diinya’da tiretim hacminin disinda, seker politikalarina yon verebilecek bir diizeye

gelebilecektir.

Seker sektorii, Tirkiye'de tarima dayali sanayinin en Onemli ve basarili
ornegini olusturmaktadir. Sektdr, kalkinma icin segilecek sektdrlerde aranan en temel
Ozellik olan ileri ve geri baglantilara sahiptir. Yalniz ¢ikt1 (seker) tiretmek igin
tarimsal hammadde (seker pancari) kullanmakla kalmaz, ayn1 zamanda {irettigi yan
ciktilar da (pancar posasi-melas) hayvancilik sektorii icin 6nemli bir girdi kaynagidir.
Diinyanin 6nemli seker iireticileri arasinda yer alan Tiirkiye, diinya pancar sekeri
tiretiminde Fransa. Almanya ve Amerika'dan sonra % 8§ ile 4 {incii, Avrupa pancar
sekeri liretiminde % 10 ile 3 iincii siradadir. Orta Dogu pancar sekeri tiretiminde %
65 paya sahip olan Tiirkiye, Avrupa Birligi llkelerinin % 15'1 kadar seker
tiretmektedir (Giinaydin, 2001).

Ulkemizde ve Avrupa“da iklim sartlar1 nedeniyle daha ucuz bir hammadde
olan kamis yerine stratejik bir lriin olan seker pancari lretilmektedir. Pancar
sekerinin ihra¢ pazarlarinda kamis sekeri ile rekabet sans1 bulunmamasi nedeniyle,
ticaret amaciyla degil ama kendi kendine yeterlilik amaglanarak {iretilmektedir

(www.turkseker.gov.tr, 2012).

Osmanli Devleti’nin de seker liretimi icin ¢esitli girisimlerde bulunmaya
baslamasi, sekerin bir gida maddesi ve stratejik bir iirlin olarak Oneminin
kavrandigin1 gostermektedir. Seker iiretimi i¢in gelistirilen politikalar, 19. ylizyil
igerisinde ¢esitli girisimlerde bulunmamiza neden olsa da, ne yazik ki bu girisimler,
Avrupa'daki gibi biiyiik ol¢ekli fabrikalar kurmamiza ve bir seker endiistrisi

olusturmamiza yetmemistir (www.sekeris.org.tr, 2012:29).

Tiirkiye’de seker sektorii Cumhuriyet’in ilk sanayi hamleleriyle gelismeye

baslamigtir. Ulkedeki bu eksikligi géren Cumhuriyet ydnetimi ilk olarak, 1923



189

yilinda Usak Seker Fabrikasi’nin temelini atmis ve bu fabrikay1 17 Aralik 1926’da
tamamlamistir. Usak Seker Fabrikasi faaliyete gecirilmeden 1925 yilinda Alpullu
Seker Fabrikasi’nin insaatina baslanmis ve fabrika 26 Kasim 1926’da
tamamlanmistir. Bu iki fabrikanin yapimiyla, iilkemiz ilk sekerini iiretmistir
(www.sekeris.org.tr, 2012:29).Asagidaki Tablo 4.4’te iilkemizdeki pancar sekeri
iretmek i¢in kurulmus seker fabrikalarinin yillar itibariyle kiimiilatif olarak artisi

gosterilmistir.

Tablo 4.4. Yillara Gore Fabrika Sayisi

Fabrika Sayis1 (Adet

Yillar Kiimiilati%’ Tof)lam :
--- -1930 4
1940-1960 15
1980-2000 30
2009-2010 33

Tiirkiye’de seker iiretiminin niifus ve tiiketim aliskanliklarinin g¢esitlenmesi
sonucu 1930’lu yillarda sadece 4 olan pancardan seker iireten fabrika sayisi 2010
yilina gelindiginde %825’lik bir artisla 33 adet olmustur. Bunun yan sira bu artis
sadece kamuya ait seker fabrikalarinin kurulmasi ile degil, 6zel (kooperatif) sektore
ait pancardan seker iireten fabrikalari kurulmasiyla da saglanmistir. Ayrica kanuni
diizenlemeler ile Tiirkiye’de pancar sekeri harici seker hammaddesi olarak
kullanilacak tatlandiric1 siniflamasinda yer alan Nisasta Bazli Seker (NBS) iiretimi
de son yillarda artig gostermis ve tamami 6zel sektore ait olan 5 sirkete ait 6 adet
NBS fabrikas1 kurulmustur. Asagidaki Tablo 4.5’te Tiirkiye’de seker iireten

fabrikalar gosterilmistir.

Tablo 4.5. Tiirkiye’de Pancar Sekeri ve Tatlandiric1 (NBS) Ureten Seker
Ureten Fabrikalar (2012 Yihna Gore Kamuya ve Ozel Sektore Ait Fabrikalar)

Alpullu, Susurluk, Usak, Burdur, Afyon, Eskischir, Ankara,
Turkiye Seker Kurumu Eregli, Ilgin, Bor, Kirsehir, Carsamba, Kastamonu, Corum,
Pancar Sekeri (Devlet) Yozgat, Turhal, Elbistan, Malatya, Elazig, Erzincan,
Erzurum, Mus, Kars, Agri, Ercis

Kooperatifler ve Ozel Isletmeler Adapazari, Kiitahya, Konya ve Cumra, Kayseri, Aksaray,
Pancar Sekeri (Ozel-Kooperatif) Bogazliyan, Amasya

Pendik Nisasta, Cargill-Istanbul ve Osmangazi, Sunar Misir-

Nisasta Bazh Seker (Ozel) Adana, Amylum Nisasta-Adana, Tat Nisasta-Adana
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Tiirkiye’de yurtici tiiketimin %90°1 seker pancarindan, %10°u ise sekere
kismen ikame olabilen ve ithal misirdan iiretilen nisasta bazli sekerlerden
karsilanmaktadir. Tiirkiye’de bugiline kadar, entegre iiretim bi¢iminin benimsendigi
seker sanayinin ana politikasini, emniyet seker stoku dahil yurtici seker talebinin
yurti¢i kaynaklardan karsilanmasi olusturmaktadir. Tiirkiye’de seker iiretiminin tek
hammaddesi olan seker pancari; Ege, Akdeniz, Glineydogu Anadolu, Dogu ve Bati
Karadeniz diginda tiim bdlgelerde tarimi yapilabilen ve her yil yaklasik 400 bin ¢iftgi
ailesine kazang saglayan onemli bir sanayi bitkisidir. Tiirkiye’de seker pancar1 tarimi
seker sanayi ile birlikte gelismis, bu gelismede kamu seker fabrikalarinin 6nemli pay1

olmustur (Keskin, 2005).

Tiirkiye’de nisasta ve nisasta bazli sekerler sektdriinde faaliyet gosteren 5
sirketin tamami1 i¢ piyasaya yonelik faaliyette bulunmakta ve sektdr liretiminin

%30’unu nisastalar, %70’ini nisasta bazli sekerler olusturmaktadir (Giinaydin, 2001).

Ulkemizde Seker Kanunu 6ncesinde planli {iretim yapilmamasi nedeniyle,
pancar lreticisinin pancar ekimine ilgisinin artmasina veya azalmasina bagli olarak
pancar ve pancar sekeri liretimi istikrarsiz bir seyir izlemistir. Pancar ekimine ilginin
azaldig 1995 ve 1996 yillarinda iilkemiz seker iiretimi i¢ talebe yeterli olmamis ve
seker ithalat1 yapilmas1 geregi dogmus, iilke seker ihtiyacinin 6nemli bir kismui ithalat
yoluyla karsilanmak zorunda kalmisti. Seker pancarmna uygulanan fiyatlara bagh
olarak 1997 yilindan itibaren ise iireticinin pancar ekimine ilgisinin artmasi ile
birlikte lilkemiz seker {iretimi, talebin oldukca iizerinde gerceklesmis ve bu defa da
seker stoklar1 sorunu ortaya cikmustir. Ulkemiz seker {iretim kapasitesinin,
ithtiyacinin lizerinde olmasi {retimin planlanmasi ve kontroliinii zorunlu hale

getirmistir (www.nud.org.tr, 2012).

4634 sayili yeni seker kanununda, seker iiretimi ve arzinda istikrar saglamak
icin pazarlanacak seker miktarinin, sakaroz kokenli ve diger sekerler icin ayr1 ayri
olmak tizere seker tiirlerine gore, gerektiginde donemsel olarak kotalar ile
belirlenecegi ifade edilmistir. Seker Kanunu ile kota sistemi dahilinde tiretim tiiketim
dengesinin kurulmasi, bu yolla liretim fazlasindan olusan stoklarin zararina ihrag

edilmesinin Onlenmesi ve iiretim fazlasinin kamu maliyesi iizerinde yarattig1
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olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasina calisilacaktir. Getirilen kota sistemi AB’nin
Seker Rejimine benzer sekilde A ve B kotalart ile C sekeri kavramlarimi
getirmektedir. A kotasi talebe esdeger olarak belirlenen tiretimi gosterirken B kotasi
emniyet stoku olarak saptanacaktir. C sekeri ise talep fazlasi olup dogrudan ihrag
edilmesi gerekecektir. Kotalar fabrikalarin son ii¢ yillik ortalama fiili giinliik isleme
kapasiteleri ve/veya {iiretim miktarlart ve randimanlari esas alinmak suretiyle

hesaplanmaktadir (Keskin,2003).

Sekerin pancardan iiretilmesine kotalarla miidahale edilmesine ragmen ¢esitli
kanuni diizenlemelerle seker pancarindan seker liretimine alternatif ve de rakip
olarak {iretilen, sanayide kullanimi daha kolay ve nispeten ucuz olan Nisasta Bazli
Seker tiretim miktar1 ¢estili yillarda artirilmistir. Ancak pancar sekerine uygulanan
kota NBS iretimine de wuygulanmakta ve yillar itibariyle NBS kotalar
belirlenmektedir. Asagida Tablo 4.6.’de pancar sekeri ve NBS (A ve B kotas1) yillar

itibariyle gosterilmistir.

Tablo 4.6. Yillar Itibariyle Tiirkiye’de Pancar Sekeri ve NBS Uretim

Miktarlar: (BinTon)
Pazarlama Pancar Sekeri NBS NBS Toplam
Kotasi (A) Kotasi (B)
2002-2003 2.149 234 50 2.500
2003-2004 2.149 234 50 2.500
2004-2005 2.149 234 50 2.500
2005-2006 2.191 234 50 2.542
2006-2007 2.191 234 50 2.542
2007-2008 2.168 234 35 2.484
2008-2009 2474 267 25 2.808
2009-2010 2.560 271 50 2.966
2010-2011 2.288 244 50 2.654
2011-2012 2.288 244 *x 2.532
Kaynak:“2011 Faaliyet Raporu”, http://www.sekerkurumu.gov.tr /doc/2011_Faal
_Raporu.pdf, 13.04.2012 2012 ** Heniiz agiklanmamistir

Ulkemizde kamu elindeki seker fabrikalari 6zellestirme kapsami altindadir.
Ozellikle verimlilik ve teknolojik yenilikler konusunda 6zel seker fabrikalarina gore
kurulus yillart dikkate alindiginda nispeten geri kalan kamu elindeki seker

fabrikalarinin 2003 yilina kadar Ozellestirilmesi planlanmistir. Ancak Amasya,
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Kayseri, Adapazar ve Kiitahya seker fabrikalarinin belli miktardaki hisseleri satilmig
olmasina ragmen sendika ve seker pancari ¢iftgilerinden bir kismi1 gibi ¢esitli ¢evreler

konuyu yargiya gotiirmiistiir. Yargi siireci devam etmektedir.
4.2. Arastirmanin Kavramsal Modeli ve Metodolojisi

Dordiincii boliimiin bu kisminda gevresel sartlarin meydana getirdigi olumlu ya
da olumsuz durumlarin g¢evreledigi rekabet ortaminda birer stratejik ara¢ olarak
algilanan yenilik¢ilik ve kurumsal girisimciligin, isletmelerin biiylimelerine olan
etkilerinin tespit edilmesi amaciyla seker hammaddesi iireten isletmeler {lizerinde

yiirlitiilmiis bir alan aragtirmasinin sonuglari irdelenecektir.

Biiylime her isletme i¢in arzu edilen bir amactir. Biiylime isletme performansi
Olctimlerinde en fazla dikkate alinan faktordiir. Cevresel sartlarin siirekli degistigi
rekabet ortaminda gelecegi gormek oldukca zorlasmistir. Gelecegi gormek ve ona
hazirlikli olmak pazar sartlarini yonlendirebilen isletmelerin basar1 sansini
artiracaktir. Yenilik¢iligi stratejik bir arag olarak gormek, faaliyet gosterilen sektorde
oncll isletme olmanin ilk adimidir. Dolayistyla biiyiimeyi yenilikgilik stratejisinin bir
parcas1 olarak uygulayabilen, proaktif olabilen, risk alabilen ve yenilik egilimi

yiiksek isletmelerin kolaylikla ulasabilecekleri bir amag oldugu s6ylenebilir.

Bu boliimiin temel amaci, ¢alismanin teorik kisminda incelenen literatiir
cergevesinde gelistirilen kavramsal modelin dogrulugunu analiz etmek igin
gerceklestirilen alan aragtirmasinin  metodolojisi ve sonucglart hakkinda bilgi
vermektir. Bu baglamda teorik ve uygulamali arastirma sonucundan elde edilen
bilgiler dogrultusunda Tiirkiye’nin Onemli sektorlerinden birisi olan seker
hammaddesi tiretim sektoriinde yenilik¢ilik ve kurumsal girisimciligin stratejik birer
ara¢ olarak kullanildigi takdirde isletmelerin biiyiimesine olan etkisi konusunda
gelecekte  yapilmasit  muhtemel ¢alismalara yardimcit olabilecek  bilgiler

sunabilmektir.
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4.2.1.Arastirmanin Kavramsal Modeli ve Onemi
4.2.1.1.Arastirmanin Kavramsal Modeli

Stratejik perspektif, isletmelere uzun vadede dis (firsat-tehditler) ve i¢ (giiclii
yanlar-zayifliklar) giigleri dengeleyerek, amaglari dogrultusunda giiglii hareket
yetenegi saglayan bir siirectir. Strateji uzun donemli degisme yon veren bir
perspektiftir (Betz, 2010:10). Bu siire¢ igerisinde isletmelere rekabet avantaji
kazandiracak ve rekabetci yanlariin siirdiiriilebilirligini saglayacak gesitli stratejiler
igerir. Stratejik yonetim kararlari isletmelerin organizasyonel deger yaratmalarina ve
girisimsel olarak biiylimelerinde 6nemli bir anlam ifade eder (Hisrich ve Peters,

1998).

Cevre isletmeler agisindan dort farkli boyutta degerlendirilebilir. Bunlar
Zahra’nin (1993a) yaptig1 calismada cevrenin dinamizmi, teknolojik imkanlar,
endistrinin biiylimesi ve yeni lriinlere olan talep olarak ifade edilmistir. Cevresel
dinamizmi siirekli degisen teknoloji, demografik yapi, kanun ve yasalar gibi hiikiimet
diizenlemeleri ve rakiplerin olusturdugu soylenebilir. Teknolojik imkéanlar yeni
teknoloji talebi ve ihtiyacindan kaynaklanan teknolojik yenilikler ve firsatlar olarak
nitelenebilir. Endiistrinin biiylimesi teknolojik yatirnmlar ve yenilikgilik, pazarlarin
bliylimesi, kaynak ihtiyacinin giderilmesi, isgiicii hareketliliginin artmasi gibi
sebeplere baglanabilir. Ayrica yeni iiriin talebinin de siirekli degisen, gelisen veya
uyarilan tiiketici istek ve ihtiyaglarindan kaynaklandig: ifade edilebilir. Buradan
hareketle isletmelerin stratejik perspektife sahipligi konusu, c¢evre sartlarinin
belirginlestirildigi  calismada  (Zahra,1993a) belirlenen o6lgek  araciligiyla

Olciilebilecektir.

Calismanin kavramsal modelinin bir diger 6nemli degiskeni olan ve birgok
akademik caligmanin konusu olmasiyla birlikte, stratejik bir arac¢ olarak algilanan
(Giiles ve Biilbiil, 2004:156) yenilik¢ilik, 6zellikle 1990’larin sonlarinda bir¢ok bilim
adaminin ¢alismalarmin ardindan Markides (1997) tarafindan stratejik yenilik¢ilik
olarak yeni bir boyut kazanmistir. Hamel (1998) stratejik yenilik¢iligi, mevcut

endiistri modelini miisteriler i¢in yeni deger olusturan, rakipleri hazirliksiz yakalayan
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ve tim pay sahipleri icin yeni bir zenginlik olusturan bir yolla yeniden
kavramsallastirma kapasitesi olarak tanimlar. Bu agidan stratejik yenilik¢iligin var
olan rekabet yapisin1 temelden etkileyebilecek bir potansiyele sahip oldugu

sOylenebilir.

Covin ve Slevin’a (1991) ve Zahra ve Covin’e (1995) gore biiyiik 6lcekli
isletmelerin biiylimeleri ve karliliklarin1 artirmalari kurumsal girisimciliklerinin bir
sonucudur. Bununla beraber Zahra ve Covin (1995) ve Wiklund (1999) girisimcilik
egiliminin biiylime ve karlilik agisindan kisa vadeli olumlu etkilerinin yani sira uzun
vadeli olumlu etkilerinden de bahsetmislerdir. Bu ¢alisma i¢ ve dis ¢evresel giiclerin
etkisiyle sahip olunan stratejik perspektif, yenilik¢ilik stratejisi ve kurumsal
girisimcilik degiskenlerinin isletmelerin biiylimelerine olan etkisini 6l¢meye
yoneliktir. Ancak bununla birlikte kavramsal modeli olusturan degiskenlerin
birbirlerine olan etkileri de arastirma sonucunda Ol¢iilmesi hedeflenen isletmelerin

biiylimesi kadar 6nemlidir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar 1s181inda stratejik perspektifte yenilik¢ilik ve
kurumsal girisimcilik temelli biiylimeyi belirlemeye yonelik hazirlanan ¢alismanin

kavramsal modeli asagida Sekil 4.1.’de gdsterilmistir.

Sekil 4.1. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Cevresel Sartlar

A 4

Niteliksel ve Niceliksel

A 4

Kurumsal Girigimcilik

Biiylime

A

Yenilikgilik Stratejisi
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4.2.1.2.Arastirmanin Onemi

Aragtirma Tiirkiye’de faaliyet gosteren 0Ozel ya da kamuya ait seker
hammaddesi iireticilerinin sahip olduklar1 stratejik bakis agilartyla yenilik¢ilik ve
kurumsal girisimcilik stratejilerini  kullanarak biiyiimelerinin tespit edilmeye
calisilacak olmasi bakimindan onemlidir. Bu 6nem cergevesinde oOncelikle s6z
konusu isletmelerin ¢evresel sartlar karsisinda stratejik bakisa sahip olup olmadiklari
belirlemek ve ardindan yenilik¢ilik ve kurumsal girisimcilik stratejilerinin birbirleri
ile olan etkilesimlerinin tespiti ve nihayetinde bu degiskenlerin biiyiimeye olan

etkilerinin belirlenmesi de ayrica 6nemlidir.

Isletmelerde strateji, stratejik yonetim ve isletmelerin stratejik bir mantiga
sahip olmalarin1 ifade eden stratejik perspektife yonelik calismalar oldukga fazladir.
Yine yenilik¢ilik ve yenilik¢ilik stratejisi ile girisimcilik ve kurumsal girisimcilik
konularina yonelik nispeten fazla calisma bulunmaktadir. Arastirmanin kavramsal
modelini olusturan degiskenlere iliskin yapilan ¢alismalarin salt olarak isletmelerin
biiylimesine, performansina ve yeni degerler yaratmasina odaklanmakla birlikte ayn
zamanda bu degiskenlerin birbirleriyle olan iliskileri ve etkilesimleri {izerine de ¢ok
sayida ¢aligmalara rastlanmistir. Ancak, bu ac¢iklamalarin 15181nda, yapilan literatiir
taramasinda Ozellikle sektor olarak seker hammaddesi tiretim sektori ile ilgili bu tiir

bir ¢aligmaya rastlanmamustir.

Tiirkiye seker sektorii, ozellikle kamu kurumunun elinde bulunan seker
fabrikalarinin sayisal olarak ¢coklugu ve sektoriin kanun ve diizenlemeler ile bolgesel
ya da uluslararas1 anlagsmalar yoluyla ¢esitli sinirlar igerisinde faaliyet gdsteriyor
olmasinin ve bu haliyle serbest ekonominin olusturdugu rekabet sartlarinda faaliyette
bulunuyor olmasi bu ¢alismanin 6nemini artirmaktadir. Bununla birlikte kurulusu
eski yillara dayali olan fabrikalar ile modern anlamda iiretim yapan fabrikalar
arasinda teknoloji, iiriin, iiretim, verimlilik gibi farkliliklarin s6z konusu olmasi da
calismay1 onemli kilmaktadir. Ayrica kamunun elinde bulunan seker fabrikalarinin
Ozellestirme siirecinde bulunmasi ve sektdrde seker pancari iiretimi ile nigasta bazli

seker (NBS) tiretimi arasinda yasanan rekabette bu ¢aligmanin 6nemini artirmaktadir.
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Ozellikle 6zel sermaye ve kooperatiflere bagli olan seker fabrikalarmin son
yillarda gergeklestirdigi gelismeler ve sektore yapilan teknoloji ve iirlin ¢esitliligi
gibi alanlarda yatirimlarin artmasi, sektore yabanci sermaye girisi gibi faktorler

caligmayi farkli bir boyutta onemli kilmaktadir.
4.2.1.3.Arastirmanin Amaclari ve Hipotezleri
4.2.1.3.1. Arastirmanin Amaclari

Arastirmanin temel amaci Tirkiye seker sektoriinde seker hammaddesi iireten
isletmelerin cevresel sartlarin neticesinde sahip olduklari stratejik bakis agilarinin ve
yenilik¢ilik yeteneklerinin kurumsal girisimciliklerine olan etkisinin ve kurumsal

girisimciliklerinin de bliylimeye olan etkisinin tespit edilmesidir.

Bu genel cercevenin ardindan Tiirkiye seker hammaddesi liretim sektoriini
kapsayan bu arastirma i¢in alt1 alt amag belirlenmistir. Belirlenen bu alt amaglar

asagida ifade edildigi gibidir;

e Cevresel sartlar ve yenilik¢ilik stratejisi iligkisinin ol¢iilmesi,

e Cevresel sartlarin ve kurumsal girisimcilik iligkisinin ol¢iilmesi,

e (Cevresel sartlarin ve igletmelerin biiyiimesi iliskisinin olgiilmesi,

o Yenilik¢ilik stratejisi ve kurumsal girvisimcilik iliskisinin 6l¢iilmesi,
o Yenilik¢ilik stratejisi ve igletmelerin biiyiimesi iligkisinin ol¢iilmesi,

o Kurumsal girisimcilik ve isletmelerin biiytimesi iliskisinin 6l¢tilmesi
4.2.1.3.2.Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirmanin temel amaci, alt amaglar1 ve kavramsal model dikkate alinarak

arastirmaya iliskin gelistirilen hipotezler (Sekil 4.2.) asagida siralanmustir.
Hipotez 1: Cevresel sartlar kurumsal girisimciligi olumlu yonde etkiler.
Hipotez 2: Cevresel sartlar isletmelerin biiylimesini olumlu yonde etkiler.

Hipotez 3: Yenilikgilik stratejisi kurumsal girisimciligi olumlu yonde etkiler.
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Hipotez 4: Yenilikgilik stratejisi isletmelerin biiyiimesini olumlu yonde etkiler.
Hipotez 5: Kurumsal girisimcilik isletmelerin biliyiimesini olumlu yonde etkiler.
Hipotez 6: Cevresel sartlar yenilikgilik stratejisini olumlu yonden etkiler.

Sekil 4.2. Kavramsal Modele iliskin Hipotezler

Cevresel Sartlar

& Hipotez 2
+ Hipotez 1
¥ + Hipotez 5 Niteliksel ve Niceliksel
+ Hipotez Kurumsal Girisimcilik > Biiyiime
A
+ Hipotez 3
+ Hipotez 4

Yenilikeilik Stratejisi

Arastirmanin kavramsal modeline uygun olarak alt1 hipotez gelistirilmis olup
hipotezlerin gelistirilmesinde daha 6nce yapilan ¢alismalar (bkz. Tablo 4.7) dikkate

alinmustir.

Tablo 4.7. Arastirma Hipotezlerinin Gelistirilmesinde Yararlanilan

Calismalar

Hipotez 1 Zahra,1991,1993; Russell ve Russell,1992;Naman ve Slevin,1993; Zahra ve
Covin, 1995; Antoncic ve Hisrich,2001; Danneels ve Sethi,2011

Hipotez 2 Wiklund, 1999; Bamford vd. ,1999; Covin and Slevin, 2002;

Hipotez 3 Stopford ve Baden-Fuller,1994;Baden-Fuller,1995; Hornsby vd., 1999;
Dess vd., 1999

Hipotez 4 Abraham ve Knight, 2001; Charitou ve Markides,2003; Carney ve
Gedajlovic,2003; Schlegelmilcha vd., 2003

Hipotez 5 Jarillo,1989; Davidsson ve Henrekson, 2002; Davidsson vd. 2002

Hipotez 6 Tushman ve Anderson 1986; Tushman vd. 1997 O'Regan ve
Ghobadian,2006;



http://www.springerlink.com/content/?Author=Johan+Wiklund
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4.2.2.Arastirmanin Metodolojisi

Aragtirmadan elde edilen sonuglarmin etkin ve tutarli bir sekilde ortaya
konulabilmesi aragtirma siirecinde izlenen metodolojiyle dogrudan ilgilidir. Bu
baglamda arastirma metodolojisinin  agiklanmasi elde edilen verilerin
degerlendirilmesi bakimindan 6nemlidir. Asagida arastirmanin amagclarina ulagmak
ve hipotezleri test etmek igin; veri toplama aracinin gelistirilmesi, arastirma ornek
kiitlesinin belirlenmesi, soru formlarinin hazirlanmasi ve postalanmasi, cevaplanan
anketlerin kodlanmasi, diizenlenmesi ve verilerin analiz edilmesinde kullanilacak
istatistik yontemler hakkinda bilgi verilecektir. Arastirmada izlenen yontem Sekil

4.3.'deki gibi 6zetlenebilir.



Ornek Kitlenin Ana
Kitleyi Temsil
Glcnin Test Edilmesi

Literatiir Incelemesi

!

Aragtirma Amag ve
Hipotezlerinin Belirlenmesi

!

Veri Toplama
Metodunun Belirlenmesi

!

Sekil 4.3. Arastirmada izlenen Metodoloji
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Veri Toplama 5|  Pilot Gahisma ve Uzman
Aracinin Hazirlanmasi Goriistindn Alinmast
Anket Formuna
Nihai Seklinin Verilmesi
Ornek Kiitlenin
Belirlenmesi
¢ Anket Degerlendirme,
Anket Formunun s| Uygun Olmayan Anketlerin
Postalanmasi/Uygulanmast Elimine Edilmesi

N

Verilerin Kodlanmast ve
Diizenlenmesi

Istatistiksel Analizlerin
Yapimasi

Sonuglarin
Degerlendirilmesi
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4.2.2.1.Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi

Ampirik arastirma yaparken kullanilacak veriler/kaynaklarin sec¢imi biiyiik
Oonem tasimaktadir. Veriler genel anlamda Birincil Veriler (gozlem, goriisme, anket,
deney, alan calismasi) ve Ikincil Veriler (baskalar: tarafindan derlenmis birincil
veriler) olmak iizere iki gruba ayrilirlar (Giirak, 2004:15). Dolayisiyla aragtirmada
hem birincil verilerden hem de ikincil verilerden yararlamlmustir. ikincil veriler,
birincil verilerin toplanmasinda gergeklestirecek faaliyetlerin ve elde edilecek
sonuglarin daha iyi anlasilmasi i¢in gerekli ve dnemlidir. Bu baglamda arastirmada
birincil verilerin olusturulmasinda oncelikle ikincil veriler kullanilmistir. ikincil
verilerin elde edilmesinde, liniversite kiitliphaneleri, konuyla ilgili kurum, kurulus ve
birliklerin siireli veya siiresiz yayinlari, iiniversitelerin kullanimina agik olan
uluslararasi veritabanlari, konuyla ilgili daha 6nce yapilan yiiksek lisans ve doktora
tez caligmalar1 ile yine kurumsal temelde yapilan uzmanlik tezlerinden
yararlanilmigtir. Ayrica internet konuyla ilgili glincel bilgilere ulasmada etkin bir

arag¢ olmustur.

