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ÖZET 

Bu çalışmada, işletme düzeyinde rekabet üstünlüğünün elde edilmesi ve sür-

dürülebilmesi için iki bakış açısı bütünleşik olarak ele alınmıştır. Bu bakış açıları; 

Endüstri Temelli Bakış Açısı ve Kaynak Temelli Bakış Açısıdır. Söz konusu iki ba-

kış açısından Endüstri Temelli Bakış Açısı dışsal analiz kapsamında fırsat ve tehdit 

boyutunu, Kaynak Temelli Bakış Açısı ise içsel analiz kapsamında üstünlük ve zayıf-

lıklar boyutunu oluşturmaktadır. Bu iki bakış açısının öngörülerine göre belirlenen 

işletme stratejileri ile teknolojilerin entegrasyonu ve birlikte yönetilmesi, işletmeye 

has temel yeteneklerin oluşturulması ve böylece sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün 

elde edilmesini sağlayacaktır. 

Bu çalışma dört bölümden oluşmaktadır. Birinci Bölümünde; işletme çevre-

sinde yaşanan sürekli değişimlere neden olan faktörler kısaca açıklanmıştır. Bu bö-

lümde ayrıca, işletmeye sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlayacak, böylece ortala-

manın üzerinde bir kâr elde ederek, sürekliliğin sağlanmasında hayati öneme sahip 

stratejiler, tarihsel perspektif altında ele alınmıştır. Yine aynı bölümde, işletme yöne-

tim hiyerarşisinin her bir kademesinde var olan farklı strateji çabaları ve özellikleri 

üzerinde durulmuştur. 
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Đkinci Bölümde, bir ürünü üretmek için ihtiyaç duyulan bilgi ya da teknik bil-

gi olarak tanımlanabilen teknolojinin, önceki bölümde anlatılan işletme stratejileriyle 

entegrasyonu ve birlikte yönetilmesi zorunluluğu ve bu yönetim süreci ele alınmıştır. 

Üçüncü Bölümde, sürdürülebilir rekabet üstünlüğü kuramına ilişkin temel 

kavramlar ve Endüstri Temelli Bakış Açısı ile Kaynak Temelli Bakış Açısı’na ilişkin 

kuramsal açıklamalara yer verilmiştir. Kaynak Temelli Bakış Açısı’nın, sürdürülebi-

lir rekabet üstünlüğünü elde etmede temel yeteneklere sahip olunması gerektiği görü-

şünden hareketle, Porter’in değer zinciri analizinden yola çıkılarak, bu yeteneklerin 

oluşturulmasında teknoloji stratejilerinin ve etkin teknoloji yönetiminin önemine 

değinilmiştir. 

Dördüncü Bölümde ise, kuramsal açıklamalarda ele alınan iki rekabet üstün-

lüğü bakış açısı altında geliştirilen işletme stratejileriyle onların hayata geçmesi için 

gerekli olan teknoloji stratejilerinin birlikte yönetilmesi sonucunda elde edilebilecek 

işletmeye has yeteneklerin, sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamadaki önemine 

ilişkin geliştirilen model anlatılmıştır. Ayrıca bu modelin, Otomotiv Yan Sanayi iş-

letmelerinden elde edilen verilerle test edilmesi sonucunda ulaşılan bulgulara ve yo-

rumlara yer verilmiştir. Sonuç kısmında ise, ulaşılan bulgulardan ve yapılan değer-

lendirmelerden oluşan bir genel özet bulunmaktadır. 
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SUMMARY 

In this study, two approaches are discussed integrated in order to get 

competition advantage and sustainability at company level. Industry Based 

Approach, one of these two, constitutes the dimension of opportunity and 

intimidation in the scope of external analysis. Resource Based Approach constitutes 

the dimension of advantage and disadvantage in the scope of internal analysis. The 

company strategies having this advantage with co-management and integration of 

technology, constitution of rudimentary capabilities, and so sustainable advantage 

will be maintained.  

In this respect, strategies of vital importance in maintaining of sustainability 

by making profit over the average providing competition advantage for the company 

is discussed from a historical perspective after explaining the factors briefly causing 

constant changes around the company in the first section of this four-chapter study. 

Different strategy exertions and related features at each rank of company 

management hierarchy are studied in the same section. 

The integration and co-management of technology, which would be defined 

as the information or technical information required for the fabrication of a product, 
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together with the company strategies discussed in the previous chapters, obligation of 

co-management and process of this management are dealt with in the second chapter. 

In the third chapter, basic terms related to Sustainable Competition 

Advantage Theory and Industry Based Approach with theoretical explanations 

regarding Source Based Approach are given. Starting out with the approach which 

suggests owning the fundamental capabilities to get sustainable competition 

advantage, moving with Porter’s value change analyses, the importance of efficient 

technology management and technology strategies to form these capabilities is 

mentioned.  

In the fourth chapter, the company strategies developed under the two 

competition advantage approaches investigated with theoretical explanation, 

capabilities peculiar to company that would be obtained as a result of the co-

management of technology strategies required for the realization of these, a model 

developed related to their importance on maintaining sustainable competition 

advantage is mentioned. Besides, findings and comments obtained as a result of the 

test with the data of Automotive Part and Component Suppliers are given. In the 

results section, there is an overall summary made up of evaluations and findings 

from these investigations. 
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GĐRĐŞ 
 

Küreselleşme, teknolojik gelişmeler ve yeni devlet düzenlerinin öngördüğü re-

kabet ortamındaki hızlı değişimler, işletmeleri başarılı olmak için yeni yetenekler geliş-

tirmeye ve daha güçlü olmaya zorlamaktadır. Bu yüzden işletmeler daha başarılı bir 

şekilde rekabet edebilmelerine olanak sağlayacak bir yapıya kavuşabilmek için çeşitli 

gelişim ve değişim yöntemlerinden faydalanmakta ve yeni yönetsel yaklaşımlar uygu-

lama yoluna gitmektedirler.  

Bu bağlamda, stratejik yönetim, işletmelerin rekabetçi konumlarını güçlendirme-

lerine katkı sağlayacak bir yönetim uygulaması olarak değerlendirilebilir. 

Đşletmeye uzun dönemde yaşamını devam ettirebilmesini, ona sürdürülebilir re-

kabet üstünlüğü ve dolayısıyla ortalama kâr üzerinde getiri sağlayabilmeyi amaçlayan 

stratejik yönetim, bu amaçları gerçekleştirebilmede en başta strateji oluşturmaya ihtiyaç 

duymaktadır. 

Đşletmelerin çevresinde yaşanan sürekli değişimler, belirsizliğin artması, artan 

rekabet baskısı, teknolojik değişim hızının çok yüksek olması, sosyal-politik ve hukuk-

sal alandaki değişimler, pazar ve müşteri karakteristiklerindeki değişim gibi birbirleriyle 

karşılıklı etkileşim içinde olan çok sayıda nedenden dolayı işletmelerin sürekliliğini 

sağlayabilmeleri gittikçe daha zor bir hale gelmiştir. Bu yüzden işletmeler artık yeni 

düşünce ve bakış açılarına sahip, değişimlere zamanında, doğru ve hızlı bir şekilde 

uyum sağlayabilen stratejilere gereksinim duymaktadır. 

Strateji kavramı ve düşüncesinin tarihsel arka planı incelendiğinde, işletmelerin 

bu kavramı birbirlerine karşı üstünlük sağlama aracı olarak değerlendirdikleri görül-

mektedir. Bu nedenle işletme stratejisi ile rekabet üstünlüğü kavramlarının birbirleri 

yerine kullanıldığı görülmektedir. Özellikle son yıllarda dünya ticaretinin küresel bir 

boyut kazanması ve şiddetli rekabet ortamı, işletmelerin benimseyecekleri stratejik yö-

netim uygulamalarının kendilerine rekabet üstünlüğü kazandırmasının yanında bu üs-

tünlüğün sürdürülebilir olmasını da zorunlu hale getirmektedir. 

Rekabet üstünlüğü veya sürdürülebilir rekabet üstünlüğü ile ilgili literatür taran-

dığında, iki ana akımın ön plana çıktığı görülmektedir. Bunlardan birincisi, kökeni en-
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düstri iktisadına dayanan ve rekabet üstünlüğünün kaynaklarının endüstri yapısında 

aranması gerektiğini ileri süren ve adına endüstriyel pozisyon yaklaşımı da denilen En-

düstri Temelli Bakış Açısı’dır. Đkincisi ise rekabet üstünlüğünü oluşturan en önemli et-

menin işletmelerin kendine özgü kaynak ve yetenekleri olduğuna işaret eden ve adına 

temel yetenek tabanlı strateji, kaynak tabanlı firma teorisi, bilgi temelli yaklaşım gibi 

değişik isimler verilen Kaynak Temelli Bakış Açısı’dır. 

 Söz konusu iki bakış açısından Endüstri Temelli Bakış, dışsal analiz kapsamında 

fırsat ve tehdit boyutunu, Kaynak Temelli Bakış ise içsel analiz kapsamında üstünlük ve 

zayıflıklar boyutunu oluşturmaktadır. Günümüzde bu bütünlüğü taşıyan işletme strateji-

leri rekabet üstünlüğünü sağlayabilecektir. Bununla birlikte işletme stratejilerinin başa-

rısı ya da başarısızlığı firmanın teknolojiyi algılama biçimiyle de ilgilidir. Eğer firma 

teknoloji yönetimini, işletme stratejisiyle birleştirecek yeteneklere sahipse, daha yüksek 

işletme performansı elde edilebilecektir. Teknolojinin etkili yönetimi pek çok firma için 

rekabet avantajı sağladığından, hayati önem taşımaktadır. Teknoloji stratejilerini anla-

mak, anlatmak ve finansal, pazarlama, operasyon ve insan kaynakları stratejileriyle bir-

leştirebilmek gerekmektedir. Teknolojik gelişmelerin artan maliyeti, hızı ve karmaşıklı-

ğı ve kısalan ürün yaşam devri düşünüldüğünde, bu durum daha da önem kazanmakta-

dır. 

 Bu bağlamda, işletme stratejileriyle, teknoloji stratejilerini uyumlaştırabilen iş-

letmeler, günümüz ekonomisinin daha başarılı işletmeleri haline gelebileceklerdir. 
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BĐRĐNCĐ BÖLÜM 

REKABET ÇEVRESĐNDEKĐ YAPISAL DEĞĐŞĐMLER VE STRATEJĐK  
YAKLAŞIMLAR 

 

1.1. Rekabet Çevresindeki Yapısal Değişimler 

 Đş çevresinin belirsizleşmesine ve şartların zorlaşmasına yol açan etkenlerin önü-

müzdeki yıllara yön vereceği, rekabet ortamını şekillendireceği öngörülmektedir. Dün-

yanın en tanınmış strateji düşünürü olan Porter 1980’lerde “alıcıları, tedarikçileri, piya-

saya yeni girenleri, ikame ürünleri ve rakipleri” hem işletmenin kârlılığını etkileyen 

hem de endüstrinin yapısını oluşturan unsurlar olarak görmektedir1. 

Şekil-1. 1. Yeni Güçler 

 

 Kaynak; Besler, S., Đşletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Basım, Đstanbul,2004,s.4.  

 Oysa Şekil-1.1’de de görüleceği üzere Porter’ın yapısal analizini tamamlayıcı ve 

eski güçlerin önemini gölgeleyen, yeni güçler vardır. Porter’ın öne sürdüğü rekabetçi 

güçlerin üzerinde yer alan ve onları etkileyen bu faktörler üç temel başlık altında ince-

lenebilir. Bunlar; küreselleşme, teknolojik gelişim ve hükümet düzenlemeleridir2. 

                                                 
1  Porter, M.E.,Rekabet Stratejisi, Sektör ve Rakip Analizi Teknikleri, Çev. Gülen Ulubilgen, Sistem 

Yayıncılık, Đstanbul, 2000, s.4. 
2  Besler, S., Đşletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Basım, Đstanbul, 2004, s.4. 
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Bu faktörler, işletmeleri tahmin edilmesi zor olan ve çok sık ortaya çıkan farklı sorun-

larla karşı karşıya bırakabilmektedir. 

 Bu açıdan bakıldığında, işletmeler için küreselleşme, teknolojik gelişim ve hükü-

met düzenlemelerinin öngördüğü yeni rekabet ortamını anlamak ve uygun stratejiler 

geliştirmek bir zorunluluk haline gelmiştir. 

1.1.1. Küreselleşme ve Ekonomik Değişim 

 Teknoloji ve iletişimde meydana gelen büyük ilerlemelerin etkileyip yönlendirdiği 

süreçler küreselleşme kavramı ile açıklanmaya çalışılmaktadır. Özellikle 1980’li yıllar-

dan sonra bilginin, hammaddenin, mal ve hizmetlerin artan bir şekilde uluslararası dola-

şımı ve paylaşımı sözkonusudur. Buna bağlı olarak ekonomik ilişkiler yaygınlaşmış, 

ideolojik farklılıkları temel alan kutuplaşmalar çözülmüş, dünya çapında bir liberalleş-

me sürecine girilmiş, kültürler, inanç ve idealler sınırları aşarak daha benzer bir hale 

dönüşmeye başlamıştır3.  

 Friedman küreselleşmeyi; “insanların, piyasaların, teknolojik gelişmelerle birlikte 

eskisinden daha hızlı, daha ucuz, daha derin bir şekilde etkileşmesi ve bütünleşmesi”4 

olarak tanımlamaktadır. 

 Dünya Bankası tarafından yapılan bir tanıma göre küreselleşme; “dünya ekonomik 

aktivitesinin hızlı bir şekilde artması ve artan bu aktivitenin aynı ülkede değil farklı ül-

kelerdeki kişi ve kurumlar arasında gerçekleştirilmesidir”5. 

 Bir başka tanımda ise küreselleşme; “sosyal ilişkilerde ulusal sınır, zaman ve me-

safe gibi kavramların önemini kaybetmesi”6 olarak tanımlanmıştır.  

 Yukarıdaki tanımların dışında daha sağlıklı bir küreselleşme tanımının yapılabil-

mesi, söz konusu kavramın unsurlarını tespit etmeye ve bu unsurlar içerisinde değerlen-

dirme yapmaya bağlıdır. Bu bağlamda küreselleşmenin unsurları şöyle sıralanabilir7; 

                                                 
3  Erbay,Y.,“Küresel Đşletmelerin Yönetimi ve Türk Đşletmelerin Yeni Türk Cumhuriyetlerine Yönelik 

Faaliyetleri”, Mahalli Đdareler Genel Müdürlüğü, Yayın No:11, Ankara,1996,s.3. 
4  Friedman, T.,The Lexus and The Olive Tree, First Anchor Books,2000,s.18. 
5  Gökdere, A.,“Küreselleşmeye Genel Bir Bakış”,Ankara Avrupa Çalışmaları Dergisi, Cilt:1, Sa-

yı:1,2001,s.72. 
6  Baylis, J.Smıth,S.,“The Globalization of World Pilitics: An Introduction to international Relations”, 

Oxford Book Review,2000,s.14. 
7  Gökdere, a.g.e.,s.75. 
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 Birinci unsur, uluslararası etkileşimin sınır ötesi ticarete dayanmasıdır. Buna göre, 

küreselleşme serbest ticaret üzerine kurulmuştur. Dolayısıyla, küreselleşmenin en önem-

li unsuru ülkelerarası mal ve hizmet ticaretidir.  

 Đkinci unsur sermayenin mobil bir yapıya kavuşmasıdır. Sermaye mobilitesi aynı 

zamanda çokuluslu şirketlerin dünya ekonomisini kontrol altına alma fırsatını kazanma-

larına da neden olmuştur. 

 Üçüncü unsur, bilgi ve teknolojide meydana gelen gelişmelerdir. Tekerleğin ica-

dından günümüze kadar yaşanan teknolojik gelişmeler küreselleşme sürecinin hızlan-

masında önemli bir rol üstlenmiştir. Aslında küreselleşmeyi salt teknolojiye bağlamak 

yanlış olur. Ancak teknoloji, küreselleşmenin itici gücü ve en önemli unsurlarından biri-

si haline gelmiştir. 

 Dördüncü unsur olarak ideoloji gösterilebilir. Özellikle Doğu Bloku’nun yıkılması 

ile birlikte küreselleşmenin bir nevi taşıyıcısı konumunda bulunan liberal piyasa eko-

nomisine olan güveni daha da artırmıştır. Bu durumun doğal bir sonucu olarak kısa bir 

süre içerisinde tüm maliyetlerine rağmen, başta Rusya olmak üzere eski ekonomiler 

piyasa mekanizması süreci içerisinde serbest ticaretin ve yabancı sermayenin imkânla-

rından yararlanma çabası içine girmişlerdir. Diğer bir ifade ile duvarların yıkılması ile 

birlikte küreselleşmenin önündeki en büyük engellerden birisi daha ortadan kalkmıştır. 

Bunun sonucunda dünya, sınırların olmadığı, sermaye ve nitelikli işgücünün serbestçe 

dolaşabildiği büyük bir pazar haline dönüşmüştür8. 

 Küreselleşme, ülkeler arasında daha fazla bütünleşme ve birbirine bağlılığın oluş-

tuğu bir trend olarak da ifade edilebilir. Söz konusu bağlılık daha çok ekonomik ve si-

yasi boyutlarıyla ortaya çıkmakla birlikte aynı zamanda küreselleşmenin sosyal, çevre-

sel ve kültürel boyutları da söz konusudur. 

 Küreselleşmenin ekonomik boyutu, farklı ülkelerin üretim ve pazarlarının giderek 

artan hız ve derinlikte birbirine daha çok bağımlı hale gelmesini ifade etmektedir9. Bu 

süreçte, mal, hizmet, sermaye ve teknoloji önündeki engeller ortadan kalkmakta, ülke 

sınırlarını aşmaktadır. Bu süreçte, çokuluslu şirketler önemli bir rol oynamaktadır. Ço-

                                                 
8  Bozkurt, V.,“Küreselleşme: Kavram, Gelişim ve Yaklaşımlar”, Uludağ Üni. Đ.Đ.B.F. Dergisi, Cilt:18, 

Sayı:2,2000,s.5. 
9  Aydın, M.S.ve Sarıbay, A.Y., Küreselleşmeye Genel Bir Bakış, Siyasi, Ekonomik ve Kültürel 

Boyutlarıyla Küreselleşme, Ufuk Kitapları, Đstanbul,2002,s.14. 
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kuluslu şirketler aracılığıyla teknoloji, gelişmiş ülkelerden gelişmekte olan ülkelere 

doğru hareket etmekte, üretim ve pazarlama sınır tanımaz bir hale gelmektedir. 