Birincil verilerin elde edilmesinde uygun veri toplama metodunun
belirlenmesi, arastirmanin genel amaclarina, test edilecek hipotezlere, Grnegin
ozelliklerine ve diger faktorlere baglidir (Giiles, 1996:79). Bu bdliimde arastirmanin
amaglart 1s181inda, arastirmada birincil veri toplama metodunun olusturulmasina
iligkin izlenen adimlar ve bu siiregte yapilan secimler agiklanacaktir. Sekil 4.4.’te
veri toplama metodunun olusturulmasinda izlenen asamalar ve se¢imler bir sema ile
gosterilmis olup koyu renkli alanlar her asamada yapilan secimi ya da seg¢imleri

gostermektedir.

Arastirmalar tasarlanirken, arastirilan konu ile ilgili siire bakimindan nasil bir
yaklasimla veri toplanacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Aragtirmalar kapsadiklar
stireye gore anlik ve siireli arastirmalar olarak siniflandirilabilir (Altunisik vd., 2004:
59-60). Belirli bir o6rnek kiitleden veri toplanacak olmasi caligmanin siiresi
bakimindan 6nemli bir kisit olup bu ¢alisma anlik bir ¢alisma olarak planlanmustir.
Siireli arasgtirmalarin 6rnek kiitleyle ilgili degisim ve gelisim siireclerini daha iyi bir

sekilde arastirilmasimma olanak saglamasina karsin, 6rnek kiitlenin biiytikligli ve



201

cografi olarak dagmikligi aragtirmayr zaman ve maliyet agisindan kisitladigindan
siireli bir arastirmanin yapilmasi olanakli goriilmemektedir. Bunun yaninda siireli
caligmalarin ana kiitleyi temsil yeteneginin diisiik olmasi da 6nemli bir kisittir. Bu
baglamda caligmanin amagclarina bagl olarak anlik arastirmanin ihtiya¢ duyulan

verileri saglamak i¢in uygun oldugu yargisina ulagilmistir.

Sekil 4.4. Veri Toplama Metodunda izlenen Adimlar

Veri Toplama

Y 6ntemi

N\ r N
Stireli Kesitsel
Aragtirma Aragtirma
I 7
| | ]
N\ r N
Deney Cevaplayicilar Benzer Durum
]
| ]
Gozlem Iletisim
]
]
Web Mail Posta Telefon Kisisel
Goriisme

Arastirmada ihtiya¢ duyulan birincil veriler gézlem, deney ve anket yontemi
kullanilarak elde edilebilir. Gozlem kendiliginden olusan ya da bilingli olarak
hazirlanan olaylari, belirledikleri sirada sistemli ve amacli bir bicimde inceleyerek
bilgi toplama yontemidir. Gozlem yontemi hizli bilgi toplamaya olanak saglayan ve
uygulanmasi kolay olan bir yontemdir. Ancak gozlem yontemi her tiirlii bilginin
toplanmasi i¢in uygun bir yontem olmayip gozlem altinda olanlar davraniglarini
degistirebileceginden yanlis sonuglarin elde dilmesine neden olabilir. Ayrica bazi
durumlarda maliyeti yiiksek olabilir. Deney ise bir varsayimin sinanmasi amaci ile
kosullar1 deneyi yapan tarafindan hazirlanan ve bagimsiz degiskenin bagimli

degisken tlizerindeki etki ya da yoniinii ortaya ¢ikarmayi amaglayan gozlem tiirtidiir.
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Ancak deney yontemi her sorunun c¢oziimii icin gerekli olan bilgilerin elde
edilmesinde her zaman etkili olamamaktadir. Deneysel arastirmanin i¢ ve dis
gecerlilik olmak {iizere iki gecerlilik sorunu vardir. I¢ gegerlilik deneyi yapanlarin
hatali davraniglarla bagimsiz degiskeni yonlendirmis olmalari dis gecerlilik ise
deneyden elde edilen sonuglarin genellemeye elverisli olup olmamasi ile ilgilidir
(Islamoglu, 2003: 96). Bu nedenle arastirmaci tarafindan degiskenlerin dogrudan
kontrol  edilmedigi, dolayisiyla arastirmacinin  siibjektif  davraniglarindan
kaynaklanacak hataya olanak taninmadigi ve elde edilen verilerin genellestirmeye
uygun oldugu (Biilbiil, 2003), cevaplayicilardan verinin elde edildigi bir yaklagimin
benimsenmesi uygun goriilmiistiir. Arastirmalarda birincil verilerin toplanmasinin
amaglandigr durumlarda en cok basvurulan tekniklerinden birisi anket teknigidir.
Anket teknigine durum saptama, bir iliskiyi arastirma veya bir hipotezi test etme
amaciyla yapilan ¢aligsmalarda sik sik bagvurulmaktadir. Anket teknigi 6rneklemin
alinmasinda, sorularin hazirlanmasinda, uygulama ve degerlendirmede gerekli 6zen

gosterildiginde sonuglar1 oldukca giivenilir ve hata pay1 en az olan tekniktir (Aziz,

2008: 82).

Anket tekniginin uygulanmasinda gozlem ve iletisim olmak iizere iki temel
metot kullanilabilir. Ancak yukarida belirtildigi gibi, gozlem metodu modelde
belirtilen degiskenlere iligskin verilerin elde edilmesinde uygun bir yontem olmadigi
degerlendirilmistir. Iletisim metodunda ise veri toplama araci olarak anket formu
kullanilmakta olup bu yontem bilginin elde edilebilmesi i¢in cevaplayicilara soru

sorulmasina dayanmaktadir (Churchill, 1995: 347).

Anket, arastirmanin amaglar1 ve gelistirilen hipotezler baglaminda deneklere
sorulacak sorular yaninda, anketin saglikli olarak uygulanabilmesi ve sonuglarin
dogru ve kolayca anlasilabilmesi i¢in yardimci bazi bilgileri de igerir. Dolayisiyla
anket yontemi ¢ok sayida degiskene iliskin bilginin genis bir kesimden toplanmasina
olanak saglamaktadir (Aziz, 2008:104; Churchill, 1995: 348). Bu baglamda
aragtirmada sonuglarimin genellestirilmesinde toplanacak verinin biiyiikligii 6nemli
oldugundan anket tekniginin arastirma amaclarinin gergeklestirilmesi bakimindan

diger tekniklere gore daha uygun oldugu kanisina ulasilmistir.
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Anket formuyla elde edilecek veri posta, telefon, karsilikli goriisme, e-mail
(Aziz, 2008:51), web sayfasi lizerinden anket doldurma, anketor kullanma gibi
yontemlerle gerceklestirilebilir. Postayla anket, hazirlanan anket formlarinin posta
yoluyla cevaplayicilara gonderilmesini ve cevaplandirilip gonderene iade edilmesini
Ongodren bir veri toplama yontemidir (Tokol, 1996: 30). Anket formunun kapsaminin
genis olmasindan dolay1 telefonla doldurulmasi olanakli degildir. Arastirmanin hedef
kitlesi ise cografi anlamda olduk¢a genis bir alana yayilmis durumdadir. Bu yiizden
karsilikli goriisme yontemi anketin uygulanma biitgesi ve zaman kisitindan dolay1

benimsenmemistir.

Buraya kadar yapilan aciklamalar 1g18inda, kesitsel olarak, standart bir anket
formunun Ornek kiitleye gonderilmesine dayali bir yontemin bu calisma i¢in en
uygun yontem olduguna karar verilmistir. Bu kararin alinmasinda etkili olan faktorler

ise asagidaki sekilde siralanabilir:

e Anket yontemi arastirma sonuglarinin genellestirilmesine olanak tanimaktadir
(Islamoglu, 2003: 96)

e Genis bir 6rnek kiitleden yararlanma olanagi saglamaktadir (Aziz, 2008:52)

e Cok sayida degisken hakkinda bilgi toplanabilmektedir (Islamoglu, 2003;
Odabasi, 1999)

e Cevaplayicilarin zaman smirlamasina tabi tutulmasindan kaynaklanacak eksik
okuma, hatali veya yanlis bilgi verme gibi durumlar biiyiik 6l¢lide ortadan
kaldirmaktadir.

e Elde edilen veriler istatistiksel analizler i¢in daha elverislidir (Biilbiil, 2003).
4.2.2.2.Veri Toplama Aracinin Hazirlanmasi

Arastirma amacglarini miimkiin olan en 1iyi diizeyde gerceklestirmek ve
gelistirilen hipotezleri test etmek amaciyla, anket sorular1 daha 6nce yapilan ampirik
calismalar ve bu konudaki uzmanlar tarafindan belirtilen hususlar dikkate alinarak
hazirlanmistir. Anket formunda yer alan sorular stratejik yonetim, yenilikgilik,
kurumsal girisimcilik ve bu baglamdaki uygulamalarin isletmelerin biiyiimesine olan

etkisine iliskin teorik ve uygulamali literatiirden yararlanilarak olusturulmustur.
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Sorularin bazilar1 daha 6nce yapilan ¢alismalardan alinmistir. Bunun yaninda yeni
soru gelistirilirken ilgili literatiir incelenmis, akademisyen ve isletme yoOneticilerinin
Onerileri dikkate alinmis ve konunun uzmanlari ile birlikte ¢alisiilmistir. Bu boliimde
ilk olarak veri toplama aracinin olusturulmasinda yapilan ¢alismalar agiklanacaktir.
Daha sonra veri toplama aracinin 6n test ve pilot uygulamasinda yapilan ¢aligmalar

ve formun tasariminda dikkate alinan faktorler belirtilecektir.
4.2.2.2.1.Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Veri toplama araci olarak literatiirden faydalanarak gelistirilmis olan anket
formu (Ek 1) kullanilmistir. Ileri siiriilen hipotezleri ve teorik modeli test etmek igin
ihtiya¢ duyulan veriyi toplamak amaciyla gelistirilmis olan anket formu seker
fabrikalarinda yonetici konumunda olanlara hitaben hazirlanmistir. Arastirmanin
konusunu, amacini ve anketin boliimlerini i¢eren kisa bir iist yazinin ve isletmelerin
ve cevaplayicilara iligkin bir takim ozelliklerin tespitine yonelik olan sorularin
olusturdugu birinci kismin ardindan gelen kapali uglu ve 5°li Likert olgegi ile
hazirlanmis olan 4  bolimden  olusmaktadir.  Arastirmanin  amaglarin
gerceklestirebilmek icin  kapsamli  bir veri toplama aracinin gelistirilmesi
hedeflenmistir. Bu amagla arastirmanin kavramsal modelinden yola ¢ikilarak
kapsamli1 ve gecici bir soru listesi hazirlanmistir. Listede yer alan sorularin biiyiik bir
kismu literatiirden derlenmistir. Bunun yaninda yeni sorular gelistirilmis olup, bu
sorular literatiirden elde edilenlerle benzer bicimde dlgeklendirilmistir. Bu baglamda
asagida mevcut literatiirden aynen alinan (gecerlik ve gilivenirliligini kanitlamis) ya
da yeni gelistirilen 6l¢ekler ve sorulara iliskin agiklamalar temel konu basliklari

altinda sunulmaktadir.

1.Kisum Anketin A grubu sorularidir. Anketin birinci kismu agirlikli olarak
ankete katilacak olan yoneticilerin ozelliklerini ve c¢alistiklart isletmelerin genel
yapilarimi tespite yoneliktir. Bu asamada; Cevaplayicinin unvani, egitimi, ¢alisma
yilt sorularmin ardindan isletmelerin g¢alisan sayilari, kurulus yillari, miilkiyet
durumlari, sermaye yapilar1 ve pazar yapilarinin tespitine yonelik sorulardan

olusmaktadir.
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2.Kistim Anketin ikinci kismi literatiir baglaminda ve arastirmanin amaci
dogrultusunda gelistirilmis ve simiflandirilmis sorulardan olusmaktadir. Cevresel
faktorlere iliskin olarak B, yenilik¢ilik stratejisine bagli olarak C, kurumsal
girisimcilige bagli olarak D ve biiylime ile ilgili sorular1 igeren E gruplarindan
olugmaktadir. Bu asamada anketin ikinci kismini olusturan bolimler asagidaki

gibidir:

Cevresel Faktorler: 5’11 likert tipi 6lgekte hazirlanmis olan toplam 5 sorudan
olusmaktadir. Cevresel sartlar bircok farkli kaynakta etraflica ifade dilmistir.

Oncelikle ¢ogu literatiir calismasi ¢evreyi i¢ ve dis cevre olarak ifade etmektedir.

Covin ve Slevin (1991) g¢evresel faktorlerin kurumsal girisimciligin
gerceklesmesinde en dnemli faktorler oldugunu ifade etmistir. Russell and Russell,
(1992); Naman ve Slevin, (1993); Zahra ve Covin, (1995) ve Antoncic ve Hisrich,
(2001) ise kurumsal girisimcigin sonuglarinin tahmin edilebilmesinin ¢evresel
sartlara bagli oldugunu ifade etmislerdir. Buradan hareketle aragtirmanin amaci temel
amaglarindan olan kurumsal girisimciligin biiyiimeye olan etkisinin tespitine yonelik
en onemli faktdr cevresel faktorlerdir. Buradan yola ¢ikarak cevresel faktorlere
iliskin Olgek Zahra (1993a)’da kullanilan 6lcekle OSlgiilmiistiir. Bu dlgekte cevre
isletmelerde dort farkli boyut iizerinden degerlendirilmistir. Zahra’nin (1993a)
yaptig1 ¢alismada c¢evrenin dinamizmi, teknolojik imkanlar (Ar-Ge faaliyetleri),
endiistrinin biiylimesi ve yeni {iriinlere olan talep olarak Olgiilmiistiir. Bu dlgekten
faydalanilarak sektoriinde yapisit ve gilincel gelismeler izlenmek kaydi ile ikame

irlinler ve devletin diizenleyici roliiniin etkisi sorular1 da eklenmistir.

Yenilik¢ilik Stratejisi: Markides (1997) stratejik yenilik¢i isletmeleri is
modellerinde kokli degisimler yapan ve pazar sartlarini tamamen degistirebilen,
pazar olusturan, rekabet sartlarin1 belirleyebilen, ¢igir acan (Chirstensen, 1997)
isletmeler olarak ifade etmistir. Stratejik bakis acisina sahip isletmelerin,
stratejilerinin esas noktasinda rekabet ortaminda basarili olmalart ve sektorii
etkileyebilmeleri agisindan yeniligi kabul etmeleri 6nemlidir. Durand (2004: 61)
isletmelerin stratejik yonetim anlayislariyla teknoloji yonetimi algilarinin merkezine

yenilik¢iligi yerlestirmis ve nihayetinde yenilikcilige stratejik olarak yaklasan
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isletmelerin basarili olabilecegini ifade etmistir. Olgegi olusturan sorular Markides
(1997), Chirstensen (1997) ve Durand (2004)’ten gelistirilmistir. Yenilikg¢ilik
stratejisine iliskin sorular 5°1i likert tipi 6lgekte hazirlanmis olan toplam 5 sorudan

olusmaktadir.

Kurumsal Girisimcilik: 5’11 likert tipi Olgekte hazirlanmis olan toplam 23
sorudan olugmaktadir. Kurumsal girisimcilik bir¢ok yazar tarafindan farkli sekillerde
adlandirilmis ve boyutlandirilmistir. Ankette kurumsal girisimcilige iliskin sorular bu
boyutlandirmalar neticesinde en fazla kullanilan boyutlar dikkate alinarak
hazirlanmistir. Kurumsal girisimcilik yeni girisim, yeni is alani, tirlin-hizmet yeniligi,
stire¢ yeniligi, kendini yenileme, risk alabilme, proaktif olma ve agresif rekabetgilik
seklinde siniflandirilmistir. Ancak bunlardan risk alabilme (Mintzberg, 1973; Covin
ve Slevin, 1986, 1989, 1991; Stop-Ford ve Baden Fuller, 1994; Lumpkin ve Dess
1996, 1997; Lumpkin, 1998) yenilik¢ilik egilimi (Schollhammer, 1982; Covin ve
Slevin, 1991; Zahra, 1993; Damanpour, 1996) ve proaktiflik (Venkatraman, 1989,
Stop-Ford ve Baden Fuller, 1994, Lumpkin ve Dess 1996,1997, Lumpkin,1998) en
cok dikkate alinan boyutlardir.

Kurumsal girisimcilige iliskin 6lgek Knight’in (1997) ortaya koydugu 6l¢gekten
yararlanilarak olusturulmustur. Ancak 6lgekten faydalanirken kurumsal girisimcilige
iliskin en c¢ok kullanilan boyutlar dikkate alinmistir. Yani risk alma, yenilik¢ilik
egilimi ve proaktiflik boyutlarina ait sorular Knight’tan (1997) derlenmistir.

Biiyiime: Biiylime olgegine iliskin sorular yine 5’li likert Slgegine gore
hazirlanmistir. Biiyiime farkli siniflandirmalara tabii bir kavram olmakla beraber,
isletmelerin biiylime amagclar1 dogrultusunda disiiniildiigiinde mevcut durumdan
daha ileride ulagilmak istenen karlilik, satiglarin artmasi, imaj, kalite vs. gibi faktorler
dikkate alindiginda literatiirde niteliksel ve niceliksel (Volkmann vd., 2010: 344)

olmak tizere iki sekilde siniflandirilmaktadir.

Biiyiime 6l¢eginin belirlenmesinde isletme literatiiriinde yapilan ve performans

O0lcme amagh ¢aligmalarda Olgiilmek istenen faktorlerin niteliksel ya da niceliksel
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olarak oOl¢iilmeye calisildigr dikkate alinmistir. Olusturulan 6lgekte niteliksel ve

niceliksel biiyiimeyi tanimlayabilecek toplam 27 soru vardir.
4.2.2.2.2.Veri Toplama Aracinin On Testi

Hazirlanan anketin ilk ¢alismasi olan ve taslak anket olarak nitelenen ¢aligma
oncelikle Ol¢iilmek istenen duruma karsin sorularin yeterliligi, soru ifadelerinin
anlasilirhigi, Tirkge dil bilgisi kurallarina uygunlugunun belirlenmesi i¢in On teste
tabi tutulmustur. Bu asamada taslak anket Oncelikle isletme boliimiinde iiretim,
pazarlama, yenilikgilik, girisimcilik konularinda uzman olan ve ¢alismalari bulunan 6
akademisyene uygulanmis ve tespit edilen uyumsuzluklarla ilgili sorunlar
diizeltilmistir. Ardindan anket uygulanacak sektoriin de yapisi diisiiniilerek 4 6zel ve
4 kamuya ait olmak iizere toplam 8 adet biiylik iiretim isletmesine gerekli

diizeltmeler gergeklestirildikten sonra uygulanmistir.

Anketi cevaplayan yoneticilerden anket formunda yer alan sorularin
anlagilabilirligi, yeterliligi ve kapsami hakkinda yorum yapmalari istenmistir.
Yoneticilerin tamami anket sorularinin hepsini cevaplamiglardir. Nihayetinde
herhangi bir anlama gii¢liigli, karigiklik ve tereddiit olmadigi, sorularin net ifade

edildigi degerlendirmesi yapilmustir.

Sonug¢ olarak yapilan ©n testler sonucunda anket formunun arastirma

amaglarii gerceklestirebilmek i¢in uygulanmasina karar verilmistir.
4.2.2.2.3. Anket Formunun Tasarimi

Yukarida anlatilan kapsamli ¢alisma siirecinin sonucunda anket formundaki
Olcekler ve maddelerin neler olacagi nihai bir bigimde kararlastirilmistir. Bu
baglamda postayla veya web sayfasi iizerinden gergeklestirilecek anket formu
doldurma isleminin herhangi bir sikintiya meydan vermeden ve cevaplayicilarin
oranmin diismesini engellemek amaciyla anket formu, daha 6nce yapilan ¢aligmalar

ve uzman goriisleri dikkate alinarak tasarlanmistir.

Anket formunun tasarimi yapilirken soru sirasinin belirlenmesi, konu akisinda

belli bir mantik olmasi, anket formunun goriinlisii gibi konular dikkate alinarak bu
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konudaki uzman goriislerine uyulmaya c¢alisilmistir. Bu baglamda belirtilen

konulardaki uzman goriisleri asagidaki sekilde siralanabilir (Biilbiil, 2003):

e Anket formunun baslangicinda kisa, kolay ve genel tanitict sorular

kullanilmaldar.

Anket formunun fiziksel goriiniisii cevap verenlerin igbirliginin saglanmasini
ve elde edilecek bilginin dogrulugunu etkilemektedir. Dolayisiyla fiziksel
goriiniimiin katilimcilarda iyi bir imaj olusturmasi énemlidir.

Sorular mantiksal bir sira i¢inde, bdliimlere ayrilmasi ve hassas ya da goreli zor
sorulara anket formunun sonunda yer verilmesinin cevap oranini artirmasi
acisindan yararhidir.

Anket formunda mantiksal diizenin saglanmasi, verilerin girilmesi ve

degerlendirilmesi agsamasinda arastirmaci agisindan olduk¢a 6nemlidir.
Bu ag¢iklamalar dogrultusunda;

anket formunun baslangicinda katilimcilarin kolayca cevaplandirabilecekleri

sorular yer almistir;

cevre, yenilik¢ilik stratejisi, kurumsal girisimcilik  ve isletmelerin

biiylimelerine iligkin agsamalar anketin son kisimlarina dogru yerlestirilmistir;

formda sorularin yogun goriinmesini engellemek ve cevaplama sirasindaki
karmasikligin Onlenmesi i¢in sorulardaki maddeler ve Olgekler tablolarla

sunulmug ve okumayi kolaylastirmak i¢in gélgelendirmeden yararlanilmistir;

anket formu, posta yoluyla gonderilen anketlerin geri doniislini
kolaylagtirmak icin cevaplayiciya pulu yapistirilmig ve geri doniis adresi
yazilmis bir zarfla birlikte gonderilmis olup geri doniis zarflarindaki bilgilerin
yaziminda bilgisayardan yararlanmilmis ve el yazisinin doguracagi sorunlar

engellenmistir;

ayrica anket formunun ilk kisminda ¢aligmanin 6nemini belirten bir yaziya

ilaveten caligmanin yiiriitiiciileri ve yiiriitiiciileri ile gerektiginde iletisim
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kurulabilmesi i¢in gerekli olan telefon ve posta adresleri Onbilgi olarak

eklenmistir.

Buraya kadar agiklanan siireglerin sonunda anket formunun nihai sekli 3 sayfa
ve bir tanesi demografik 6zellikler olarak nitelenebilecek 5 boliimden olusan toplam
89 sorudan olusmaktadir (bkz. Ek 1). Nihai anketi olusturan sorularin genel basliklari
ise (A) isletmeleri tanitict bilgiler, (B) c¢evreye iliskin bakisi belirleyen sorular (C)
yenilik¢ilik stratejisinin Ol¢iimiine iliskin sorular (D) Risk alma, yenilik egilimi ve
proaktiflik boyutlarin1 kapsayan sorulardan olusan kurumsal girisimcilik ile ilgili
sorular ve (E) isletmelerin niteliksel ve niceliksel biiylimelerini tespite yonelik

biiylimeye iliskin sorular seklinde siralanabilir.
4.2.2.3.0rnek Secimi ve Biiyiikliigiiniin Belirlenmesi

Ornek kiitlenin biiyiikliigii, evren hakkinda yapilan genellemelerdeki yanilma
olasiligin1 azaltmaktadir. Uygun bir 6rnek kiitlenin se¢iminde hem temsil yetenegi
saglayan bir Ornek biiyiikliigiinii, hem de maliyet, zaman ve veri analizi sartlarini
dikkate alarak bir dengeye ulasilmalidir. Arastirmacinin veriler i¢in Ongordigi
hassasiyet derecesi, hata marji, uygulanacak istatistiksel analiz ve sonug olarak
evrenin biiyiikliigl, 6rnek kiitlenin biiytikliigiiniin temel belirleyicisidir. Bu baglamda
ornek kiitle i¢in belirlenen biiytlikliigiin, ayrintili hesaplamalardan ¢ok arastirmacinin

yargisina bagli oldugu sdylenebilir (Altunisik vd, 2004: 69)

Arastirma Tiirkiye Seker Sektorii iizerinedir. Tiirkiye Seker Sektorii’nde
toplam 33 adet pancar sekeri ve 5 adette Nisasta Bazl1 Seker (NBS) ve tatlandirict
ireten isletme s6z konusudur (Seker Kurumu, 2012). Bu isletmelerden sadece
pancar sekeri liretebilen 27 fabrika kamu kurumudur. Dolayisiyla Tiirk Seker Sektorii
agirlikli olarak kamuya aittir. Pancar sekeri (6) ve NBS-tatlandirici iireten 6zel
fabrika sayisi ise toplamda 11 adettir. Anket uygulamasi i¢in ana kiitle bliytikligi
isletmeler bazinda sayisal olarak 38°dir. Ancak seker fabrikalar1 kompleks ve ¢ok
sayida caligan1 barindiran bir yap1 arz etmektedir. Farkli boliimler ve amaglar

gerceklestirmek icin ¢esitli birimleri biinyesinde barindirmaktadir.
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Ozellikle devlete ait olan seker fabrikalar1 zirai, ticari, teknik ve idari olmak
lizere biiyiikk birimlerden olusmaktadir. Anketin sadece fabrika sahip ya da en iist
diizeydeki miidiirlerine uygulanmasi kompleks yapilar olan seker fabrikalarinda veri
kaybina yol acabilecektir. Buradan hareketle anketin seker fabrikalarinda {ist diizey
yoneticilere uygulanmasinin daha kullanilabilir ve dogru verilere ulasilabilecegi

distinilmiistiir.

Fabrikalardaki hiyerarsik yapi dikkate alinarak fabrika miidirleri, zirai miidiir
yardimcilari, ticari miidiir yardimcilari, teknik midiir yardimcilar1 ve idari mudiir
yardimcilar1 basta olmak iizere iiretim, pazarlama, insan kaynaklari ve muhasebe
birim miidiirleri de dikkate alinarak her fabrika icin toplam 9 yonetici belirlenmistir.
Bu bilgilerden hareketle ulasilmasi hedeflenen 6rneklem sayis1 38x9= 342 kisiden

olusmaktadir.
4.2.2.4.Anket Formunun Postalanmasi

Anket formunun nihai seklinin verildikten ve ornek kiitle secildikten sonra
anket formlarinin postalanmasi islemine baglanmistir. Anket formunun postalanacagi
kigiler, pilot calisma ve daha Once yapilan ampirik caligmalar dikkate alinarak,
arastirma alan1 hakkinda bilgiye sahip iist diizey yoneticiler (fabrika miidiirii, miidiir
yardimcilari, birim miidiirleri vb.) olarak belirlenmistir. Arastirmalara isletmelerden
veri saglanan calismalarda farkli boliimlerden verilerin elde edilmesi 6nemli bir

yaklasimdir (Cagliyan, 2009:214).

Biitiin hazirliklardan sonra 6rnek kiitlenin tamamina (342) 01.02.2012 tarihinde
anket formu gonderilmis ve cevaplama siiresi 45 giin olarak belirlenmistir. Geri
doniis oranini artirmak amaciyla yapilan ¢abalar sonucunda ilk etapta 10.02.2012
tarihi itibariyle 83 anket geri donmiistiir. Yapilan girisimler sonucu Seker Ust
Kurumu vasitasiyla ilgili fabrikalara yeniden ulasilmis ve 22.Mart.2012 tarihi

itibariyle 193 anketin geri doniisii saglanmustir.