 Küreselleşmenin siyasi boyutu, ulus devletlerin egemenliği konusunda odaklan-

maktadır. Siyasi küreselleşme, eskiden uluslararası sistemin temel aktörü olan ulus dev-

letin üstünlüğünü sarsmış ve ulus devleti, yetkilerini başkalarıyla paylaşmaya mecbur 

bırakmıştır10.  

 Sosyal boyutu ile küreselleşme, refah devleti yaklaşımında önemli değişiklikler 

meydana getirmektedir. Artan rekabet ile birlikte, istihdam, gelir dağılımı eşitliği ve 

çalışma koşullarında önemli değişiklikler meydana gelmektedir. Küreselleşmenin sosyal 

boyutu, demokrasi, insan hakları, terör, çevre sorunları vb. uluslararası alanı ilgilendiren 

sorunlarla ortak mücadeleyi sağlayarak, sorunlara daha kolay çözümler getirmektedir. 

Diğer taraftan rekabet ortamına uyum sağlayabilmek için ülkelerin işgücü maliyetini 

azaltmaya yönelik arayışlara girmelerine ve çalışanların sosyal haklarında kısıtlamalara 

gitmesine yol açmaktadır.  

 Kültürel boyutuyla küreselleşme, iki unsuru içeren bir süreç olarak kabul edilebi-

lir11. Bunlardan ilki, küreselleşmenin batılı öncü toplumların kültürlerinin gelişmekte 

olan ve az gelişmiş ülkelere dayatılmasıdır. Bu kapsamda, kültürel küreselleşme batı 

kültürünün etki alanını genişlettiği gibi, batı ile doğu kültürünün kaynaşması ile de ortak 

kültürel değerlerin ortaya çıkmasına ve bunların tüm dünyada benimsenmesine yol aç-

maktadır. Kültürel küreselleşmenin ikinci unsuru, küreselleşmenin kültürler arası farklı-

lıkları ortaya çıkarması ve toplumların kendilerini yeniden tanımlamalarına yol açması-

dır. Bu bağlamda, mikro milliyetçilikler oluşmakta, toplumlar kendi kültürel değerlerine 

daha fazla sahip çıkmaktadır. 

 Sonuç olarak, küreselleşme süreci, 2000’li yıllara gelindiğinde hükümet politika-

larından işletmelerin iş yönetimi anlayışına kadar makro ve mikro düzeyde birçok alan-

da etkisini göstermiş bulunmaktadır.  

Küreselleşme ile birlikte ortaya çıkan yeni gerçekler, ekonomik hayatın temel 

oyuncularının mevcut düşüncelerini yeniden gözden geçirmeye zorlamaktadır. Küresel-

leşmenin etkisiyle kısa denilebilecek sürede gerçekleşen ekonomik değişikliklere, tek-

                                                 
10  Aktan, C.C. ve Şen, H.,Globalleşme, Ekonomik Kriz ve Türkiye, TOSYÖV Yayınları, Anka-

ra,1999,s.12. 
11  Aydın, a.g.e.,s.52. 
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nolojik ilerlemelerin eklenmesi ve az gelişmiş ülkelerin de serbest kalarak küreselleş-

meye destek vermeleri, işletmeler için pazarları daha da güç elde edilebilir ve korunabi-

lir bir duruma getirmiştir12.  

Đnsanların yaşam biçimlerinin küreselleşmesi, ürün pazarlarının ve talebinin kü-

reselleşmesine, ürün ve üretim faktörlerinin serbest dolaşımına izin verilmesi de rakiple-

rin ve rekabet ortamının küreselleşmesine yol açmaktadır. Ayrıca küreselleşme, rekabe-

tin derecesini artırarak, rekabet ortamını değiştirmekle kalmayıp, rekabetin boyutlarını 

çeşitlendirmekte, işletmelerin iş yönetme ve strateji geliştirme yöntemlerini de değiş-

tirmektedir13. 

Bu bağlamda işletmeler, küresel rekabet ortamında ayakta kalabilmek ve yaşa-

nan değişimlere uyum sağlayabilmek için, sürekli olarak stratejiler geliştirmelidir. Uy-

guladıkları stratejileri gözden geçirip rakiplerin beklenen veya beklenmeyen tepkilerini 

ve rekabete ilişkin diğer gelişmeleri dikkate alan stratejik değişimleri gerçekleştirmeli-

dirler. Aynı zamanda esnek organizasyon yapısına sahip ve hızlı öğrenen işletmeler ol-

mak zorundadırlar. 

1.1.2. Teknolojik Gelişme ve Değişen Endüstri Đlişkileri 

 Teknolojik gelişmeler, endüstri ilişkilerini etkilemektedir14. Bu etkileşim endüst-

ri ilişkilerini oluşturan faktörlerin rollerinde ve nitelik yapılarında olduğu kadar sistemin 

yapısında da köklü bir değişimi getirmektedir15. Bu bağlamda teknolojik gelişmelerin 

endüstri ilişkilerine etkileri; 

• Üretim ve Organizasyon Modelleri Üzerine Etkileri, 

• Sektörler Üzerine Etkileri, 

• Đşin ve Đşgücünün Niteliği Üzerine Etkileri, 

• Đstihdam Üzerine Etkileri, 

şeklinde sıralanabilir. 
                                                 
12  Güleş, H.K. ve Bülbül, H.,Yenilikçilik, Đşletmeler için Stratejik Rekabet Aracı, Nobel Yayın Dağı-

tım, Ankara,2004,s.8. 
13  Nınjbat, U.,“Küresel ve Bölgesel Pazarlarda Rekabet Stratejisi Olarak Firmaya Özgü Avantajların 

Yaratılması”, ĐGEME Dergisi,Sayı;28, 2004/3,s.1. 
14  Erdut, T.,"Yeni Teknolojilerin Đş Đlişkilerinin Yapısı Üzerindeki Etkisi", Çimento Đşveren Dergisi, 

Cilt:11, Sayı:5, Eylül 1997,s.5. 
15  Şenkal, A.,”Sendikasız Endüstri Đlişkileri”, Kamu-Đş, Ankara,1999, s.55. 
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1.1.2.1. Üretim ve Organizasyon Modelleri Üzerine Etkileri 

 Dünya pazarlarına eski, esnekliği olmayan “Taylorist iş örgütlenmesi”nin geçerli 

olduğu “Fordist kitle üretim teknolojisi” ile üretim yapmak giderek zorlaşmaktadır. Üre-

timde mikroelektronik teknolojisinin uygulanmaya konulması ile birlikte yepyeni, “es-

nek üretim sistemleri” ortaya çıkmaya başlamıştır. Bu “Post-Fordist” üretim sistemle-

rinde, bundan böyle;  

 1. Üretim faktörlerinin etkin kullanımına yönelik olarak kapasite kullanım ora-

nını alabildiğine artırmaya gerek kalmamakta, 

 2. Đşçiler üzerindeki baskı hafiflediğinden verimlilikleri artmakta ve üretim süre-

ciyle ilgili iyileştirmeler hakkında onlar da düşünecek vakit bulabilmekte, 

 3. Üretim miktarı yüksek olduğu ölçüde birim maliyetlerin düşük olması anla-

mındaki ölçek ekonomilerinin önemini geri plana atacak biçimde küçük ölçekli işletme-

ler de uluslararası rekabette başarılı olmakta, 

 4. Aynı veya benzer girdilerin kullanılacağı birden fazla ürün modeli, firmanın 

pazarlama bölümünden tüketici tercihleriyle ilgili olarak gelen talep tahminleri doğrul-

tusunda, fabrika içindeki çok küçük değişikliklerle (teknolojinin esnekliği) ve çok az 

zaman kaybıyla üretilebilmekte, 

 5. Verimlilikleri artan işçilere daha yüksek ücretler ödenebilmekte, 

 6. Bütün bunlar olurken, hammadde, ara malları ve nihai ürünler için stoklama 

gereksinimi de azalacağından, maliyet tasarrufları sağlanmaktadır16. 

1.1.2.2. Sektörler Üzerine Etkileri 

Bilgi teknolojisi kullanımının artması, hizmet sektörünün endüstriyel üretimdeki 

ağırlığını artırmaktadır. Bilgisayar destekli tasarım ve bilgisayar destekli üretim devreye 

girmekte, üretimde sayısal kontrollü makineler ve robot kullanımı artmaktadır. Bunun 

sonucunda üretim süreci hizmet sektörü ile bütünleşmektedir17. 

                                                 
16  Kibritçioğlu, A.,“Porter’in Rekabetçi Avantajlar Yaklaşımı ve Đktisat Kuramı”, http://dialup.ankara. 

edu.tr/ kibritci/ wp5-porter.html,1998,s.3. E.T. 20/10/2006. 
17  Tokol, A.,“Yeni Teknolojiler ve Değişen Endüstri Đlişkileri” ,Đşgüçdergi.org, Cilt:2, Sayı:1,2000,s.4. 
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 Bilgi teknolojisi, istihdamın sektörel dağılımı ile mesleki yapısını değiştirmekte-

dir. Diğer ekonomik faktörler yanında bilgi teknolojilerinin istihdamın sektörel dağılı-

mını, hizmet sektörü lehine değiştirdiği görülmektedir18. 

1.1.2.3. Đşin ve Đşgücünün Niteliği Üzerine Etkileri 

 Yeni teknolojilerin işin niteliği üzerine etkisi konusunda farklı görüşler ileri sürül-

mektedir. Birinci görüşe göre, yeni teknolojiler işlerin nitelik kaybına ve işler arasında ku-

tuplaşmaya yol açmaktadır. Đkinci görüşe göre, yeni teknolojiler önce işlerde bir nitelik 

kaybına yol açmakta daha sonra işlerin niteliğinde yükselme meydana gelmektedir. Üçüncü 

görüşe göre ise teknolojik değişiklikler tek başına işin niteliğini belirlemede yeterli olma-

makta, daha çok işletmede karar vericilerin uygulayacakları stratejilerin sonuçlarına bağlı 

bulunmaktadır. 

 Teknolojinin işgücünün niteliği üzerine etkisi konusunda da farklı görüşler bu-

lunmaktadır. Bu konudaki tartışmalar 19. Yüzyılın ilk yarısına kadar uzanmaktadır. Bir 

görüşe göre işgücü, teknolojik gelişme ile vasıf kazanmakta veya yeniden vasıflanmak-

tadır. Diğer bir görüşe göre ise yeni teknolojiler işgücü başına düşen vasıf gereksinimini 

azaltmaktadır19. 

1.1.2.4. Đstihdam Üzerine Etkileri 

 Teknolojinin istihdam üzerine etkileri konusunda üç farklı görüş bulunmaktadır. 

Teknolojilerin istihdam üzerinde olumlu etki göstereceğini düşünenler, teknolojisinin 

istihdamı artıracağı ve çalışma hayatının kalitesini geliştireceği görüşündedirler. Böyle 

düşünenlere göre, ileri teknoloji kullanan Japonya gibi ülkelerde işsizlik oranının diğer 

ülkelere oranla düşük olması, görüşlerini desteklemesi bakımından önem taşımaktadır. 

Diğer ülkelerde görülen işsizliğin nedeni emekten tasarruf eden ancak verimliliği ve 

rekabet gücünü artıran yeni tekniklerin yayılması olmayıp, tam tersine bu konuda diğer 

ülkelerden geri kalınarak pazar kaybına uğranmış olmasıdır. Bu görüşü savunanlara 

göre yeni teknolojiler işsizliğe yol açsa da yeni teknolojilerin ortaya çıkaracağı verimli-

lik ve refah artışı yanında bunların fiyat veya talep üzerinde gerçekleşmesi beklenen 

                                                 
18  Erdut, T., a.g.e,s.10. 
19  Ansal, H.,“Teknolojik Gelişmenin Đşgücü Niteliğine Etkileri”, IV.Ulusal Sosyal Bilimler Kongresi 

Bildirileri, Kavram Yayınları, Đstanbul,1996,s.122.  
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olumlu etkileri ve yeni ürünler, yeni pazarlar, yeni endüstriler yeni istihdam olanakları 

yaratacaktır. 

 Bazı yazarlar ise yeni teknolojilerin işsizliğe yol açacağı görüşündedirler. Bu 

görüşü benimseyenler emeğin yerine makinenin ikame edilmesinin işsizliği artıracağını 

belirtmektedirler. Ayrıca bu yazarlar bilgi işlem teknolojisinin maliyeti hızla azalırken 

emek maliyetinin artmaya devam etmesinin bu eğilimi sürdürmesinden endişe etmekte-

dirler. 

 Bu iki görüşü dengelemeye çalışan araştırmacılara göre yeni teknolojiler istih-

damı miktar ve yapı olarak etkilemekle birlikte, teknolojik değişme ile istihdam arasın-

da doğrudan ilişki kurmak kolay değildir. Đlişki karmaşık ve dinamik olup, toplumsal ve 

ekonomik birçok değişkene bağlı bulunmaktadır. Araştırmacılar bir taraftan yeni tekno-

loji ve yayılma hızının diğer taraftan yeni teknolojilerin uygulanması sonucunda ortaya 

çıkan yapısal değişikliklere karşı ekonominin uyum sağlama yeteneğinin dikkate alın-

ması gerektiği görüşündedirler20. 

1.1.3. Hükümet Düzenlemeleri 

 Hükümetler, ithal yasağı, gümrük vergisi, anti damping ve benzeri önlemler ala-

bildiği gibi, bir faaliyet alanında engelleri kaldırarak veya işleri kısıtlayan bir kanunu 

değiştirerek, işletmelere yeni fırsatlar sunabilmektedir. Bütün bunların tersine devlet, 

belirli alanlara yatırım yaparak, bazı faaliyet konularını devletleştirerek, ithalatı teşvik 

ederek işletmeleri bazı tehlikelerle karşı karşıya bırakabilir. Bunlara bağlı olarak işlet-

meler, hükümetin kararlarını ve tercihlerini göz önünde bulundurarak, amaçlarını ger-

çekleştirmeye ve hatta bu kararları kendi çıkarları doğrultusunda yönlendirmeye çalışır-

lar21. 

 Monopol bir durum elde etme, bir endüstriye girişi kontrol etme veya fiyatları 

ayarlama gibi politikalarla rekabeti düzenleme çabaları, beraberinde iki olumsuz sonuç 

getirir. Bunlardan birincisi, işletmelerin düzenleyicilere bağlı olma zihniyetine sahip 

olmaları ve mevcut durumlarını koruma güdüsüyle rekabet ve yenilikten uzak durmala-

rıdır. Đkincisi ise, endüstrinin dinamikliğini azaltması ve istenen tedarikçilere ulaşmayı 

                                                 
20  Balcı, Y.,“Bilgi Teknolojisi ve Đstihdam”, Çerçeve Dergisi, Sayı:15,Yıl:4,1995,s.79-81. 
21  Dinçer, Ö.,Stratejik Yönetim ve Đşletme Politikası, Beta Basım Yayım, Đstanbul,1997,s.181. 
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engellemesidir. Bu nedenle hükümetin ekonomi üzerine olan müdahalesini en aza in-

dirmesi gereklidir. Ancak, endüstride güçlü yerel rekabet olmaksızın düzenlemelerden 

istenen başarının elde edilmesi de oldukça zordur. Dolayısıyla güçlü ve tutarlı, tekel-

leşmeyi engelleyen bir politikanın uygulanması gereklidir22. 

Buraya kadar anlatılan küreselleşme, teknolojik gelişmeler ve hükümet düzenle-

meleri sonucunda oluşan yeni rekabet ortamının özellikleri beş ana başlık altında toplana-

bilir. Bunlar; 

 Çevre Koşullarının Belirsizleşmesi: Değişen rekabet ortamında işletmeler, strate-

jik düzensizlikler ve dengesiz koşullarla karşı karşıya kalmakta ve belirsizliklerin çok 

olduğu bir çevrede faaliyet göstermektedirler. 

 Endüstri Sınırlarının Ortadan Kalkması: Çevre koşullarında meydana gelen de-

ğişim endüstri sınırlarını bulanık hale getirmektedir. Rakipleri tanımlamak giderek zor-

laşırken, onları tam anlamıyla analiz etmek de imkânsız hale gelmektedir. Yazılım üre-

ticilerinin şimdi finansal hizmetler vermesi ve telekomünikasyon şirketlerinin radyo 

yayıncıları ile rekabet etmesi gibi. 

 Tüketici Talep ve Beklentilerinde Değişmelerin Olması: Talepleri, beklentileri, 

düşünce sistemleri, psikolojik yapıları, karar alma mekanizmaları ve en önemlisi ileti-

şime bakış ve kullanımları değişen bir kitle karşısında, işletmeler kendilerini yeniden 

biçimlendirme zorunluluğunu duymaktadırlar. Đşletmeler hedeflediği kitle ile aynı dili 

konuşabildiği, onu doğru anlayabildiği oranda başarılı olabilir. Bu nedenle yeni rekabet 

ortamında üstünlük sağlayabilmenin yolu, müşterilerle çift yönlü iletişim kurabilmekten 

geçmektedir. 

 Çalışanların Beklentilerinin Değişmesi: Bilgi ve insan unsurunun rekabette en 

önemli unsurlar olarak görülmesi, işletmelerde insana verilen önemin artmasına neden 

olmaktadır.  

 Yenilik ve Sürekli Öğrenmeye Odaklanmanın Artması: Yoğun değişim ortamında 

rekabet edebilmek için, her işletmenin hem içsel işleyişini (süreçleri, yapıları ve sistem-

lerini yönetebilmeyi), hem de dışsal çevrede meydana gelen değişikliklere uyum sağla-

                                                 
22  Besler, a.g.e, s.13. 
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yabilmeyi öğrenmesi gerekmektedir. Bu nedenle işletmeler yeniliklere ve sürekli öğ-

renmeye odaklanmalıdırlar. 

 Küreselleşme, Teknolojik Gelişmeler ve Hükümet Düzenlemeleri sonucunda 

oluşan yeni rekabet ortamının özellikleri Şekil-1.2’de görülmektedir. 

Şekil-1.2.Değişen Rekabet Ortamı 
 

 
 
 

Belirsiz Çevre Koşulları 

Bulanık Endüstri Sınırları 

Değişen Tüketici Đstekleri 

Değişen Çalışan Đhtiyaçları 

Artan Yenilik Đhtiyacı 

Küresel Rekabet 
 
 
Teknolojik Gelişim 
 
 
Hükümet Düzenlemeleri 

 
DEĞĐŞEN 
REKABET 
ORTAMI 

   Kaynak; Besler,S.,Đşletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Basım, Đstanbul,s.13.  

Sonuç olarak, işletmeler yeni müşteri ihtiyaçları, rekabetçi güçler, yeni ekono-

mik trendlerin etkisiyle değişmek zorundadırlar. Bilgisayar teknolojisindeki hızlı geli-

şim, internetin yaşamımızdaki etkin rolü ve tüketici alışkanlıklarındaki değişim, işlet-

melerin üretimden satışa bütün süreçleri yeniden gözden geçirmesine neden olmaktadır. 

Değişimin anlık olduğu böyle bir dünyada, işletmelerin ortalamanın üzerinde kâr sağla-

yabilecek etkili stratejiler geliştirmesi ve uygulaması zorunlu hale gelmektedir.  

Bu bağlamda bir sonraki konu başlığı altında işletmelerin uyguladıkları başlıca 

işletme stratejilerine değinilecektir. 

1.2. Strateji Kavramı, Stratejik Yönetim ve Başlıca Đşletme Stratejileri 

Đşletmelerin giderek daha karmaşık bir hale gelmesi, çevrenin sürekli değişmesi, 

belirsizliğin ve kararsızlığın artması, artan rekabet, teknolojik gelişme, değişen sosyo-

politik, hukuki ve diğer ekonomik koşullar, pazar ve tüketici karakteristikleri gibi ne-

denlerden dolayı işletmelerin sürekliliklerini sağlayabilmeleri ve bu yönde başarılı ola-

bilmeleri de gittikçe zorlaşmaktadır. Artık işletmelerin sadece klasik düşünce yapısına 

sahip iyi yöneticiler tarafından yönetilmeleri ve önceki koşulların yapılarına uygun sayı-

lan örgüt yapıları oluşturmaları başarılı olmak için yeterli değildir. Dolayısıyla artık 

örgütlerin yeni düşünce ve bakış açılarına ve bunlara sahip değişikliklere zamanında, 
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doğru ve hızlı bir şekilde cevap verebilen stratejilere ve stratejistlere ihtiyacı vardır23. 

Bu bağlamda konuya strateji kavramını ve ilgili yaklaşımları ele alarak başlamak uygun 

olacaktır. 

1.2.1. Đşletme Stratejisinin Tanımı ve Kapsamı 

  Strateji kavramı, askeri alandan ödünç alınmış ve iş dünyasına adapte edilmiştir. 

Đşletme stratejisi konusunda çalışma yapanların ortak görüşü; adaptasyon sürecinin ol-

dukça basit olduğu yönündedir. Çünkü; strateji, askeri alanda olduğu gibi iş dünyasında 

da politika ve taktik arasındaki geçiş köprüsüdür. Ayrıca strateji ve taktikler birlikte 

amaçların elde edilmesinde bir köprü vazifesi görmektedir24.  

  Strateji kelimesinin kökeni eski Yunanca’da “ordunun generali” anlamındaki 

“strategos” kelimesine dayanmaktadır25. Yüzyıllar boyunca askeri bir kavram olarak 

kullanılmıştır. Bu anlamda strateji, bir savaşta sonuca gitmek için taraflardan birinin 

silahlı kuvvetlerini konumlandırması bilimi ve sanatıdır26.  

 Strateji kavramının açıklanmasında B.H.Liddell Hart yetkin bir kaynak olarak 

kabul edilebilir. Liddell Hart, Strategy (1967) adındaki kitabında, eski Yunanlılardan 

başlayarak II. Dünya savaşına kadar olan süreçteki savaşları incelemektedir. Hart, kita-

bında, Clausewitz’in “Strateji, savaştan umulan çıkarlara ulaşmak için gerekli muharebe 

taktiklerini uygulama sanatıdır” düşüncesinin ciddi manada geçerliliğini kaybettiğini 

ifade etmektedir. Çünkü; stratejiye olan bu bakış açısı siyaseti anlamsız hale getirip stra-

tejik sonuçlara ulaşmak için savaşı tek yol haline getirmektedir. Bu durumda 

Moltke’nin “Strateji, yönetimin talimatıyla görünür amaçların elde edilmesi için uygu-

lanması gereken yöntemlerin pratiğe adaptasyonudur” tanımını dikkate almanın daha 

mantıklı olacağını öne sürmektedir27. Moltke’nin tanımında askeri strateji açıkça politik 

amaçlara ulaşmanın bir yoludur. 

  Liddell Hart’ın kavrama bakışı, savaşları, politikayı, strateji ve taktikleri kapsa-

maktadır ve stratejiyi, “Politik amaçların elde edilmesinde askeri araçlardan yararlanabil-

                                                 
23  Akyüz, Ö.F., Değişim Rüzgarında Stratejik Đnsan Kaynakları Planlaması, Sistem Yayıncılık, 

Đstanbul, 2001,s.109-110. 
24  Nickols, F.,“Strategy: Definitions and Meanings”,Distance Consulting Press, 2006,s.1. 
25  Blackerby, P.,“History of Strategic Planning”, Armed Forces Comptroller Magazine,1994,s.23. 
26  Dinçer,, a.g.e.,s.5. 
27  Hart, Liddell,B.H., Strategy, Basic books, 1967. 
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me sanatıdır” şeklinde tanımlamaktadır. Liddell Hart’ın strateji tanımındaki “Askeri” ke-

limesini çıkarmak, strateji kavramının iş dünyasına transferini kolaylaştırmaktadır. Ayni 

zamanda bu bizi iş dünyasında pek çok kişi tarafından stratejik planlamanın babası olarak 

kabul edilen George Steiner’e götürmektedir. 

  Strateji kavramı, George Steiner’in “Stratejik Planlama”(1979) adlı kitabının son 

bölümlerinde yönetim literatürüne “rakibin mevcut ve planlanan hareketlerine firma 

tarafından karşılık verilmesi”28 olarak girmiştir. Steiner ayni zamanda iş dünyasında 

strateji kavramının tanımlanmasına yönelik çok az bir uzlaşmanın olduğunu da belirt-

mektedir. Steiner’in ifade ettiği ve üzerinde uzlaşılan konuların bazıları ise şunlardır;29 

1. Strateji, organizasyonlar için çok önemlidir. 

2. Strateji, temel yönelim kararlarını ifade eder ki bunlar amaçlar ve misyondur. 

3. Strateji, bu temel yönelimleri gerçekleştirmek için gerekli olan önemli aksi-

yonlardan meydana gelmektedir. 

4. Strateji, organizasyon “Ne yapmalı?” sorusuna cevaplar sunar. 

5. Strateji, “Amaçlarımız nelerdir?” ve “Bunlara nasıl ulaşılacaktır?” sorularına 

cevaptır. 

Strateji literatürü, neredeyse yüzyılı aşkın bir süredir sahada yeni ufuklar açan 

çalışmalardan sonra, en azından on düşünce okulunun bulunması30, oldukça farklı yak-

laşımlara ve bunları eleştiren karşı yaklaşımlara sahip olmasından dolayı birbirinden 

farklı birçok tarif vermeye devam etmiştir. Bu tarifleri ortaya koyan bu yaklaşımlar şun-

lardır;31 

• Bir rasyonel ve analitik planlama süreci olarak strateji (Alfred 

CHANDLER),  

• Durumsallığın gereği olarak doğaçlama (emergent) strateji (Henry 

MINTZBERG ve James WATERS),  

                                                 
28  Steiner, Strategic Planning, Free Pres.1979. 
29  Nichols, a.g.e.s.2. 
30  Sarvan, F., Arıcı, D.,E.,Özen, J., Özdemir B., ve Đçigen M.T.,“On Stratejik Yönetim Okulu: Biçim-

leşme Okulunun Bütünleştirici Çerçevesi”, Akdeniz Đ.Đ.B. F. Dergisi,Sayı:6,2003. 
31  Merih, K., “ Stratejik Yönetim Modelleri”, http://www.eylem.com/strateji, 2002,s.2. 
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• Atılım kaldıracı (stretch) olarak strateji (Gary HAMEL ve C.K. 

PRAHALAD),  

• Alternatif seçimleme (trade-Off) olarak strateji (Michael PORTER),  

• Kaynak kullanımına dönük strateji (Robert W. GRANT),  

• Đş tasarımı modeli olarak strateji (A.J. SLYWOTZKY), 

• Çevreye bağımlılık (context dependency) olarak strateji (Sumantra 

GOSHAL).  

Bu yaklaşımlar esas olarak birbirini reddeden ve eleştiren alternatifler değil biri 

diğerinin eksik bıraktığı noktaları tamamlayan ve sinerjik bir anlayış sağlayan yaklaşım-

lar olarak düşünülebilir. Aşağıda bu yaklaşımlar kısaca ele alınmıştır. 

1.2.1.1. Rasyonel ve Analitik Planlama Olarak Strateji  

Đşletme biliminde 1960’larda SWOT’a benzer ilk çalışmayı Selznick yapmış, ör-

gütün ayırt edici özelliklerini (distinctive competences) incelemiş, “örgütün iç kaynakla-

rı” ile “çevre beklentilerini” uyumlaştırma ihtiyacını tartışmış, daha sonraları stratejinin 

uygulaması olarak adlandırılan, “örgütün sosyal yapısı için politika inşa etmek” fikrini 

ortaya atmıştır. Chandler ise bu fikirleri işletme stratejisi olarak kavramlaştırmış ve bu-

nun yapı ile ilişkisini inceleyerek yapının stratejiyi izlemesi gerektiği savını öne sür-

müştür32. 

 Bu dönemde Chandler stratejiyi; “işletmede uzun dönemli amaç ve hedefleri 

belirleme ve bu amaçları gerçekleştirebilmek için ihtiyaç duyulan kaynakları tahsis ede-

rek uygun faaliyet programlarını hazırlama”33 veya bir başka şekilde “işletmenin temel 

amaçlarına ulaşabilmesi için belirgin, kavrayıcı ve bütünsel bir plan”34 olarak tanımla-

maktadır. Chandler yaklaşımında strateji, öncelikle bir rasyonel analitik planlama ve 

uygulama sürecidir. Chandler çalışmasında örgütlerdeki yapısal değişimin zorunlu bir 

strateji değişimine yol açacağını ve tersine durumda yani stratejideki bir değişimin bu-

nunla uyumlu bir yapısal değişim gerektireceğini vurgulamıştır. 

 Chandler, çevre analizi, ayırt edici özellikler, uyum, fırsat ve tehditler gibi çok 

önemli kavramları kazandırmış, stratejiyi bilinçli bir süreç olarak ilk kez ele almıştır. 
                                                 
32  Sarvan, a.g.e.,s.75.  
33  Dinçer, a.g.e. s.6. 
34  Merih., a.g.e.,s.3. 
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Stratejik yönetim alanının en temel dış fırsat / iç yetenek uyumu fikirlerini ortaya atmış 

olması nedeniyle stratejik yönetim disiplinine katkısı büyük olmuştur35. 

1.2.1.2. Durumsallığın Gereği Olarak Doğaçlama (Emergent) Strateji  

  Henry Mintzberg, çalışmalarında stratejinin bir plan olarak tanımlanmasına karşı 

çıkmıştır. Mintzberg’e göre bu tanım işletmeler için yetersizdir ve araştırmacılar için de 

uygulanamaz durumdadır. Mintzberg, işletme stratejilerinin her zaman rasyonel ve plan-

lanmış bir şekilde ortaya çıkmadığını ve birçok durumda değişen koşullarda oluşan teh-

ditlere ve fırsatlara bir reaksiyon olarak ortaya çıktığını ileri sürmektedir. Buradan hare-

ketle Mintzberg, stratejiyi iki ana başlık altında incelemekte ve bunlara “hedeflenen”ve 

“gerçekleşen” strateji adını vermektedir.  

Bu iki strateji bir arada ele alındığında üç farklı durum ortaya çıkmaktadır. Bu 

üç durumu şöyle özetlemek mümkündür; hedeflenen stratejiler gerçekleştirildiği taktirde 

bunlar planlanmış stratejiler olarak adlandırılırlar. Hedeflenen stratejilerin, bir takım 

nedenlerle gerçekleştirilememesi durumunda bunlara da gerçekleşmeyen stratejiler adı 

verilmektedir. Bazen hedeflenmediği halde gerçekleşen stratejiler olabilmektedir. Bun-

lar da planlanmamış strateji şeklinde adlandırılmaktadır.       

Mintzberg’e göre strateji, işletmelerin ne yapmayı planladıkları değil, gerçekte 

ne yaptıklarıdır. Bu anlayışa dayanarak Mintzberg stratejiyi;“Bir karar ve eylem süreci 

içinde oluşan bir şema” olarak tanımlamaktadır. 

 Mintzberg ve Waters, uygulamalarda stratejilerin genelde aşağıdaki tabloda veri-

lenlerin bir bileşimi şeklinde ortaya çıkacağını vurgulamaktadır.  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
35  Sarvan, a.g.e.,s.77. 
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STRATEJĐ ÖZELLĐKLERĐ 
 
Planlı 

Stratejiler formel planlar yardımı ile oluşur: Burada iyi tanımlanmış istekler ve beklenti-
ler merkez yönetim tarafında formüle edilmiştir. Bunlar formel kontrol prosedürleri ile 
uygulamaya geçirilir. Kararlı ve tahmin edilebilir ortamlarda stratejiler planlı olabilir. 

 
Girişimsel 

Stratejiler girişimci bir liderin vizyonuna ve bireysel sezgi yeteneklerine bağlı olarak 
oluşur: Bir liderin kontrolünde belirli bir nişde tutunmuş örgütlerde stratejiler lidere bağlı 
olarak oluşmaktadır. Stratejiler kısmen planlı ve genelde doğaçlamadır.  

 
Đdeolojik 

Stratejiler bütün uygulama birimlerinin ortaklaşa vizyonlarından, inançlarından ve değer-
lerinden kaynaklanarak oluşur: Kontrol informal kültürel kontrol mekanizması ve kültür-
leştirme ile sağlanır. kuruluş çevre değişimlerine karşı proaktif bir tavır içindedir ve stra-
tejiler oldukça planlıdır. 

 
Şemsiye 

Stratejiler kısıtlardan kaynaklanarak oluşur: Örgütsel davranışları kısıtlama kapasitesinde 
olan liderlik, karmaşıklık ve belirsizlik ortamlarında ulaşılacak hedefleri ve sınırları belir-
lerler. Stratejiler kısmen planlı kısmen de doğaçlamadır. 

 
Süreç 

Stratejiler bir süreç içinde oluşur: Liderler stratejinin süreç yönleri ile ilgilenir ve içerik 
sorunlarını uygulamacılara bırakırlar. Stratejiler kısmen planlı kısmen doğaçlamadır. 

 
Đlişkisiz 

Stratejiler uygulama blokları içinde oluşur: Bunlar kuruluşun diğer parçaları ile gevşek 
bir ilişki içindedir ve bazen kuruluş amaçları ile ters düşebilirler. Stratejiler uygulayıcılar 
açısından planlı olsa bile örgüt açısından doğaçlamadır. 

 
Uzlaşma 

Stratejiler uygulamacı aktörlerin görüşlerinin yakınlaşması ve birbirlerine uyarlanmasın-
dan kaynaklanır: Bu merkez yönetimin strateji oluşturmada gevşek davrandığı durumlar-
da ortaya çıkar ve stratejiler genelde doğaçlamadır.  

Zorlanmış 
Stratejiler çevre değişimlerinin zorlaması ile oluşur: Bu durumda stratejiler doğal olarak 
doğaçlamadır. Kuruluş bunları planlı hale getirebilir.  

Kaynak: Merih, K., “ Stratejik Yönetim Modelleri”, http://www.eylem.com/strateji, 2002,s.4-5  

Mintzberg’in strateji kavramı ile ilgili geliştirdiği yaklaşımlar, işletmelerin stra-

tejik yönetimine ışık tutmuştur. 

1.2.1.3. Atılım Kaldıracı (Stretch) Olarak Strateji  

Stratejik Kaynak Kaldıracı, kaynakların rasyonel olarak beklenebileceğinden 

daha verimli kullanılabilmesidir. Hamel ve Prahalad, firmalar, kaynaklarını, yetenekleri 

ve temel yetkinlikleri içerisinde birleştirmeli önerisini ortaya atmaktadırlar. Onlara göre 

firmalar pazarda sahip oldukları kaynakları ender yetkinlik ve değer yaratma yetenekleri 

ile birleştirmeleri halinde rekabet avantajı elde edeceklerdir36. 

Hamel ve Prahalad’a göre, strateji oluşturmanın birinci basamağı; temel yetenek-

lerin belirlenmesidir. Ancak bu kolay bir iş değildir37. Temel Yetenekler, spesifik ürün 

değildirler, belli bir ürün veya hizmetler dizisinin rekabetçiliğine katkıda bulunurlar. 

Bunlar, rekabetçiliğin kökleri olup, tek tek ürün ve hizmetler ise meyveleridir. Temel 

                                                 
36  Morgan, R.M, Hunt, S.D,“The Resource-Advantage Theory of Competition: Dynamics, Path 

Dependencies and Evolutionary Dimensions”, Journal of Marketing, October,1996,s.108. 
37  Kırım, A., Yeni Dünyada Strateji ve Yönetim, Sistem Yayıncılık, Đstanbul,2005,s.89-90. 
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yetenekler, farklı becerilerin ve teknolojilerin ilmeklerinden dokunmuş halıya benzer-

ler38. 

 Strateji oluşturmada ikinci aşama “sektör öngörüsü” geliştirmedir. Yani, içinde 

bulunulan sektörün ya da firmanın sahip olduğu temel yetkinliklerle girmeyi tasarladığı 

sektörün geleceğe ilişkin değişim yönünün ne olacağı yönünde bir öngörü geliştirmek-

tir. Bir tür müşteri ihtiyaçlarının ve tercihlerinin gelecekte ne yönde gelişeceği ve deği-

şeceği konusunda fikir sahibi olmaktır. Üçüncü aşama ise, firmanın elindeki bilgilerle 

bir “stratejik niyet” oluşturmaktır39. 