Ancak yapilan incelemelerde 3 anket formun sadece ilk sayfasinin

degerlendirildigi goriismiis ve degerlendirmeden c¢ikarilmasina karar verilmistir.
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Sonug olarak 190 anketin kullanilabilir verilere sahip oldugu tespit edilmistir. Elde

edilen 190 anket formu %355,56’11k geri doniis oranina karsilik gelmektedir.
4.2.2.5. Cevap Veren Isletmelerin Ornegi Temsil Yetenegi

Geri donen 190 anket formu (yaklasik %56’lik geri doniis orani) benzer
caligmalar incelendiginde yeterli miktarda goriilmektedir. Benzer ¢aligmalarda
Biilbiil (2003:209) 108 geri donen anket miktartyla %25’lik ve Cagliyan (2009:215)

114 geri donen anket miktartyla %44°liikk bir geri doniis oranina ulagsmislardir.

%356’l1ik geri doniis orani, cesitlilik agisindan ise 38 seker fabrikasindan pancar
sekeri tireten fabrikalardan 26’s1 kamu ve 4t 6zel, NBS-tatlandiric1 iireten

fabrikalardan ise 5 tanesi olmak iizere toplam 35 fabrikadan saglanmistir.
4.2.2.6.Test Istatistiklerinin Belirlenmesi ve Verilerin Diizenlenmesi

Aragtirmada toplanan verilerin analizinde cesitli istatistik ve islem tabanli
bilgisayar paket programlari kullamlmistir. Ozellikle SPSS (Statistical Packages for
the Social Sciences/Sosyal Bilimler I¢in Istatistik Paketi) paket programi arastirma
verilerinin analizinde yaygin bir sekilde kullanilmakta olup, kapsamli istatistiksel
analiz teknikleri icermektedir. Geri donen anket formlarindaki cevaplar veri olarak
SPSS 15.0 programinda hazirlanan veritabanina kodlanmis ve analiz edilmistir.
Bunun yaninda arastirma modelinin test edilmesinde SPSS-AMOS (SPSS-Yapisal
Esitlik Modeli Uygulama Yazilimi1) programindan yararlanmilmistir. Ayrica ihtiyag
duyuldugunda ise MS Office-Excel programi vasitasiyla verilerin analizi ve grafik
sunumlart  hazirlanmistir.  Asagida  verilerin  analizine baslamadan  Once
gerceklestirilen, arastirmada kullanilacak istatistiksel testlerin belirlenmesi ve

verilerin diizenlenmesine iligkin bilgiler sunulmaktadir.
4.2.2.6.1.Test Istatistiklerinin Belirlenmesi

Aragtirma kapsaminda uygulanan anket sonrasi elde edilen veriler kodlanarak
bilgisayar ortamina aktarilmistir. Verilerin bilgisayara aktarilmasinda ve istatistiksel

analizlerinin yapilmasinda SPSS 15.0 ve SPSS-AMOS 6.0 paket programlarindan
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yararlanilmistir. Veri girisinin tamamlanmasindan sonra veri analizinde kullanilacak

istatistiksel testler belirlenmistir.

Veri analizinde kullanilabilecek teknikler farkl sekillerde
siiflandirilabilmektedir. Degisken sayisina, veri 6zellikleri ve analiz amacina goére
simiflama yaygin olarak kullanilan siniflamalardir. Degisken sayisina gore analizler
tek degiskenli ve ¢ok degiskenli olmak iizere iki grupta degerlendirilmektedir. Tek
degiskenli analiz teknikleri arasinda t-testi, z-testi, one-way ANOVA, Mann-
Whitney U testi ve Ki-kare testleri gibi testler olduk¢a yaygin bir kullanima sahiptir.
Korelasyon analizi, regresyon analizi, faktor analizi ve kiimeleme analizi gibi

uygulamalar ise ¢ok degiskenli teknikler arasindadir (Altunigik vd., 2004: 149-150).

Istatistiksel veri analizi acisindan yapilabilecek uygulamalar ayrica parametrik
ve parametrik olmayan (nonparametrik) testler seklinde de gruplandirilabilir
(Akbulut, 2010: 19). Parametrik ya da parametrik olmayan analiz tekniklerinin
kullanilabilmesi toplanan verinin ve 6rnegin tasidigi 6zelliklerle ilgilidir (Kurtulus,
1996:119). Parametrik testler ilgili parametreye, belirli bir dagilima ve varyans
kavramina dayanarak islemler yapan, esnek olmayan ve gii¢lii hipotezlere altinda
yapilan yontemlerdir (Bastiirk, 2010:3-4). Bununla birlikte yukarida belirtilen
parametrik test uygulanma sartlarinin biri veya birkag¢inin ihlali durumunda
parametrik analiz teknikleri uygulanamaz. Bir bagka deyisle bu durum parametrik
olmayan testlerin uygulanmasini gerektirir (Altunisik vd., 2004: 154). Parametrik
olmayan testler ise elde edilen gozlem sonuglarinin bagimsizligi ve dagilimin
siirekliligi gibi belirli varsayimlara sahip olmakla beraber, test edilen hipotezler
parametrik testlerdekilere gore daha az ve daha zayiftir (Bastirk, 2010:3-4).
Parametrik ve parametrik olmayan testler arasindaki en temel fark verinin normal
dagilim gosterip gostermemesinden ve verinin 6l¢iim tiiriinden kaynaklanmaktadir

(Kurtulus,1996:119).

Arastirmada kullanilan veri toplama aracinin biiyiilk boliimiiniin aralikli
Olgeklerden olugmast hem parametrik hem de parametrik olmayan testlerin
kullanimina olanak tanimaktadir. Parametrik olmayan testlerde dagilim 6nemsizdir.

Buna karsin parametrik testlerin kullanilabilmesi i¢in 6rnegin normal bir dagilim
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gostermesi  ve asgari Ornek bulylkliginin 30 kisiyi ya da 100 kisiyi
(Akbulut,2010;19) gectiginde uygulanmasi gerekmektedir. Buna gore oOrnek
blyiikligli 30’un {lizerine c¢iktifinda Ornegin dagilimmin normale yaklastig
varsayllmaktadir (Altunistk vd., 2004:154,Kurtulus, 1996:120). Bu baglamda
arastirmaya katilan 6rnek biiylikliigiiniin 190 olarak gerceklesmesi ve Ornegi temsil
yetenegine sahip olmasi parametrik olmayan testlerin yani sira parametrik testlerin

kullanimina da imkan tanimaktadir.

Bu aciklamalar 1s1§inda arastirma sonucunda elde edilen verileri
degerlendirmek ve hipotezleri test etmek igin kullanilacak testler asagidaki gibi ifade
edilebilir;

e Bagimsiz gruplar arasi t testi,
e Korelasyon analizi,

e  Faktor analizi,

e  Yapisal esitlik modeli.

Aragtirma verilerinin degerlendirilmesinde kesifsel faktor analizi (KFA) ve
giivenirlilik analizi yapilmistir. Bu analizler SPSS 15.0  paket programinda
yirtitilmiistir. Kesifsel faktor analizi bir veri matrisinde yer alan temel yapiyi
tanimlamay1 ve bu yapiyr olusturan her bir boyutu ayri ayr1 belirlemeyi amaglar

(Hair vd., 1998: 90).

Giivenirlilik analizleri ise gelistirilmis bir dlgegin ig¢sel tutarliligini Slgmeyi
amaglar. Diger bir ifade ile gilivenirlilik analizi 6l¢iilmek istenen 6zelligin dogru
Olciiliip Olgiilmedigi hakkinda bilgi veren bir tekniktir. Kesifsel faktor analizinde
tespit edilen boyutlarin dogrulanmasinda dogrusal faktér analizi (DFA) ve
hipotezlerin test edilmesinde ise yapisal esitlik analizinden faydalanilmistir. DFA
onceden belirlenmis bir iligkiyi test etmede kullanilan ¢ok degiskenli bir tekniktir
(Hair vd., 1998: 579). DFA ile arastirmact 6nemli bir 6zelligi iddia eden modelleri
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tanimlayabilir, faktorleri diizenleyebilir ve boylece modeller igin verinin uygunluk

yetenegini test edebilir (Hoyle, 1995: 180).

Son yillarda sosyal bilimler ve davranig bilimlerindeki onemi ve kullanma
sikligi gittikge artan yapisal esitlik modeli (Structural Equation Modelling)
uygulamalar1 olduk¢a fazla sayidaki bilimsel arastirma girisiminin ayrilmaz bir
parcasi haline gelmeye baslamistir (Simsek, 2007:1). Yapisal Esitlik Modeli (YEM)
arastirmacinin zihnindeki, arastirma heniiz yapilmadan once var olan degiskenler
arast iligkilere ait bir modelin, arastirmadan elde edilen veriler araciligl ile
smmanmasina dayanmaktadir (Cengiz, 2009). Yapisal esitlik modeli analizlerinin
temel amaci Onceden belirlenen iliski Orlintiilerinin veriler tarafindan dogrulanip

dogrulanmadiginin ortaya konulmasidir (Simsek, 2007:1).

Cok degiskenli verilerin kovaryans yapisit ve ortalamalarinin modellenmesini
saglayan YEM’de genellikle Anova, Manova, Coklu Dogrusal Regresyon, Path
Analizi, Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) gibi istatistiksel analiz teknikleri
kullanilmaktadir (Dunson vd., 2005: 5).

Gozlenen degiskenler ile gozlenemeyen (gizil-latent) degiskenler arasindaki
nedensel iliskiyi tespit etmek i¢in kullanilan ¢ok degiskenli bir analiz teknigi olan
YEM’de gozlenen degiskenler, yapilan istatistiki veri toplama yontemleri ile sayisal
olarak oOl¢limiinii yapabildigimiz degiskenleri, gozlenemeyen degigkenler ise,
gozlenen degiskenlerin 6l¢iimiine bagli olarak yorumunu yapmaya calistigimiz soyut
kavramlar1 ifade etmektedir (Erséz vd., 2009:21). YEM gizil degiskenler seti
arasinda bir nedensellik yapisinin var oldugunu ve gizil degiskenlerin gozlenen

degiskenler araciliiyla dl¢tilebildigini varsaymaktadir (Yilmaz ve Celik, 2005).
4.2.2.6.2.Verilerin Diizenlenmesi

Arastirmada kullanilacak istatistiksel tekniklerin belirlenmesinden sonra veriler
kontrol edilerek analize uygun bicimde diizenlenmistir. ilk olarak veri girisinde
yapilan olas1 hatalar tespit etmek ve varsa diizeltmek amaciyla tiim verilerin siklik
tablolari, en kiiciikk degerleri ve en yiiksek degerleri alinarak incelenmistir. Daha

sonra madde puanlarindan yararlanarak bazi Olgeklerin  kiimilatif puaninin
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hesaplanmasin1  ve kullanilacak istatistiksel tekniklere goére baz1 verilerin
gruplanmasini igeren veri diizenlenmesi yapilmistir. Veri diizenleme asamasinda,
literatiirde de yaygin bicimde kullanildig1 gibi (6rn., Ahmed vd., 1996; Gupta vd.,
1997; Giiles, 1996, Voss vd., 1997, Biilbiil, 2003) bazi hipotezlerin testi i¢in

Olgeklerin toplam degeri hesaplanarak veriler analize hazir hale getirilmistir.
4.3. Arastirma Verilerinin Analiz ve Bulgulari

Bu boliimde stratejik yonetim perspektifinden bakisla stratejik se¢enekler olan
yenilikgilik ve kurumsal girisimciligin isletmelerin biiylimeleri {izerine olan etkisinin
tespit edilmesi i¢in Tirkiye’de faaliyet gosteren seker ireticileri {izerine yapilmig
olan alan arastirmasi sonucundan elde edilen veriler analiz edilecek ve bulgular

sunulacaktir.

Bu baglamda oncelikle arastirmaya katilan isletmeleri tanimlayici veriler ifade
edilecek ve ardindan veri toplama aracinin gecerlilik ve giivenilirlikleri
aktarilacaktir. Daha sonra seker iireticilerinin kurumsal yapilar itibariyle stratejik bir
bakis acisina sahip olup olmadiklarna dair istatistikler sunulacaktir. Ardindan s6z
konusu isletmelerin yenilik¢i yapilari ve kurumsal girisimcilik faaliyetleri ile ilgili
verilerin analiz sonuglar1 verilecektir. Devaminda s6z konusu stratejik segeneklerin
seker tireticisi isletmelerin biiylimesine olan etkisine iligkin bilgiler aktarilacaktir. Bu
boliimiin nihayetinde kavramsal modele iligkin hipotezler test edilecek ve

degerlendirilecektir.
4.3.1. Arastirmaya Katilan Isletmeleri Tamtic1 Bilgiler

Bu boliimde arastirmaya katilan seker hammaddesi tliretim isletmelerine iligkin
bilgiler ifade edilecektir. Bu baglamda anketi cevaplayanlarin unvanlari, egitim
durumlari, calisma yillar1 ve c¢alistigi birimlerdeki calisan sayilari, isletmelerde
calisanlarin sayilari, kurulus yillarli, miilkiyet durumlari, sermaye yapilari, pazar
yapilari, iirin ¢esitlilikleri, {iretim tiirleri, genel olarak sahip olduklar1 rekabet

stratejileri, pazar paylar1 ve kapasite kullanim oranlari tablolar halinde sunulacaktir.
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1. Anketi Cevaplayanlara Iliskin Bilgiler

Tablo 4.8.’de arastirma ankete katilan isletmelerde calisan cevaplayicilarin
unvanlari, egitim durumlari, ¢alisma yillar1 ve ¢alistiklar1 birimlerde calisanlarin

sayilar1 ifade edilmistir.

Tablo 4.8. Anketi Cevaplayanlarin Unvanlarin

Cevaplayicilarin Unvam Say1 Yiizde
Miidiir Yardimcisi 108 56,8
Birim Miidiirt 43 22,6
Genel Miudiir / Fabrika Mudiiria 25 13,2
Birim Sorumlusu 6 3,2
Diger (Sef, Miihendis vb.) 8 4.2
Toplam 190 100,0

Tablo 4.8.’de sunulan veriler 1518inda ankete cevap verenlerin % 13,2’si
fabrika miidiirii, %56,8°1 fabrika miidiir yardimcisi, %22,6’s1 oraninda alt birimlerini
yoneten miidiirler, % 3,2 oraninda miidiir olmayan birim sorumlular1 ve %4,8’1 de

miihendis ve sef gibi kadrolarda bulunan c¢alisanlardir.

Tablo 4.9. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Durumlar:

Cevaplayicilarin Egitim Durumlari Say1 Yiizde
Universite 188 98,9
Lise 2 11
Toplam 190 100,0

Tablo 4.9.da cevaplayicilarin egitim durumlar1 gosterilmistir. Buna gore

ankete cevap verenlerin % 98,9 ‘u tiniversite mezunu ve % 1,1°1 lise mezunudur.
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Tablo 4.10. Anketi Cevaplayanlarin Isletmelerinde Calisma Yillari

Cevaplayicilarin Isletmede Calisma Yil Say1 Yiizde
20 yildan fazla 91 479
6-10 y1l 29 15,3
16-20 y1l 27 14,2
11-15 y1l 22 11,6
1-5 yil 19 10,0
Cevap Vermeyen 2 1,1
Toplam 190 100,0

Tablo 4.10. cevaplayicilarin %10’u 1-5 yil, % 15,3’ 6-10 yil, %11,6’s1 11-15
yil, %14,2°s1 16-20 y1l ve %47,9 oraninda 20 yildan daha uzun siiredir kurumlarinda

calistiklarini ifade etmistir. Calisma yilina iligkin soruya 2 kisi cevap vermemistir.
2. Arastirmaya Katilan Isletmelere Iliskin Bilgiler

Asagidaki Tablo 4.11.°de isletmelerin calisan sayilarina ait bilgiler yer

almaktadir.
Tablo 4.11. isletmelerin Calisan Sayilar

Isletmedeki Calisan Sayisi Say1 Yiizde
501-750 68 35,8
251-500 45 23,7
50-250 33 17,4
751-1000 31 16,3
1001-1500 3 1,6
1501'den Fazla 1 0,5
Cevap Vermeyen 9 47
Toplam 190 100,0

Tablo 4.11.’¢ gore ankete cevap veren isletmelerde calisanlarin sayilari
agirlikli olarak 9%35,8 oraninda 501-750 kisidir. 50-250 arasinda calisani olan
isletmelerin oran1 %17,4 iken 251-500 c¢alisan1 olan isletmelerin oran1 %23,7’dir.
Bununla beraber 751-1000 galisan1 olan isletmelerin oran1 %16,3, 1001-1500 aras1
calisan1 olan isletmelerin oran1 %1,6 ve 1501°den fazla ¢alisan1 olan isletme orani ise

%0,5’tir.  Ancak burada verilerin anlamlilifi bakimindan sezon ve sezon disi
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donemlerin dikkate alinmasi gerekmektedir. Pancar isleme sezonunda fabrikalar

gecici sinifta istihdam edilmek {izere ¢alisan teminine gitmektedirler.

Tablo 4.12. isletmelerin Kurulus Yillari

Isletmenin Kurulus Yih Say1 Yiizde
1951-1960 52 27,4
1981-1990 47 24,7
1950°den Once 30 15,8
1991-2000 22 11,6
2001-2011 17 8,9
1961-1970 15 7,9
1971-1980 7 3,7
Toplam 190 100,0

Tablo 4.12.’de isletmelerin kurulus yillar1 ifade edilmistir. Buna gore ankete
cevap veren yoneticilerin c¢alistiklart isletmelerin = %15,8’1 1950 yilindan 6nce
kurulmugken 2001’den sonra kurulan fabrika orani %8,9’dur. Kurulus yillarindaki
agirhikli yil araligi ise %27,4 oraninda 1951-1960 ile % 24,7 oraninda 1981-1990
yillaridir.

Asagida yer alan Tablo 4.13.’de ankete katilanlara calistiklar1 isletmelerin
miilkiyet durumlar1 ve sermaye yapilari sorulmustur. Buna gore cevaplayicilar
fabrikalarin miilkiyet durumlarina %64,2’si bir kamu kurumuna bagli isletme
(Tirkiye Seker Fabrikalar1 A.S.), %20’si bir kooperatife bagl isletme %9,5°1 biiytik
bir i grubuna bagl isletme ve %5,3’ti de bagimsiz bir isletme olarak cevap

vermiglerdir.



219

Tablo 4.13. Cevaplayicilarin Isletmelerinin Miilkiyet Durumlari ve

Sermaye Yapilarina Verdikleri Cevaplar

Isletmelerin Miilkiyet Durumu Say1 Yiizde
Bir Kamu Kurumuna Bagli Isletme 122 64,2
Kooperatife/Kooperatiflere Bagli Isletme 38 20,0
Biiyiik Bir Is Grubunun Uyesi 18 9,5
Bagimsiz Bir Isletme 10 53
Cevap Vermeyen 2 1,1
Toplam 190 100,0
Isletmenin Sermaye Yapisi Say1 Yiizde
%100 Yerli 175 92,1
%100 Yabanci 7 3,7
Yabanci Ortaklik 5 2,6
Cevap Vermeyen 3 1,6
Toplam 190 100,0

Tablo 4.13.’lin devaminda cevaplayicilar isletmelerinin sermaye yapilarina
%92,1 oraninda %100 yerli, %3,7 oraninda %100 yabanci, %2,6 oraninda yabanci

ortaklik olarak cevap vermislerdir.
4.3.2.Veri Toplama Aracinin Giivenirlik ve Gecerligi

Arastirmayla ulasilacak sonuglarin dogrulugu, dlgme icin kullanilan araglarin
belli niteliklere sahip olmasma baghdir. Bu nitelikler; 6l¢iilecek o6zelligi tam ve
dogru olarak 6lgmesi yani gegerliligi ve Olgtiigli 6zelligi tutarli olarak 6lgmesidir
(Bilbiil, 2003:213). Veri toplama aracinin gilivenirlik ve gecerliliginin incelenmesi,
arastirma sonuclarinin gili¢liiliigii acisindan Onemlidir (Giiles, 1996:146). Bu
baglamda arastirma verilerini degerlendirmeye ve hipotezlerin testine baglanmadan
once veri toplama aracinin giivenilirligi ve gegerliligi arastirilmistir. Asagida anket
formunda yer alan temel Olgeklerin giivenirlik ve gecerlilik analizlerinin sonuglar

sunulmaktadir.
4.3.2.1.Veri Toplama Aracinin Giivenirligi

Giivenirlik, ayn1 seyin bagimsiz 6lgiimleri arasindaki kararliliktir. Olgiilmek

istenen belli bir seyin, silirekli olarak ayni sembolleri almasi, ayni siirecglerin
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izlenmesi ve ayn Olciitlerin kullanimi ile ayni sonuglarin alinmasidir. Dolayisiyla bir
Olcegin gegerli olmasi icin giivenilir olmasi gerekir (Karasar, 2005:148; Yiikselen,

2000:128).

Veri toplama aracinin giivenirliginin degerlendirmesinde literatiirde esdeger
Olcekler metodu, 6lgegi ikiye bolme metodu, yeniden test metodu, i¢sel tutarlilik gibi
farkli yontemler kullanilmaktadir. Bunlar arasinda en yaygin kullanilan Cronbach
Alfa katsayinin hesaplanmasiyla degerlendirilen igsel tutarlilik metodudur (Giiles,
1996:147; Biilbiil, 2003:216). Alfa degeri bir Olgekteki maddeler arasi ortalama
korelasyona bagli olup, dlgegin i¢sel tutarligini gosterir. Cronbach Alfa katsayisinin
diisiik degeri (0’a yakin olmasi) degiskenlerin igsel olarak iliskili olmadigini1 gosterir.
Yeni gelistirilen Slgekler icin kabul edilebilir Cronbach alfa katsayist 0.50 ile 0.60
aras1 iken (Nunnally, 1978) , Cronbach alfa katsayisinin 0.70’den biiyiik olmasi igsel
tutarliligin yiiksek oldugunun bir gostergesidir (Giiles, 1996:147; Gupta vd.,
1997:514; Tekinkus ve Tatoglu, 2000; Jonsson, 2000:1452).

Bu arastirmada anket formunda yer alan Olceklerin giivenirliginin (i¢sel
tutarliliginin) degerlendirilmesinde Cronbach Alfa katsayisindan yararlanilmistir.
Tablo 4.14.’de olceklerin Cronbach alfa katsayilar1 ve Olgegin yapisini tanitic

bilgiler 6zet olarak sunulmustur.

Tablo 4.14. Ol¢eklerin Baslangi¢ Giivenirlik Katsayilar:

. Cronbach
Otk i S AT

& Y Katsayisi
Cevre 5’1 6lgek 5 0,714
Yenilikgilik Stratejisi 5°1i 6lgek 5 0,891
Kurumsal Girigimcilik 5’11 6lgek 23 0,938
Biiyiime 5’11 6lgek 27 0,885

Tablo 4.14.’de goriildiigii gibi 6lgeklerin giivenirlik katsayilar1 0.714 ile 0.938
arasinda degismektedir. Arastirmada kullanilan Glgeklerin tamaminin yiiksek
diizeyde giivenirlige (igsel tutarliliga) sahip oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglardan

kullanilan 6lgeklerin yliksek diizeyde giivenilir oldugu anlasiimaktadir.
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Ankette yer alan Olgeklerin gilivenilir olduguna karar verildikten sonra
arastirmanin kavramsal modeline iliskin daha ayrintili bir degerlendirme yapilmistir.
Bu degerlendirmede arastirmanin  kavramsal modelinin  arastirilmasinda
yararlanilacak olan cevre/strateji, yenilikgilik stratejisi, kurumsal girisimcilik ve
biiylime 6l¢ekleri dikkate alinmistir. Bu baglamda her bir 6l¢egi olusturan maddelere
iliskin giivenilirlik analizi baglaminda Olge8in daha gilivenilir bir hale getirilip
getirilemeyecegi degerlendirilmistir. Bir baska deyisle Ol¢egin giivenilirligini

diisiiren bir maddenin olup olmadig1 arastirilmistir.

Yapilan inceleme ve degerlendirmeler sonucunda; ¢evre/strateji 6l¢eginde yer
alan bes maddeden bir (cvr5), yenilik¢ilik stratejisine iligkin 6l¢ekteki bes maddeden
bir (ys5), kurumsal girisimcilige iliskin 6l¢ekteki 23 maddeden dort (kg5, kg9, kgl4
ve kg23) ve son olarak da biiyiimeye iliskin 27 sorulu dlgekten byl, by4, byl0, byl1,
byl4, by16, byl7, by18, by19, by21 ve by22 ifadeleri olmak tizere 11 madde toplam
korelasyonu diisiik oldugu icin dlgekten ¢ikarilmasina karar verilmistir. Bu baglamda

ortaya ¢ikan yeni durum Tablo 4.15.’da ki gibidir.