Genleştirme (stretch) stratejileri, cepheden hücum yerine çevirme, kuşatma ve 

baskın stratejileri olarak düşünülebilir. Bu bağlamda firmaların hızlı ürün geliştirme 

çevrimleri, üstün becerili ve çok fonksiyonlu takımları, az sayıda temel yetkinlikler üze-

rinde uzmanlaşmaları, tedarikçiler ile yakın bir işbirliği halinde çalışmaları, rakipleri ile 

bile ittifaklara girebilmeleri, çalışanlarına yüksek düzeyde yönetim ve kalite sorumlu-

lukları verebilmeleri, uzlaşmaya değer vermeleri genleştirme stratejileri kapsamında ele 

alınabilir 40. 

Hamel ve Prahalad’ın strateji oluşturma yöntemi oldukça çarpıcı olmakla birlikte 

birkaç önemli eksiği vardır. Birincisi, hep yarının iyi ve devrimci firmaları olmanın 

yöntemlerini söylerken bugün de farklı olabilmenin reçetelerini verememektedir. Đkinci-

si, temel yetkinlik kavramı çok güçlü bir kavram olsa bile, belirlenmesi ve uygulamaya 

geçirilmesi oldukça güçtür. Üçüncüsü, bu model, hangi yeni alanlara yatırım yapalım 

sorusuna, bugünkü konumumuzu nasıl iyileştirelim sorusundan daha fazla yer vermek-

tedir. O nedenle, tüm güçlü, üstün ve ilham açıcı yanlarına karşın, model bugün hemen 

kullanılabilecek bir yöntem olarak karşımıza çıkmamaktadır 41. 

                                                 
38  Kak, A., “Sustainable Competitive Advantage with Core Competence: a Review”, Global Journal of 

Flexible Systems Management, Dec.2002,s. 2. 
39  Kırım., a.g.e,s.,90. 
40  Merih., a.g.e.,s.6. 
41  Kırım, a.g.e.,s.90-91. 
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1.2.1.4. Alternatif Seçim (Trade-off) ve Bütünleştirme (Fit) Olarak Strateji  

 Strateji dünyasının en önemli ismi sayılabilecek Porter, 80’lerde stratejiyi “ko-

numlandırma” olarak gören bir anlayış ortaya atmıştır42. Konumlandırma olarak anlatıl-

mak istenen işletmenin piyasalardaki pozisyonudur. 

Porter, stratejiyi genel anlamda, işletmeye rekabet avantajı kazandıracak bir pa-

zar-ürün ve endüstriyel ilişkilere dayanan konumlandırma olarak tanımlamaktadır. 

Porter için yeniden yapılanma, toplam kalite yönetimi, karşılaştırma gibi etkinlik artır-

ma yöntemleri artık avantaj sağlamamaktadır. Çünkü; bu yöntemler herkesçe uygulana-

bilecek taklidi mümkün yöntemlerdir. Strateji bu tip yöntemlerin kazandırdığı etkinlik 

artırma gayretinin ötesinde “firmanın, müşterileri ile yalnız kalabileceği ve taklidi 

mümkün olmayan” bir konumu işaret etmektedir43. 

Porter’a göre strateji, “Korunabilen bir pozisyon farklılığıdır.” Bu bağlamda fir-

manın, rakiplerini aşması için daima savunabileceği ve koruyabileceği bir fark yaratma-

sı gerekmektedir. Firmaların yaratabilecekleri temel fark, benzer ürünlerdeki maliyet ve 

fiyat farklarıdır. Bunun yaratılabilmesi için firmalar, ürünün tasarımından müşteriye 

ulaşmasına kadar yüzlerce aktiviteyi yaratmak, uygulamak ve entegre etmek durumun-

dadır. Ekonomik etkinlik, benzer aktiviteleri rakiplerden daha iyi becerebilmekten kay-

naklanmaktadır. Ekonomik etkinlik, genel olarak etkinliği kapsar fakat bundan fazlası 

gerekmektedir. Bu çerçevede benzer aktiviteleri daha iyi yapmanın yanında daha etkin 

aktiviteleri de oluşturmak gerekmektedir. Bu ise daha etkin teknoloji kullanmak, daha 

iyi sanayi mühendisliği yapmak, çalışanları daha iyi motive etmek anlamına gelmekte-

dir. 

  Porter’a göre stratejik pozisyonların üç temel kökeni bulunmaktadır44:  
 

Çeşit-kökenli pozisyonlar 

Bir firma bazı ürün ve hizmetleri belirgin bir üstünlük ile üretebiliyorsa (kıyasla-

malı üstünlük kuramı) stratejisini bunlar üzerinde yoğunlaştırabilir. Bu ürünleri tercih 

eden müşteriler, paralarına karşılık daha üstün bir değer satın alabilecek ve olumlu firma 

imajı oluşacaktır. 

                                                 
42  Sarvan, a.g.e.,s.80.  
43  Şahin, M.,“Stratejiye Bir Bakış”, http://www.ibilen.com/biogtr/ fildisikule.php.,s.3,E.T.10/11/2006. 
44 Merih,a.g.e,s.8 
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Đhtiyaç-kökenli pozisyonlar 

Burada strateji pazarın bir bölümünü hedeflemektir. Mercedes arabalarının paza-

rın statü sembolü arayan varlıklı ve pozisyon sahibi dilimine hitap etmesi buna bir ör-

nektir. Buna karşılık bazı gruplar aşırı fiyata hassas olabilir veya değişen oranlarda hiz-

met desteğine ihtiyaç duyabilir. Burada vurgulanan strateji sezgiye dayanan bir yakla-

şım değildir. Bu bağlamda strateji; ihtiyaç farklılıklarına farklı ve özgün aktivitelerle 

cevap verme durumunda olmaktır.  

Erişim-kökenli pozisyonlar 

Erişime göre stratejide, müşterinin profili önem taşımaktadır. Müşterinin şehirli 

veya kırsalda olması, seyrek veya yoğun yerleşmesi, düşük veya yüksek gelir grubunda 

olması onlara aynı ürün ve hizmetlerin farklı lojistik organizasyonlarla ulaştırılmasına 

neden olmaktadır.  

Yine Porter’a göre stratejik pozisyon, alternatifler (trade-off) gerektirmektedir. Bir 

pozisyon şayet başka pozisyonlarla değiş tokuş gerektiriyorsa stratejik pozisyon sayılabilir. 

Bu durumda bu pozisyona geçebilmek uğruna başka pozisyonlardan fedakârlık yapmak 

gerekecektir45. 

Porter’a göre alternatif seçimlemeler üç nedenden kaynaklanmaktadır. Birincisi 

strateji ile imaj arasında tutarsızlık olmasıdır. Temizlik sabunu imal eden bir firmanın 

kozmetik sektörüne geçmesi müşterileri arasında güvensizlik yaratacaktır. 

Đkinci olarak alternatif seçme, pozisyonların kendisinden kaynaklanmaktadır. 

Farklı pozisyonlar farklı ürün paketleri, teknolojiler ve örgüt yapıları gerektirebilir. Bu 

durumda bir pozisyondan diğerine geçmek bazı kayıpları göze almayı gerektirebilecek-

tir. Firmalar bir pozisyonda yoğunlaşırlarsa diğer pozisyonlar için yeterli dikkat, kaynak 

ve enerjiden yoksun kalabilirler. 

Son olarak alternatif seçme, firma içi koordinasyon ve kontrol eksikliğinden 

kaynaklanabilir. Eğer firma birden çok pozisyonda rekabet ederse, bunu destekleyen bir 

örgüt yapısının olmaması halinde çalışanlar günlük kararlarını vermekte zorlanacaklar-

                                                 
45  Merih, a.g.e,s.8-9. 
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dır. Rekabet pozisyonlarında alternatif seçim uygulamak stratejik yönetimin özüdür ve 

firmanın, müşteriler için ne anlam taşıdığının anlaşılmasını sağlar.  

 Buraya kadar yapılan açıklamalar doğrultusunda Porter’in "Strateji Nedir?" so-

rusuna verdiği cevap; stratejinin bir alternatif-seçim (Trade-Off) yapmak olduğudur. 

Bununla birlikte Porter’in strateji yaklaşımının önemli kavramlarından biri de uyum-

bütünleştirmedir (fit). 

 Đşletmelerin fonksiyonel politikaları arasındaki uyumu, birçok klasik işletme 

düşünürü tarafından stratejinin kendisi olarak yorumlanmaktadır. Modern yaklaşımlar 

ise bu uyumdan biraz uzaklaşarak bütünlüğü gözden kaçıran "temel yetenekler", "kritik 

başarı faktörleri", "kritik kaynaklar" gibi kavramları ön plana çıkarmıştır. Porter’a göre 

uyum, bütünü esas alarak stratejik başarı için en temel olguyu oluşturmaktadır. Porter’a 

göre üç tip uyum bulunmaktadır. Bunlardan ilki, Basit Tutarlılık, burada strateji ile 

işletme fonksiyonları arasında bir uyum ve tutarlılık aranmaktadır. Đkincisi, Destekleyi-

cilik, burada işletme fonksiyonlarının, birbirlerinin stratejilerini desteklemesi gerekliliği 

vurgulanmaktadır. Üçüncüsü de tüm fonksiyon Uğraşlarının Optimizasyonu ’dur. 

1.2.1.5. Kaynak Kullanımına Dönük Strateji  

Strateji kavramının 1980’lerdeki yorumunda strateji ve çevre arasındaki ilişkiler 

odak noktasını oluştururken, firmanın kaynak ve olanakları ile strateji arasındaki ilişki-

ler yeterli ilgiyi görmemiştir. Daha sonradan bu eksikliği gidermek adına firma kaynak-

larının stratejiye etkilerini vurgulayan çalışmalar da yapılmıştır. Grant bu çalışmalardaki 

tutarlılık ve entegrasyon eksikliğini vurgulayarak yeni bir kaynak-tabanlı strateji modeli 

önermektedir46.  

Bu modelde, firmanın kaynak ve becerilerinin stratejik bir açıdan tanımlanması 

özel bir önem taşımaktadır. Firmalar aktivitelerini stratejik olarak en güçlü oldukları 

kaynak ve beceriler doğrultusunda geliştirmelidirler. Potansiyel müşterilerin bütün ta-

leplerine cevap vermeye çalışmak firmaları zor durumda bırakabilir. 

Grant, bir firmanın kârlılık farkı yaratacak stratejisinin, o firmanın kaynak ve 

becerilerine dayandırılması gerektiğini vurgulamaktadır. Grant’a göre bir firmanın kârlı-

lık farkı, sahip olabileceği tekelci pozisyonundan değil, kaynaklarının sağlayacağı kı-

                                                 
46  Merih, a.g.e.,s.10. 
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yaslamalı üstünlüğünden kaynaklanmaktadır. Bu kaynakların stratejik kalitesinde bir 

gerileme olduğu durumlarda firmanın kârları da zorunlu olarak gerileyecektir. 

1.2.1.6. Đş Tasarımı Modeli Olarak Strateji  

Slywotzky, müşteri isteklerine dayalı bu modelini “Müşteri Merkezli Đş Tasarımı 

Modeli” olarak tanıtmaktadır ve “Kâr Bölgesi” kitabında bunun gerekçelerini şöyle 

açıklamaktadır; “30 yıl önce müşteri önemsenmiyordu. Bugün ise tam tersine, müşteri-

ye sunacağınız seçeneklerin sayısı her seçenek hakkında elde edebileceğiniz bilgiye 

bağlı olarak sınırlanmaktadır. Güç, üreticiden tüketiciye geçmiştir. Rekabetin güçlü ol-

duğu piyasalar ve yüksek bilgi akışı, müşteriyi iş dünyasının merkezine yerleştirmiştir. 

Bu yeni ortamda başarılı olan şirketler, müşterinin önceliklerini belirlemek ve buna 

uyacak iş tasarımlarını kurmak için müşteriye odaklanmayı benimseyen şirketlerdir”47. 

 Slywotzky’e göre, geleneksel müşteri merkezli düşünmek, piyasa araştırmalarına 

başvurmak, yüzlerce masa kurup yığınlarca veri toplayıp hiç işe yaramayan öngörüler 

geliştirmekten başka işe yaramamaktadır. Stratejik müşteri merkezli düşünme ise müş-

terinin iki ya da üç önceliğini belirleyip bu önceliklerden kâr elde etme bulmacasını 

çözmeye çalışır. 

 Slywotzky’e göre temel yeteneklerle başlayan bir “değer zinciri” müşteri mer-

kezli değildir. Bu anlayışla başlayan bir değer zinciri şu sırayı izler; 

 Aktifler/Temel Yetkinlikler-Girdiler-Sunulacak Ürün/Servis-Kanallar-Müşteri 

Oysa bu zincirin tersine çevrilmesi gerekmektedir. Zira tüm zincir müşteriden 

başlamadığı sürece, strateji müşteri merkezli değil, ürün merkezli olur ki, ürün merkezli 

bir yaklaşımla rekabette öne geçmek, bugünün dünyasında mümkün olamamaktadır. Bu 

görüşe göre değer zinciri şu şekilde akmalıdır 48; 

 Müşteri Öncelikleri-Kanallar-Sunum-Girdiler-Aktifler/Temel Yetkinlikler  

 Slywotzky, günümüzde müşteri ihtiyaçlarının sürekli değiştiğini ve müşterinin 

alışveriş ve tercih önceliklerinin de aynı değişimi sürekli yaşadığını söylemektedir. O 

zaman önemli olan, bu öncelik değişimlerini saptamak ve bu çerçevede mal veya hizmet 

                                                 
47  Slywotzky, A.J., Morrison D.J., Kar Bölgesi, Çev. Ebru Kılıç, Sistem Yayıncılık, Đstanbul.19,2000. 
48  Kırım, a.g.e.,s.91. 
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sunum sistemini (iş dizaynı) yeniden düzenlemektir. Strateji oluşturma süreci bu nokta-

dan başlamalıdır. Yani, müşteri merkezli bir iş dizaynı oluşturulmalıdır. 

 Đş dizaynı terimi sık sık iş stratejisiyle eş anlamlı olarak kullanılmaktadır. Adrian 

Slywotzky, bu terimi, bir şirketin müşterilerini nasıl seçeceğini, tanımlayacağını, onlara 

sunduğu hizmeti nasıl farklılaştıracağını, ne şekilde sunacağını, tek başına yerine getiri-

lecek görevleri nasıl tanımlayacağını, bunları nasıl dışsallaştıracağını, kaynaklarını nasıl 

konfigüre edeceğini, pazara nasıl gireceğini, müşteriler için nasıl fayda yaratacağını ve 

nasıl kâr elde edeceğini açıklayan bir terim olarak tanımlamaktadır49. 

 Đş dizaynı, bir firmanın kâr etme aracı olarak tanımlanabilir. Slywotzky’ye göre 

piyasalarda gerçekleşen “Değer Göçü”nün temel sebebi firmaların iş dizaynlarına bağlı-

dır. Đş dizaynlarını değiştirip geliştirmeyen firmalar değer kaybederken, iş dizaynlarını 

müşteri taleplerine dayandıran firmalar değer kazanmaktadır 50.  

1.2.1.7. Çevreye Bağımlılık olarak Strateji  

Çok uluslular başta olmak üzere herhangi bir firmanın amaçlarına ulaşabilmesi 

şu üç koşula bağlıdır; 

1. Firma faaliyet alanlarında etkinliği yakalamalı,  

2. Bu faaliyetleri sürdürebilmek için göze aldığı riskleri iyi hesaplamalı ve da-

ğıtmalı, 

3. Gelecekteki değişimlerle başa çıkabilmek için öğrenmeli ve yenilenmelidir. 

Rekabetçi avantaj, firmanın bu farklı ve bazen çelişen koşulları sağlamak için 

uygulayacağı stratejileri optimize etmeleri ile gerçekleşebilecektir51. 

Sonuç olarak, strateji kavramını açıklamada geliştirilen modellere bakıldığında, 

dört başı mamur bir strateji tanımı mevcut değildir. O halde eldeki modellerden müm-

kün olduğunca yararlanmak ve en azından stratejik düşünceyi işletmelerde bir alışkanlık 

haline getirmek gereklidir. Böyle bir bakış açısı kazanma, yaratıcı stratejiler geliştirme 

becerisini de artıracaktır. 
                                                 
49  Barca, M.ve Geyik, M.,“Bilişim Teknolojileri Rekabet Kurallarını Değiştirdi mi?”,Kocaeli Üniversi-

tesi II. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yönetim Kongresi Bildirisi, 2003,s.4. 
50  Usta. Y, ve Öztayşi B.,“Stratejik Yaklaşım”, http://www.danismend.com/konular/stratejyon,1-24, 

s.20, E.T.12/12/2006 
51  Merih, a.g.e.,s.13. 
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1.2.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla Đlişkisi 

  Strateji kavramı bir bütünü açıklamaktadır. Bu nedenle stratejiyi açıklamak bu 

bütünü oluşturan diğer kavramları açıklamakla mümkün olacaktır. Strateji ile ilgili bu 

kavramlar ve strateji ile olan ilişkisi aşağıda kısaca açıklanmıştır. 

  Amaç, Hedef ve Strateji 

  Amaç, güçlerin ve kaynakların hangi yöne doğru harekete geçirileceğine ilişkin 

tercihleri tanımlar. Amaç kavramsaldır. Đlerlemenin yönünü belirler52. 

  Hedefler ise amaçlara erişmek için gerekli olan kısa dönemli aşama durumlarını 

oluşturur. Hedeflerin bir diğer özelliği ise daha açık ve ölçülebilir olmalarıdır. Amaçlar, 

işletmenin stratejileri ve planlarına yol gösteren birer unsur oldukları gibi hedeflerin 

oluşmasına da temel teşkil ederler53. 

   

  Vizyon ve Strateji 

  Đşletmeler açısından vizyon, işletmelerin gelecekte olmasını arzuladıkları duru-

mun ifadesidir54. Vizyon, strateji olmadan sınanmamış düşünceler ve ham hayallerdir. 

Vizyon evresi, stratejik yönetim için çok önemlidir. Gelecekte ne gibi işlerin yapılabile-

ceğinin bolluğu ve zenginliği yöneticinin görüş açısına ve derinliğine bağlı olarak bu 

evrede ortaya konulacaktır. Vizyon, strateji ve amaçlar için önemli kaynakları oluştu-

rur55. 

  Misyon ve Strateji 

  Örgütlerin varlık nedenlerini açıklamak veya işletmelerin kendilerini ne tür bir 

işletme olarak görmek istedikleri hususuna misyon adı verilir. Misyon, stratejinin açık-

lanmasından önce yani örgütsel kaynakların tahsisinden önce belirlenmesi gereken bir 

husustur. Böylece işletme neyi yapacağını, hedef kitlesine ne gibi katkıda bulunarak 

onun bağrında yaşama ve gelişme imkânı elde edeceğini belirtmektedir. Strateji ise, 

kaynakların misyon doğrultusunda nerelere, ne miktarda dağıtılacağını gösteren daha 

somut bir kavramdır. 

                                                 
52  Pamuk, G. ve diğ., Stratejik Yönetim ve Senaryo Tekniği, Đrfan Yayıncılık, Đstanbul, 1997,s.22. 
53  Eren,E., Stratejik yönetim ve Đşletme politikası, Beta, Đstanbul,2002,s.9. 
54  Ülgen, H. ve Mirze,K., Đşletmelerde Stratejik Yönetim, Literatür Yayınları, Đstanbul, 2004.s.69. 
55  Eren, a.g.e.s.11. 
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  Politika ve Strateji 

  Politika, işletme veya örgütlerde, arzulanan amaçlara ulaşılabilmek için belirle-

nen stratejilerin uygulanması sürecinde, çalışanların vermesi gerekli olan kararlara ve 

yapılması gerekli faaliyetlere yol gösteren bir düşünce tarzı, rehber, bir pusula olarak 

tanımlanabilir. Çalışanlar bulundukları işletmede işlerin nasıl yapılacağını veya yapıl-

ması gerektiğini bu rehber aracılığı ile öğrenir ve kararlarını bu doğrultuda vererek işle-

rini yaparlar. Politika, yol gösteren bir bilgiler dizini olması nedeniyle genellikle tekrar 

edebilen, sık sık değişmeyen yönetim uygulamalarıyla ilgili olarak hazırlanır56. 

  Strateji ve politika birbirine çok karışan iki kavramdır. Strateji ileride meydana 

gelebilecek bütün durumların önceden tahmin edilemediği kısmi belirsizlik koşullarında 

alınan karar türüdür. Hâlbuki politika, yeter ölçüde tanımlanmış ve gerekli bilgilerle 

donatılmış belirlilik ortamında alınan ve devamlı kararlardan oluşmaktadır. 

   

 

  Taktik ve Strateji 

  Taktik ve stratejinin her ikisi de başarılması niyetlenilen belirli hedeflerin 

formülasyonu ve faaliyetlerin sürdürülmesiyle ilgilidir. Bununla birlikte çoğunlukla 

taktikler kendi tasarrufumuzdaki kaynakların kullanılmasıyla ilgilenirken, strateji bu 

kaynakların konuşlandırılmasıyla ilgilidirler. Taktik ve stratejiler, birlikte amaç ve ka-

zançlar arasındaki boşlukta bir köprü görevi görürler57.  

  Değişik unsurlar açısından taktik ile strateji kavramları arasındaki farklar Tablo-

1.1’de görülmektedir. 

Tablo-1.1. Taktik ile Strateji Kavramları Arasındaki Fark 
 

 Strateji Taktik 

 Amacın Ölçeği Genel Sınırlı 

 Çalışmanın Kapsamı Geniş-Genel Dar kapsamlı 

 Sağlanan Rehberlik Genel ve Devamlı Spesifik-durumsal 

                                                 
56  Ülgen, a.g.e.s.35. 
57  Nickols, F, “Three Forms of Strategy”, Distance Conculting, 2003,s.3. 
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 Esneklik Derecesi 

 

Adapte edilebilir 

Hızlı değiştirilemez 

Hızla Değiştirilebilir 

 

 Zamanlama Faaliyetten önce Faaliyet sırasında 

 Kaynak Konuşlandırma Kullanma 

   

  Yöntem ve Strateji 

  Yöntem en basit şekliyle, iş görme usulü demektir. Yöntemler, faaliyetler icra 

edilirken rehberlik ederler ve o faaliyetlerin yürütülmesinde içinden geçilecek safhaların 

ayrıntılarını açıklar. Bu özelliğiyle politikaya benzeyen yöntem, gerçekte politikaların 

uygulanışıyla da ilgili olarak kullanılan bir araçtır. Yöntemlerin esası, bir amacın başa-

rılması veya bir kararın alınabilmesi için gerekli işlemlerin yapılış sırasına göre açık-

lanmasına dayanmaktadır58. 

 

   

  Program, Proses, Bütçe ve Strateji 

  Program, planın ayrıntılarını açıklar. Program, tam belirlilik hallerini ve çok 

kısmi riskleri içerir. Program faaliyetlerin sürelerini, uygulanacakları yeri, kimler tara-

fından nasıl yapılacağını ayrıntıları ile tanımlar. Programların somutluk dereceleri çok 

yüksek, esneklikleri ise çok azdır59. 

  Proses, katma değer yaratan, fonksiyonel ve sırasal bir ilişkiler bütünlüğü oluştu-

ran, genel ve toplu faaliyetlere ilişkin ardışık adımların oluşturduğu genel işlemler dizi-

sidir. 

  Bütçeler ise, yapılan planların ve beklenen sonuçların rakamlarla ifadelendiril-

mesidir. Bu sebeple bütçelere, rakamlandırılmış plan ya da program adı verilmektedir. 

  Görüldüğü üzere strateji, ilişkide olduğu kavramlarla birlikte birtakım temel 

amaçları ve ilkeleri ortaya koymaktadır. Bu amaç ve ilkeler yardımıyla işletme; rakiple-

rine kıyasla bir üstünlük, alıcılar için bir çekicilik elde etmeye ve kendi kaynaklarını 

                                                 
58  Dinçer, a.g.e.,s.15.  
59  Gündüz, a.g.e.,s.23. 
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tam anlamıyla değerlendirmeye çalışmaktadır. Bu çalışmalar içinde strateji, işletmenin 

nerede olmak istediğini ve oraya ulaşmada izleyebileceği yolu göstermektedir. Politika-

lar, bu yol üzerinde giderken göz önüne alınacak temel kurallar dizisini ifade etmekte-

dir. Taktik, yine bu yol üzerinde kullanılacak ayrıntı ve uygulamaya yönelik kararlar ile 

özel araçları göstermektedir. Yöntemler, bu faaliyetlerin nasıl yapılacağını; programlar-

prosesler, üç aylık, aylık ve haftalık faaliyetlerin neler olduğunu, nerede, ne zaman, 

kimler tarafından yapılacağını göstermektedir. Bütçeler ise bu faaliyetlerden ne kazanç 

elde edileceğini ve ne kadar masraf yapılacağını göstermektedir. 

1.2.3. Đşletme Đçin Stratejinin Önemi 

Bir işletme açısından strateji, yönetim kademesi tarafından işletmede başarıyı 

sağlamak için önceden belirlenen hareketler ve yaklaşımlar olarak tanımlanabilir. Bu 

bağlamda strateji, bir işletmenin ana amaçlarını, politika ve faaliyetlerini belli bir man-

tıkla bütünleştiren ve işletme amaçlarının gerçekleştirilmesini sağlayan dinamik kararlar 

topluluğudur. Đyi bir strateji, işletmeyi çevresel değişimler ve rakiplerin manevraları 

karşısında kaynakların doğru kullanımını sağlayarak doğru yere, doğru zamanda doğru 

şekilde götüren kararların bütünüdür60. 

Đşletmeler açısından strateji, fırsat ve tehditleri dikkate alarak işletmenin zayıf ve 

güçlü olduğu yanlarının belirlenmesi ve işletmeye rekabet avantajı sağlayacak konum 

belirleme, karar alma ve uygulama süreci olarak da tanımlanabilir61.  

 Strateji, amaç tayini ile ilgili olduğuna göre, stratejiye sahip olmayan bir işletme 

amaçlarını açık ve kesin olarak belirleyemiyecektir. Amaç saptamak için gerekli analiz-

leri yapamayacaktır. Böylece yeni girişimlerine öncü olacak kurallardan yoksun kala-

caktır. 

Stratejinin bulunmadığı işletmelerde; 

1. Kaynaklar etkin ve verimli kullanılamamaktadır.  

2. Belirlenmeyen bir strateji, amaçları saptayarak faaliyetlerini ona göre düzen-

leyip yararlı görünen şansları arayacak yerde, onları farkına varmadan geçiştirecektir. 

                                                 
60  Akyüz, a.g.e.,s.111. 
61  Merih, K., Strateji Nedir?, http://www.eylem.com/strateji/wstratejinedir.htm, E.T. 5.04.2004. 
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3. Bu işletmeler, önceden hiçbir hazırlık ve plân yapmadan kararlarını günlük 

bilgiler üzerine kurmuşlardır. Bu nedenle, piyasanın en önemsiz dalgalanmalarından ve 

tehlikelerinden de büyük ölçüde etkilenirler62. 

Ciddi bir stratejiye sahip olamamanın işletmeye getirdiği olumsuz sonuçlar şu 

şekilde özetlenebilir63; 

1. Stratejinin yokluğu işletmenin yapısından çevresine kadar her yerde kendisini 

hissettirir. Böyle işletmeler nasıl araştırma ve analiz yapacaklarını bilemediklerinden 

pasif olarak kalırlar ve mücadeleleri de etkisiz olur.  

2. Stratejiden yoksun işletmelerin yöneticileri gerçekçi olmak yerine, kişisel dü-

şüncelerini ve aşırı tutkularını uygulama eğilimine girerler. Çekingen kişiliğe sahip olan 

yöneticiler, zarar ve risklere aşırı değer biçerek, bir işi kâfi derecede denemeden veya 

ele almadan bırakırlarken, gözü pek kişiliğe sahip yöneticiler, maliyet ve riskleri önce-

den hesaplamadan risklere atılarak işletmelerini tehlikeye sokabilirler. 

3. Đşletmeler, fırsatların ve gelecekte ele geçirilecek şansların değerini ölçme kri-

terlerinden yoksun olunacağından ya zamansız yatırım yapma eğilimine giderler veya-

hut da kısa süreli program ve bütçelerin etki ve baskıları nedeniyle yatırımdan vazgeçe-

rek bu fırsatları boşa harcarlar. 

4. Devresel (periyodik) değerlemelerin yokluğu nedeniyle işletme ürün hayat eğ-

risinin gelişimini takip etmeksizin ya ömrünü tamamlamış ürünlerin üretimine devam 

eder veyahut ta en verimli devresinde olan bazı ürünlerin üretimine kaynaklarını yatır-

ma bilgisinden ve güvenliğinden yoksun kalır. 

5. Đşletme, ileride meydana gelecek bazı değişiklikleri bilemediği veyahut göre-

mediğinden, bu değişikliklere önceden hazırlanmış olamamaktadır. 

Strateji yokluğunun en büyük tehlikeleri bilhassa endüstri işletmelerinde görül-

mektedir. Çünkü stratejinin en önemli fonksiyonu üretim, pazarlama ve araştırma - ge-

liştirme bölümleri arasındaki ahengi kurmaktır. Stratejinin yokluğunda bölüm yönetici-

leri karşılıklı olarak birbirlerine karşı, zıt bir tutum içinde bulunacaklardır. Örneğin; 

pazarlama yöneticisi mevcut ürünlerin çeşidini artırma yönünden bol harcamalara gi-

                                                 
62  Eren, a.g.e.,s.21. 
63 Ansoff I.H. Corporate strategy, Pelican Books 1971,s.86. 
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derken, araştırma - geliştirme departmanı, üretimin yeni baştan değişimini kendi başına 

hazırlama yolunu tutacak ve pazarın ihtiyaçları yönünden sorunu ele almayacaktır. 

 Günümüz işletmelerinde çok geniş kapsamlı olarak kullanılmakta olan strateji 

kavramının, işletmelere sağlayacağı faydalar aşağıdaki şekilde açıklanabilir64; 

 1. Strateji, her şeyden önce çevreyi değerlendirme ve geleceği tahmin etme im-

kânı vermektedir. Eğer işletmeler stratejik çalışmalar yapmazlarsa, çevrede meydana 

gelen fırsat ve tehditleri göremeyeceklerdir. 

 2. Strateji, bir analiz etme sanatıdır. Bu sanat, karar verme ve kararlar içindeki 

engellerin kaldırılmasıyla ilgilidir. 

 3. Strateji, işletmeye kendi kendisini değerlendirme imkânı sunmaktadır. Bu 

sayede bir bütün olarak işletmenin ve bölümlerinin güçlü ve zayıf yönlerini, yönetim 

tarzlarını, yöneticilerin değerlerini öğrenme fırsatı verecektir. 

 4. Strateji, işletme içinde bir bütün olarak ortak amaca yönelmeyi sağlar. Đşlet-

menin her seviyesinde tutarlı faaliyetlerin yapılmasını ve böylece farklı farklı bölümler 

arasında koordinasyon sağlamada ortak bir hedef oluşturur.  

5. Strateji, faaliyetleri belirli bir yöne sevk eder ve planlar için bir çerçeve oluş-

turur.  

6. Strateji, işletmenin kararlarının ve projelerinin kalitesini yükseltir. Đşletmenin 

iç ve dış çevresinin önceden analiz edilmesini sağladığı için, sorunlarının ayrıntılı ola-

rak teşhisine ve en uygun çözümün bulunmasına zaman baskısı olmadan fırsat tanımak-

tadır. Böylece işletmeler fırsatlardan yararlanabilmekte ve tehditleri de önceden fark 

edebilmektedirler.  

7. Strateji, rutin işlerin aksine uzun dönemlidir. Stratejik seçimler, işletmelerin 

uzun dönemli izleyeceği politikalarla ilgili olduğu için devamlı olarak tekrar edilen ka-

rar ve işlerden kesin olarak ayrılmaktadır. 

8. Strateji, işletmenin bütün finansal ve beşeri kaynaklarını uyum içinde yöneten 

ve faaliyete geçiren bir unsurdur. Böylece strateji günlük hayattaki olaylara ve kararlara 

                                                 
64  Pearce, J.A.,ve diğ., Strategic Management: Strategy Formulation and Implementation, Second 

Edition, Irwin Inc. Đllinois,1985,s.7-8.  



 
 

 

30 

yön vermekte, oyunun kurallarını belirlemekte, belirsizlikleri azaltmakta ve izlenecek 

yolları açıklığa kavuşturmaktadır. 

9. Strateji, çalışanları her ortamda cesaretlendirme ve harekete geçirme aracıdır. 

Çalışanlara belirsizlikleri giderici bilgiler sunduğu ve ulaşılacak amaçları kesin olarak 

belirlediği için çalışma hırslarını ve cesaretlerini artırmaktadır. 

1.2.4. Stratejik Yönetim ve Stratejik Analiz 

Stratejik yönetim kavramı, temel olarak işletme ile çevresi arasındaki ilişkileri 

düzenleyen ve rakiplere üstünlük sağlayabilmek veya farklılık yaratabilmek için işletme 

kaynaklarının etkin kullanılmasını içeren bir anlam taşımaktadır.  

Bu bağlamda stratejik yönetim salt uzun dönemli, geleceğe yönelik bir plan ha-

zırlama faaliyeti olarak değerlendirilmemelidir. Stratejik yönetim, birbirleriyle karşılıklı 

ilişki halinde olan; stratejik analiz, strateji oluşturma ve oluşturulan stratejinin uygu-

lanması olmak üzere üç önemli faaliyetten oluşan bir süreçtir65. 

Stratejik analiz, stratejik yönetim sürecinin temelini oluşturmaktadır. Stratejik 

analiz üç önemli öğeden meydana gelmektedir. Bunlardan ilki, örgütsel amaçların be-

lirlenmesidir. Bu kapsamda örgüte ilişkin misyon, vizyon ve hedeflerin belirlenmesi 

gerekmektedir. Đkinci öğe, dış çevrede bulunan tehdit ve fırsatların keşfedilmesidir. 

Üçüncü öğe ise, örgütün içsel bakımdan güçlü ve zayıf yanlarının belirlenmesidir66. Bu 

bağlamda stratejik yönetim bir organizasyonun gelecekte varmak istediği hedefleri ve 

bu hedefe nasıl ulaşılacağını gösteren süreci analiz eder67. 

Stratejik yönetim süreci, işletmelerin uzun dönemde yaşamlarını devam ettirme-

sine ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamasına yönelik, bilgi toplama, analiz, se-

çim, karar ve uygulama faaliyetlerinin tümüdür. Stratejik yönetim, bir işletmeye strate-

jik rekabetçi üstünlük kazandıran ve ortalamanın üzerinde gelir elde edilmesini sağlayan 

faaliyetler, kararlar ve yükümlülükler kümesidir68. Stratejik yönetim, bir rekabet avanta-

jı yaratabilmek veya rekabet avantajını güçlendirebilmek için organizasyonun üstlendiği 

analiz, karar ve faaliyetlerden ibarettir. Burada stratejik yönetim, “bazı işletmeler nasıl 

                                                 
65  Dess, G.G. ve Miller, A., Strategic Management, McGraw-Hill International Edition,1993,s.9. 
66  Dess, a.g.e.,s.11. 
67  Aktan,C.C.,Stratejik Yönetim, Türkiye Genç Đş Adamları Derneği 2000’li Yıllarda Yönetim 

Teknikleri, Simge Matbaacılık, Đstanbul, 1998.  
68  Ülgen, a.g.e.,s.31. 
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ve niçin diğerlerine göre daha fazla performans gösterir?” sorusuna cevap arar. Bu 

soruya alınacak cevaplar yöneticilerin uzun dönemde sürdürülebilir bir rekabet avantajı 

sağlayabilecek stratejileri belirlemelerine ışık tutacaktır. Bu bağlamda stratejik yöneti-

min organizasyonu doğrudan bütün amaç ve hedeflere yöneltme, karar alma faaliyetle-

rine birçok paydaşın dâhil edilmesini sağlama, kısa dönemli ve uzun dönemli bakış açı-

larını sürece dâhil etme, verimlilik ve etkililik arasındaki farklılıkları ortaya çıkarma 

şeklinde dört anahtar katkısının olduğu söylenebilir69.  