Tablo 4.15. Olgeklerin Nihai Giivenirlik Katsayilar:

.o Cronbach
Ol Arabe S AT

& Y Katsayisi
Cevre 5’1 6lgek 4 0,759
Yenilikgilik Stratejisi 5’1 6l¢ek 4 0,900
Kurumsal Girisimeilik 5°1i 6lgek 19 0, 954

Biiyiime 5’11 6lgek 16 0, 887
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Tablo 4.16. Ol¢eklerin Giivenilirlik Katsayilar1 ve Tamimlayic: Istatistikleri

" Madde- | Gy std.
Olcek Toplam Ort
Kat. Sap.
Korelasyon
Sektoriimiiziin ¢evresi oldukga degisken, dinamik bir yapidadir. (Cvrl) ,804
e Sektorde ikame iirtinlerin tehdidinden ve rakiplerden dolay1 yogun bir rekabet vardir. (Cvr2) ,718
%2 [Sektoriimiiz devletin kanunlari ve uluslar arasi girisimler sonucu baski altindadir. (Cvr3) ,740 ,759 2,9908 ,96649
© Sektoriimiiz yeni yatirimlar ve yeni pazarlar dolayisiyla siirekli bityiime egilimindedir. 786
Cvr4) '
Mevcut is modellerimizde radikal yenilikler yapmaktan kaginmayiz.(Ys1) ,841
= 5 [Yenilik yapmak isletmemiz igin stratejik bir davramstir. (Ys2) ,912
:E:’ E‘ [Kurumsal yapumiz ve ﬁstﬂyfine“ticileriAn destlegi sayesirllde stirekli yenilik yapan, rekabet 874 1900 3,0505 1,00999
E £ fartlanni belirleyen, sektorii yonlendiren bir isletmeyiz. (Ys3)
= 9 Kurumsal stratejilerimizde yeni siiregler ve tamamen yeniden diizenlenmis is modelleri 883
uyguladigimiz i¢in yenilikgilik bizim igin stratejik bir aragtir. (Ys4) ’
Tsletr'm?miz rakiplerimizin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil ilk hamleyi 816
kendisi yapmaya c¢alisir.(Kg8) ’
lisletmemiz son iig yll}lk bir sﬁrede yeni liriinler pazara sunmustur ya da yeni tiretim, dagitim, 764
finansal, pazarlama stiregleri uygulamistir. (Kg11) ’
lisletmemiz son {i¢ yilda mevcut endiistride yeni farkl kollarda faaliyet gostererek
lgenislemek i¢in yeni girisimlerde bulunmus ve/veya yeni isletmeler kurmustur ya da ,769
edinmistir. (Kgl7)
lisletmemiz son ii¢ yilda yeni endiistrilerde faaliyet gosterecek yeni girisimlerde
bulunmustur. (Kgl8) 794
lisletmemiz son ii¢ yilda yeni yari 6zerk isletme girisimlerinde bulunmustur. (Kg19) ,702
lisletmemiz son ii¢ yilda sektoriimiizden tamamen bagimsiz girisimlerinde bulunmustur. 745
Kg20) ’
lisletmemiz mevcut faaliyetlerini gelistirmek igin yeni {iretim hatlar1 ve yeni iiriinler igin yeni
E is alanlar1 gelistirmektedir; mevcut iiriinlerde talebi tesvik etmek igin saldirgan reklam ve ,740
g pazarlama stratejileri uygulamaktadir. (Kg21)
:? lisletmemiz i¢ pazarda iiriin gesitlendirmesi yapar. (Kg22) ,746
& [isletmemiz her zaman en son teknolojilere yatirim yapma gabast igindedir. (Kg7) ,615 1954 2,7208 88316
S [isletmemiz teknolojik yeniliklere onem verir. (Kgl0) 7187
E Yenilik¢i bir isletme olarak yeni {iriin ve siiregler sayesinde miisterilerimize siirekli yeni 700
E degerler yaratmak i¢in ¢abalariz. (Kgl2) !
M lIsletmemiz yenilikleri cesurca uygular. (Kg13) ,748
Sonugta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri 6nerip kisisel olarak risk alan ¢aliganlarimiz
takdir edilir ve dolayisiyla isletmemizde risk alma egilimi olumlu bir girisim ve davranis ,726
lolarak goriiliir, tesvik edilir. (Kgl)
Yiiksek belirsizlik ve risk igeren projelere/yatirimlara isletmemiz yoneticilerince ¢ok deger
erdikleri i¢in ¢alisanlarimizin gogu risk almaya yatkindirlar. (Kg2) 611
lisletmemiz pazar riski olan tiriinlerden ve riskli yeni siiregler uygulamaktan kaginmaz. (Kg3) ,708
lisletmemiz mii.steriler ve islerin daha iyi yapilabilmesi igin, yeni iiriin ve hizmet gelistirme 768
konusuna gok 6nem verir ve yeterli harcamalart yapar. (Kg4) ’
lisletmemiz yeni fikirlere agiktir ve hayata gegirmeye ¢aba sarf eder. (Kg6) ,788
lisletmemiz iddiali ve genis kapsamli stratejik hamleler yapmay1 tercih eder. (Kg15) 711
Tsletmemiz.ye_ni i¢ ve _uluslararasn pazarlara_ acilmak ve/veya mevcut pazarlarda yeni is 805
lanlar1 gelistirmek igin ¢aba sarf etmektedir. (Kgl6) ’
Son 5 yilda servis, iiriin kalitemiz ve iiriin teslimat giivenilirligimiz yiikselmistir.(b2) ,592
Son 5 yilda misterilerimizin memnuniyeti yiiksektir. (b3) ,645
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin motivasyonu yiikselmistir. (b5) ,674
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin isletmemize olan bagliliklar1 yiikselmistir. (b6) 727
Son 5 yilda isletme olarak esnekligimiz yiikselmistir. (b7) ,729
Son 5 yilda organizasyonel agidan egitim diizeyimiz yiikselmistir. (b8) ,781
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin aldiklari is tatmini diizeyimiz yiikselmistir. (b9) ,738
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin siireglerdeki etkinligi artmistir. (b12) ,710
E Son 5 yilda faaliyetlerin yiirttildigi isletme alanimiz (m2-doniim) artmis, fabrika alanimiz 608
2, leenislemistir. (b13) ' ,887 2,8326 ,65996
2 fsons yil igerisinde ayni alanda faaliyet gosterenlerle gesitli igbirlikleri yaptik (kooperatif 556
biiytime). (b15) ’
Slon Syl iﬁ;erisinde Xel}i 1§ gelist‘irme veya PaSkf i§letmeleri satin alma yoluyla yeni tiriin ve 676
hizmetler iireterek biiytidiik (¢esitlendirme ile bityiime). (b20) ’
Son 5 y1l igerisinde dogrudan dagitim kanali kullanarak biiyiidiik. (b23) ,655
Son 5 y1l igerisinde endirekt dagitim kanallar1 kullanarak biiyiidiik. (b24) ,686
Son 5 y1l igerisinde isletme biinyesinde yeni tiriinler gelistirerek biytdiik. (b25) ,638
Son 5 y1l igerisinde isbirlikleri vasitastyla yeni Uriinler gelistirerek biiyiidiik. (b26) ,670
Son 5 y1l igerisinde lisanslar araciligiyla yeni tirtinler tireterek biyiidiik. (b27) ,675
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4.3.2.2.Veri Toplama Aracinin Icerik ve Yapisal Gegerliligi

Bir arastirmada veriler ne kadar etkin 6l¢tim teknikleri ile toplanirsa toplansin,
hangi istatistiksel Ol¢tiim teknikleri ile ¢oziimlenirse ¢oziimlensin, arastirmada
kullanilan tekniklerin giivenilir ve gegerli olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla bir
arastirmada kullanilan 6l¢tim aracinin, o konuda 6l¢iim yapmaya uygun olmasi, bir
baska deyisle gegerliliginin olmasi gerekmektedir. Gegerlilik i¢in 6nemli olan
sadece oOlglim aracinin uygun olmasi degil ayni zamanda konuyu hatasiz olarak
olgmesidir. Bunun yaninda Olgimde, olgtim aracinin niteliginden, yapisindan
kaynaklanan sistematik hata durumunun olmamasi da gerekmektedir (Aziz,
2008:59). Bir o6l¢egin gecerliligi, genellikle tahmin gegerliligi, icerik gegerliligi ve
yap1 gecerliligi isimleriyle belirtilen ti¢ farkli gegerlilik esas alinarak degerleme
yapilir (Green ve Tull, 1978:197). Bu baglamda igerik ve yapisal gecerlilik
analizinin veri toplama aracinin gecerliliginin belirlenmesindeki 6nemli asamalar
oldugu ileri siirilebilir (Karasar, 2005; Kogak ve Arun, 2006). Bu arastirmada
kullanilan veri toplama aracinin gecerliligi icerik ve yapisal gecerlilik analizi ile

degerlendirilmistir.
4.3.2.2.1.Veri Toplama Aracimin icerik Gegcerliligi

Icerik gecerligi, bilgi dlgen bir 6l¢ii aracinn, iliskili oldugu alandaki icerigi ne
derece yansittigidir (Kircaali, 1999: 15). Bir baska deyisle igerik gecerliligi,
arastirma cercevesine iliskin faktorlerin ve boyutlarin 6lcekte ne derece yer
buldugunun belirlenmesidir (Altumsik vd. 2004: 113). Igerik gegerliliginin
belirlenmesinde anketi olusturan maddelerin yeterli temsil ve anlagilma diizeyine
sahip olmast ile anketteki Olgekleri test etmek i¢in tatmin edici metotlarin

kullanilmas1 standart 6l¢ii araglar1 olarak degerlendirilebilir (Biilbiil, 2003: 218).

Bu arastirmada kullanilan veri toplama aracinin igerik gegerliliginin
saglanmasida izlenen sira su sekilde agiklanabilir. Oncelikle arastirma amaglari
cergevesinde anket formunda yer alacak sorular ve sorulart 6lgmede kullanilacak
olan maddelerin belirlenmesi i¢in genis kapsamli bir literatiir incelemesi yapilmistir.

Literatiir incelemesi siirecinde Ol¢ekte kullanilacak sorular ve igerik maddeleri igin
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oncelikle literatiirde yer alan onceki ¢aligmalarda kullanilan maddeler siralanmustir.
Buna ilaveten literatiirde kavramsal olarak yer alan bazi degerlendirmelerde Olcege
uygun sekilde maddelendirilmis ve Olgekteki sorulara iliskin genel bir maddeler
listesi hazirlanmigtir. Daha sonra hazirlanan liste konunun uzmanlar ile birlikte
incelenmis, gelen Oneriler dogrultusunda Olgege yeni maddelerin eklenmesinin
yaninda baz1 maddeler 6l¢ekten ¢ikarilmistir. Bu g¢ercevede hazirlanan anket formu
lisansiistii diizeyde egitim alan 6grencilere doldurtularak anketin anlasilabilir olup
olmadigi, doldurulmasi igin gereken siire gibi konularda degerlendirmeler
yapilmistir. Bu asamadan sonra ankete iligkin bir pilot ¢alisma yiriitiilmistiir. Pilot
calismada 8 (3 6zel ve 5 kamu ) igletme ile gorlisiilmiis olup goriisme yapilan isletme
yoneticilerinden anket formunu doldurmalari ve formda yer alan sorularin
anlagilabilirligi, yeterliligi ve kapsami hakkinda yorum yapmalar1 istenmistir.
Yoneticiler anket formuyla ilgili olarak herhangi bir karisiklik ve ikilemin
olmadigini, sorularin anlagilabilir oldugunu belirtmiglerdir. Buraya kadar yapilan
degerlendirmeler sonucunda anket formunun arastirma alanina iligskin yeterli bilgiyi
icerdigi, anlasilir oldugu, tereddiide yol agmadigi ve cevap verenlerin kolayca
cevaplayabilecegi sorulardan olustugu goriilmiistiir. Sonug olarak, yapilan kapsamli
literatiir incelemesi, On test ve pilot calismasi ile veri toplama aracinin igerik

gecerliligi saglanmustir.
4.3.2.2.2.Veri Toplama Aracinin Yapisal Gegerliligi

Yap1 gecerligi, 6nceden kabul edilen olas1 “neden-sonug” iliskileri ile ilgili
olup, dolayli oSlgiimlerin yapildigi (asil Olgiilmek istenen olgunun onun c¢esitli
belirtileri ile dl¢iildiigii) durumlarda, Olciilen belirtilerin gercekten aranan belirtiler
olup olmadigi ile ilgilidir. Yapisal gecerliligin arastirilmasinda bagvurulan iki 6nemli
ara¢ bulunmaktadir. Bunlardan birisi faktor analizi ve digeri “bilinen grup” ile
karsilastirma (ya da gecerliligi onceden bilinen bir 6l¢ii araci ile karsilagtirma)

teknigidir (Karasar, 2005: 152).

Faktor analizi yap1 gegerliginin incelenmesinde en gliglii yontemlerden birisi
olup, literatiirde yaygin bigimde kullanilmaktadir (Jonsson, 2000: 1457; Biilbiil,
2003: 217). Faktor analizinde ama¢ cok sayidaki maddelerin daha az sayida
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“faktorle” ifade edilmesidir. Faktor analizi sonucunda Olciilen maddeler bir araya
gelerek cesitli gruplar olusturur. Her faktor grubu, i¢inde bulunan maddelerin ortak
Ozelliklerine gore, bir faktér adi ile belirtilir (Karasar, 2005:152). Bu sekilde aym
ozelligi olgen degiskenler bir araya toplanarak 6l¢menin daha az sayida faktorle

yapilmasi olanakli hale gelir.

Genellikle faktor analizi denildiginde kesfedici faktor analizi akla gelir.
Ozellikle sosyal bilimlerde, her bir degiskenin hangi diger degiskenlerle gruplasma
yaptiklarini (benzer amaca yo6neldiklerini) ve bu maddelerin bu gruplara ne kuvvetle
baglandiklarini gérmek amaciyla kesfedici (exploratory) faktor analizi siklikla
kullaniimaktadir. Dogrulayici faktor analizi ise kesfedici faktor analizi ile belirlenen
faktorlerin, hipotezle belirlenen faktér yapilarina uygunlugunu test etmek iizere
yararlanilan faktér analizidir (Hair vd, 1998: 99; Simsek, 2007: 74-99; Bayram,
2010: 44; Meydan ve Sesen, 2011: 21).

Bu c¢aligmada, arastirmanin temel degiskenlerinin yer aldig1 dlgeklerin yapisal
gecerliliklerini test etmek, bir baska deyisle tek bir yapiyr Olglip 6lgmedigini
belirlemek ve 6l¢egi olusturan maddelerin faktdr yapisini belirlemek igin kesifsel
faktor analizinden yararlanilmistir. Ancak faktor analizi yapilmadan Once veri
matrisinin korelasyon diizeyi incelenmistir. Bunun icin degiskenler arasindaki
karsilikli korelasyon diizeyi ve faktér analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) testiyle degerlendirilmistir. Faktor analizinin gegerliligi ve uygunlugunu
Olgen Bartlett testi, analize tabi tutulacak degiskenler arasindaki iligkilerin anlamli ve
0’dan farkli olup olmadigim analiz etmektedir. Ornek biiyiikliigiiniin uygunlugunu
Olgen bir diger test ise literatiirde Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) testi olarak ad1 gecen
orneklem uygunlugu ol¢iitii (measure of sampling adequacy — MSA) testidir. KMO
katsayis1 degiskenler arasindaki anlamli korelasyonlarin diizeyini gésteren bir oran
olup ve 0 ile 1 arasinda degir ve bu oranin 0,70’e esit olmasi veya bu orandan biiyiik
olmasi beklenmektedir. Bu oranin 1 olmasi, her degisken diger degiskenlerce hatasiz
olarak aciklandigi anlamini tasimaktadir (Hair vd., 1998: 99). Bu baglamda
arastirmada kullanilan 6l¢eklere iliskin KMO degerleri Tablo 4.17.’de verilmistir.
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Tablo 4.17. Ol¢eklerin Kaiser Meyer Olkin (KMO) Degerleri

Olcekler KMO Barlett p
Cevre 0,752 178,920 <.000
Yenilikgilik Stratejisi 0,831 471,245 <.000
Kurumsal Girisimcilik 0,936 2,841 <.000
Biiyiime 0,885 1,940 <.000

KMO’da 0.50°den diisiik degerler kabul edilemez diizeyi ifade ederken,
0.90’1ar diizeyindeki KMO degerleri cok iyi olarak kabul edilmektedir (Ang vd.,
2000: 57). Tablo 4.18’de goriildiigii gibi aragstirmada yer alan temel 6lgeklerin KMO
degerlerinin tamami 0.70’den biiyiiktiir. Bu degerlerin yiiksek diizeyde c¢ikmasi
degiskenlerin faktor analizine tabi tutulabilecegini ortaya koymaktadir. Barlett testi
de degiskenler arasindaki iliskinin, analiz i¢in elverislilik derecesini ve sonuglarin
istatistiksel anlamlilik tagidigina isaret etmektedir. Bu noktada KMO ve Barlett testi
sonuclar1 aragtirmada kullanilan 6lg¢eklerin faktdr analizi i¢in uygun oldugunu ve

bunun sonucunda anlamli gruplar olusabilecegini géstermektedir.
4.3.3. Kesifsel Faktor Analizi Sonu¢lar

Aragtirmalarda belli sayidaki gozlenen degisken (madde) iizerinde calisirken
bu degiskenlerin kag gizli baslik (bilesen) altinda toplanabilecegini ve aralarinda ne
tir bir iliski oldugunu belirlemeye ¢alismak kesifsel bir faktdr analizi yaklagimi
gerektirir. Kesifsel faktor analizi (KFA) verilerin kag¢ baslik altinda toplanacagini
belirlemeyi saglayan bir ara¢ olarak yogun bir bigimde kullanilmaktadir (Akbulut,
2010:84-85). Kesifsel faktor analizinde Onceden belirlenmis bir faktdr yapisi
ongoriilmemektedir. Ayrica veri, faktor yapisinin belirlenmesinde kullanilmaktadir

(Ozdamar, 2002:238).

Bu baglamda ankette kullanilan ¢evre, yenilik¢ilik stratejisi, kurumsal
girisimcilik ve biliylimeye ait 6lgeklerin boyutlari tespit etmek icin oncelikle Kesifsel

Faktor Analizi (KFA) yapilmistir.

Analize 0l¢egi  olusturan maddelerin  diizeltilmis madde toplam
korelasyonlarina bakilarak baslanmis, Cevre/Strateji (¢vr) ve yenilikgilik stratejisi

(ys) ile ilgili maddelerden birer tanesi, kurumsal girisimcilikten (kg) 5 ve biiylime
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(by) ile ilgili maddelerden 11’1 degerleri 0.40’dan kiicik oldugu icin ileriki

analizlerden ¢ikarilmustir.

Ayrica KFA’ya baglamadan once, Ornek biiyiikliigiiniin faktor analizine
uygunlugunu gosteren KMO degerleri hesaplanmis, c¢evre i¢in 0.752, yenilikgilik
stratejisi i¢in 0,831, kurumsal girisimcilik 0,936 ve biiyiime icin 0,885 bulunmustur.
KMO degerlerinin tiim 6lgekler i¢in 0.50’den biiyiik olmasi 6rneklemimizin faktor

analizi i¢in yeterli oldugunu gostermektedir.

Verilerin faktor analizine uygunlugunu tespit eden Bartlett’s Sphericity Testi
cevre Olcegi icin ;{22178,920; p=0.000, yenilik¢ilik stratejisi i¢in ;(2:471,245;
p=0.000, kurumsal girisimcilik icin ;(222841,083; p=0.000 ve biiylime i¢in
27/=2015,042; p=0.000 bulunmustur.

Bartlett’s test degerleri yiiksek olup p=0.000 6nem diizeyinde degiskenler
arasinda iliskiye isaret etmektedir. Bu sonuglar verilerimizin KFA i¢in yeterince

uygun oldugunu gostermektedir.

Asal bilesenler ve varimax yontemi kullanilarak yiiriitiilen faktdr analizi
sonucunda en uygun ¢oziimii bulmak amaciyla faktorlerin 1°den biiylik 6zdegere
sahip olmasi ve maddelerin faktor yiiklerinin 0.50’den biiyiikk olmasi (Nunnally,
1978) kosulu aranmistir. Bu asamada kurumsal girisimcilige ait 5 madde ve
biliyiimeye ait 11 madde capraz yiiklendigi ya da faktor yiikleri 0.50°den diisiik
oldugundan analizden c¢ikarilmistir. Analiz sonucunda ¢evrenin ve yenilik¢ilik
stratejisinin tek boyutlu, kurumsal girisimciligin ¢ok ¢esitli boyutlar: olmasina karsin
literatiirde en c¢ok kullanilan ii¢ boyutu (proaktiflik, yenilik egilimi ve risk alma)
dikkate alinmis ve biiylimenin ise niteliksel ve niceliksel olmak {izere iki boyutlu

oldugu goriilmiistiir.
1.Cevresel Sartlara Tliskin Kesifsel Faktor Analizi Sonuclart

Tablo 4.18. Incelendiginde KMO degerinin 0,752 ve Bartlett’s Sphericity Testi
Chi-Square degerinin 178,92 ve bu degere iliskin p anlamlilik degerinin ise 0,000

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.18. Cevresel Sartlara iliskin Kesifsel Faktor Analizi Sonuclari

Cevresel Sartlar

.. Faktor
Faktorler Yiikleri
Sektoriimiiziin ¢evresi olduk¢a degisken, dinamik bir yapidadir. (¢vrl) ,804
Sektorde ikame iiriinlerin tehdidinden ve rakiplerden dolay1 yogun bir rekabet 718
vardir. (¢vr2) ’
Sektoriimiizde Ar-Ge c¢aligmalar sebebiyle yeni liriinler s6z konusudur. 240
(¢vr3) ’
Sektoriimiiz devletin kanunlar1 ve uluslar arasi girisimler sonucu baski

,786

altindadir.(¢vr4)
N=190; KMO=0.752
Bartlett’s Sph. 4*=178,920; p=0.000
Toplam Agiklanan Varyans=0.58
Faktor yiikleri>0.50, a=0.759

Tablo 4.18°de goriilecegi gibi cevresel sartlar 6l¢egi 4 maddeden olusan tek

boyutlu bir dlgektir. Tablo 4.18’de gosterildigi gibi tek boyutlu olan ¢evre 6lgegini

meydana getiren maddelerin bu boyutu agiklama giicii (V.E.) % 58 ve giivenirlilik

analizi sonucunun ifade eden alfa degeri 0,759°dir. Bu sonug¢ Olgiilmek istenen

0zelligin biiyiik olasilikla dogru dlgiildigiini gostermektedir.

Asagida yer alan Tablo 4.19°da arastirmaya katilanlarin ¢evresel sartlara iliskin

degerlendirmeleri yer almaktadir.

Tablo 4.19. Arastirmaya Katilanlarin Cevresel Sartlara Ait Degerlendirmeleri

Cevresel Sartlar Ortalama Sézggqa;t
Sektoriimiiziin ¢evresi oldukc¢a degisken, dinamik bir yapidadir. 3,25 1,24
Sektorde ikame iirtinlerin tehdidinden ve rakiplerden dolay1 3,42 1,27
yogun bir rekabet vardir.
Sektoriimiizde Ar-Ge ¢alismalari sebebiyle yeni tiriinler s6z 2,54 1,22
konusudur.
Sektoriimiiz yeni yatirimlar ve yeni pazarlar dolayisiyla siirekli 2,75 1,34
biiylime egilimindedir.

Notlar: (i) n=190; (i) Olcekte 1; kesinlikle katilmiyorum ve 5; kesinlikle katiliyorum
anlamimdadir. (iii) Friedman ¢ift yonlii Anova testine gore (x°=87,120: p<.001) sonuglar

istatistiksel bakimdan anlamlidir.
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Tablo 4.19.°da goriilecegi gibi aragtirmaya katilanlar tarafindan, seker
hammaddesi tiretimi sektoriinde, diger maddelerde g6z oniine alindiginda en yiiksek
ortalamay1 (3,42) ikame {irlinlerin tehdidi ve rakiplerden dolay1 yogun bir rekabet
oldugu ifadesi almistir. Bu maddenin pesinden cevresinin oldukca degisken ve
dinamik bir yapiya sahip oldugunu ifade eden madde gelmektedir. Bu maddenin
ortalama degeri 3,25°dir. Arastirmaya katilanlar sektérdeki yeni yatirimlarin ve yeni
pazarlarin varligindan dolayr siirekli biiylime egiliminde oldugu yolundaki maddeyi
ise onceki yliksek ortalamalara gore nispeten diisik 2,75 ortalama ile ifade
etmisleridir. En son sirada ve diisiik ortalama (2,54) ile sektdrdeki Ar-Ge c¢alismalari

sebebiyle sektorde yeni iiriinlerin iiretilmesi olarak ifade edilmistir.
2. Yenilikgilik Stratejisine Iliskin Kegsifsel Faktor Analizi Sonuclart

Tablo 4.20. incelendiginde KMO degerinin 0,831 ve Bartlett’s Sphericity Testi
Chi-Square degerinin 471,245 oldugu ve bu degere iliskin p anlamlilik degerinin ise
0,000 oldugu gorilmektedir.

Tablo 4.20. Yenilikcilik Stratejisine Iliskin Kesifsel Faktor Analizi Sonuclar

Yenilikcilik Stratejisi

.. Faktor
Faktorler Yiikleri
Mevcut is modellerimizde radikal yenilikler yapmaktan ka¢inmayiz. (ysl) ,841
Kurumsal yapimiz, prosediirler, kurallar ve tesvikler sayesinde, kurumsal 912
kimligimiz stratejik yenilik¢i olarak niteleyebiliriz. (ys2) '
Kurumsal yapimiz ve iist yoneticilerin destegi sayesinde siirekli yenilik 874
yapan, rekabet sartlarini belirleyen, sektorii yonlendiren bir isletmeyiz.(ys3) '
Kurumsal stratejilerimizde yeni siiregler ve tamamen yeniden diizenlenmis is 883
modelleri uyguladigimiz i¢in yenilikgilik bizim i¢in stratejik bir aractir.(ys4) '
N=190; KMO=0.831
Bartlett’s Sph. y2=471,245; p=0.000
Toplam Aciklanan Varyans=0.77
Faktor yiikleri>0.50, 0=0.900

Kesifsel faktor analizi verilere uygulandiginda “ys” olarak kisaltilan
yenilik¢ilik stratejisi 6lgeginin tek boyuttan olusmustur. Tablo 4.20.’de goriilecegi
gibi yenilikgilik stratejisi 6lgegi 4 maddeden olusan tek boyutlu bir 6lgektir. Tablo
4.20.°de gosterildigi gibi tek boyutlu olan yenilik¢ilik stratejisi 6l¢egini meydana
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getiren maddelerin bu tek boyutu aciklama giicii (V.E.) % 77 ve gilivenirlilik analizi

sonucunun ifade eden alfa degeri 0,900°djir.

Tablo 4.21. Arastirmaya Katilanlarin Yenilikgilik Stratejisine Ait

Degerlendirmeleri
Ortalama Standart

Yenilikgilik Stratejisi Sapma
Mevcut ig modellerimizde radikal yenilikler yapmaktan ka¢inmayiz. 3,06 1,24
Kurumsal yapimiz, prosediirler, kurallar ve tegvikler sayesinde, 314 120
kurumsal kimligimiz stratejik yenilikei olarak niteleyebiliriz. ' '
Kurumsal yapimiz ve iist yoneticilerin destegi sayesinde siirekli
yenilik yapan, rekabet sartlarini belirleyen, sektorii yonlendiren bir 3,09 1,21
isletmeyiz.
Kurumsal stratejilerimizde yeni siiregler ve tamamen yeniden
diizenlenmis is modelleri uyguladigimiz i¢in yenilikg¢ilik bizim i¢in 2,84 1,19
stratejik bir aractir.

Notlar: (i) n=190; (ii) Olgekte I1; kesinlikle katilmiyorum ve 5; kesinlikle katilyorum
anlamindadir. (iii) Friedman ¢ift yonlii Anova testine gore (Xz =87,120: p<.001) sonuglar
istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Tablo 4.21.de arastirmaya katilan isletme yoOneticilerinin yenilikgilik
stratejilerine ait verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ve standart sapmalari
goriilmektedir. Buna goére en yiliksek deger olan 3,14 ile kurumsal yapilari,
prosediirler, kurallar ve tesvikler sayesinde, kurumsal kimliklerini stratejik yenilik¢i
olarak nitelendirmiglerdir. Kurumsal stratejilerimizde yeni siliregler ve tamamen
yeniden diizenlenmis is modelleri uyguladigimiz i¢in yenilik¢ilik bizim igin stratejik

bir aractir maddesine ise 2,84 ortalama ile en diisiik cevap verilmistir.
3. Kurumsal Girisimcilige Iliskin Kesifsel Faktor Analizi Sonuclari

Tablo 4.22. incelendiginde, kurumsal girisimcilik 6l¢eginin KMO degerinin
0,936 ve Sphericity Testi Chi-Square degerinin 2841,083 ve bu degere iliskin p

anlamlilik degerinin ise 0,000 oldugu goriilmektedir.
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Sonuclari
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Kurumsal Girisimcilik

.. Faktor
Faktorler Yiikleri
Proaktiflik (¢=0.931; VE=%>54,935)
Isletmemiz rakiplerimizin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil ilk
. . ,596
hamleyi kendisi yapmaya ¢alisir.(Kg8)
Isletmemiz son ii¢ y1llik bir siirede yeni iiriinler pazara sunmustur ya da yeni iiretim,
N . . ,660
dagitim, finansal, pazarlama siirecleri uygulamistir. (Kgl1)
Isletmemiz son ii¢ yilda mevcut endiistride yeni farkli kollarda faaliyet gdstererek
genislemek i¢in yeni girisimlerde bulunmus ve/veya yeni isletmeler kurmustur ya da ,671
edinmistir. (Kgl7)
Isletmemiz son {i¢ y1lda yeni endiistrilerde faaliyet gdsterecek yeni girisimlerde
123
bulunmustur. (Kg18)
Isletmemiz son ii¢ yilda yeni yar1 dzerk isletme girisimlerinde bulunmustur. (Kg19) ,799
Isletmemiz son {i¢ y1lda sektdriimiizden tamamen bagimsiz girisimlerinde
,825
bulunmustur. (Kg20)
Isletmemiz mevcut faaliyetlerini gelistirmek igin yeni iiretim hatlar1 ve yeni iiriinler
i¢in yeni is alanlar1 gelistirmektedir; mevcut tiriinlerde talebi tesvik etmek igin ,675
saldirgan reklam ve pazarlama stratejileri uygulamaktadir. (Kg21)
Isletmemiz i¢ pazarda iiriin gesitlendirmesi yapar. (Kg22) ,816
Yenilik Egilimi (¢=0.879; VE=%8,956)
Isletmemiz her zaman en son teknolojilere yatirim yapma cabas: icindedir. (Kg7) ,830
Isletmemiz teknolojik yeniliklere énem verir. (Kgl10) ,840
Yenilik¢i bir isletme olarak yeni iiriin ve siiregler sayesinde miisterilerimize stirekli
C - ,688
yeni degerler yaratmak i¢in ¢abalariz. (Kgl2)
Isletmemiz yenilikleri cesurca uygular. (Kg13) 144
Risk Alma («=0.912; VE=%6,668)
Sonugta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri dnerip kisisel olarak risk alan
¢alisanlarimiz takdir edilir ve dolayisiyla isletmemizde risk alma egilimi olumlu bir 112
girisim ve davranig olarak goriiliir, tegvik edilir. (Kgl)
Yiiksek belirsizlik ve risk igeren projelere/yatirimlara isletmemiz yoneticilerince cok 827
deger verdikleri igin ¢alisanlarimizin ¢ogu risk almaya yatkindirlar. (Kg2) '
Isletmemiz pazar riski olan iiriinlerden ve riskli yeni siiregler uygulamaktan
,645
kaginmaz. (Kg3)
Isletmemiz miisteriler ve islerin daha iyi yapilabilmesi igin, yeni iiriin ve hizmet
. N . . ,658
gelistirme konusuna ¢ok dénem verir ve yeterli harcamalari yapar. (Kg4)
Isletmemiz yeni fikirlere agiktir ve hayata gecirmeye ¢aba sarf eder. (Kg6) ,532
Isletmemiz iddiali ve genis kapsaml stratejik hamleler yapmayi tercih eder. (Kgl15) ,618
Isletmemiz yeni i¢ ve uluslararasi pazarlara agilmak ve/veya mevcut pazarlarda yeni 637

is alanlan gelistirmek i¢in ¢aba sarf etmektedir. (Kgl16)

N=190; KMO=0.936

Bartlett’s Sph. ;(2:2841,083; p=0.000
Toplam Agiklanan Varyans=0.71
Faktor ytikleri>0.50
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Kesifsel faktor analizi verilere uygulandiginda bu 6l¢egin toplam ii¢ boyuttan
olustugu goriilmektedir. Olgegin onceki durumundan yeni girisim boyutu faktdr
degerleri diisiik ¢iktig1 i¢in Olgekten g¢ikarilmistir. Bu asamadan sonra ilk boyut
proaktiflik (kgl) , ikinci boyut yenilik egilimi (kg2) ve lglincii boyut ise risk alma
(kg3) olarak nitelendirilmistir.