1.2.5. Đşletme Stratejileri 

Farklı ve çok sayıda amacı olan işletmeler bu amaçları elde edebilmek için çeşit-

li ve farklı stratejiler geliştirmek zorundadır. Her farklı amaç farklı yolları kullanmayı 

gerekli kılabilir. Ayrıca, aynı işletmede değişik yönetim düzeylerindeki birimler birbir-

leri ile uyumlu ama kendi koydukları farklı amaçlara yönelik değişik stratejileri düşün-

mek ve geliştirmek zorundadırlar. Üst düzey yöneticilerin elde etmek istedikleri sonuç-

lar ve amaçlar ile alt düzeylerindeki iş birimleri yöneticilerinin elde etmek istedikleri 

amaçlardan doğal olarak çok farklıdır. Bu nedenle, değişik yönetim düzeylerinde hazır-

lanan ve uygulanan stratejiler elde edilmek istenilen farklı amaçlar ve sonuçlar sebebiy-

le farklı olmaktadır.  

Đşletmelerde stratejilerin hazırlandıkları ve uygulandıkları yönetim düzeylerine 

göre sınıflandırılması Şekil-1.3’de görülmektedir. 

Şekil-1. 3.Yönetim Kademelerine Göre Strateji Sınıflaması 

 

                                                 
69  http://www.mhhe.com/business/management/dess1e/pdfs/ch01.pdf, E.T.20.12.2006. 
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Kaynak: Bortol, K.M.ve Martin, D.C., Management, International Edition, Irwin McGraw Hill, 

1998,s.222. 

Bu sınıflandırmada70; 

• Üst yönetim düzeyinde bütünsel bir görüşle hazırlanan ve işletmenin gelecekteki 

yaşamı ile ilgili stratejileri kapsayan Kurumsal Strateji, 

• Genellikle sektörde rekabet edebilme üzerine kurulmuş olan ve orta yönetim dü-

zeyinde hazırlanan Đşletme (Đş Birimi-Rekabet)Stratejileri,  

• Alt düzey yönetim düzeyinde bulunan iş birimleri yöneticilerinin kendi faaliyet-

leri ile ilgili çalışmaları, işletme stratejileri ile uyumlu şekilde götürebilmek için 

hazırladıkları Fonksiyonel Stratejiler. 

yer almaktadır. Bu stratejilere ilişkin açıklamalar aşağıda verilmiştir. 

1.2.5.1. Kurumsal Stratejiler 

 Üst düzey yönetim stratejileri olarak da adlandırılan bu stratejiler; işletmenin 

uzun dönemde, karşılaştırmalı üstünlüklere sahip olarak firma değerini yükseltebilmesi 

için hangi konumda bulunması, hangi iş alanlarında faaliyet göstermesi, bunları nasıl 

uygulayacağı ile ilgili, daha çok misyon değişikliğini içeren konularda yapılan strateji 

çalışmaları ve uygulamalarıdır.  

 Đşletmenin uzun dönemde yaşamını sürdürebilmesi ve rekabet üstünlüğüne sahip 

olarak değerini yükseltebilmesi için “Mevcut iş alanlarındaki etkinliklerini ve işlerini 

sürdürmeli ve artırmalı mıdır? Yoksa kısmen veya tamamen terk etmeli ve yeni iş ara-

yışlarına mı gitmelidir? Başka işlerle mi büyümelidir?” sorularının cevaplanması da 

yine üst düzey yönetimin odaklandığı konular arasına girmektedir. Bu bağlamda değişik 

kaynaklarda farklı bir başlık altında incelenen Büyüme ve Gelişme Stratejileri’nin, üst 

yönetim düzeyinde belirlenen ve uygulanan Kurumsal Stratejiler kapsamında ele 

alınması uygun olacaktır. 

 Büyümeye dayalı stratejiler, başlangıçta işletme içi büyüme ve işletme dışı bü-

yüme olmak üzere iki ayrı grupta ele alınabilir. Đşletme içi büyüme stratejileri, işletme-

nin kendi kaynaklarına dayanarak daha çok mevcut mamul veya pazarda gelişmeyi ve 

                                                 
70  Ülgen, a.g.e.,s.199, Dinçer, a.g.e.,s.15, Akgemici, T., Stratejik Yönetim, Gazi kitapevi,2007,s.36. 
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yeni mamul veya pazarda faaliyetlere geçmeyi esas alırken; işletme dışı büyüme strate-

jileri, başka işletmelerle birleşerek veya ortak hareket ederek faaliyetlerini genişletmeye 

çalışır71. 

a) Đç Büyüme Stratejileri 

Đşletmelerin iç büyüme stratejileri beş grupta toplanabilir. Bunlar, Uzmanlaşma, 

Bütünleşme, Çeşitlendirme, Yığışım ve Türdeşlik’tir72.  

Uzmanlaşma 

Bu strateji, sınırlanmış belirli bir pazar üzerinde ancak bir ürün çeşidi ile faali-

yetlerini planlama ve geliştirme esasına dayanmaktadır 73. 

Bütünleşme  

Mevcut mamul/pazar alanında kalarak büyümeye dayalı stratejilere genel olarak 

bütünleşme stratejileri adı verilir. Yatay ve dikey bütünleşme stratejileri olarak ikiye 

ayrılır.  

Yatay Bütünleşme Stratejileri; Bu strateji temel olarak bir büyüme stratejisidir. 

Bu tür büyüme, işletmenin kendi çabalarıyla olabileceği gibi aynı alanda faaliyette bu-

lunan başka işletmelerin satın alınması veya birleşme yoluyla da gerçekleştirilebilir. Bu 

konuda temel hedefi daha büyük miktarlarda satış yapmaya yönelik üç değişik strateji 

bulunmaktadır; 

 Pazara Nüfuz Etme; Mevcut mamulde herhangi bir değişiklik yapmadan, mevcut 

pazarda daha çok satış yapmaya yönelik bir stratejidir. Doğrudan satış artırma çabalarına 

dayanır. 

 Mamul Farklılaştırma; Mevcut mamuller üzerinde değişiklikler yaparak, rakip 

mamullerde ayrıcalıklı hale gelmeye ve dolayısıyla pazardaki etkililiği artırmaya yöne-

lik stratejilerdir. Bu stratejiden amaçlanan, daha keskin bir marka imajının oluşturulma-

sıdır. 

                                                 
71  Dinçer,a.g.e.,s.164. 
72  Eren,,a.g.e.,s.222-224, Dinçer, a.g.e.,s.164-165. Ülgen, a.g.e,s.226-228. 
73  Eren, a.g.e.,s.222. 
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 Pazar Farklılaştırma; Belirli bir mamulün mevcut pazarda kullanımını artırma-

ya yönelik çabalardan oluşur. Mamulün yeni bir kullanım alanını bulmak veya müşteri 

üzerindeki etkisini artırarak bağımlılık sağlamak şeklinde uygulanabilir. 

Dikey Bütünleşme Stratejileri; Bu tür stratejilerde işletme, satıcılar veya alıcıla-

rın kârını ele geçirmek amacıyla geriye doğru veya ileriye doğru genişlemektedir. Đleri-

ye doğru dikey bütünleşmede işletme, kendi mamullerini tüketen veya kullananlara doğ-

ru ilerlemektedir. Örneğin tekstil sektöründe faaliyet gösteren bir işletmenin fabrikadan 

satış mağazaları kurması gibi. Böylece yönetim, üretim-pazarlama zinciri içinde başka 

bir safhayı da kontrol altına almayı amaçlamaktadır. Geriye doğru dikey bütünleşme ise 

işletmenin faaliyetlerini, üretimden önceki safhalara doğru genişletmesiyle ortaya çıkar. 

Đşletme böyle bir durumda kendi kullandığı bir hammadde veya malzemeyi üretmeye 

başlamaktadır74. 

Çeşitlendirme 

Yeni iş alanlarına girmek ve oradaki fırsatlardan yararlanarak ortalamanın üze-

rinde getiri elde etmek isteyen işletmelerde uygulanan bir üst yönetim büyüme strateji-

sidir. Đlişkisiz Çeşitlendirme, Đlişkili Çeşitlendirme olmak üzere kendi arasında iki gruba 

ayrılır75. 

 Đlişkisiz Çeşitlendirme; Tamamen yeni pazarlarda yeni mamullerle faaliyete 

geçme stratejisidir. Aynı zamanda Çok Yönlü Çeşitlendirme adı verilen bu stratejide 

işletmeler, faaliyetlerini birbirleriyle ilgili olmayan birden fazla iş alanına yaygınlaştır-

maktadır. Đşletmeleri ilişkisiz çeşitlendirme stratejilerine yönlendiren başlıca nedenler 

şunlardır76: 

• Finansal kaynakların sermaye piyasasında kullanılma arzusu; Đşletmeler mevcut 

işlerinde kullandıkları finansal kaynaklarının bir bölümünü, kısa veya uzun dö-

nemde sermaye kazancı elde edebilmek için sermaye piyasasında hisse senedi 

alım ve satım işlerinde veya hazine borçlanmalarında kullanmaktadırlar. 

                                                 
74  Dinçer, a.g.e.,s.165-166. 
75  Ülgen, a.g.e.,s.226-228. 
76  Hitt,M.A., Ireland R.D. Hoskisson R.E. ,Strategic Management, South Western,1999.s.209-211. 
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• Varlıkların ve temel yeteneklerin kullandırılması yolu ile yarar sağlamak; Bazı 

işletmeler sahip oldukları çok değerli varlıklar ve yeteneklerini yeni ve farklı iş 

alanlarında kullanabilmektedir. 

• Teşviklerden yararlanmak; Hükümetlerin bazı iş alanlarında yapılacak yatırımlar 

için verdikleri ekonomik teşvikler çok cazip olabilmektedir. Đşletmeler, bu cazip 

olanaklardan yararlanabilmek amacı ile kendileri için çok farklı ve değişik iş 

kollarında ilişkisiz çeşitlendirme stratejileri uygulamaktadırlar. 

• Zorunlu el koyma nedeni; Özellikle finans sektöründe, geri ödenmeyen krediler 

nedeniyle işletmelere bankalar tarafından el konulmaktadır. Bu durumda, banka-

lar çok farklı ve değişik alanlardaki işletmelere zorunluluk nedeni ile kısmen ve-

ya tamamen sahip olmaktadır. 

• Başarısız işletmeleri yeniden yapılandırarak yüksek getiri elde etmek arzusu; 

Nakit yönetimi güçlü işletmelerin zor durumdaki işletmeleri düşük bir bedelle 

satın alarak onları yeniden yapılandırmaktadırlar. Değerleri yükselen bu işletme-

leri, daha sonra satmakta ve çok yüksek gelirler elde etmektedirler. Bu amaçla 

yapılan satın almalar içinde ilişkisiz çeşitlendirme örnekleri oldukça fazladır.  

Đlişkili Çeşitlendirme; Đşletmenin, faaliyette bulunduğu mevcut iş alanları içinde 

veya benzer konularda yeni işlere girişmesi halinde ilişkili bir çeşitlendirme stratejisi 

uyguladığı söylenebilir. Bu stratejilerin seçilmesi ve uygulanmasının çeşitli nedenleri 

vardır. En önemli nedenlerden birisi, işletmenin bildiği, deneyim sahibi olduğu mevcut 

işinde veya benzer işlerde yeni faaliyetlerde bulunarak büyüme ve genişleme arzusudur. 

Doğal olarak, deneyim yüksekliği nedeni ile daha az risk taşıyan ve mevcut varlık ve 

yeteneklerini kullanarak veya onlardan en yüksek düzeyde yararlanarak uygulanacak bu 

strateji, işletmeyi geliştirecek ve gelirlerini artıracaktır. 

 Yığışım 

 Đşletmenin üretim konuları yönünden birbirlerinden farklı birçok sektörde faali-

yetlerde bulunarak gelişme stratejileri izlemesine yığışım denmektedir. Yığışım türünde 

gelişme stratejilerini izleyen işletmeler, başlangıçtaki ana faaliyet konularından tama-
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men koparak daha kârlı alanlara yayılabilirler. Farklılaştırmayı arzu edilen biçimde sağ-

layarak risk dağıtımının en iyi bir biçimde sağlanmasını başarabilirler77.  

 Türdeşlik 

Ticari yönden birçok faaliyet sektörlerinin bir grup altında birleşmelerine türdeş-

lik niteliğinde gelişmeler adı verilmektedir. Türdeşlik biçiminde, ticari açıdan birçok 

işletmenin işbirliğine yönelmelerinin nedeni, üretilen çeşitli ürünler arasında ticari faali-

yetler yönünden birçok ortak noktaların bulunmasıdır. 

b) Dış Büyüme Stratejileri 

Đşletmeler, büyümelerini sadece kendi çaba ve kaynaklarıyla sağlayabileceği gi-

bi, başka işletmelerin kaynak ve çabalarını kullanarak da gerçekleştirebilir. Kısaca iş-

letme dışı büyüme olarak tanımlanan bu tür stratejiler, mevcut mamul/pazar alanında 

olabileceği gibi yeni mamul/pazar alanında da uygulanabilmektedir. Yani yukarıda kı-

saca açıklanan bütünleşme ve çeşitlendirme stratejileri, başka işletmelerle birleşerek 

veya ortak işbirliği yaparak da uygulanabilir78. Đşletme dışı büyüme yolu olarak birleş-

me ve stratejik işbirliği olmak üzere iki değişik strateji seçilebilir79; 

b.a) Birleşme ve Satın Alma Stratejileri 

Birleşme, iki veya daha fazla sayıda bağımsız işletmenin, eski kimlik ve tüzel 

kişiliklerini sona erdirerek, sahip oldukları tüm varlıklarını ve yeteneklerini birleştirmek 

suretiyle, yeni bir isim altında bağımsız yeni bir işletme olarak faaliyete geçme strateji-

sidir80. Amaç, güçlerini eşit koşullarda birleştirerek daha güçlü bir duruma gelmek ve 

böylece yaşamlarını devam ettirmek, büyümek, durumlarını korumak veya rekabet üs-

tünlüğü sağlamaktır. Birleşme için başlıca nedenler aşağıda sıralanmıştır81: 

• Endüstri değer zincirini yeniden yapılandırmak. 

• Ölçek ve kapsam/çeşit ekonomisi yoluyla rekabetçi maliyet baskısına cevap 

vermek. 

                                                 
77  Eren, a.g.e.,s.225. 
78  Dinçer, a.g.e.,s.168. 
79  Eren, a.g.e,s.226-228., Dinçer, a.g.e.,s.169-170, Ülgen, a.g.e.,s.310. 
80  Ülgen, a.g.e.,s.311. 
81  Sherman A. J., Raising Capital: Get The Money You Need To Grow Your Business, 2nd Edition. 

Saranac Lake, NY, USA: AMACOM, 2005, s.17 
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• Mühendislik ve teknoloji süreçlerini iyileştirmek. 

• Mevcut ürün dizisi içinde üretim ölçeğini artırmak. 

• Mevcut üretim yeteneği için ek kullanımlar bulmak.  

• Daha kazançlı veya bütünleyici kullanımlar için sermayeyi daha verimli bi-

çimde düzenlemek.  

• Vergide muafiyet veya istisnadan yararlanmak. 

 Satın alma stratejisi, birleşmenin değişik bir şekli olup, satın alan işletme, yeni 

bir pazara girmek veya mevcut pazarda daha etkili hale gelmek amacıyla pazarda tatmin 

edici bir şekilde çalışamayan bir başka işletmeyi kendi bünyesine dâhil etmektedir. Bu 

yöntemi, bundan önce açıklanan birleşme stratejisinden ayıran en önemli özellik, satın 

alınan işletmenin alacak ve borçlarıyla birlikte tüm varlığının satın alan işletmenin var-

lıklarına eklenmesidir. Böylece, satın alan işletme hukuki varlığını sürdürürken satın 

alınan işletme hukuken sona ermiş olmaktadır82.  

b.b.) Đşbirliği Stratejileri (Stratejik Ortaklıklar ve Ortak Girişimler) 

Đşbirliği, iki ya da daha fazla işletmenin rekabet avantajı elde etmek için birlikte 

çalışma, operasyonel işlevleri birleştirme, riskleri paylaşma ve ortak bir kültür oluştur-

ma ilişkisidir83. Đşletmelerin işbirliklerinin temelinde bu yatmaktadır. Đşbirliği stratejileri 

aşağıda açıklandığı şekilde işletmelerde uygulanabilmektedir. 

Stratejik Ortaklıklar 

Đki veya daha fazla işletmenin, yeni bir ad ve kimlik altında bir işletme kurma-

dan, sadece belirli varlık ve yeteneklerini beraberce kullanarak, önem verdikleri belirli 

amaçları gerçekleştirmek amacı ile anlaşmaya dayalı işbirliği yapmaları, stratejik ortak-

lık olarak adlandırılmaktadır. 

 Stratejik ortaklık, bir ürün veya hizmeti geliştirmek, üretmek, dağıtmak veya 

pazarlamak için bir işletmenin aynı veya farklı sektörlerdeki rakiplerle, tedarikçilerle, 

müşterilerle, dağıtıcılarla yaptığı bir işbirliği anlaşmasıdır84. 

                                                 
82  Şimşek,M.Ş., Đşletme Bilimine Giriş,Konya,2006,s.75. 
83  Chan S. O., Jamison, M., “Rivalry Through Alliances: Competitive Strategy in The Global Telecom-

munications Market” European Management Journal, Vol. 19, No. 3, 2001, s.322.  
84  Tekin, M.Ömürbek, N.,Küresel Rekabet Ortamında Teknolojik Đşbirliği ve Otomotiv Sektörü 

Uygulamaları, Ankara,2004,s.248. 
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 Stratejik ortaklıklar, bölgesel acentelik ve bayilikler gibi çok basit anlaşmalardan 

know-how, lisans, taşeronluk, franchising gibi daha spesifik ve karmaşıklık derecesi 

yüksek anlaşmalara kadar uzanan çeşitli derecelerde işbirliklerini kapsamaktadır85. Bun-

lardan bazıları şunlardır; 

 Bölgesel acentelik ve bayilikler, ana işletme ile bölgesel işletme arasında yapı-

lan ve belli bir süreyi kapsayan, ana işletme ürünlerinin belli bir bölge içinde dağıtım ve 

satışına ilişkin anlaşmalar sonucunda ortaya çıkmaktadır. Bu işbirliği, genellikle, tedarik 

zincirinde işletmenin çıktılarının tüketici pazarına yönelik dağıtımını yapan diğer işlet-

melerle yapılan, anlaşmaya dayalı, en popüler ve yaygın olarak kullanılan işbirliği türü-

dür. 

 Know-How anlaşmaları’nın konusu, genellikle, bir ürünün üretimi ile ilgili faa-

liyetlerde yapılan teknik işbirliklerini kapsamaktadır. Bu işbirliğinde, ana ürün konu-

sunda deneyimli ve bilgili olan işletme, genellikle başka bir bölgesel pazarda, aynı ko-

nuda üretim faaliyetinde bulunan, ancak bilgi ve deneyimi yeterli olmayan işletmelere, 

ana ürün ile ilgili faaliyetlerde teknik bilgi ve danışmanlık yardımı yapmaktadır. Bölge-

sel işletme, bu yardımları kendi ürünlerinin üretiminde kullanır ve danışman işletmeye 

bunun karşılığında da bir ücret ödemektedir. 

 Lisans, bir işletmenin veya kişinin başka bir işletmenin patentini, telif hakkını, 

projesini ve teknolojisini kullanmasına izin veren bir işletme anlaşmasıdır. Lisans an-

laşması sınırlı sermaye veya uzmana sahip küçük bir işletmenin, küresel pazara girebil-

mesi için iyi bir alternatiftir. Genellikle bir lisans anlaşması, patent, telif hakkı, ticari 

marka ve prosedürler gibi soyut mallar için hakların verilmesini kapsamaktadır. Kulla-

nım için ödemeyi ve özel maddeleri içeren bir anlaşma ürünün sahibi (licensor-lisansı 

veren) ve bir kullanıcı (Licensee-lisansı alan) arasında yapılmaktadır86. 

Franchising, bir hizmet veya ürün sahibinin (üretici veya dağıtıcı) ürün veya 

hizmetlerin satışı ve/veya bölgesel dağıtım için telif hakkı ve kalite standartları için özel 

haklar verdiği bir iş fırsatı olarak tanımlanabilir87. Franchising, alternatif bir büyüme 

stratejisi olarak görülebilir. Çünkü bir işletmenin orijinal kurucusu, mülkiyetlerinin da-
                                                 
85  Ülgen, a.g.e.,s.324. 
86  Tekin, a.g.e.s.,259-260.  
87  Chen Y. S., Justis R., Chang P. P., “Franchising and Information Technology: A Framework” 

Managing Information Technology in Small Business: Challenges and Solutions, (Edited by. S. 
Burgees), Idea Group Publising, 2002, s.118. 
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ğılmasından kaçınabilir ve artık büyümek ve gelişmek için finansal yatırım ihtiyaçların-

dan doğrudan sorumlu olmak istemeyebilir. Bunların yerine bu finansal sorumluluk 

franchisor’e ticari markalarını ve sistemlerini kullanma yetkisi için ödeme yapan 

franchise’lere kaydırılır88. 

 Ortak Girişim (Joint Venture) 

 Ortak girişim, iki veya daha fazla işletmenin bir araya gelerek belirli bir ma-

mul/pazar alanında işbirliği yapmalarıyla ortaya çıkan bir oluşumdur89.  

Đşletmeler, yeni bir pazar geliştirmek (ulusal veya uluslararası), yeni bir ürün ge-

liştirmek, teknoloji geliştirmek ve paylaşmak, tamamlayıcı teknolojiyi birleştirmek için 

ortak girişimlerde bulunabilirler. Bunun yanı sıra bir ürün ve dağıtım kolaylığı geliştir-

mek için kaynak toplamak, sermaye elde etmek, hükümetlerle anlaşma yapmak ve bir 

dağıtım ağı veya pazarlama yeteneğine erişmek gibi sebeplerle de ortak girişime dahil 

olurlar90. 

Burada yatırım ortaklığına giren işletmelerden kimisi yetenekli uzman ve işgü-

cüne, kimisi bol finansal kaynağa, kimisi ileri teknolojiye, kimisi de kaliteli ve yeterli 

hammadde ile doğal kaynaklara sahiptir. Bu takdirde birbirini tamamlayan kaynaklara 

sahip bu işletmelerin müştereken oluşturdukları yeni kuruluş, işbirliğinin sağladığı 

sinerjik güçten büyük ölçüde yararlanacaktır91. 

c) Çekilme Stratejileri 

Đşletmelerin üst düzey yönetimlerinde uygulanan ve onların sorumluluğu altında 

bulunan stratejilerden bir tanesi de faaliyette bulundukları işlerin bazılarının veya ta-

mamının terk edilmesi durumunda uyguladıkları stratejilerdir.  

Đşletme her zaman arzu ettiği sonuçlara ve amaçlara varamayabilir. Elde edilen 

ve varılan sonuçlar beklentilerini karşılamayabilir. Bu durumlarda, işletme üst düzey 

yöneticileri mevcut işlerinin bazılarından veya tamamından vazgeçmek, onları geçici 

veya süresiz olarak terk etmek kararı verebilir. Çekilme stratejileri bu durumlarda uygu-

lanan stratejilerdir. 

                                                 
88  Sherman., a.g.e.,s.259. 
89  Şimşek, a.g.e.,s.75. 
90  Sherman, a.g.e, s.274. 
91  Eren,, a.g.e.,s.230. 
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Çekilme stratejileri işletmelerde üç şekilde uygulanmaktadır92: 

• Tasarruf Stratejileri 

• Kısmi Tasfiye Stratejileri 

• Tam Tasfiye Stratejileri 

c.a.) Tasarruf Stratejileri,  

Yoğun ve olumsuz etki yapan dış çevre baskıları karşısında işletmenin, faaliyet-

lerini verimliliği artıracak çabalar üzerine yöneltmesi ile ilgilidir93. Bu stratejileri izle-

mek oldukça zordur. Çünkü; bu stratejilerin başarısızlığı simgelediği kabul edilir. Buna 

rağmen işletmeler,  

• Đşletme faaliyetleri, iyiye gitmemekte veya durum kötüleşmekte ise, 

• Đşletme, büyüme ve gelişme stratejileri izlemiş ancak amaçlarına ulaşamamışsa, 

• Başarıyı artırmak, satışlarını yükseltmek için hissedarların, müşterilerin veya di-

ğer yakın çevre unsurlarının baskısı artmışsa, 

bu stratejileri uygulamak zorunda kalabilirler. 

 Ayrıca tüm ekonomide veya sanayi dalında gerileme veya durgunluk olduğu 

zaman tasarruf stratejileri gerekebilir.  

c.b.) Kısmi Tasfiye Stratejileri  

Đşletmenin herhangi bir stratejik iş biriminin satılması veya faaliyetinin durdu-

rulması ile ilgilidir. Bazen bir stratejik iş birimi tamamen kapatılamaz ama onun alt kı-

sımlarından birinin faaliyetine son verilir. Đşletmelerin kısmi tasfiye stratejilerini uygu-

lama nedenleri genellikle aşağıdaki gibidir94; 

• Đşletmenin söz konusu bölüm, iş birimi veya faaliyeti verimsizdir. Bu nedenle o 

faaliyet, birim veya bölümün terk edilmesinin işletme için olumsuz sonuçlar do-

ğurmayacağına inanılmaktadır. 

• Đşletme kısmi tasfiye ile büyük bir masraf ve maliyet yükünden kurtulabilecektir. 

• Aynı zamanda, bu uygulama ile işletme nakit girişi sağlayabilecek ve gerekli di-

ğer varlık ve yeteneklerini geliştirebilecektir. 

                                                 
92  Ülgen, a.g.e.,s.231. 
93  Dinçer, a.g.e.,s.173. 
94  Ülgen, a.g.e.,s.232. 
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• Đşletme, üstünlük geliştiremediği birim ve bölümleri tasfiye ederek, bunların faa-

liyetlerini, konusunda uzman bir dış kuruluştan sağlayarak rekabet üstünlüğünü 

artırmak istemektedir. 

Kısmi tasfiye stratejileri, tasarruf stratejilerinin sorunları çözmediği hallerde 

başvurulan stratejilerdendir. 

c.c.) Tam Tasfiye Stratejileri  

Tam tasfiye, bir bölümün veya bir stratejik iş biriminin değil, işletmenin tümüyle 

elden çıkarılması, başka bir ifadeyle satılması veya kapatılması stratejisidir. Böyle bir 

strateji şu hallerde seçim konusu olmaktadır95; 

• Eğer iflas etmekten başka seçenek yoksa, 

• Hissedarlara sağlanan yararlar, tasfiye suretiyle daha cazip hale gelmişse. 

1.2.5.2 Rekabet Stratejileri 

Rekabet stratejileri, belirli bir endüstri veya ürün/pazar bölümünde nasıl rekabet 

edileceği ve ne tür faaliyetlerde bulunulacağı ile ilgilidir. Bir işletme içindeki bölümler-

le ilgili kararların koordinasyonu bu seviyedeki strateji ile gerçekleştirilir. Bu strateji ile 

amaçlanan, faaliyette bulunulan pazarda öncelikle rekabete karşı koymak, sonra da sa-

hip olunan varlık ve yetenekleri geliştirerek karşı rekabet modelleri ile rekabet üstünlü-

ğü sağlamaktır96.  

Michael E. Porter, sektördeki rekabet düzeyini belirleyen beş rekabetçi güçle ba-

şa çıkmada, üç rekabetçi strateji olduğunu belirtmiştir. Bunlar;  

1. Toplam Maliyet Liderliği Stratejisi  

2. Farklılaştırma Stratejisi  

3. Odaklanma Stratejisi’dir. 

Đşletme bu stratejilerle seçtiği bölümün veya alıcıların ya nadir ihtiyaçlarını kar-

şılayarak ya üretim ve dağıtım sistemi içinde en iyi hizmeti vererek ya da farklı fiyat 

uygulayarak rakiplerinden farklılaşmalıdır. Bu stratejilerle ilgili daha geniş bilgi çalış-

manın üçüncü bölümünde verilecektir. 

                                                 
95  Eren, a.g.e,s.241. 
96 Akgemici, a.g.e.,s.36. 
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Đşletmelerin uyguladıkları rekabetçi stratejilerin farklı bir şekilde sınıflandırılma-

sı da daha çok risk ve davranışların zamanlaması açısından, Miles ve Snow tarafından 

yapılmıştır97. Miles ve Snow (1978) stratejileri, Fırsatçı, Analizci, Himayeci ve Tepkici 

olmak üzere dört grupta ele almaktadır. Bu dört grup strateji, “işletmelerin mamul/pazar 

stratejileri” olarak tanımlanmaktadır98.  

Himayeci Đşletmeler (Stratejiler): Himayeci işletmeler, dar bir ürün yelpazesi ve 

pazar hedefi içerisinde yoğunlaşırlar. Đşletmenin gayretleri istikrara yöneliktir. Mevcut 

faaliyet alanlarında kendilerini doğrudan etkilemeyen değişiklikleri önemsemezler. Bu 

yaklaşımda, verimlilik ön plana çıkmaktadır. Performans ölçümü için, şirket içi stan-

dartlar geliştirilir.  

Fırsatçı Đşletmeler (Stratejiler): Himayeci stratejilerin aksine dışa dönüktürler ve 

beklenmedik durumlar için daima hazırlıklıdırlar. Bu kurumlar, ürün ve pazarlarında 

sürekli yenilik peşindedirler. Yeni pazar ve ürün arayışları, deneme ve değişimi alışıl-

mış hale getirir. Bu değişimde, iç ve dış çevre pek istikrarlı değildir. Verimlilik, hima-

yeci işletmelere oranla daha az öncelik taşımaktadır.  

Analizci Đşletmeler (Stratejiler): Bu kurumlarda, hem fırsatçı hem de himayeci 

özellikler bulunmaktadır. Analizci kurumlar, ürün ve pazar konusunda kısa sürede fır-

satları yakalarlar. Hem dış hem de iç çevrelerini iyice tanıyan bu işletmeler verimliliği 

ve yenilikçi olmayı başarmaya gayret ederler. Fırsatçıların atikliği ile Himayecilerin 

verimliliği arasında bir denge kurmaya çalışırlar. 

Tepkici Đşletmeler (Stratejiler): Bu kurumların istikrarlı bir stratejileri yoktur. 

Çeşitli zamanlarda diğer gruplardaki stratejilerin özelliklerini taşıyabilirler. 

1.2.5.3. Fonksiyonel (Đşlevsel) Stratejiler 

Đşlevsel stratejiler, üst yönetim kurumsal ve rekabet stratejilerine uygun olarak, 

orta ve alt yönetim düzeylerinde hazırlanır ve uygulanırlar. Bu stratejiler, işletmelerin 

fonksiyonel alanlarıyla ilgili ve daha ziyade kısa dönemli taktik kararlarından ibarettir. 

                                                 
97 Ülgen, a.g.e.,s.277. 
98 Tanova,C., Karadal,H. “Kurumsal Strateji ile Đnsan Kaynakları Politikaları Arasındaki Đlişkinin Anali-

zi”, D.E.Ü.Đ.Đ.B.F.Dergisi Cilt:19 Sayı:2, 2004, s.125. 
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Kurumsal ve işletme seviyesinde belirlenen amaçların daha etkili bir şekilde başarıla-

bilmesi için yardımcı stratejiler olarak kabul edilmektedirler99. 

 Đşlevsel stratejiler değer zinciri analizi kapsamında altı ana grupta toplanabilir. 

Bunlar100; Pazarlama, Satış ve Servis Faaliyetleri ile ilgili stratejiler, Üretim Faaliyet-

leri ile ilgili stratejiler, Tedarik ve Lojistik Faaliyetleri ile ilgili stratejiler, Đnsan Kay-

nakları Yönetimi Faaliyetleri ile ilgili stratejiler, Teknoloji Geliştirme-Araştırma ve 

Geliştirme Faaliyetleri ile ilgili stratejiler ve Finansman ve Muhasebe Faaliyetleri ile 

ilgili stratejilerdir. 

a) Pazarlama ve Satış Đşleviyle ilgili Stratejiler 

 Đşletmelerin pazarlama faaliyetleri sonucunda elde etmek istedikleri amaçlara 

ulaşmak için kullandıkları mantık, onların pazarlama stratejisini göstermektedir. Bu 

strateji, birbirine bağımlı ve etkileşimli iki ana grup stratejiyi kapsamaktadır. Đşletme içi 

faktörlere dönük pazarlama stratejileri, genellikle hedef pazarları, pazarlama bileşenle-

rini ve pazarlama harcamalarını kapsar101. Đşletme içi faktörlere dönük pazarlama stra-

tejileri öncelikle pazarın tanımlanması ve analizi ile başlar ve pazarın yapısı, sınırlandı-

rılması, bölümlendirilmesi, tüketici davranışları, pazarda konumlanma, pazarlama bile-

şenleri ve pazarlama harcamaları gibi konular bu evrede ele alınır ve incelenir. 

Đkinci grup pazarlama stratejileri ise işletme dışı rekabetçi pazarlama stratejileri-

dir. Đşletmenin pazardaki rekabetçi pazarlama stratejisi, o işletmenin pazar içinde bulun-

duğu konuma bağlıdır. Đşletme pazarda lider, pazar liderine meydan okuyan, reaktif bir 

şekilde bir izleyici konumunda olabilir veya pazarda kendisi için bir boşluk yakalayarak 

o boşluğu doldurarak da pazarlama faaliyetinde bulunabilir. Bu dört değişik konumdaki 

işletmeler değişik stratejiler uygulamaktadır102. 

Piyasa Liderinin Rekabet Stratejisi: Üç şekilde uygulanabilir.  

Savunmacı yaklaşım stratejisi pazar payını korumaya yöneliktir.  

Toplam pazarın genişletilmesi stratejisinde pazarın genel olarak büyütülmesi ile 

ilgili çabalar yoğundur.  

                                                 
99 Dinçer, a.g.e.,s.161. 
100 Ülgen, a.g.e.,s.283. 
101Tek, Ö.B.Pazarlama Đlkeleri, Beta, 8.Baskı,Đstanbul,1999.s.99-111. 
102  Akgemici, a.g.e.,s.230. 
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Pazar payının genişletilmesi stratejisinde ise mevcut pazarda işletmenin payının 

büyütülmesi çabaları mevcuttur. 

 Meydan Okuyucu Rekabet Stratejisi: Pazardaki lideri izleyen, ilk sıralardaki 

rakiplerin saldırgan stratejileri olup, genellikle pazar payı elde etmeye yönelik strateji-

lerdir. 

 Đzleyici Rekabet Stratejisi: Pazarda ilk sıralarda yer almayan, riskli ve saldır-

gan davranışlardan kaçınan ve kendi karar ve davranışlarını pazarın ilk sıralarındaki 

rakipleri izleyerek ve onları taklit ederek uygulayan işletmeler tarafından uygulanmak-

tadır.  

Tüm bu stratejilerden farklı olarak pazarda faaliyet gösteren ve büyük rakiplerle 

rekabet edemeyen küçük işletmelerin, büyüklerin girmedikleri boşlukları bulup o konu-

da uzmanlaşarak kendilerine yer edinmeleri şeklinde uyguladıkları bir pazarlama strate-

jisi daha mevcuttur. Bu stratejiye de niş stratejisi veya nokta stratejisi denilmektedir103.  

b) Üretim Đşleviyle ilgili Stratejiler 

Đşletmelerde değer yaratan temel faaliyetlerden biri de üretim işlevidir. Bu değerin 

stratejik anlam taşıması için işletme stratejisini destekleyen bir üretim stratejisinin gelişti-

rilmesi gerekmektedir. Pazar yapısının zaman içerisinde geçirmiş olduğu değişim ve geli-

şim, işletmelerin rekabet üstünlüğü elde etmelerini gittikçe güç ve karmaşık hale getirmiş-

tir. Đşletmenin rekabetçi üstünlük stratejisini destekleyecek kaynakların, büyüme yönü-

nün, üretilecek mamul ve hizmetlerin belirlenmesi gibi konuları kapsayan işletme strateji-

lerinin geliştirilmesinde ve rekabet üstünlüğünün sağlanmasında üretim stratejisi önemli 

bir role sahiptir. Üretim stratejisi bir bütün olarak işletme stratejileri ve amaçları ile bütün-

leştirilmiş üretim yeteneklerinin geliştirilmesi ve örgüt rekabetçiliğinde güçlü bir silah 

olarak üretimin etkin kullanımı ile ilgilidir104. 