Her bir boyutun tek basina kurumsal girisimcilik 6l¢egini agiklama giiglerini
gosteren agiklanan varyans (V.E) degerlerine bakildiginda, proaktiflik boyutunun tek
basmma kurumsal girisimcilik Olcegini agiklama giliciiniin  %54,935 oldugu
goriilmektedir. Yenilik egilimi boyutunun agiklanan varyans (V.E) degeri %8,956 ve
risk alma boyutunun agiklanan varyans degerinin (V.E.) % 6,668 olarak
gosterilmistir. Bu agidan bakildiginda en fazla aciklama giiciine proaktiflik
boyutunun sahip oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla proaktif olmanin kurumsal
girigsimcilik agisindan diger boyutlara nispeten daha Onemli bir boyut oldugu

sOylenebilir.

Diger taraftan tiim boyutlarin birlikte kurumsal girisimcilik 6lgegini agiklama
gliclerinin ise %71 olarak gergeklestigi anlagilmaktadir. Yapilan giivenirlilik analizi
sonucunda proaktiflik boyutuna iliskin alfa degeri 0,931; yenilik egilimi boyutuna
iliskin alfa degeri 0,879 ve risk alma boyutunun alfa degeri ise 0,912°dir. Bu
durumda her bir boyut i¢in hesaplanan tiim alfa degerleri 0,70’den biiyiik
oldugundan olgege ait alt boyutlarm igsel tutarliligmin oldugu anlagilmaktadir.
Sonuglar Olgiilmek istenen Ozelligin  biiyiik olasilikla  dogru  dSl¢iildiigiini

gostermektedir.
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Tablo 4.23. Arastirmaya Katilanlarin Kurumsal Girisimcilige Ait

Degerlendirmeleri

Proaktiflik Ortalama Sstzzgna:
isletmemiz' rakip}e.rimizin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil 252 115
ilk hamleyi kendisi yapmaya caligir. ' '
i.slet.memiz son ¢ yillik bir siirede yer}i iiriin.ler pazara sunmustur ya da yeni 262 1.29
iiretim, dagitim, finansal, pazarlama siire¢leri uygulamistir. ' '
Isletmemiz son ii¢ yilda mevcut endiistride yeni farkli kollarda faaliyet
gostererek genislemek i¢in yeni girisimlerde bulunmus ve/veya yeni 2,48 1,23
isletmeler kurmustur ya da edinmistir.
i§l§tmemiz son ii¢ yilda yeni endiistrilerde faaliyet gosterecek yeni 238 114
girisimlerde bulunmustur. ' '
Isletmemiz son ii¢ yilda yeni yar1 dzerk isletme girisimlerinde bulunmustur. 2,20 1,06
Isletmemiz son ii¢ y1lda sektdriimiizden tamamen bagimsiz girisimlerinde 299 108
bulunmustur. ' '
Isletmemiz mevcut faaliyetlerini gelistirmek igin yeni iiretim hatlari ve yeni
iiriinler i¢in yeni is alanlar1 gelistirmektedir; mevcut iiriinlerde talebi tesvik 2,32 1,09
etmek i¢in saldirgan reklam ve pazarlama stratejileri uygulamaktadir.
Isletmemiz i¢ pazarda iiriin ¢esitlendirmesi yapar. 2,38 1,10

Yenilik¢ilik Egilimi

Isletmemiz her zaman en son teknolojilere yatirim yapma cabasi igindedir. 3,28 1,32
Isletmemiz teknolojik yeniliklere 6nem verir. 3,44 1,26
isletmemiz. rakip.le.rimizin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil 287 197
ilk hamleyi kendisi yapmaya ¢aligir. ' '
Isletmemiz yenilikleri cesurca uygular 3,08 1,20

Risk Alma
Sonugta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri 6nerip kisisel olarak risk alan
calisanlarimiz takdir edilir ve dolayisiyla isletmemizde risk alma egilimi 2,87 1,24
olumlu bir girisim ve davranig olarak goriiliir, tesvik edilir.
Yiiksek belirsizlik ve risk iceren projelere/yatirimlara isletmemiz
yoneticilerince ¢ok deger verdikleri igin ¢alisanlarimizin ¢ogu risk almaya 2,57 1,15
yatkindirlar.
Isletmemiz pazar riski olan iiriinlerden ve riskli yeni siirecler uygulamaktan 260 192
kaginmaz. ' '
is}etmemi; mﬁsteriler ve islerin daha iyi y.apllabilme.si i¢in, yeni iiriin ve 313 194
hizmet gelistirme konusuna ¢ok dnem verir ve yeterli harcamalar1 yapar. ' '
Y"enili.kgi b.ir isletme olarak yen.i .ﬁrﬁn ve siiregler sayesinde miisterilerimize 305 1.20
stirekli yeni degerler yaratmak i¢in ¢abalariz. ' '
Isletmemiz iddiali ve genis kapsamli stratejik hamleler yapmayi tercih eder. 2,84 1,20
Isletmemiz yeni i¢ ve uluslararasi pazarlara agilmak ve/veya mevcut 2.86 1,27

pazarlarda yeni is alanlar1 gelistirmek i¢in ¢aba sarf etmektedir.

Notlar: (i) n=190; (ii) Olgekte I; kesinlikle katilmiyorum ve 5; kesinlikle katiliyorum
anlamindadir. (iii) Friedman ¢ift yonlii Anova testine gére (x> =87,120: p<.001) sonuglar

istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Kurumsal girisimcilik 6l¢egine iliskin arastirma sonucunda elde edilen degerler

Tablo 4.23.°de gosterilmistir. Proaktiflik boyutunda en yiiksek degere sahip madde
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“isletmemiz son ti¢ yillik bir siirede yeni iiriinler pazara sunmustur ya da yeni iiretim,
dagitim, finansal, pazarlama siirecleri uygulamistir” maddesidir. Bu maddenin
ortalama degeri 2,62 ve en diisiik ortalama ise (2,20) “isletmemiz son {i¢ yilda yeni

yar1 0zerk isletme girisimlerinde bulunmustur” maddesine verilmistir.

Yenilik egilimi boyutunun sahip oldugu en yiiksek ortalamaya sahip madde 3,
44 ile “isletmemiz teknolojik yeniliklere 6nem verir” maddesidir. Bu boyutun en
diisiik ortalamaya sahip maddesi ise 2,87 ile “isletmemiz rakiplerimizin hamlelerini
bekleyip onlara cevap vermeye degil ilk hamleyi kendisi yapmaya calisir”

maddesidir.

Kurumsal girigsimciligin bir diger boyutu olan risk almaya iligkin en yiiksek
deger ise 3,13 ortalamaya sahip olan “isletmemiz miisteriler ve islerin daha iyi
yapilabilmesi i¢in, yeni {iriin ve hizmet gelistirme konusuna ¢ok énem verir ve yeterli
harcamalar1 yapar” maddesidir. Risk alma boyutuna ait en diisiik degeri alan madde
ise ortalama 2,57 ile “yiiksek belirsizlik ve risk igeren projelere/yatirimlara
isletmemiz yoneticilerince ¢ok deger verdikleri i¢in calisanlarimizin ¢ogu risk

almaya yatkindirlar”
3. Biiyiimeye Iliskin Kesifsel Faktor Analizi Sonuclari

Tablo 4.24. incelendiginde KMO degerinin 0,885 ve Bartlett Sphericity Testi
Chi-Square degerinin 2015,042 ve bu degere iliskin p anlamlilik degerinin ise 0,000

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.24. Biiyiimeye Iliskin Kesifsel Faktor Analizi Sonuclari

Biiyiime
.. Faktor
Faktorler Yiikleri
Niteliksel Biiyiime (¢=0.906; VE=%26,746)
Son 5 yilda servis, {iriin kalitemiz ve {iriin teslimat giivenilirligimiz
. . ,637
yiikselmistir.(b2)
Son 5 yilda miigterilerimizin memnuniyeti yiiksektir. (b3) , 762
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin motivasyonu yiikselmistir. (b5) 787
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin isletmemize olan bagliliklar1 yiikselmistir. 839
(b6) ’
Son 5 yilda igletme olarak esnekligimiz yiikselmistir. (b7) ,799
Son 5 yilda organizasyonel acidan egitim diizeyimiz ylikselmistir. (b8) ,864
Son 5 yilda galisanlarimizin aldiklari is tatmini diizeyimiz ytikselmistir.
,865
(b9)
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin siire¢lerdeki etkinligi artmistir. (b12) ,842

Niceliksel Bityiime («=0.918; VE=%36,475)

Son 5 yilda faaliyetlerin yiiriitiildiigii isletme alanimiz (m2-doniim)

artmis, fabrika alanimiz genislemistir. (b13) 795

Son 5 yil igerisinde ayn1 alanda faaliyet gdsterenlerle ¢esitli igbirlikleri

yaptik (kooperatif biiyiime). (b15) 718

Son 5 yil igerisinde yeni ig gelistirme veya bagka igletmeleri satin alma
yoluyla yeni iiriin ve hizmetler iireterek biiytidiik (¢esitlendirme ile ,836
biiylime). (b20)

Son 5 yil igerisinde dogrudan dagitim kanali kullanarak biiyiidiik. (b23) 7193
Son 5 yil igerisinde endirekt dagitim kanallari kullanarak biiyiidiik. (b24) ,848
Son 5 yil igerisinde isletme biinyesinde yeni iirlinler gelistirerek biiytidiik. 814
(b25) ’

Son 5 yil igerisinde igbirlikleri vasitasiyla yeni {irlinler gelistirerek 852
biiytidiik. (b26) ’

Son 5 yil igerisinde lisanslar araciligiyla yeni {iriinler {ireterek biiyiidiik. 593

(b27)

N=190; KMO=0,885

Bartlett’s Sph. *=2015,042; p=0.000
Toplam Agiklanan Varyans=0.63
Faktor yiikleri>0.50

Kesifsel faktor analizi sonuglarma gore, biiyiime Ol¢egi iki boyuttan

olusmaktadir. 1. faktor niteliksel biiyiime ve 2. faktdr niceliksel biiylime olarak
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nitelenmistir. Bliylime 6lgeginde niteliksel biiyiime byl, ve niceliksel biiyiime by2

kisaltmalari ile ifade edilmistir.

Her bir boyutun tek basina kaynaklar Ol¢egini agiklama giiglerini gdsteren
aciklanan varyans (V.E.) degerlerine bakildiginda, niteliksel biiyiime boyutunun tek
basma biiyiime degiskenini agiklama giiciiniin % 26,746 ve niceliksel biiyiime
% 36,475 diizeyinde gerceklestigi goriilmektedir. Gergekten de niceliksel biiylimenin
Olctlilerek biliyiimeye olan etkinsin belirlenmesi niteliksel biiylimenin niceliksel
bliylimeye etki ederek oOlgiilmesinden nispi olarak kolaydir. Diger taraftan her iki
boyutun birlikte biiylime Ol¢egini agiklama gili¢lerinin ise %64 olarak gerceklestigi

anlasilmaktadir.

Yapilan giivenirlilik analizi sonucunda niteliksel biliylime boyutuna iligkin alfa
degeri 0,906 ve niceliksel biiylime boyutuna iliskin cronbach alfa degeri 0,918 dir.
Bu durumda bu iki boyut i¢in hesaplanan tiim cronbach alfa degerleri 0,70°den
biiyiik oldugundan 6l¢ege ait alt boyutlarin igsel tutarliliginin oldugu anlasilmaktadir.
Bu sonuglar Olgiilmek istenen Ozelligin biiyiik olasilikla dogru o6l¢iildiiglini

gostermektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin biiylimeleriyle ilgili degerlendirmelerini tespit
etmek icin asagida Tablo 4.25.’de yer alan ifadelere katilim diizeyleri sorulmustur.
Sonuglar asagida Tablo 4.25.°de goriildiigii gibidir. Buradan hareketle niteliksel
biiyiime boyutunda en yiiksek ortalamada katilimin 2,71 ortalama ile “son 5 yilda
servis, lrlin kalitemiz ve lriin teslimat giivenilirligimiz ylikselmistir” ifadesinin
aldig1 goriilmektedir. Niteliksel biiylime boyutunda en diisiik ortalama ise “son 5
yilda calisanlarimizin siireglerdeki etkinligi artmistir” ifadesi 2,14 ortalamaya

sahiptir.

Niceliksel biiylime boyutuna iliskin en yiiksek ortalama 3,91 ile “son 5 yil
icerisinde ayni alanda faaliyet gosterenlerle gesitli isbirlikleri yaptik (kooperatif
biiyiime)” ifadesi almistir. Niceliksel biiyiime boyutunda en diisiik ortalamaya ise
(2,93) “son 5 yil igerisinde lisanslar aracilifiyla yeni iriinler lireterek biiyiidiik”

ifadesi sahiptir.
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Tablo 4.25. Ankete Cevap Verenlerden Biiyiime Ol¢egine Iliskin Alinan

Cevaplar
Ortalama Standart
Sapma

Niteliksel Biiyiime

Son 5 yilda servis, {irlin kalitemiz ve iiriin teslimat

AR . 2,71 1,22
giivenilirligimiz ylikselmistir.
Son 5 yilda miigterilerimizin memnuniyeti yiiksektir 2,37 1,06
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin motivasyonu yiikselmistir. 2,30 1,10
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin igletmemize olan bagliliklar

. . 2,60 1,10
yiikselmistir.
Son 5 yilda isletme olarak esnekligimiz yiikselmistir. 2,58 1,07
Son 5 yilda organizasyonel agidan egitim diizeyimiz ylikselmistir. 2,38 1,08
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin aldiklari is tatmini diizeyimiz

. . 2,23 0,92
yiikselmistir.
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin siireclerdeki etkinligi artmistir. 2,14 0,94
Niceliksel Biiyiime
Son 5 yilda faaliyetlerin yiiriitiildiigii isletme alanimiz (m2-

. . . . 3,64 1,07
doniim) artmus, fabrika alanimiz geniglemistir.
Son 5 yil igerisinde ayn1 alanda faaliyet gosterenlerle gesitli 3901 090
igbirlikleri yaptik (kooperatif biiylime) ' '
Son 5 yil igerisinde yeni ig gelistirme veya bagka igletmeleri satin
alma yoluyla yeni iiriin ve hizmetler {ireterek biiytdik 3,51 1,22
(cesitlendirme biiylime)
Son 5 yil igerisinde dogrudan dagitim kanali kullanarak biiyiidiik 3,06 1,20
Son 5 yil igerisinde endirekt dagitim kanallar1 kullanarak

T 3,10 1,15
bliylidiik
Son 5 yil igerisinde igletme biinyesinde yeni tirtinler gelistirerek

T 2,10 1,14
bliylidiik
Son 5 yil igerisinde igbirlikleri vasitasiyla yeni {iriinler gelistirerek

T 3,03 1,11
biiytidiik
Son 5 yil igerisinde lisanslar araciligiyla yeni iirlinler iireterek

i 2,93 1,20
bliyilidiik

Notlar: (i) n=190; (ii) Olgekte 1; kesinlikle katilmiyorum ve 5; kesinlikle katilyorum
anlamindadir. (iii) Friedman ¢ift yonlii Anova testine gore (x> =87,120: p<.001) sonuglar
istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Sonug¢ olarak Kesifsel Faktor Analizi sonucunda Olgeklerin gilivenilirliginin

degerlendirilmesinde Cronbach alfa (o) katsayisindan yararlanilmistir. Cevre dlgegi
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ve tek boyut i¢in a=0,76 ve yenilik¢ilik stratejisi i¢in a=0,90 dir. kurumsal
girisimciligin ilk boyutu olan proaktiflik i¢in a=0.931, ikinci boyutu olan yenilik¢ilik
egilimi boyutu i¢in @=0.879 ve {iclincii boyut olan risk alma i¢in a=0.9712"dir.
Biiytime 6l¢eginin ilk boyutu olan niteliksel biiyiime faktorii igin a=0. 906 ve ikinci
boyutu olan niceliksel biiylime faktorii i¢in a=0. 918°dir. Bu agiklamalar 1s181inda
yukarida da goriilecegi gibi dlgeklerin sahip oldugu boyutlara iliskin a degerleri tablo
degeri olan 0,70’ten biiyliktiir. Bu degerler tiim boyutlarin giivenilir oldugunu ve
Olcmek istenilen Ozelligin  biiyilk olasilikla dogru bigcimde oOlclildiigiini

gostermektedir.
4.3.4. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglar:
4.3.4.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Faktor analizi, birbirleriyle iligkili 6l¢iilebilen veya gozlenebilen degiskenleri
bir araya getirerek, az sayida iligkisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler
(faktorler, boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi ya da bulunmus maddeleri test etmeyi
amaglayan cok degiskenli bir istatistiktir (Meydan ve Sesen, 2011:21) . Dogrulayici
faktor analizi (DFA) ise genellikle Olgek gelistirme ve gecerlilik analizlerinde
kullanilmakta ve dnceden belirlenmis veya kurgulanmis bir yapinin dogrulanmasini
amaglamaktadir. DFA, yapisal esitlik modellemesinin 6zel bir uygulama alani olarak
goriilmekte ve Ol¢iim modeli de tipik bir DFA olarak ele alinmaktadir. Bununla
birlikte DFA faktor analitik yapisinin hipotez edilen modele verinin nasil uydugunu
test etmekte veya dogrulamaktadir (Bayram, 2010:42). DFA daha 6nce kesfedilmis
ve daha az faktor altinda birlestirilmis 6lgeklerin, arastirmanin yapildigi 6rneklemde
de benzer olup olmadigini test etmek {lizere yapilmaktadir (Meydan ve Sesen,
2011:21). Yapasal esitlik model testleri, sinanmaya c¢alisilan modelin, o model i¢in
toplanmis olan veriler i¢in ne derece uygun olduguna dair degerlendirme Olgiitleri,
bagka bir deyisle uyum indeksleri sunar. Bir modelin veri ile uyum ya da
uyumsuzlugu test sonucu ortaya konulan c¢esitli uyum indeksleri degerlendirilerek
yapilir (Meydan ve Sesen, 2011:31). DFA’de kullanilan uyum kriterleri asagidaki
gibidir;
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Ki-Kare ; DFA’da Onerilen modelin ve analiz verisinin istatistiksel olarak
uygunlugunu test eden deger, ¥2 degeridir (Schumacker ve Lomax, 2004:82). 2
degeri popiilasyona ait kovaryans matrisinin, modelde uygulanan kovaryans
matrisine esit olup olmadigim test eder. y2 degerinin diisiik olmasi, p anlamlilik
diizeyinin de 0.05’den biliylikk olmasi uygundur. Ancak bu deger Orneklem
blyiikligline duyarli oldugundan ve c¢ok elemanli 6rneklemlerde yiiksek 2
degerlerine ulasilacagindan serbestlik derecesi (df) ile diizeltilmis olan y2/df
degerinin kullanilmas1 daha uygun goriilmektedir (Bagozzi, 1981:380). Bu oranin 2
veya altinda olmasi modelin iyi bir model oldugunu, 5 veya daha altinda bir deger
olmast ise modelin kabul edilebilir bir uyum iyiligine sahip oldugunu gosterir
(Simsek, 2007:14). Ancak bu degerin disinda bircok uyum iyiligi istatistigi
(Goodness of Fit Indices) tiretilmistir (Simsek, 2007:14).

Bu indeksler RMSEA, NFI, CFI, GFI ve AGFI gibi indekslerden olusmaktadir.
Uyum iyiligi, Onerilen model(ler)den tahmin edilen go6zlenen girdi matrisinin
(kovaryans ya da korelasyon) uygunlugunu veya modelin amprik veri ile tutarliligin
Olcer (Hair vd., 2003:610-611). Diger bir deyisle, model(ler)in biitiin olarak veri
tarafindan desteklenip desteklenmedigine iliskin yargiya ulasilmasina olanak
saglarlar. DFA’de bir modelin ortiik degiskenleri ile gozlenen degiskenleri arasindaki
parametre degerlerinin (klasik faktor analizinde faktor yiik degerleri) ¢ok yliksek
¢ikmasina ragmen uyum iyiligi istatistiklerinin kotli ¢ikmasi 6lgme modelinin yanlis

kurgulandig1 anlamina gelmektedir (Simsek, 2007:13)

Uyum 1yiligi indekslerinin en yaygm kullanilanlar1 arasinda, RMSEA
(Yaklasik hatalarin ortalama karekokii-root mean square error of approximation),
NFI (normlanmis uyum endeksi -Normaed fit index), CFI (karsilastirmali uyum
indeksi -comparative fit index), GFI (uyum iyiligi endeksi-goodnessof fit) ve AGFI
(diizeltilmis uyum iyiligi endeksi-adjusted goodnes of fit index) gelmektedir.

RMSEA: Yaklasik hatalarin ortalama karekokii, orneklemde go6zlenen
degiskenler arasinda kovaryansla modelde Onerilen parametreler arasindaki farki
gosteren Olciittiir. RMSEA istatistiginde 0,05’e esit veya daha kiiciik deger

miikemmel bir uyumu, 0,08 ile 0,10 arasindaki degerler kabul edilebilir bir uyumu,
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0,10’dan daha bliylik deger ise kotii uyumu ifade etmektedir (Yener, 2007:83).
RMSEA hem modeldeki serbestlik derecesini dikkate alarak modelin
karmasikligindan etkilenmemektedir (Jéreskog ve Sorbom, 1993). RMSEA, hem
yorumlama kolayligi ve giliven araligr saglama hem de Orneklem biiylikliigiinden

bagimsiz tahminler saglama agisindan 6zel bir 6neme sahiptir (Kelloway, 1998).

NFI: Test edilen modelin ki-kare degerinin, bagimsiz modelin ki-kare degerine
béliinmesiyle bulunur. Indeks 0 ile 1 arasinda bir deger alir. Ancak indeksin dzellikle
capraz tahminleme ve kiigiik 6rneklem biiyiikliiglinde kararsiz oldugu bilinmektedir.
Bu nedenle kiigiik 6rneklem biiyiikliglinde iyi uyum gosteren bir modelin red

edilmesine neden olabilir (Meydan ve Sesen; 2011:33).

CFI: Model uyumunun degerlendirilmesinde Orneklem blytkliigini ve
modeldeki serbestlik derecesini dikkate alir (Simsek, 2007:48). CFI degeri 1°den
biiyiik bir deger ¢ikarsa 1 gibi ve 0’dan kiigiik ¢ikarsa 0 gibi dikkate alinir (Bayram,
2010:76).

GFI: Aynmi 6rneklemde test edilen iki ayr1 modelin karsilastirilmasinin yani sira
farkli 6rneklemlerden elde edilen data ile test edilen modellerin karsilastirilmasinda
da  kullanilabilir. NFI’'nin (Normed fit index) oOrneklem biytkliigiine
duyarsizlastirilmis halidir (Simsek, 2007:48)

AGFI: AGFI degeri RMSEA gibi modelin karmasikligina duyarsiz kalirken
(Byrne,1998) orneklem biiyiikliigiinden etkilenmektedir. Serbestlik dereci dikkate
aliarak hesaplanir. GFI’da oldugu gibi 6rnek hacmi yiikseldikce artmaktadir. O ile 1
arsinda degismektedir ve deger 1’e yaklastikca uyumun iyi oldugunu gosterir

(Bayram, 2010:74-75).
4.3.4.2. Modele iliskin DFA Sonugclar1

Yapilan KFA sonucunda 6lgeklerde yer alan boyutlar belirlenmistir. Buna gore
cevre ve yenilikcilik stratejisi Olgekleri tek boyutlu, kurumsal girisimcilik 6lgegi
(proaktiflik, yenilikgilik ve risk alma) {i¢ boyutlu ve biiyiime 6l¢egi ise (niteliksel ve

niceliksel) iki boyutlu olarak belirlenmistir.
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Analizlere DFA ile devam edilmistir. Bu asamada KFA’de bulunan boyutlar
dogrulanarak, yap1 gecerliliginin alt unsurlar1 olan yakinsama ve ayrisma
gecerlilikleri degerlendirilecektir. DFA’de ilk asama kurulan o6l¢iim modelinin
istatistiksel gecerliliginin test edilmesidir. DFA’ne oncelikle “cevre” 6lgegine iliskin
analiz ile baslanmistir. Cevre Olgegine ait hesaplanan uyum iyiligi degerleri Tablo

4.26.’da sunulmustur.

Tablo 4.26. Cevre Degiskenine Iliskin Uyum lyiligi indeksleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Arastirma Modeli
Olgiileri

NFI 0.95 < NFI <] 0.90< NFI <0.95 0.966

CFI 0.97 <CFI<I 0.95<CFI<0.97 0.976

GFlI 0.95 <GFI <] 0.90<GFI <0.95 0.983

AGFI 0.90 <AGFI <l 0.85<AGFI <0.9 0.915

RMSEA 0<RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.090

PP 72>0.05 0.054

Kaynak: Schermelleh-Engel vd., 2003:52

Tek boyutlu “cevre” Olgegine ait uyum 1iyiligi indeksleri incelendiginde
hesaplanan degerlerin kabul edilebilir sinirlarda gergeklestigi goriilmektedir. Buna
gore cevre Olcegine ait yapilar istatistiksel bakimdan gecerlidir. Bu asamadan sonra
biiytime 6lgegine iliskin faktor yiikleri, yap: giivenilirlikleri (p,) ve agiklanan varyans

(VE) degerleri hesaplanmistir (Tablo 4.27).

Tablo 4.27. Cevre Degiskenine iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Sonuclan

Cevre

Madde St. Reg.
No  Agirhg

Boyut

Cevre (pn=0.761; VE=0.54)
Cvrl 0,734 --- 0.000
Cvr2 0,601 7,044  0.000
Cvr3 0,626 8,489  0.000
Cvr4 0,700 8,971  0.000

Yap1 giivenilirliginin pn>0.70 ve aciklanan varyansin VE>0.50 olmasi
gerekmektedir (Fornell ve Larcker, 1981:45-46; Hair vd., 1998:612). Tablo 4.27.
incelendiginde biliylimeye ait tek boyutun yapi giivenilirlik degerinin 0,761 ve
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aciklanan varyans degerinin de 0,54 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla yapi
giivenirligi tablo degeri olan 0.70°den ve agiklanan varyans degeri de yine tablo
degeri olan 0.50’den biiyliktiir. Buna gore biliylime 6l¢eginin igsel tutarliliklart ve

yapiy1 aciklama giiclinlin yeterli oldugu dogrulanmstir.

Asagida yer alan Tablo 4.28.’da “yenilikgilik stratejisi” ne iliskin uyum iyiligi
indeksleri yer almaktadir. Tablo 4.28.°da ki bilgiler 1s18inda tek boyutlu olan
yenilik¢ilik stratejisine iliskin uyum 1iyiligi indeksleri incelendiginde hesaplanan
degerlerin kabul edilebilir smirlarda gerceklestigi goriilmektedir. Buna gore

yenilikgilik stratejisi 6l¢egine ait yapilar istatistiksel bakimdan gecerlidir.

Tablo 4.28. Yenilikcilik Stratejisine iliskin Uyum lyiligi indeksleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Arastirma Modeli
Olgiileri

NFI 0.95 < NFI <] 0.90< NFI <0.95 0.998

CFI 0.97 <CFI <] 0.95<CFI<0.97 0.999

GFlI 0.95 <GFI <] 0.90<GFI <0.95 0.997

AGFI 0.90 <AGFI <1 0.85<AGFI <0.9 0.970

RMSEA 0<RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.027

2 42>0.05 0.286

Kaynak: Schermelleh-Engel vd., 2003:52

Bu asamadan sonra yenilikgilik stratejisi 6lgegine iliskin faktor ytikleri, yapi

giivenilirlikleri (p,) ve agiklanan varyans (VE) degerleri hesaplanmistir (Tablo 4.29.).

Tablo 4.29. Yenilikcilik Stratejisine Tlisgkin Dogrulayic1 Faktér Analizi Sonuclar

Yenilikc¢ilik Stratejisi
Madde St. Reg.
No  Agirhg

Yenilikgilik Stratejisi (py=0.906, VE=0.71)

ysl 0,829 --- 0.000
ys2 0,852 13,48 0.000
ys3 0,882 14,75 0.000
ys4 0,800 12,15 0.000

Boyut

Tablo 4.29.’a gore yenilikgilik stratejisine ait tek boyutun yapir giivenilirlik
degerinin 0,906 degeri ile (pn>0.70) ve aciklanan varyansin da 0,71 degeri ile
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(VE>0.50) tablo degerlerinden biiyiik oldugu goriilmiis ve yenilikgilik stratejisi
boyutunun igsel tutarliliklart ve yapiyr agiklama giiglerinin yeterli oldugu

dogrulanmistir.

Kurumsal girisimcilik 6l¢egine iliskin hesaplanan uyum iyiligi degerleri Tablo

4.30.’de sunulmustur.

Tablo 4.30. Kurumsal Girisimcilige iliskin Uyum Iyiligi Indeksleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Arastirma Modeli
Olciileri

NFI 0.95 <NFI <1 0.90< NFI1<0.95 0.931

CFlI 0.97 <CFI<1 0.95< CFI1<0.97 0.970

GFlI 0.95 <GFI<1 0.90< GFI<0.95 0.904

AGFI 0.90 < AGFI<1 0.85< AGFI1<0.9 0.850

RMSEA | 0<RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.060

ldf 0<y?/df<3 204.011/121=1.686

Kaynak: Schermelleh-Engel vd., 2003:52

Kurumsal girisimciligin boyutlarina (risk alma, yenilik egilimi ve proaktiflik,)
iliskin uyum 1yiligi indeksleri incelendiginde hesaplanan degerlerin kabul edilebilir
siirlarda gergeklestigi goriilmektedir. Buna gore kurumsal girisimcilige 6l¢egine ait
yapilar istatistiksel bakimdan gecerlidir. Bu asamadan sonra her ii¢ boyut i¢in faktor
yiikleri, yap1 giivenilirlikleri (p,) ve aciklanan varyans (VE) degerleri hesaplanmistir
(Tablo 4.31.).
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Tablo 4.31. Kurumsal Girisimcilige fliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Kurumsal Girisimcilik

Madde St. Reg.

Boyutlar No Agirhigi P
Proaktiflik (p,*=0.924; VE**=0.60)
kg08 0,766 11,572 0.000
kgll 0,776 11,745 0.000
kgl7 0,780 11,683 0.000
kgl8 0,819 12,440 0.000
kg19 0,750 12,419 0.000
kg20 0,817 12,752 0.000
kg2l 0,723 12,488 0.000
kg22 0,803 - 0.000
Yenilik Egilimi (p,*=0.864; VE**=0.61)
kg07 0,801 12,646 0.000
kgl0 0,694 ---- 0.000
kgl2 0,808 9,856 0.000
kgl3 0,842 10,048 0.000
Risk Alma (p,*=0.907; VE**=0.58)
kg0l 0,754 10,936 0.000
kg02 0,648  9,0530 0.000
kg03 0,715 10,153 0.000
kg04 0,805 11,578 0.000
kg06 0,820 11,887 0.000
kgl5 0,822 13,679 0.000
kgl6 0,773 - 0.000

Tablo 4.31.incelendiginde kurumsal girisimcilige ait tiim boyutlarin yap1

giivenilirlik degerlerinin; proaktiflik boyutunda 0,924, yenilikg¢ilik egiliminde 0,864

ve risk almada 0,907 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla tablo degeri olan 0.70’den

ve aciklanan varyanslarin proaktiflik i¢in 0,60, yenilik egilimi i¢in 0,61 ve risk alma

i¢in ise 0,58 oldugu goriilmekte bu degerler de tablo degeri olan 0.50’den biiytiktiir.

Buna gore kurumsal girisimcilige ait boyutlarin (risk alma, yenilik¢ilik egilimi ve

proaktiflik) icsel tutarliliklar1 ve yapiyr agiklama giiclerinin yeterli oldugu

dogrulanmistir.

DFA’ne biiyiime 6lcegine analizle devam edilmistir. Asagidaki Tablo 4.32.°de

biiyiime 6lcegine iliskin hesaplanan uyum iyiligi degerleri gosterilmistir. Bliylimenin

boyutlarina iliskin (niceliksel ve niteliksel) uyum iyiligi indeksleri incelendiginde
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hesaplanan degerlerin iyi uyum ya da kabul edilebilir simirlarda gerceklestigi

gorilmektedir. Buna gore biiyiime Olge8ine ait yapilar istatistiksel bakimdan

gecerlidir.
Tablo 4.32. Biiyiime’ye iliskin Uyum lyiligi indeksleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Arastirma Modeli
Olgiileri

NFI 0.95 <NFI<l1 0.90<NFI<0.95 0.942

CFlI 0.97 <CFI<l 0.95< CFI1<0.97 0.986

GFI 0.95 <GFI<l 0.90< GFI1<0.95 0.926

AGFI 0.90 < AGFI<I 0.85< AGFI<0.9 0.893

RMSEA | 0<RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.039

Lldf 0<y*/df<3 121,432/94=1.292

Kaynak: Schermelleh-Engel vd., 2003:52

Bu asamadan sonra her iki model i¢in faktor yiikleri, yap1 giivenilirlikleri (p,)

ve agiklanan varyans (VE) degerleri hesaplanmistir (Tablo 4.33.).

Tablo 4.33. Biiyiimeye iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

Biiyiime
Madde St. Reg.
No Agirlig

Niteliksel Biiyiime (p,*=0.912; VE**=0.57)
b02 0,495 7,091 0.000
b03 0,618 9,295 0.000
b05 0,700 11,284 0.000
b06 0,767 12,740 0.000
b07 0,734 11,958 0.000
b08 0,882 16,192 0.000
b09 0,910 17,354 0.000
b12 0,861  --- 0.000

Niceliksel Biiytime (p,*=0.908; VE**=0.56)
b13 0,651 6,806 0.000
b15 0,618 6,592 0.000
b20 0,828 7,620 0.000
b23 0,765 7,424 0.000
b24 0,836 7,810 0.000
b25 0,840 7,778 0.000
b26 0,840 7,850 0.000
b27 0,536  --- 0.000

Boyutlar
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Daha once ifade edildigi gibi yap1 giivenilirliginin p,>0.70 ve agiklanan
varyansin VE>0.50 olmas1 gerekmektedir. Tablo 4.33. incelendiginde biiyliimeye ait
niteliksel biiyiime boyutunun yap1 giivenirliligi 0,912 ve niceliksel biliylimeye ait yap1
giivenirliligi ise 0,908 oldugu, aciklanan varyanslarinin da niceliksel biiyiime i¢in
0,57 ve niteliksel biliylime i¢in ise 0,56 oldugu goriilmektedir. Bu degerler tablo
degerlerinden biiylik oldugu i¢in biiylimeye ait her iki boyutun i¢sel tutarliliklar1 ve
yapiyl aciklama gii¢lerinin yeterli oldugu dogrulanmistir. Tablo 4.34.’de Ol¢iim

modeline iliskin sonuglar detayli bicimde verilmistir.
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<
Gizil - | 8 ook Fak
Degiskenler Gozlenen Degiskenler 2 I t Y. Gvnr.
(faktorler) L (V.E) Kat
[2) (%) )
Sektoriimiiziin ¢evresi oldukga degisken, dinamik bir yapidadir. (Cvrl) 734 - -
o Sé]:,:g;de ikame tiriinlerin tehdidinden ve rakiplerden dolay1 yogun bir rekabet vardur. 601 119 7,044
5 p— - — 0,54 0,761
o Sektoriimiiz devletin kanunlari ve uluslar arasi girisimler sonucu bask: altindadir. (Cvr3) ,626 ,129 8,489
Séliszﬁmﬁz yeni yatirimlar ve yeni pazarlar dolayisiyla siirekli biiyiime egilimindedir. 700 147 8,071
Mevcut is modellerimizde radikal yenilikler yapmaktan kaginmayiz.(Ysl) ,829 ,083 -—-
:é 3 \Yenilik yapmak isletmemiz i¢in stratejik bir davranistir. (Ys2) ,852 ,073 13,48
:é % [Kurumsal yapumiz ve ustﬂyﬁme}lmlerl'n dest.eg} sayesmde stirekli yenilik yapan, rekabet 882 077 1475 0,71 0,906
= s sartlarini belirleyen, sektorii yonlendiren bir isletmeyiz. (Ys3)
o
= [Kurumsal stratejilerimizde yeni siiregler ve tamamen yeniden diizenlenmis is modelleri 300 = 12.15
yguladigimiz i¢in yenilik¢ilik bizim igin stratejik bir aractir. (Ys4) ! !
Isletmgmlz rakiplerimizin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil ilk hamleyi 766 089 1,572
endisi yapmaya galisir.(Kg8)
lisletmemiz son ii¢ yillik bir siirede yeni {iriinler pazara sunmustur ya da yeni iiretim,
= - . 776 ,098 11,745
dagitim, finansal, pazarlama siiregleri uygulamistir. (Kgl1)
lisletmemiz son {i¢ yilda mevcut endiistride yeni farkl kollarda faaliyet gostererek
lgeniglemek i¢in yeni girisimlerde bulunmug ve/veya yeni isletmeler kurmustur ya da ,780 ,095 11,683
x  [fedinmistir. (Kg17)
E lisletmemiz son ii¢ yilda yeni endiistrilerde faaliyet gosterecek yeni girisimlerde
é bulunmustur. (Kg18) 819 087 | 12,440 0,60 0,924
x lisletmemiz son ii¢ yilda yeni yari 6zerk isletme girisimlerinde bulunmustur. (Kg19) ,750 ,074 12,419
[sletmemiz son ti¢ yilda sektoriimiizden tamamen bagimsiz girisimlerinde bulunmustur. 817 080 12,752
Kg20)
lisletmemiz meveut faaliyetlerini gelistirmek igin yeni {iretim hatlari ve yeni iiriinler igin
eni is alanlar gelistirmektedir; mevcut iiriinlerde talebi tesvik etmek i¢in saldirgan 723 ,073 12,488
2 O
= eklam ve pazarlama stratejileri uygulamaktadir. (Kg21)
S -
E [sletmemiz i¢ pazarda {iriin gesitlendirmesi yapar. (Kg22) ,803 - -
5 lsletmemiz her zaman en son teknolojilere yatirim yapma gabast igindedir. (Kg7) ,801 ,095 12,646
= X E lisletmemiz teknolojik yeniliklere dnem verir. (Kgl0) ,694 -
£ < 2 |Yenilikgi bir isletme olarak yeni iiriin ve siiregler sayesinde miisterilerimize siirekli yeni 0,61 0,864
= SR s L ,808 121 9,856
£ degerler yaratmak i¢in ¢abalariz. (Kgl2)
X lisletmemiz yenilikleri cesurca uygular. (Kg13) ,842 117 10,048
Sonugta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri 6nerip kisisel olarak risk alan
caliganlarimiz takdir edilir ve dolayisiyla isletmemizde risk alma egilimi olumlu bir , 754 ,088 10,936
lgirisim ve davranis olarak goriiliir, tesvik edilir. (Kgl)
Yiiksek belirsizlik ve risk igeren projelere/yatirimlara isletmemiz yoneticilerince ¢ok
- T oo ,648 ,085 9,0530
deger verdikleri i¢in ¢alisanlarimizin ¢ogu risk almaya yatkindirlar. (Kg2)
g lisletmemiz pazar riski olan iiriinlerden ve riskli yeni siiregler uygulamaktan kaginmaz. 715 088 10153
< (Ked) ' ' ' 0,58 0,907
% [isletmemiz miisteriler ve islerin daha iyi yapilabilmesi igin, yeni iiriin ve hizmet
x - . - . ,805 ,089 11,578
lgelistirme konusuna ¢ok 6nem verir ve yeterli harcamalari yapar. (Kg4)
lisletmemiz yeni fikirlere agiktir ve hayata gegirmeye ¢aba sarf eder. (Kg6) ,820 ,084 11,887
lisletmemiz iddiali ve genis kapsamli stratejik hamleler yapmayt tercih eder. (Kg15) ,822 ,074 13,679
lisletmemiz yeni i¢ ve uluslararasi pazarlara agilmak ve/veya meveut pazarlarda yeni is 773 . .
lanlar1 gelistirmek igin ¢aba sarf etmektedir. (Kgl6) !
Son 5 yilda servis, tiriin kalitemiz ve tiriin teslimat giivenilirligimiz yiikselmistir.(b2) ,495 ,106 7,091
E Son 5 yilda misterilerimizin memnuniyeti yiiksektir. (b3) ,618 ,087 9,295
2 [Son S yilda ¢alisanlarimizin motivasyonu yiikselmistir. (b5) ,700 ,085 11,284
2 [Sons yilda ¢alisanlarimizin isletmemize olan bagliliklar yiikselmistir. (b6) 767 ,082 12,740 0.57 0.912
2 Bon 5 yilda isletme olarak esnekligimiz yiikselmistir. (b7) 734 ,081 | 11,958 ' '
§ Son 5 yilda organizasyonel agidan egitim diizeyimiz yiikselmistir. (b8) ,882 ,073 16,192
7 Son 5 yilda galisanlarimizin aldiklari is tatmini diizeyimiz yiikselmistir. (b9) ,910 ,060 17,354
Son 5 yilda ¢alisanlarimizin siire¢lerdeki etkinligi artmistir. (b12) ,861 - -
E Son 5 yilda f_aahye_tle_rm yiiriitiildigii isletme alanimz (m2-doniim) artmus, fabrika 651 159 6,806
= alanimiz genislemistir. (b13)
° Son 5 y1l ?ch'l'Sl'l'ldC ayni alanda faaliyet gosterenlerle gesitli isbirlikleri yaptik 618 130 6,592
£ |kooperatif bityiime). (b15)
=
& [Son 5 yil igerisinde yeni is gelistirme veya bagka isletmeleri satin alma yoluyla yeni
f . . - . 4 . [ ,828 ,205 7,620
A riin ve hizmetler tireterek biiytidiik (¢esitlendirme ile biiyiime). (b20) 056 0908
;f Son 5 yil igerisinde dogrudan dagitim kanal kullanarak biiytidiik. (b23) ,765 ,191 7,424 ' '
E Son 5 y1l i¢erisinde endirekt dagitim kanallar1 kullanarak biiytidiik. (b24) ,836 ,191 7,810
7 Kons yil igerisinde isletme biinyesinde yeni triinler gelistirerek biiytidiik. (b25) ,840 ,189 7,778
Son 5 y1l igerisinde isbirlikleri vasitastyla yeni trtinler gelistirerek biytidiik. (b26) ,840 ,184 7,850
Son 5 y1l igerisinde lisanslar araciligtyla yeni iiriinler iireterek biiytdiik. (b27) ,536 - -
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Buraya kadar yapilan kesifsel ve dogrulayici faktor analizleri arastirmada

kullanilacak 6lgeklerin gegerli ve giivenilir bir 6l¢ek oldugunu gostermistir.
4.3.5. Yapisal Esitlik Modeli Analizi Sonuclari

Arastirma modelinde yer alan ana degiskenlerin alt boyutlarinin tespit edilmesi
ve dogrulanmasinin ardindan yapisal modelin yani hipotezlerin test edilmesi

asamasinda yapisal esitlik modeli analizinden yararlanilmistir.

Kavramsal modeldeki iliskilerin degerlendirilmesinden 6nce bu modelin
istatistiksel olarak anlamli ve gegerli oldugunun tespit edilmesi gerekmektedir.
DFA’de yer alan uyumluluk 6lgiileri yapisal model i¢inde gegerli olup Tablo 4.35.’de
verilmigtir. Verilerin analizine baslamadan once ¢ok degiskenli ve ¢ok boyutlu
Olceklerin sadelestirilmesine gidilmis ve bu amagla sik¢a kullanilan bir yontem olan

Toplama Olgegi uygulamasina gidilmistir.

Arastirma modeli ¢evresel sartlar, yenilik¢ilik stratejisi, kurumsal girisimeilik
ve biliyime olmak iizere dort ana degisken arasindaki iliskiyi incelemeyi
amaclamaktadir. Bu asamada istatistiksel olarak kesifsel faktor analizi sonucunda
ortaya ¢ikan ve DFA ile dogrulanan ¢ok boyutlu dlgekler olan kurumsal girisimcilik
ve biiylime, toplama Olgegine doniistliriilmistiir. Bu noktada yapisal esitlik
analizinde ¢evresel sartlar ve yenilikgilik stratejisi olcekleri tek boyutlu oldugundan
boyutu meydana getiren diger maddelerden yani kurumsal girisimcilik ve biiyiime
¢ok boyutlu oldugundan boyutlari temsil eden toplama 6l¢eklerinden yararlanilmstir.
Kurumsal girisimcilik yeni girisim, proaktiflik ve risk alma toplama Olgegine,

biiylime ise niteliksel ve niceliksel biiyiime toplama 6l¢egine alinmiglardir.

Yapisal esitlik analizi ile arastirma modelindeki hipotezleri test etmeye
baslamadan once modelin istatistiksel bakimdan gegerli olup olmadig1 incelenmistir.
AMOS 6.0 programi sayesinde yapilan hesaplamalar sonucunda modele ait elde

edilen uyum 1yiligi indeks degerleri Tablo 4.35.’de sunulmustur.

Tablo 4.35.’de literatiirde Onerilen uyum iyiligi indeks degerleri ve modele ait

degerler sunulmustur. Arastirma modeline ait degerler ile literatiirde 6nerilen uyum
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iyiligi indeks degerleri karsilastirildiginda kurulan modelin istatistiksel bakimdan
anlamli ve gecerli oldugu anlasilmaktadir. Aragtirma modelimize ait NFI degeri
0.932, CFI degeri 0.963, GFI degeri 0.914, AGFI degeri 0.863, RMSEA degeri
0.077 ve y2/df degeri 2.108 olmak {izere biitiin degerlerin kabul edilebilir uyum
sinirlart igerisinde oldugu goriilmektedir. Tiim bu bulgular 1s181nda 6lgme modelinin
istatistiksel olarak gecerli bir model oldugu anlagilmaktadir. Buna gore hipotezleri
test etmek icin hesaplanacak tiim degerler istatistiksel bakimdan kullanilabilir
niteliktedir. Yapisal esitlik modelinde gozlenebilen ve gozlenemeyen degiskenler
olmak tizere iki tip degisken vardir. Gozlenebilen degiskenler kare ile sembolize
edilir, dogrudan olgiilebilen direkt yargi olan maddeler gozlenebilen degiskenlerdir
(Simsek, 2007:52-53). Yuvarlak ile sembolize edilen gozlenemeyen (gizil)
degiskenler ise uygulamanin 4 genel boyutunu ifade etmektedir. Gozlenemeyen

degisken gozlenebilen bir degiskene baglanarak dl¢iilmektedir (Bayram, 2010:3)

Tablo 4.35. Yapisal Modele Iliskin Uyum Iyiligi Indeksleri

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum | Arastirma Modeli
Olgiileri

NFI 0.95 <NFI <l 0.90< NFI1<0.95 0.932

CFI 0.97<CFI<l 0.95< CFI1<0.97 0.963

GFI 0.95 <GFI<l 0.90< GF1<0.95 0.914

AGFI 0.90 < AGFI <1 0.85< AGFI1<0.9 0.863

RMSEA | 0<RMSEA<0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.077

Lldf 0<y’/df<3 120.130/57=2.108

Kaynak: Schermelleh-Engel vd., 2003: 52

Sekil 4.5.te “e” harfi ile ifade edilen oOgeler, i¢sel degiskenlerin, gozlenen
degiskenlerinde agiklanamayan varyansi ya da hatayr gosterirler ve “theta-epsilon”
olarak adlandirilan varyans-kovaryans matrisinin birer Ogesidirler. “z” ile ifade
edilen zeta degerleri ise igsel gizil degiskenlerde aciklanamayan varyansi
gostermektedirler (Simsek, 2007: 52-53). Zeta degeri modelde yalnizca igsel ortiik
degiskenlerde, yani kendisine ok giden oOrtiilk degiskenlerde goriilmektedir. Bu
nedenle kaynaklar 6l¢eginin bir zeta degeri bulunmamaktadir.

Yiiriitiilen yapisal esitlik analizi sonucunda asagidaki Sekil 4.5.°te sunulan
degerlere ulasiimistir.



Proaktiflik

Yenilikgilik
Egilimi

Risk Alma

Sekil 4.5. Kavramsal Modele iliskin Yapisal Esitlik Analizi Sonuclar:

cooe

CVRI CVR3 ‘ CVR4

0,41

(Hipotez 1;p<0,001)

-0,24

(Hipotez 2 ;p>0,05)

KURUMSAL
GIRISIMCILIK (Hipotez 5; p<0 05)

O . 82 Hinotez 6:0<0.001)
y

0,59 . 0,53
(Hipotez 3;p<0,001) YENILIKCILIK (Hipotez 4;p<0,01)

STRATEJISI e

Not: Modelde CVR cevreyi ve YS yenilik¢ilik stratejisini temsil etmektedir.
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Sekilde degiskenler arasindaki iligkiler oklarla temsil edilmistir. Bu oklar
tizerinde yer 0,41, -0,24, 0,59, 0,53, 0,69 ve 0,82 degerleri ise standardize regresyon

yiiklerini géstermektedir.

Yapisal esitlik modeli analizin sonucunun gosterildigi Sekil 4.5.’e gore; Cevre
ile yenilik¢ilik stratejisi arasindaki iliskinin katsayis1 0,82 ve p anlamlilik diizeyi
0,001, cevre ile kurumsal girisimcilik arasindaki iliski katsayis1 0,41 ve p anlamlilik
diizeyi 0,001, kurumsal girisimcilik ve yenilik¢ilik stratejisi arasindaki iliskinin
katsayist 0,59 ve p anlamlilik diizeyi 0,001, kurumsal girisimcilik ve biiyiime
arasindaki iligkinin katsayisi 0,69 ve p anlamlilik diizeyi 0,05, yenilikgilik stratejisi
ile biiyiime arasindaki iligkinin katsayist 0,53 ve p anlamlilik diizeyi 0,01 ve gevre ile
bliylime arasindaki iliskinin katsayis1 -0,24 ve p anlamlilik diizeyi 0,05 olarak
gerceklesmistir.

Sekilde degiskenler arasindaki iliskileri gosteren standardize regresyon

agirliklar goriilmektedir. Ayrica bu degerler asagida Tablo 4.36.‘da gosterilmistir.

Tablo 4.36. Yapisal Esitlik Modeli Analizine iliskin Standardize
Regresyon Agirhiklarn

EtkiEden  Yén Etkilenen ~ Std- Reg. T P
Agirhg
Kurumsal
Cevre > Girisimeilik 0,406 3,408 p<0.001
Cevre > Biiylime -0,235 -1,301 p>0.05
Yenilik¢ilik Kurumsal
Stratejsi K Girisimeilik 0202 5,580 p<0.001
Yenilikcilik -
Strate} s > Biiyiime 0,531 2,706 p<0.01
Kurumsal e
Girisimilik - Biiyiime 0,689 2,230 p<0.05
Yenilikgilik
Cevre -> Stratejisi 0,817 7,735 p<0.001

Standardize regresyon yiiklerini gosteren degerler 0 ile 1 veya -1 arasinda
seyreder. Standardize regresyon yiiklerinin negatif olmasi durumu iliskinin negatif

yonlii oldugunu, pozitif olmast durumunda ise iliskinin pozitif yonlii oldugunun
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ifadesidir. Standardize regresyon yiikleri 0’dan 1’e ya da -1’e yaklastikca iligkinin

glicl artar.

Tablo 4.36’ya gore ¢evre ve biiyiime arasindaki iliski negatif sonugludur. Diger
standart regresyon agirliklar1 pozitif yonlidiir. Buna gore en siki iliski 0,817
katsayis1 sonucu cevre ile yenilikgilik stratejisi arasindadir. Biiylime ile kurumsal
girisimcilik arasindaki iligski 0,689 katsayisi ile ikinci sirada bir siki iliskiye sahiptir.
Yine iliskilerin siklik derecesine bakildiginda yenilik¢ilik stratejisi ile kurumsal
girisimcilik iligkisi 0,592 ve yenilik¢ilik stratejisi ile biiylime arsindaki iliski 0,531
ile birbirlerine yakin degerlere sahiptir. Pozitif olarak ¢ikan en az sikilik iligkisine ise
cevre ve kurumsal girisimcilik arsindaki iligki 0,406 agirligindadir. Cevre ve biiyiime

arasinda ise -0,235 agirliginda negatif yonlii bir iligki vardir.

Bu asamada hipotezlerin sonuglar1 asagidaki Tablo 4.37.°de ki gibi ifade
edilebilir.

Tablo 4.37. Arastirma Hipotezlerine iliskin Sonuclar

Tahmin t p Sonug¢

Cevresel sartlar kurumsal

Hipotez 1 A . 0,406 3,408 p<0.001 Kabul
girigsimciligi olumlu etkiler
Cevresel sartlar isletmelerin

Hipotez 2  biiylimesini olumlu yonde -0,235 -1,301 p>0.05 RED

etkiler

Yenilikgilik stratejisi
Hipotez3  kurumsal girigsimciligi olumlu 0,592 5,580 p<0.001 Kabul
etkiler

Yenilikgilik stratejisi
Hipotez 4  isletmelerin biiyiimesini 0,531 2,706 p<0.01 Kabul
olumlu etkiler

Kurumsal girisimcilik
Hipotez5  isletmelerin biiylimesini 0,689 2,230 p<0.05 Kabul
olumlu etkiler

Cevresel sartlar yenilikgilik

Hipotez 6 Gratejisini olumiu etkiler

0,817 7,735 p<0.001 Kabul

Cevresel sartlar kurumsal girisimciligi olumlu etkiledigini ileri siiren Hipotez
1’e ait standardize regresyon agirligina baktigimizda 0.406 (p<0.001) istatistiksel

bakimdan anlamli oldugunu goriiriiz. Bu nedenle Hipotez 1 kabul edilmistir. Benzer
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¢alismalarda Covin ve Slevin (1991) ile Zahra (1993a) cevresel sartlarin (¢evresel
dinamizm, teknolojik firsatlar, endiistrinin biiylimesi ve yeni Uriinlere olan talep)

kurumsal girisimciligi olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasmislardir.

Cevre ile biiyiime degiskeni arasindaki standardize regresyon agirligi -0.235
(p=0.193)’diir. Buna goére 0.05 anlamlilik diizeyinde g¢evre ile biiylime arasinda bir
iliski yoktur. Ayrica negatif regresyon agirligindan g¢evrenin dinamik olmasinin
isletmenin biiyiimesi iizerine istatistiksel bakimdan anlamli olmasa da negatif bir
etkinin oldugu anlasilmaktadir. Sonug olarak ¢evresel sartlar isletmelerin biiylimesini
olumlu yonde etkiler bigimindeki Hipotez 2 kabul edilmemistir. Davidsson vd.
(1998); Stevenson ve Jarillo (1986) isletmelerin faaliyet gosterdikleri bolge, pazar
perfomanslar1 ve endiisti sartlarin1 ¢evresel faktorler olarak aldiklar1 ¢alismalarinda
isletmelerin ¢evresel sartlar altinda firsatlar1 degerlendirerek biiyiidiiklerini ifade
etmisglerdir. Cevresel degiskenlerin igletmelerin biiylime potansiyeli iizerine etkisi,
eger firsatlar kapsaminda degerlendirilirse pozitif bir ilisikiden bahsedilebilir. Fakat
rekabet odakli ve tehditlere yonelik bir bakis agis1 var ise ilisikinin pozitif olmasini
beklemek makul olmayabilir. Cevreye iliskin sorular incelendiginde, yargilarin
rekabet ve tehdit odakli oldugu goriilmektedir. Faktor analizi sonucu ¢evre
degiskenine iligkin olumlu yani firsat igeren sorular analizden ¢ikartilmistir. Burada

cevaplayicilarin sorular tehidit boyutu ile algilandiklarini géstermektedir.

Ancak sonucumuzun red edilme sebebi kiiresel ekonomik krizin ve kiiresel
belirsizliklerden kaynaklandig: ifade edilebilir. Bununla beraber sektor olarak tiretici
sayisinin agirlikli olarak kamu kurumu olmasi ve sektorde 6zel sermayenin daha az
oranda temsil edilmesi dolayisiyla g¢evresel sartlar altinda biiylime imkanlarinin

degerlendirilmesi oraninin daha az oldugu one siiriilebilir.

Yenilikgilik stratejisi kurumsal girisimeiligi olumlu etkiledigini ileri siiren
hipotez 3’e¢ ait standardize regresyon agirligina baktigimizda 0.592 (p<0.001)
istatistiksel bakimdan anlamli oldugunu goriiriiz. Bu nedenle Hipotez 3 kabul
edilmigtir. Baden-Fuller (1995), Guth ve Ginsberg (1990), McGrath vd., (1994)

stratejik yenilenme, yenilik¢iligin tesviki, karlilik gibi sonuglara isletmelerin
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yenilik¢iligi stratejik bir ara¢ gorlip kurumsal yenilikleri destekleyen 6zelliklerini

vurgulamiglardir.

Yenilikgilik stratejisi isletmelerin biiyiimesini olumlu etkiledigini ileri siiren
hipotez 4’e ait standardize regresyon agirligina baktigimizda 0.531 (p<0.01)
istatistiksel bakimdan anlamli oldugunu goriiriz. Bu nedenle Hipotez 4 kabul
edilmistir. Goh (2004) Ingiltere’de elektirik ve elektronik ekipmanlari, bilgi
teknolojileri ve bilgisayar ekipmanlar1 ile multimedya {riinler iireten ii¢ farklh
kategorideki isletmeden sagladigi 128 girisimin yenilik¢ilgi stratejik bir ara¢ olarak
kullanmalar1  sonucu  satiglardaki  karliliklarimin  arttigini,  organizasyonel
etkinliklerinin yiikseldiginin ve isletmelerin biiylimelerinin olumlu etkleri yaptigini

ifade etmistir.

Kurumsal girisimcilik isletmelerin biiyiimesini olumlu etkiledigini ileri siiren
hipotez 5’e ait standardize regresyon agirligina baktigimizda 0.689 (p<0.05)
istatistiksel bakimdan anlamli oldugunu goriiriiz. Bu nedenle Hipotez 5 kabul
edilmistir. Miller (1983) isletmelerin ve bireylerin girisimcilik egilimerinin
cevreleriyle dogrudan baglantili oldugunu ifade etmistir. Covin ve Slevin (1989) ve
Wiklund (1999) ise yaptiklar1 ¢alismalarda, isletmelerin proaktiflik, risk alma ve
yenilik¢ilik egilimlerinden olusan kurumsal girisimciliklerinin rakiplerini alt

edebilecegini ve biiyliyebileceklerini ifade etmislerdir.

Cevresel sartlar yenilikgilik stratejisini olumlu etkiledigini ileri siiren hipotez
6’ya ait standardize regresyon agirligina baktigimizda 0.817 (p<0.001) istatistiksel
bakimdan anlamli oldugunu goriiriiz. Bu nedenle Hipotez 6 kabul edilmistir.
Damanpour ve Gopalakrishnan (1998) c¢evresel ve organizasyonel sartlarin

isletmelerin yenilikgilik stratejilerini bi¢cim verdiklerini ifade etmislerdir.

Toplu olarak sonuglar degerlendirildiginde c¢evresel sartlardaki zorluklar
isletmenin biiylimesine katki saglamayip hatta olumsuz etkiledigi sdylenebilir. Buna
karsin cevre gliclestikce isletmeler yenilikgilik stratejisine ve kurumsal girisimcilige
daha fazla odaklanmaktadir. Nihayetinde de yenilikgilik stratejisine ve kurumsal

girisimcilige verilen 6nem de isletmenin biiylimesine olumlu katki saglamaktadir.
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BESINCI BOLUM
DEGERLENDIRME, SONUC VE ONERILER

Bu calismada stratejik perspektifte yenilik¢iligin ve kurumsal girisimciligin
isletmelerin biliylimesi {izerine olan etkisi arastirilmigtir. Calismanin besinci ve son
bolimiinde ¢alismanin amaci ve kuramsal temelleri ifade edildikten sonra,
arastirmanin  kapsamindaki isletmelerin biiylime amaglarin1 gergeklestirmeleri
dogrultusunda etkisi oldugu diisliniilen yenilik¢ilik ve kurumsal girisimcilik
stratejilerinin biiylime {izerine olan etkisi ve kavramsal modele iliskin yapilan
tespitler, teorik caligmalarla baglantili olarak degerlendirilecektir. Daha sonra
kuramsal ve ampirik bulgular 1s18inda isletme yoOneticilerine Onerilerde
bulunulacaktir. Boliimiin sonunda ise arastirmanin kisitlar1 ifade edilecek ve gelecek

calismalar i¢in Oneriler sunulacaktir.
5.1. Arastirmanin Amaglar: ve Kuramsal Temelleri

Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin meydana getirdigi rekabet ortami
isletmelere, amaglarini kolaylikla gergeklestirebilmeleri konusunda sinirsiz imkanlar
sunarken, yasamlarint  sonlandirabilecek tehditlerle karsi karsiya da
birakabilmektedir. Bdyle bir ortamda isletmeler stratejik perspektife sahip
olmalidirlar. Stratejik perspektife sahip isletmeler, biitiin faaliyetlerini kurumsal

olarak stratejik diislinebilme yetenegine sahip igletmelerdir.

Kiiresel degisim adeta birer canli varlik olan nitelenebilecek olan isletmeleri de
cok yakindan etkilemektedir. Bununla birlikte yasanan hizli degisim gelecegi
ongormeyi de zorlastirmaktadir. Uretimin ve finansal faaliyetlerin kiiresellesmesi,
teknolojik degisim ve teknolojinin yayillma hizinin yiiksek olmasi, sektor
olusturabilecek nitelikte yikici teknolojiler, bilginin her tiirlii faaliyette en 6nemli

girdi olmasi, 21. Yiizyil rekabet ortaminin en 6nemli hazirlayicilaridir.

Acikea ifade edilsin ya da edilmesin her organizasyon temel bir strateji lizerine
faaliyet gosterir. Bahsedilen unsurlarin etkisindeki hizli degisim isletmelerin var olan

stratejileriyle gerceklesen stratejileri arasindaki acikligi gittikce artirir nitelik
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kazanmaktadir. Stratejik aciklik oranmin yiiksek oldugu isletmeler belirsizlik
ortaminda yoOnlerini kaybedebileceklerdir. Bu yilizden isletmeler stratejik
diisiinebilme ve kurumsal olarak stratejilerini gerceklestirebilme yeteneklerine yani

stratejik perspektife sahip olmalidirlar.

Isletmeler igin en 6nemli rekabet kaynaklarindan birisi yenilikgiliktir. Yenilikgi
isletmeler pazar1 ve misterileri yakindan taniyan, pazari yonlendirebilen, rekabet
karsisinda kendi yolunu ¢izebilen isletmelerdir. Yenilik yapma isletmeler i¢in sadece
belli periyotlarda rekabet ortaminda kendini gostermek olarak algilanabilecek bir
durum olmasina kars1 yenilik¢ilik bu faaliyetlerin siirdiiriilebildiginin ifadesidir.
Ozellikle isletme stratejileri ile yenilikgilik stratejilerini birlestirebilme yetenegine
sahip isletmeler icin yenilik yapmak, bunun siirdiiriilebilirligini saglamak, rekabet
sartlarina kars1 diren¢ kazanmis, hatta rekabet sartlarin1 kendi belirleyebilen

isletmelerdir.

Stratejik perspektife sahip igletmelerin ayn1 zamanda yenilik¢i diisiinebilen
isletmeler oldugu ifade edilebilir. Ciinkii yenilikgilik stratejik bir rekabet aracidir.
Isletmelerin sahip oldugu stratejik siireglerde yenilik¢i olabilmesi ve yenilikgiligi
isletme stratejilerinin  hareket kaynagi olarak goérmesi siirdiiriilebilir rekabet
listiinliigii kazandirabilecektir. Isletmelerin stratejilerini ¢evresel sartlara gore
belirleyebilmesi ve bu siirecin yenilikg¢ilikleriyle biitiinlesmesi stratejik unsurlarin
etkinligini artiracaktir. Bu stratejik unsurlardan en Onemlisi de isletmelerin

girisimcilik yetenekleridir.

Biiylimek her isletme i¢in vazge¢ilmez bir amacgtir. Bunun yam sira
isletmelerin kiiciilmesi hatta yok olmasi da miimkiindiir. Bu ac¢idan bakildiginda
girisimcilik kendisini bir yenilik olarak gosterir. Bu yenilik isletme igin, iilke i¢in,
diinya i¢in bir yenilik olabilir. Dolayisiyla girisimcilik yenilik¢i bir yapiya sahip
olabilmenin yansimasi ve siirecidir. Is girisimi, i¢sel girisim, kurumsal girisim gibi
cok degisik ifadelerle belirtilen kurumsal girisimcilik biiylime amacinin
gerceklestirilebilmesinin yoludur. Ciinkii biiylimek mevcut durumdan niteliksel

ve/veya niceliksel bir ilerlemeyi ifade ettigi icin, bu degeri elde etmek isletmelerin
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stratejik perspektifinden bakildiginda ancak kurumsal girisimcilik ile miimkiin

gorilmektedir.

Bu kavramsal gerceve 1s18inda caligmanin genel amaci, stratejik perspektifte
yenilik¢ilik ve kurumsal girisimcilik temelli biiylimenin tespitine yoneliktir. Bu
asamada ¢alismanin diger alt amaglart; (i) Cevresel sartlar ve yenilik¢ilik stratejisi
iliskisinin belirlenmesi, (ii) Cevresel sartlarin ve kurumsal girigimcilik iligkisinin
belirlenmesi, (iii) Cevresel sartlarin ve isletmelerin biiyiimesi iliskisinin
belirlenmesi, (iv) Yenilik¢ilik stratejisi ve kurumsal girisimcilik iliskisinin ol¢iilmesi ,
(v) Yenilik¢ilik stratejisi ve igletmelerin biiyiimesi iligkisinin 6l¢iilmesi ve (Vi)

Kurumsal girisimcilik ve isletmelerin biiyiimesi iliskisinin ol¢iilmesi seklindedir.
5.2. Arastirma Bulgular: ve Degerlendirmesi

Arastirmada Oncelikle Tiirkiye’de faaliyet gosteren seker fabrikalarinin
cevrelerini algilayabilme yetenekleri ve buna karsi yenilikgilik ve kurumsal
girisimcilik stratejilerine sahip olup olmadiklar tespit edilmeye ¢alisilmistir.
Ardindan yenilik¢ilik ve kurumsal girisimcilik stratejilerinin  isletmelerin
biiyiimelerine olan etkisin degerlendirilmis. Bununla beraber c¢evre ve séz konusu
stratejilerin  birbirleri ile olan etkilesimleri de belirlenmeye calisilmistir. Aymi
zamanda ve nihayetinde isletmelerin ¢evre algisi ve yenilik¢ilik ve kurumsal

girisimcilik stratejilerinin, dl¢lilmesi hedeflenen biiylimeye etkisi incelenmistir.

Asagida Tablo 5.1.de arastirmada ileri siiriilen hipotezlerle ilgili temel
bulgular, agiklamalar ve hipotezleri test etmek icin kullanilan analiz teknikleri

sunulmustur. Daha sonra elde edilen sonuglar ayrintili olarak degerlendirilmistir.
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Tablo 5.1. Arastirma Bulgularinin Ozeti

H1: Cevresel sartlar

Cevresel sartlar

kurumsal girisimciligi Yapisal Esitlik gy~ kurumsal
olumlu vénde etkiler Modeli girisimciligi olumlu
Y ' yonde etkilemektedir
) Cevresel sartlar
.H2' Cevrgsel §ar“_[1ar . Yapisal Esitlik biiylimeyi olumsuz
isletmelerin biiyltimesini Modeli RED 5nde
olumlu yonde etkiler. Ztkilemekte dir
H3: Yenilikeilk stratefisi oo Ejﬁj‘;lggihk stratejisi
kurumsal girisimciligi p 3 KABUL C o
; . Modeli girisimciligi olumlu
olumlu yonde etkiler. yonde etkiler
e et .. Yenilikgilik stratejisi
H4: Yenilikgilik stratejisi Yapisal Esitlik isletmelge rin d
isletmelerin biiylimesini Modeli KABUL biviimesini olumlu
olumlu yonde etkiler. yt')r}llle etkiler
Kurumsal
HS5: Kurumsal girisimcilik o girigimeilik
isletmelerin biliylimesini Yapli/slzldlzlsilthk KABUL isletmelerin
olumlu yonde etkiler. biiytimesini olumlu
yonde etkiler.
) Cevresel sartlar
H6: Cevresel sartlar Yapisal Esitlik yenilikeilik
yenilik¢ilik stratejisini Modeli KABUL stratejisini olumlu

olumlu yonden etkiler.

yonden etkiler.

Isletmelerin Cevrelerini Algilamasi

Isletmelerin ¢evrelerini algilamalar1 stratejik perspektife sahip olmalarmin

temelini olusturmaktadir. Daha sonra ifade edilecek ve kavramsal cerceveyi

olusturan yenilik¢ilik ve kurumsal girisimcilik stratejileri isletmelerin gevrelerine

karst olan tutumlarindan kaynaklanmaktadir.

Dolayisiyla arastirma 6ncelikle

isletmelerin faaliyette bulunduklari c¢evrelerini anlamaya yoneliktir. Bu asamada

isletmelere cevreleriyle ilgili tek boyuttan ibaret olan sorular sorulmus ve alinan

veriler degerlendirilmistir. Isletmelerin cevresel sartlarmin biiyiimeye olan etkisi

arastirilmastir.

Cevre 0lcegi 5 maddeden olusan tek boyutlu bir 6lgek olarak yoneltilmis ancak

Olcegin bir maddesi gerek giivenirlilik analizlerinde gerekse faktor analizlerinde

gerekli kosullar1 saglamadigindan 6lgekten ¢ikarilmistir.
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Degerlendirme dncelikle kesifsel faktor analiziyle gergeklestirilmistir. Kesifsel
faktor analizi ile bu tek boyutun varlig arastirilmis ve boyutu 6lgen 6lgeklerin igsel
tutarliliklarina yani giivenirliliklerine bakilmistir. Bununla birlikte ¢evre boyutu ile
ilgili Olcekte yer alan maddelere ait faktor yiikleri ve diger degerler tablo haline
getirilmistir (bkz. Tablo 4.19. ve Tablo 4.20.).

Kesifsel faktor analizinde tiim Olgekler icin faktor yiiklerinin sonuglarinda
faktor yiiklerinin ise 0,50°den biiylik olmasi kosulu aranmistir. Kesifsel faktor analizi
sonuglara gore isletmeler sektor cevrelerinin olduk¢a dinamik ve degisken bir
yaptya sahip olugunu ifade etmislerdir. Ayrica Tiirk Seker Sektoriiniin devletin
kanun ve uluslar arasi girisimler sonucu baski altinda olugunu bu maddeye iliskin
faktor yiikiiniin nispeten yiliksek ¢ikmasindan dolay: ifade edildigini sdyleyebiliriz.
Yine faktor yiiklerine bakildiginda sektdrdeki Ar-Ge faaliyetlerinin oldugu ve ikame

tiriinlerin tehdidi altinda oldugu sonucu ¢gikmustir.

Cevre Olceginden elde edilen faktorler sektoriin i¢inde bulundugu durum ile
benzerlik gostermektedir. Zira sektor ¢cevresi gerek yeni yatirimlar gerekse yeni iiriin
ve stireclerin {iretilebilir olmasi dolayisiyla dinamik bir yapidadir. Seker sektoriinde
faaliyet gosteren isletmeler agirlikli olarak kamuya ait fabrikalardan olugmaktadir.
Barindirdig1 istihdam ve tarimsal sanayi i¢in gerek iilke gerekse etki ettigi niifus

dolayisiyla stratejik bir sektordiir.

Seker sektorii yeni diizenlemeler ve 6zellestirme ¢abalar1 sonucu yillardir stabil
halde olan sektdrel cevrede degisikliklerle kars1 karsiyadir. Ozellikle kooperatiflerin
elinde bulunan ve tamamen 0zel sermayeye ait pancar sekeri iireten fabrikalarin
yenilik¢ilik ve kurumsal girisimcilik faaliyetleri sektor ¢evresini degistirmektedir.
Bununla birlikte 6zellikle pancar sekerine alternatif {irlinler olan NBS ve
tatlandiricilarin varligt hem seker sektoriinii degistirmis ve hem de yeni iirlinlerin
sektorde {iretilir olmast sebebiyle dinamik bir yap1 kazanmasina neden olmustur. Bu

girisimler sektdrdeki rekabeti de artirmigtir.

Ayrica sektor belirli kanuni diizenlemelere bagli olarak faaliyetlerini

stirdiirmektedir. Bu kanuni diizenlemeler korumacilig1 ve miidahale imkéanlarin1 da
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icermektedir. Bu da sektorel ¢evre hakkinda fikir sahibi olunmasinda 6nemli bir
unsurdur. Isletmeler cevresel firsatlari stratejik yapilar1 sayesinde degerlendirirler.
Isletmeler acisindan firsatlar1 degerlendirmek igin gerekli olan girisimcilik egilimleri

kurumsal olarak girisimci bir yapiya sahip olmalariyla miimkiindiir.

Ancak ¢evresel faktorlerin kiiresel ekonomik kriz’in (2008-2009) etkilerinin
hala siirmesi ve ¢ogu devlet fabrikas1 olan seker sektoriinde yer alan isletmelerin
biiyiimelerinin niinde engel oldugu sdylenebilir. Ozellestirme kapsaminda yer alan,
nispeten eski liretim teknolojisi, fabrikalar1 devletin bir kurumu olmasindan dolay1
Ozel fabrikalara nispetle korunmasi ve yonetilmesinin bu isletmelerin ¢evresel

sartlardan kaynaklanan biiylime imkanlarin1 degerlendiremedikleri ifade edilebilir.

Cevresel sartlar 6lceginden alinan verilere gore aslinda sektérde yer alan
isletmelerin diisiik derece de stratejik bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir. Zira
cevresel degiskenlerin 6nem dereceleri faktor yiikleri yliksek olsa da ortalamanin ¢cok
az izerinde yer almaktadir. Bunun sebebi sektore yeni giren kooperatif veya 6zel

sermayeli isletmeler oldugu sdylenebilir.

Rekabet sartlar1 geregi karmasik, belirsizlik durumlarinda gergeklesebilen,
operasyonel kararlar etkileyen ve entegre bir yaklagim gerektiren stratejik kararlar,
organizasyonun uzun vadeli yoniinii belirlemek, rakiplere karsi avantajlar elde
etmek, paydaslarin beklentilerini karsilamak amaci ile alinir. Bununla birlikte
stratejik kararlar fark edilebilir bir degisiklik icerir. Bu 6zelliklere sahip stratejik
kararlarin alinabilmesi ancak organizasyonel acidan bir stratejik perspektife sahip

olunmasi ile miimkiin olabilecektir.
Yenilikcilik Stratejisi

Isletmeler yenilikgilikleriyle rekabet iistiinliiklerini koruyabilirler ve miisteri,
paydas, calisan tatminini iist seviyeye cikartabilirler. Isletmelerin uzun dénemde
hayatta kalmalar1 ve basariya ulasmalari i¢in {irlinlerinde, hizmetlerinde,
sistemlerinde ve 1is siireclerinde yaraticilik ve yenilik ile ilgili arastirmalarini
artirmalar1 anahtar bir faktordiir. Bu sayede isletmeler yenilik¢iligin stratejik yanini

anlayabilecekler ve sonuglarini alabileceklerdir.



261

Yenilik¢iligin stratejik olarak algilanmasiyla ilgili maddeler bize sektorde yer
alan igletmelerin yenilik¢i olup olmadiklarindan ziyade yenilikgilik yapilar1 var ise
bunu stratejik olarak kullanip kullanmadiklar1 yoniinde bilgiler vermektedir.
Isletmelerin yenilik egilimleri zaten kurumsal girisimciligin bir boyutu olmasi

sebebiyle diger baslik altinda farkli bir boyut olarak ifade edilmistir.

Diisiik degerler alan yenilik¢ilik stratejisi 6lgeginde, sektoriin yeni iirlin veya
siire¢ tretmesindeki zorluklardan ileri geldigi sdylenebilir. Ortalamalar1 nispeten
yiikselten degerlerin ise zorda olsa sektorde agirlikli olarak siire¢ yeniligi olmak
kaydi ile tiriin yenilikleri gergeklestirebilme yetenegine sahip 6zel —kooperatif ya da
pancar sekerine alternatif Uriinler lireten NBS-tatlandirict ireticilerinden alinan

degerler oldugu diisiiniilebilir.

Seker sektorii {irtin ¢esitliligi bakimindan diger sektorlere nispetle kisirdir.
Ancak biiyiik miktarlarda az ¢esit iiretebilen sektorde siire¢ yenilikleri dnemli paya
sahiptir. Kalite, maliyet, hiz ve {iretim esnekligi sunabilen siire¢ yenilikleri

sektordeki rekabette basat rol oynayabilmektedir.

Stratejik yenilikgilik agisindan elde edilen degerler topluca incelendiginde, bu
verilerin aslinda isletmelerin yenilikgilik stratejisine bakislar1 ve tutumlar1 konusunda
bilgi verdigi goriilmektedir. Yenilik¢iligin stratejik oneminin hissedilmemesi ve
gerekli tavrin alinmamasimin temelinde aslinda isletmelerin yenilik yapip
yapmadiklari ile ilgilidir. Yenilik egilimi olan isletmelerin teknolojik olarak gelismis
ve pazar kaygisi ceken isletmeler oldugu asikardir. Ozellestirme siireci sonrasinda
kamuya ait isletmelerde meydana gelebilecek muhtemel degisiklikler sektorde

yenilik¢ilik konusunda gelismelerin olabilecegi konusunda fikir vermektedir.

Tiiketimi endiistriyel olarak diger gida maddelerinin iiretilmesinde ve de
dogrudan miimkiin olan sektor iiriinleri diinyada ki gelismelere uygun bir bigimde
gelismeler kaydetmektedir. Ancak sektoriin kiiresel rekabetin etkisi ile sektore giren
yada girebilecek 0zel sermaye sayesinde yenilikgilik faaliyetlerini artirabilecegi

ongoriilebilir. Zira gerek seker pancar1 gerekse nisasta bazli seker (NBS) tireten 6zel
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isletmeler giiniimiiz rekabet mantiginda hareket etmek durumundadirlar. Giiniimiiz

rekabet sartlar1 da yenilik¢iligi stratejik bir arag olarak algilamay1 zorlamaktadir.
Kurumsal Girigimcilik

Arastirmanin temel amact kurumsal girisimciligin biiyiimeye olan etkisinin
Olciilmesidir. Ancak kurumsal girisimcilik isletmelerin biiylimelerine bash basina
etki edecek bir unsur gibi goriinse de yenilikgilik stratejisi ve ¢evresel degiskenlerin

etkisi altindadir.

Cevrenin isletmelere sundugu firsatlar ancak girisimei Ozelligi gelismis
organizasyonlarla degerlendirilebilir. Isletmeler kurumsal girisimciligin boyutlari
nispetince bu yonde hareket edebilirler. Literatiirde kurumsal girisimciligin kendini
yeni girisim/yeni is alani, risk alma, prokatiflik, yenilik egilimi, yenilenme ve agresif
rekabetci bir yapr arz ederek gerceklestirilebilecegi ifade edilmistir. Arastirma
kapsaminda kurumsal girisimcilikle hazirlanan 6lgek yeni girisim/yeni is alani,
yenilik egilimi, risk alma ve proaktiflik boyutlariyla hazirlanmigtir. Ancak yapilan
faktor yiikleri diisiik oldugu i¢in yeni girisim/yeni is alani boyutu Olgekten
cikartilmigtir. Kurumsal girisimcilik bagligi altinda elde edilen veriler proaktiflik,

yenilik egilimi ve risk alma boyutlarindan olusmustur.

Arastirma da kurumsal girisimciligin ilk boyutu olan proaktifligin kurumsal
girisimcilik 6lgegini tek basina agiklayan en yiiksek boyut oldugu belirlenmistir. Bu
boyuttan elde edilen veriler, isletmelerin proaktif davraniglar sergileyerek kurumsal
girisimcilik faaliyetlerinde bulundugu yoniindedir. Sektoriin yapis1 diisiiniildiigiinde
proaktif davraniglarda bulunmak oldukc¢a zor olmasina karsin tamamen bagimsiz
girisimlerde bulunmak bu boyutun en dnemli verisini olusturmustur. Isletmelerin
kurumsal girisimciligin boyutlart bakimindan hangisinin etkin oldugunun tespiti
sektorler itibariyle degisiklik gosterebilir. Zira rakiplerin bir seyler yapmasini
beklemeyip sektoriinde etkili girisimlerde bulunmak proaktifliktir. Yeni girisimlerde
bulunmak ya da yar1 6zerk isletmeler kurmak iiriin ¢esitliliginin az oldugu sektdr icin
birer proaktif davranis olarak nitelenebilir. Ayrica {iriin ¢esitliliginin ¢ok az oldugu

sektorde Ttretilecek yeni {iirlinler de birer proaktif davranis olarak nitelenebilir.
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Yeniligi stratejik olarak degerlendiren isletmelerin proaktif olacagr kesindir.
Yenilikgiligi stratejik olarak algilanmasi sonucu sektore onciiliik eden ve inisiyatif
alan isletmelerin proaktiflikle aciklanabilecek davraniglar sergileyebilecegi

sOylenebilir.

Kurumsal girisimcilik 6lgeginin diger bir 6nemli boyutu ise yenilik egilimidir.
Elde edilen veriler neticesinde yapilan analizler sonucunda sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin yenilik¢ilik egilimleri tespit edilmeye calisilmistir. Sektorde iiriin ve
siire¢ yenilikleri yapma imkanlarinin heniiz degerlendirilebilir olmamasi yenilik
egilimini de nispi olarak diisiik derece de c¢ikarmistir. Buradan hareketle yenilik
egilimi boyutunun kurumsal girisimcilik 6lgegini aciklamada diisiik derecede etkin
oldugu soylenebilir. Bu olgekte 6ne ¢ikan veri isletmelerin teknolojik yeniliklere
Oonem verdigi yoniindeki maddedir. Zira sektor fark etmeksizin teknolojik degisim ve
hizl1 yayilimi biitiin igletmelerin bu imkanlardan yararlanmasini zorunlu kilmaktadir.
Ozellikle ozel isletmelerin sektdrde yeni olmalari bu verilerin ortalamalarini
yiikselttigi ifade edilebilir. Sektore 6zel sermayenin girisi sektoriin yasina gore heniiz
yenidir ve O0zellestirmeler nihayetinde yliksek derecede artis olacagi da sdylenebilir.
Dolayisiyla teknolojik yenilikleri uygulamak ve gerekli yatirim kararlarini almak
onceki sektor yapist diistiniildiigiinde olmas1 gerek bir kurumsal girisimcilik faaliyeti

gibi algilanabilir.

Olgegi olusturan diger dnemli boyut ise risk alma boyutudur. Kurumsal
girisimceilik belirsizlikler altinda faaliyet siirdiiren isletmelerin gorebildikleri ve
stratejik yapilar1 ve biiyiime amaclari dogrultusunda firsatlar1 degerlendirmeleri
gerekliligini ortaya koymaktadir. Risk alma boyutu sadece isletmenin kurumsal
girisimcilik olarak nitelenebilecek faaliyetlerde bulunmasiyla agiklanamamaktadir.
Icsel girisim faaliyetleri de kurumsal girisimciligin unsurlarindandir. Isletmelerin
rekabet ortaminda belirsizlik altinda karar vermeleri i¢in stratejik diisiinmeleri
gerekmektedir. I¢sel olarak kurumsal girisim c¢alisanlar ve siireclerle ilgilidir.
Calisanlarin  girisimci yapilart birer yenilik olarak karsimiza c¢ikabilir. Sektor
diisiintildiiginde 6zellikle 06zel isletmelerin risk almaya yatkin oldugu ifade

edebiliriz. Zira sektor de yeni olarak nitelenebilecek 6zel sermaye sektoriin ¢cehresini
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degistirecek yenilik¢i ve girisimci yapisiyla rekabet sartlarimi belirleyici rol

oynayabilir.
Biiyiime

Arastirmanin temel amaci stratejik perspektifte yenilik¢ilik ve kurumsal
girisimcilik temelli biiyimedir. Biitiin 6lgeklerin amaci isletmelerin biiylimesini
tespite yoneliktir. Olgek olarak biiyiime iki boyuttan meydana getirilmistir. Bunlar

niteliksel ve niceliksel bliylime boyutlaridir.

Isletmeler ekonominin ve tiiketicilerin tercihleri noktasinda siirekli bilyiime
egilimdedir. Bunun yansimasini ise sektorde gorebilmekteyiz. Niteliksel biiylime
boyutu incelendiginde sektordeki isletmelerin calisan egitim ve niteliginin
yiikseldigini ifade edebiliriz. Bu egitim ve niteligin yiikselmesi yoneticiler tarafindan
calisanlarin i tatminine yonelik uygulamalarin1 da etkilemis olabilir. Dolayisiyla is

tatmini yiiksek bir isletme igsel bliylime amaglarini gergeklestirmistir denilebilir.

Niceliksel biiylime agisindan ise isletmelerin karlilik, satis, isbirligi sayisi,
teknolojik yatirimlari, kurumsal ve girisimsel yatirimlar: sayilabilir. Bu boyutta elde
edilen veriler sektordeki igletmelerin yeni is alanlar1 gelistirmek yoluyla yeni hizmet
ve lrilinlere sahip oldugu ifade edilmistir. Bununla beraber dagitim kanallar1 boyunca

bliylimeleri de sektordeki eski duragan yapinin degistigi seklinde yorumlanabilir.
Kavramsal Model

Arastirmanin temel amaci Tirkiye seker sektoriinde seker hammaddesi iireten
isletmelerin ¢evresel sartlarin neticesinde sahip olduklar: stratejik bakis acilarinin ve
yenilikgilik stratejilerinin kurumsal girisimciliklerine olan etkisinin ve kurumsal
girisimciliklerinin de biiylimeye olan etkisinin dl¢iilmesidir. Arastirmanin kavramsal
modelinin test edilmesinde sosyal bilimler arastirmacilarinin olduk¢a yaygin olarak
kullandiklar1, ¢cok degiskenli istatistiksel tekniklerin birlesiminden meydana gelen,
bir dizi farkli analiz yonteminden olusan ve bu yontemler aracilifiyla degisik

hipotezlerin test edilebildigi bir istatistiksel analiz teknigi olan Yapisal Esitlik
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Modelinden (YEM) yararlanilmistir. Arastirmanin kavramsal modeline iliskin

degerlendirmeler asagida sunulmustur.

Aragtirmanin ilk iddias1 “Cevresel sartlar kurumsal girisimciligi olumlu yonde
etkiler” bicimindedir. Yapisal esitlik modellemesi sonucunda elde edilen sonuglara
gore (t=3,408 ve p<0.001) isletmelerin c¢evresel sartlarin  kurumsal
girisimciliklerini olumlu yonde etkilemektedir yoniindeki iddia, yani Hipotez 1

kabul edilmistir.

Kavramsal modelin ikinci hipotezi “Cevresel sartlar isletmelerin biiylimesini
olumlu yonde etkiler” iddiasidir. Yapisal esitlik modeli analizi sonucunda ( t= -1,301
ve p>0.05) cevresel sartlarin isletmelerin biiyiimesini olumlu yonde etkiledigi

iddiasini igeren Hipotez 2 red edilmistir.

Devaminda yer alan hipotez 3 “Yenilik¢ilik stratejisi kurumsal girisimeiligi
olumlu etkiler” bigimindedir. ileri siiriilen Hipotez 3’e yapisal esitlik analizi
sonucunda (t= 5,580 ve p<0.001) kabul edilmistir. Yani yenilikgilik stratejisi

kurumsal girisimciligi olumlu yonde etkiler sonucuna ulasilmistir.

Kavramsal modelde yer alan yenilikgilik stratejisinin igletmelerin bilyiimesini
olumlu etkiledigini ileri siiren hipotez 4’e ait yapisal esitlik modeli analizi sonucunda

(t=2,706 ve p<0.01) Hipotez 4 kabul edilmistir.

“Kurumsal girisimcilik igletmelerin biliyiimesini olumlu etkiler” bigimdeki
ifadeye sahip olan Hipotez 5, yapisal esitlik modeli analizi sonucunda ( t=2,230 ve
p<0.05) kabul edilmistir.

Aragtirmanin son hipotez olan “Cevresel sartlar yenilikg¢ilik stratejisini olumlu
etkiler” iddiasini igeren Hipotez 6, yine yapilan yapisal esitlik modeli analizi
soncunda ( t= 7,735 ve p<0.001) kabul edilmistir.

Literatiir taramast sonucunda yenilik¢iligin ve kurumsal girisimciligin
bliylimeye, performansa ve zenginlikler vyaratabilecek yeni degerler ortaya
cikardigina yonelik calismalar s6z konusudur. Cevresel degiskenlerden hareketle,

rekabet ortaminda basarili ¢ikabilmek bu iki stratejiyi etkin kullanmakla
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miimkiindiir. Yapilan calismalar bu ydndedir. Isletme stratejilerinin merkezine
yenilik¢iligi koyan isletmeler bu yenilik¢iliklerini kurumsal girisimcilikleriyle ispat

ederek isletmelerinin biiylime amaglarii gergeklestirebileceklerdir.

Buraya kadar yapilan agiklamalarda stratejik perspektifte yenilikgiligin ve
kurumsal girisimciligin biliylime tizerine bir etkisi oldugu ifade edilebilir. Ancak
cevre degiskeninin biliylime tizerinde dogrudan bir etkisine rastlanmamistir. Bununla
birlikte ¢evrenin isletmelerin yenilik¢iligi stratejik bir ara¢ olarak algilamalarina ve
kurumsal girisimcilige olan olumlu etkisi tespit edilmistir. Cevre isletmelerin
bliylimesine dolayli olarak etki etmektedir denilebilir. Yenilik¢ilik stratejisinin,
teorik olarak biiylimeye etkisi tartigilmaz gercektir. Ancak yeniligi stratejik olarak
algilamak, dogrudan biiyiimeyi etkileyebilecegi gibi kurumsal girisimcilik
faaliyetleri sonucunda da biiylimeyi etkileyebilir. Kurumsal girisimcilik yenilik
stirecinin yansimasidir ve bir boyutu ile yenilik egilimini de icerir. Kurumsal
girisimciligin ise biiyiimeye dogrudan etkisi oldugu tespit edilmistir. Gerek igsel
faaliyetleri gerekse digsal olarak nitelenebilecek faaliyetleri ile kurumsal girisimcilik

dogrudan biiyiimeyle iliskili oldugu ¢alisma sonucu belirlenmistir.
5.3. Isletme Yoneticilerine Oneriler

Cevre, yenilik¢ilik ve kurumsal girisimciligin etkisi ile biiylimeyi Olgmeyi
hedefleyen bu ¢aligmanin sonucunda isletme yoneticilerinin oncelikle stratejik bir

bakis acisinda sahip olmalar1 gerekliligi ortaya ¢ikmuigtir.

Sektor itibariyle devlet kurumlarinin agilikli oldugu ve 6zellestirme siirecinin
isledigi seker sektorii stratejik diistinme, yenilik¢i olabilme, kurumsal girisimcilik
faaliyetlerini gergeklestirebilme ve nihayetinde biiylime amagclar1 cergevesinde
oldukca kisir oldugu ifade edilebilir. Ozellikle sektdrdeki isletme yodneticilerinin
belirsizliklerin gittikge yogunlastigi rekabet ortaminda bu sartlar1 dikkate almalar
gerekmektedir.

Kiiresel rekabetin sartlar1 apansiz degismelere neden olabilmektedir. Bu
acidan Oncelikle rekabet ortaminin gereklilikleri tespit edilmelidir. Bu tespit ancak

cevrenin farkinda olunmasiyla miimkiindiir. Kiiresel rekabet cevresel degisimlerin
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hizin1 ve yapisini da etkilemektedir. Dolayisiyla degisime kiiresel olarak bakabilmek

gerekmektedir.

Degisimi anlayabilmek ise organizasyonel anlamda diislince sisteminin
stratejik olmasi gerekliligine de beraberinde getirmektedir. Artan teknolojik degisim
ve bilginin yogunlugunun ve gittik¢e artan Onemli bir {iretim girdisi oldugunun
kavranmasi gerekmektedir. Bu sartlar isletmelerce fark edilip gerekleri yerine

getirildigi taktirde rekabetci olunabilecek ve amaclar gergeklesebilecektir.

Yenilikgilik stratejisi hemen hemen biitiin sektorlerde 6nemini koruyan ve
stratejik 6nemi agisindan degismez liderligini siirdiiren 6nemli bir stratejik unsurdur.
Isletmeler siiregleri ve diriinleri bakimindan yenilik¢i olmak zorundadirlar.
Yenilik¢ilik artik bir gereklilik halini almistir. Kiiresel rekabet ortami ve degisim
iiriin ve siireglerin giin gectikce yasam seyirlerinin kisaldigini ortaya koymaktadir.
Boyle bir ortamda yasam siiresi uzun ve isletmelerin biiyiime hedeflerine katki
yapacak yenilik¢i tirlin ve siliregler ortaya koymalar stratejik agidan vazgecilmez

rekabet araci olacaktir.

Isletmelerde biiyiime, zenginlik yaratma, deger katma, performans artig1 gibi
olumlu c¢iktilar ancak kurumsal girisimcilikle miimkiindiir. Farkli boyutlarda
diisiintildiiglinde isletmelerin birgok faaliyetini igerisine alan kurumsal girisimcilik
oncelikle organizasyonun ve ¢alisanlarin girisimei ruha sahip olmasi ile miimkiindiir.
Girisimciler amagclar1 dogrultusunda risk alirlar, proaktif davranmalidirlar ve yenilige
egilimli olmalidirlar. Biliylime amagclarinin gerceklesebilmesi basarili  kurumsal

girisimcilik faaliyetlerinin neticesinde kazanilabilecektir.

Bu acgiklamalar isletme yoneticilerinin oncelikle stratejik davranislarinin
merkezine yenilik¢iligi almalari, ardinda da bu unsurlar vasitasiyla biiylime
amaclarim1  kurumsal girisimcilikle gerceklestirebilecekleri uyaris1 yapmaktadir.
Girisimci  olabilmenin  yolu  organizasyonlarina  girisimcilik  6zelliklerini

kazandirmalan ile miimkiin olabilecektir.
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5.4. Arastirmanin Kisitlari

Bu c¢alismadaki sonuglarin yararliligi ile birlikte bazi simirliliklar bulgularin
gecerliligi ve genellestirilmesinde sorunlara sebep olabilir. Bunlar asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

(1) Sektor diger sektorlere gore nispeten az gesitte iriinler iiretmektedir.

Ancak yogun bir islem siireci s6z konusudur.

(i) Sektor tarima dayali sanayi oldugu icin mevsimsel

dalgalanmalar ve is yapma donemlerine sahiptir.

(iii) Arastirmanin yapildig1 sektor agirlikli kamuya ait ve uzun
yillardir sektorde faaliyet gosteren isletmeler ile az sayidaki kooperatif-6zel
sermayeye ait nispeten geng isletmelerden meydana gelmektedir. Dolayisiyla
tamamen Ozel sektor ve yogun rekabet sartlarinin yasandigi bir sektorel gevre

s0z konusu degildir.

(iv) Sektoriin iiriinlerine ikame olabilecek {iriinler sadece nisasta
bazli iriinler olmakla beraber, ayni veya ikame {irlinler ilizerinde ithalat
kanunlarla diizenlemektedir. Dolayisiyla uluslararast rekabet baskisinin
olmadig1 soylenebilir. Ancak kanunlarla diizenlenen sektor faaliyetleri iilke

sinirlarindan kagak seker girisleri dolayisiyla olumsuzluklarla karsi1 karsiyadir.

(v)Ozel sermayenin sektdrde gok fazla yer almamasi ve sektdre giris

engellerinin olmasi sektoriin yapisini 6zel kilmaktadir.

(vi) Arastirma Ozellestirme siirecinde olan devlet fabrikalarini da
kapsamaktadir.
(vii) Ozellikle pancar sekeri iireten fabrikalar diger NBS-tatlandirici

tireten fabrikalara gore istihdam, biiylikliik ve sorumluluk bakimindan farklidir.
Aragtirmaya katilan yoneticilerin verdikleri cevaplarda bu kriterler dikkate

alinmamustir.
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(viii) Arastirma  Orneklemi yeterli sayidadir. Zira ¢esitlilik
bakimindan 38 seker lireticisinin 35 tanesinden cevaplar alinmis ve %56’lik bir

orana tekabiil eden 190 yoneticiden geri doniis saglanmustir.
5.5. Gelecek Calismalar Icin Oneriler

Bu calismada, kuramsal ve uygulamaya dayali bilgiler 1s1ginda stratejik
perspektifte yenilik¢iligin ve kurumsal girisimciligin isletmelerin biliylimesi {izerine
etkisini tespite yonelik sorulara cevap bulmaya c¢alismistir. Arastirmanin ileride
yapilacak ¢alismalar i¢in bir yol gosterici nitelik tagidigina inanilmaktadir. Buna gore
yukarida agiklanan sinirliliklar ve ¢alisma boyunca ortaya ¢ikan bazi yeni sorular
ileride yapilacak caligmalar i¢in bir konu baglig1 olusturabilir. Bunlar asagidaki gibi

siralanabilir;

(i) Arastirmanin biiyiik 6l¢ekli isletmelerin yogunlukta oldugu bir
sektorde yapilmasi c¢alismanin  Snemli  bir siurhligidir.  Ileriki
arastirmalarda sadece kiigiik Olcekli isletmeler iizerinde bir caligma
yapilabilecegi gibi kiiciik, orta ve biyiik o6lgekli isletmelerin

karsilagtirmasina dayali bir uygulama gerceklestirilebilir.

(i) Aragtirma agirhikli olarak kamuya ait fabrikalardan
olusan seker sektoriine yonelik yapilmistir. Bu sebep ileride yapilacak

caligmalarin farkli agirlikli isletmelere yapilabilecegi diisliniilmektedir.

(iii) Arastirma sadece {riin dreten isletmeler dikkate
alinarak yapilmistir. Ileride yapilacak c¢alismalar hizmet iireten

isletmelerde de yapilabilir.

(iv) Arastirmanin ileride degisik sermaye yapilarina sahip

isletmelere ve farkli sektorlere yonelik gerceklestirilebilir.

(v) Onemli bir &neri ise arastirmanin devlete ait
fabrikalarin 6zellestirmeleri sonrasinda benzer bir arastirma yapilarak

farkliliklarin ortaya konmasi olabilir.
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Ek 1.

Sayin Yonetici,

Bu anket; Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda yiiriitiilen
“Stratejik Yonetim Perspektifinde Isletme Stratejileri ve Yenilik¢ilik Temelli Biiyiime” baslikli doktora
tez calismasinin ampirik arastirmasi i¢in kullanilacaktir.

Ankete vereceginiz_cevaplar tamamen bilimsel amaclarla kullanilacaktir. Bilgilerin baska bir
amac icin kullanilmasi ve belirli isletmeler isaret edilerek bireysel olarak sunulmasi sé6z konusu

degildir. Isletmelere ve cevaplayicilara iliskin biitiin_veriler kesinlikle gizli _tutulacaktir.
Arastirmaya yapacaginiz degerli katkilarinizdan dolay1 ¢ok tesekkiir ederiz.

Ars.Gor. Nahit YILMAZ Prof. Dr. Hasan K. GULES
KMU {iBF isletme Boliimii Selcuk Universitesi, I.I.B.F. isletme Boliimii
Kampus/KARAMAN Kampus/KONYA
nyilmaz@kmu.edu.tr / +905425177039 Danisman
A.DEMOGRAFIK SORULAR

1.Cevaplayicinin Unvani (Varsa Birimi)
2.Cevaplayicinin Egitimi

3.Cevaplayicinin Isletmede Calisma

Y1l
4.Calist1ig1 Birimdeki Caligan Sayisi
5.Isletmedeki Calisan Sayisi

6.1sletmenin Kurulus Y1l

7.Isletmenin Miilkiyet Durumu Bir Kamu Kurumuna Bagli [ ] Bir Kooperatife Baghh [ ]
Biiyiik Bir Is Grubunun Uyesi [ ] Bagimsiz Bir Isletme [ ]
8.Isletmenin Sermaye Yapisi %100 Yerli [ ] %100 Yabanci[ ] YabanciOrtaklik [ ]

B. CEVRE —DEGISIM ILE ILGILI SORULAR

1 Kesinlikle Katilmiyorum 2 Katilmiyorum 3 Kararsizim 4 Katihyorum 5
Kesinlikle Katilivorum

1. Sektortimiiziin gevresi olduke¢a degisken, dinamik bir yapidadir. 1 2 & 4 5

2. Sektorde ikame iiriinlerin tehdidinden ve rakiplerden dolayi yogun bir rekabet 1 2 3 4 5
vardir.

3. Sektoriimiiz devletin kanunlari ve uluslar arasi girisimler sonucu baski 1 2 3 4 5
altindadur.

4. Sektoriimiiz yeni yatirimlar ve yeni pazarlar dolayistyla siirekli biiylime 1 2 3 4 5
egilimindedir.

5. Sektoriimiizde Ar-Ge galigmalari sebebiyle yeni tirinler s6z konusudur. 1 2 3 4 5




C.YENILIKCILIK STRATEJISI iLE ILGiLi SORULAR

1 Kesinlikle Katilmiyorum 2 Katilmmyorum 3 Kararsizim 4 Katiliyorum
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Katihyorum

1. Mevcut is modellerimizde radikal yenilikler yapmaktan kaginmayiz.
2. Yenilik yapmak isletmemiz i¢in stratejik bir davranistir.

3.Kurumsal yapimiz ve iist yoneticilerin destegi sayesinde siirekli yenilik yapan,
rekabet sartlarini belirleyen, sektorii yonlendiren bir isletmeyiz.

4 Kurumsal stratejilerimizde yeni siiregler ve tamamen yeniden diizenlenmis ig
modelleri uyguladigimiz igin yenilikg¢ilik bizim i¢in stratejik bir aragtir.

5. Kurumsal yapimiz, prosediirler, kurallar ve tesvikler sayesinde, kurumsal
kimligimiz stratejik yenilik¢i olarak niteleyebiliriz.

D. KURUMSAL GIRISIMCILIK ILE ILGiLi SORULAR

5 Kesinlikle
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5

1 Kesinlikle Katilmiyorum 2 Katilmiyorum 3 Kararsizim 4 Katihyorum 5 Kesinlikle

Katihyorum

1.Sonugta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri dnerip kisisel olarak risk alan
calisanlarimiz takdir edilir ve dolayisiyla isletmemizde risk alma egilimi olumlu
bir girisim ve davranis olarak goriiliir, tesvik edilir.

2. Yiiksek belirsizlik ve risk igeren projelere/yatirimlara isletmemiz
yoneticilerince ¢ok deger verdikleri i¢in ¢alisanlarimizin ¢ogu risk almaya
yatkindirlar.

3. Isletmemiz pazar riski olan iiriinlerden ve riskli yeni siirecler uygulamaktan
kacinmaz.

4. Isletmemiz miisteriler ve islerin daha iyi yapilabilmesi igin, yeni {iriin ve hizmet
gelistirme konusuna ¢ok 6nem verir ve yeterli harcamalar1 yapar.

5. Isletmemiz yeni iiriinler iiretir ve/veya pazara yeni iiriinler sunar.
6. Isletmemiz yeni fikirlere agiktir ve hayata gecirmeye caba sarf eder.
7.Isletmemiz her zaman en son teknolojilere yatirim yapma cabast igindedir.

8. Isletmemiz rakiplerimizin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil ilk
hamleyi kendisi yapmaya calisir.

9.Patentli teknolojiler gelistirme konusunda yatirimlarimiz vardir.
10.1sletmemiz teknolojik yeniliklere 6nem verir.

11.Isletmemiz son ii¢ y1llik bir siirede yeni iiriinler pazara sunmustur ya da yeni
iretim, dagitim, finansal, pazarlama stiregleri uygulamigtir.

12. Yenilikgi bir isletme olarak yeni iiriin ve siiregler sayesinde miisterilerimize
siirekli yeni degerler yaratmak i¢in cabalariz.

13.Isletmemiz yenilikleri cesurca uygular
14.Isletmemizin rakipleri yok etmek igin rekabetci durusu giicliidiir.
15.Isletmemiz iddiali ve genis kapsamli stratejik hamleler yapmayn tercih eder.

16. Isletmemiz yeni i¢ ve uluslararas1 pazarlara acilmak ve/veya mevcut
pazarlarda yeni is alanlar1 gelistirmek i¢in ¢aba sarf etmektedir.

17.Isletmemiz son ii¢ yilda mevcut endiistride yeni farkl kollarda faaliyet
gostererek genislemek igin yeni girisimlerde bulunmus ve/veya yeni isletmeler
kurmugtur ya da edinmistir.

18. Isletmemiz son ii¢ yilda yeni endiistrilerde faaliyet gdsterecek yeni
girisimlerde bulunmustur.

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5




19.Isletmemiz son ii¢ y1lda yeni yar1 6zerk isletme girisimlerinde bulunmustur.

20.1sletmemiz son ii¢ y1lda sektériimiizden tamamen bagimsiz girisimlerinde
bulunmustur.

21.Isletmemiz mevcut faaliyetlerini gelistirmek igin yeni iiretim hatlari ve yeni
driinler i¢in yeni is alanlar1 gelistirmektedir; mevcut iiriinlerde talebi tesvik etmek
icin saldirgan reklam ve pazarlama stratejileri uygulamaktadir.

22 Isletmemiz i¢ pazarda iiriin cesitlendirmesi yapar.

23.Isletmemiz yeni girisim faaliyetlerini destekler.

E. BUYUME ILE iLGILI SORULAR
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1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

1 Kesinlikle Katilmiyorum 2 Katilmiyorum 3 Kararsizim 4 Katihyorum 5 Kesinlikle

Katihiyorum
1. Son 5 yilda isletmemizin karlilig: yiikselmistir.

2. Son 5 yilda servis, iiriin kalitemiz ve {irlin teslimat giivenilirligimiz
yiikselmigtir.

3. Son 5 yilda miisterilerimizin memnuniyeti yiiksektir

4. Son 5 yilda 6z sermayemiz ve yatirimlarimiz yiikselmistir.

5. Son 5 yilda ¢alisanlarimizin motivasyonu artmistir.

6. Son 5 yilda ¢alisanlarimizin igletmemize olan bagliliklart yiikselmistir.
7. Son 5 yilda igletme olarak esnekligimiz yiikselmistir.

8.Son 5 yilda organizasyonel agidan egitim diizeyimiz yiikselmistir.
9.Son 5 yilda ¢alisanlarimizin aldiklari is tatmini diizeyimiz yiikselmistir.
10.Son 5 yilda stok doniisiim diizeyimiz yiikselmistir.

11.Son 5 yilda galisan eleman sayis1 artmustir.

12.Son 5 yilda ¢alisanlarimizin siireclerdeki etkinligi artmustir.

13. Son 5 yilda faaliyetlerin yiiriitiildiigii isletme alanimiz (m2-doniim) artmus,
fabrika alanimiz genislemistir.

14.Son 5 yil igerisinde isletme iginde yeni siiregler gerceklestirerek biiyiidiik
(i¢sel bitylime)

15.Son 5 y1l igerisinde ayn1 alanda faaliyet gosterenlerle cesitli isbirlikleri yaptik
(kooperatif biiyiime)

16.Son 5 yil igerisinde edinim, birlesme ve stratejik is anlasmalar1 yaparak
biiyiidiik (digsal biiyiime)

17.Son 5 y1l igerisinde ulusal, bolgesel, uluslararasi ve kiiresel anlamda yeni
pazarlara agilmak ve yeni girisimlerde bulunarak biiyiidiik (cografi biiyiime)

18.Son 5 y1l icerisinde faaliyet alanlarimizi ileriye dogru biitiinleserek biiytidiik
(ileriye dogru dikey)

19.Son 5 y1l igerisinde faaliyet alanlarimizi geriye dogru biitiinleserek biiytidiik
(geriye dogru dikey)

20.Son 5 y1l igerisinde yeni i gelistirme veya baska isletmeleri satin alma
yoluyla yeni iirlin ve hizmetler iireterek biiyiidiik (¢esitlendirme biiyiime)

21.Son 5 y1l igerisinde diizenli miisteri guruplarina (halihazirdaki misteriler)
hitap ederek biiyiidiik

22.Son 5 yil igerisinde yeni miisteri gruplar elde ederek biiytidiik
23.Son 5 yil igerisinde dogrudan dagitim kanali kullanarak biiyiidiik

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
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24.Son 5 yil igerisinde endirekt dagitim kanallar1 kullanarak biiyiidiik

25.Son 5 yil igerisinde isletme biinyesinde yeni iiriinler gelistirerek biiytidiik

26.Son 5 yil igerisinde isbirlikleri vasitasiyla yeni iiriinler gelistirerek biiytidiik
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27.Son 5 yil igerisinde lisanslar araciligiyla yeni irinler iireterek biiyiidiik
% Arastirmaya katilan Isletmeler listesinde yer almak ister misiniz? Evet ( )  Hayir ( )
% ISLETME ADI:

% KURUM ILETiSiM TELEFON:

% KURUM KASESI:

% YETKILi iMZA

ARASTIRMAYA YAPTIGINIZ DEGERLI KATKILARDAN DOLAYI TESEKKUR EDERIZ...