Đşletmelerde üretim faaliyetleri, seçilen temel ve rekabetçi stratejilerin uygulan-

masına destek veren, işletmenin yaşamını sürdürmesine ve rekabet üstünlüğü sağlama-

sına yönelik olarak kendi alt stratejilerine sahip olmalıdır. Temelde üretim faaliyetleri 

                                                 
103  Ülgen, a.g.e.,s.287. 
104  Güleş H. K., Bülbül H., Yenilikçilik, Birinci Basım, Nobel Basımevi, Konya, 2004, s.90–91.  
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içerisinde gerçekleşen önemli stratejik kararlar yapısal ve alt yapısal olmak üzere ikiye 

ayrılır. Bunlar Şekil-1.4.’de gösterilmiştir105: 

Şekil-1. 4.Üretim Stratejisi Kararları 

 

Kaynak; Akgemici, T.,Stratejik Yönetim, Gazi Kitapevi,Ankara, 2007, s.224. 

 Yapısal kararlardan olan kapasite; işletmenin tüm stratejik kararlarında temel 

kısıtlardan birini oluşturmaktadır. Kapasite düzeyi; büyüme, küçülme, üretim hızı deği-

şiklikleri ve pazarlama stratejileri gibi birçok önemli kararda belirleyici özelliğe sahip-

tir. 

 Verimlilik, işletmeler için önemli performans göstergelerinden biridir. Verimli-

lik artışının gerçekleşebilmesi etkin bir üretim sürecine bağlıdır. 

 Đşletmelerde üretkenlik, üretim faktörlerini en uygun biçimde kullanarak gerçek-

leştirilen fiziki üretim düzeyi anlamında kullanılmaktadır.  

 Đşletmenin üretkenlik, verimlilik ve kapasite düzeyi gibi yapısal kararlarını belir-

lemede kuruluş yeri seçimi, işyeri düzenlemesi, tamir-bakım faaliyetleri gibi üretim 

sistem ve sürecinin oluşturulmasındaki kararlar da etkili olmaktadır. 

 Alt yapısal kararlar ise, üretim stratejisinin oluşturulmasında iç yapıdaki üstün-

lükleri ve zayıflıkları ortaya koymada önemlidir. Kalite politikaları, işletmenin üretim 

stratejilerine yön vermektedir.  

Başarılı bir üretim fonksiyonu için üretim faaliyetlerinde etkin bir insan kaynak-

ları politikası uygulanması gerekmektedir.  

                                                 
105  Akgemici, a.g.e.s.223-224. 
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 Đşletmenin sistem yaklaşımı içinde bir bütün olarak değerlendirilmesi ve her 

organizasyonun kendine has kültürünün olması, bu yapının bir parçası olan üretim fonk-

siyonu içinde geçerlidir. Özellikle işletme stratejisiyle uyumlu üretim stratejisi, işletme 

kültürünün üretim çalışanları tarafından da paylaşılmasını sağlayacaktır.  

 Üretim fonksiyonu, üretim sürecine girdi sağlamada tedarikçi ilişkilerini, üretim 

süreci sonunda elde ettiği çıktılarını pazarlamada da müşteri ilişkilerini destekleyen bü-

tünleştirilmiş bir üretim stratejisi geliştirmelidir.  

 Đşletme stratejilerinin başarılı bir şekilde uygulanması için ürün ve süreç tekno-

lojilerindeki değişiklikleri dikkate alan üretim stratejileri geliştirilmelidir. Çünkü; üre-

tim stratejilerinin uygulanmasında, teknolojiye dayanan üretim sistemlerinin önemli 

katkıları olmaktadır. 

c) Tedarik ve Lojistik Đşlevi ile ilgili Stratejiler 

 Đşletmelerde tedarik ve lojistik işlevi, girdi sağlama ve çıktı dağıtımı ile ilgili 

tüm faaliyetleri kapsamaktadır. Bu bağlamda, bu ana grup faaliyet, diğer tüm değer ya-

ratan işletme faaliyetlerinin koordinasyonu veya yönetimi olarak düşünülebilir ve teda-

rik zinciri yönetimi kapsamı içinde yer almaktadır106. 

Tedarik zincirleri iş ortakları, tedarikçiler, imalatçılar, perakendeciler ve müşte-

riler arasında; iletişim, projeleri ortak bir alan üzerinden takip etme ve yönetme, müşteri 

isteklerinin en etkin ve verimli bir şekilde karşılanabilmesi, kaynakları en etkin bir bi-

çimde kullanmak, verimliliği artırmak, maliyetleri azaltmak, planlı, hızlı ve esnek bir 

tedarik, üretim ve dağıtım zincirini ortaya çıkarabilmek ve gerçekleştirmek temelleri 

üzerine ortaya çıkmış bir kavramdır107.  

Bir işletmenin tedarik zinciri hammadde üreticileri, hammadde ve yarı mamulle-

ri işlenmiş ürüne dönüştürmesi yani imalat işlemleri sırasında tedarik işleri ile uğraşan-

lar ve bunun ardından bitmiş ürünleri dağıtım kanallarında nihai tüketiciye kadar ulaştı-

rılması sırasında değer yaratan bütün unsurlardır108. Đşletmenin temin süresinin kısaltıl-

ması, tasarım, satın alma, üretim ve dağıtım sürelerinin düşürülmesi ile mümkündür. 
                                                 
106  Ülgen, a.g.e.s.291. 
107  Gökalp,Z.,“Tedarik Zinciri Yönetimi”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_ gos.php?nt=140. 

E.T. 12/01/2008,s.1. 
108 Gökalp, a.g.e,s.1. 
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Tedarik zinciri içinde yer alan satın alma, üretim, dağıtım, perakendeci ve son kullanıcı 

arasında istenen düzeyde iletişimin, faaliyetlerde etkinlik, verimlilik ve performans 

içinde yeni bir arayış yaratmaktadır. Yaşanan yoğun rekabet ortamında pazar paylarını 

kaybetmek istemeyen üreticiler geniş bir alana dağılan müşterilerine daha yakın olmak, 

ürün teslim ve servis sürelerini daha da kısaltıp daha iyi hizmet verebilmek amacıyla 

bölgesel pazarlama ve bölgesel dağıtım merkezleri kurma yoluna gitmişlerdir.  

Bu noktada tedarik zincirinin yönetimi gündeme gelmiştir. Tedarik Zinciri Yö-

netimi; müşteriye, doğru ürünün, doğru zamanda, doğru yerde, doğru fiyatta tüm tedarik 

zinciri için mümkün olan en düşlük maliyetle ulaşmasını sağlayan malzeme, bilgi ve 

para akışının entegre yönetimidir. Bir başka deyişle zincir içinde yer alan temel iş süreç-

lerinin entegrasyonunu sağlayarak müşteri memnuniyetini artıracak stratejilerin ve iş 

modellerinin oluşturulmasıdır109. 

d) Đnsan Kaynakları Đşlevi ile ilgili Stratejiler 

Đşletmelerde kurumsal ve rekabet stratejileri uygulanırken, insan kaynakları işle-

vi ile ilgili faaliyetlerin de seçilen stratejilerle uyumlu olarak hazırlanması gereklidir110. 

Đşletmelerin insan kaynağı yönetiminde ne tür stratejik seçimler yapması gerektiği ko-

nusunu, Boxall ve Purcell’in, stratejik insan kaynakları yönetimine ilişkin araştırma ve 

teorik tartışmalarında, “en iyi uyum” ve “en iyi uygulama” şeklindeki iki yaklaşım içe-

risinde değerlendirmektedirler111.  

En iyi uyum yaklaşımı özet olarak, insan kaynakları stratejisinin örgütsel strateji 

ve çevresel yapıya uygun hale getirilmesi veya entegre edilmesi gerektiğini savunur. Bu 

yaklaşımda, en önemli sorun, küçük işletmelerden ziyade kompleks yapıya sahip işlet-

melerde en kritik stratejik unsurların neler olduğu ve bunların en iyi şekilde nasıl birleş-

tirileceğidir. Bu birleştirme veya etkili bir uyumun sağlanması, stratejik insan kaynakla-

                                                 
109  Şen, E.,” Kobi’lerin Uluslararası Rekabet Güçlerini Artırmada Tedarik Zinciri Yönetiminin Önemi”, 

Başbakanlık Dış Ticaret Geliştirme Etüt Merkezi,2.Baskı,Ankara,2006,s.9. 
110  Ülgen, a.g.e.,s.293. 
111  Boxall Peter, John Purcell,” Strategy Human Resource Management: Where Have We Come From 

and  Where Shold We Be Going?”, International Journal of Management Reviews, Vol.2, Iss.2, 
2000,s.183. 
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rı yönetiminin anahtar rolünü ifade etmektedir112. Bu yaklaşım genel olarak insan kay-

nakları stratejilerini, içsel ve dışsal uyum olarak ele almaktadır. En iyi uyum yaklaşı-

mındaki “içsel uyum” insan kaynakları politika ve uygulama süreçlerinde ortaya çıkabi-

lecek ekstra engellerin ortadan kaldırılması ya da insan kaynakları uygulamalarının 

kendi içindeki uyumu veya tutarlılığı olarak değerlendirilir. “Dışsal uyum” ise; genel 

olarak, insan kaynakları stratejilerinin belirlenen amaçları gerçekleştirecek olan örgütsel 

stratejilerle uyumu olarak değerlendirilebilir. Bu yaklaşımda, insan kaynakları için te-

mel unsur, insan kaynakları stratejilerinin, stratejik açıdan kurumsal ve rekabetçi ihti-

yaçları gerçekleştirecek örgütsel stratejiye uygun oluşturulmasıdır113. Böylece işletmele-

rin; örgüt performansları, insan kaynaklarının stratejik uygulamaları, maliyetleri düşür-

me gücü ve rakiplere göre farklı rekabet avantajı sağlama gücü artırılabilir.  

En iyi uygulama yaklaşımı ise “en iyi insan kaynakları uygulamalarının” neler 

olacağının belirlenmesidir. Bu uygulamalar stratejik yönetim için oldukça önemlidir. 

Batt, söz konusu uygulamaların belirlenmesi ve gerçekleştirilmesi için gerekli olan un-

surların; işgören seçimi, eğitimi, değerlendirilmesi ve ücretlendirilmesi gibi çok benim-

senen dört insan kaynakları işlevlerinden oluştuğunu ifade etmektedir114.  

 

e) Teknoloji Geliştirme/Ar-Ge Đşlevi ile ilgili Stratejiler 

Bilim ve teknolojinin temelinde yaratıcılığın olduğu yadsınamaz bir gerçektir. 

Yaratıcılık yeni teknolojilerin ortaya çıkmasına, uygulanabilir yeni teknolojiler, rekabet 

gücünün artmasına, rekabet gücü kârlılığın artmasına, kârlılığın artması ise yaratıcılığın 

artmasına neden olmaktadır. Günümüzde yaratıcılık sadece teknoloji üretmek anlamına 

gelmemektedir. Rekabet kavramı ile birlikte düşünüldüğünde, yaratıcılık piyasa tarafın-

dan kabul görecek teknolojileri geliştirebilmeyi ve zamanında pazara sokabilmeyi de 

                                                 
112  Delery J.E,Doty,H.D ,” Modes of Theorizingin Strategic Human Resource Management: Tests of 

Universalistic”, Contigency and Configurational Predictions, Academy of Management Journal, 
Vol.39, No.4, 1996,s.803. 

113  Schuler R. S., Susan E. J., “Liking Competitive Strategies With Human Resource Management 
Practices”, The Academy of Management Executive, Vol.1,No.3,1987, s.217. 

114  Batt R., “Managing Customer Services: Human Resource Practices, Turnover, and Sales Growth”, 
CAHRS/Cornell University187 Ives Hallithaca, USA,2000, s. 1-11. 
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içermektedir115. Teknoloji geliştirme, sadece teknik alanda değil, tüm işletme faaliyetle-

rinde uygulanan tekniklerin, süreçlerin, yöntemlerin geliştirilmesini de kapsamaktadır. 

Ürün ve süreçlerinde yeni teknolojileri kullanan ve onları geliştiren işletmeler, bu yolla 

rekabet üstünlüğü sağlayarak diğerlerinden öne geçmektedir116. 

Teknoloji geliştirme işlevi, işletmelerde araştırma ve geliştirme faaliyetleri için-

de düşünülmektedir. Bu yönüyle araştırma ve geliştirme, teknoloji de dahil olmak üzere, 

işletmedeki tüm faaliyetlerle ilgili bilgi üretilmesi ve kullanımı ile ilgili faaliyetleri kap-

samaktadır117. 

Hızla değişen bilim ve teknik dünyasıyla, büyüyen dünya pazarları için yenilik 

yaparak sürekli büyüme ve kârlılık amacını gerçekleştirmek işletmelerin temel amaçla-

rından biridir. Bunu gerçekleştirirken de temel ve uygulamalı araştırma ile geliştirme ön 

plana çıkmaktadır. Uzun vadeli amaçların gerçekleştirilmesinde araştırma ve geliştir-

menin payı çok büyüktür. Đşletmeler hangi ar-ge stratejisini uygulayacaklarını seçerken 

dikkatli davranmalıdırlar. Bazı işletmeler bu stratejilerden birini, bazıları da bir kaçını 

seçmektedir. Đşletmelerin, saldırgan strateji, savunma stratejisi, taklit stratejisi, bağımlı 

strateji, geleneksel ve fırsatları izleme stratejisi gibi ar-ge stratejileri izledikleri görül-

mektedir118. Bu stratejilerle ilgili geniş bilgi bir sonraki bölümde verileceğinden burada 

stratejilerin ismen zikredilmesiyle yetinilecektir.  

f) Finansman ve Muhasebe Đşlevi ile ilgili Stratejiler 

Finansman en genel anlamda, işletme varlıkları ve yatırımları için gerekli fonla-

rın temini şeklinde tanımlanabilir. Đşletmelerin gereksinim duyduğu fon kaynaklarını en 

uygun koşullarda ele geçirmek, ele geçirilen fonların etkin bir biçimde kullanımını sağ-

lamak finans yönetiminin çalışma konusunu oluşturmaktadır119. Örgütte iyi işleyen ve 

iyi kurulmuş bir finansal düzene ve finans karar destek sistemine işletmenin mutlaka 

gereksinimi vardır. Đşletmenin yönetimi ile ilgili kararların bilimsel bir biçimde alına-

bilmesi amacıyla finansal bilgilere önemli ölçüde gereksinim duyulmaktadır. Bu bilgiler 

                                                 
115  Zerenler, M.,Türker, N. ve Şahin, E.“Küresel Teknoloji, Araştırma-Geliştirme (AR-GE) ve Yenilik 

Đlişkisi”,http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler,s.656, E.T.12/1/2008. 
116  Ülgen a.g.e., s.297. 
117  Thomas,J.G.,Strategic Management, Harper and Row.,1988,s.165-167. 
118  Barutçugil, Đ.S., Üretim Sistemi ve Yönetim Teknikleri, 1988,s.48-51. 
119  Uzun,E.,Türk,Z. ve Uzun,E, “Đşletme Başarısında Finansal Planlama ve Yeniliklerin Rolü”, Celal 

Bayar Üniversitesi Đ.Đ.B.F.Yönetim Ve Ekonomi,Cilt:10,Sayı:2,Manisa, 2003,s.64. 



 
 

 

50 

bütçe, finansal tablolar, maliyet bilgileri, nakit tablolar, yatırım analizleri, denetim ra-

porlar vb.’den oluşur. Finans kararlarından ve bu kararlarla birlikte üretilecek bilgiler-

den, finansal yönetim yanında stratejik yönetim ve pazarlama yönetimi, üretim, insan 

kaynakları gibi işlevsel yönetim alanlar ile ilgili kararların desteklenmesi amacıyla da 

yararlanılabilir. 

Hızla değişen ekonomik şartlar, küresel rekabet ve mevzuat baskıları ile her an 

karşı karşıya kalan işletmeler, rekabet yarışında önde olabilmek için doğru kurumsal 

finansman stratejileri geliştirmelidir. Bu bağlamda finansman stratejileri; stratejik veya 

finansal ortaklık, sermaye piyasalarından fon temini ve benzeri tüm finansal yapılanma 

alternatiflerinin doğru zamanda ve doğru şekilde hayata geçirmelerini sağlayacak tüm 

hususları kapsamaktadır. 

Finansal stratejilerin belirlenmesinin ilk koşulu, çok iyi bir stratejik finansal pla-

nın bulunmasıdır120. Finansal planlama, gelecekte ortaya çıkması olası işletme ile ilgili 

sorunları henüz ortaya çıkmadan, önlem alarak neyin, ne zaman, ne şekilde yapılması 

gerektiği konusunda önceden sistematik bir şekilde düşünmeyi gerektiren süreçtir. Fi-

nansal planlama, işletmenin büyüme ve değişim rehberidir121. 

Çalışmanın buraya kadar olan bölümünde genel anlamda işletme çevresinde ya-

şanan sürekli değişimlere neden olan faktörler kısaca açıklandıktan sonra, bu değişimle-

re uyumu kolaylaştıracak, işletmeye sürdürülebilir rekabet üstünlüğü saylayacak, böyle-

ce ortalamanın üzerinde bir kâr elde ederek, sürekliliğin sağlanmasında hayati öneme 

sahip strateji kavramının tanımı, kapsamı ve işletme için önemi üzerinde durulmuştur. 

Yine bu bölümde, işletme yönetim hiyerarşisinin her bir kademesinde var olan farklı 

strateji çabalarına ve özelliklerine yer verilmiştir. 

Günümüzde bu işletme stratejilerinin odağını müşteri istek ve beklentilerinin 

oluşturması gerektiği genel kabul gören bir gerçektir. Bu stratejilerden beklenen sonuç 

ise müşteri istek ve beklentilerine uygun değerler meydana getirerek, rakiplerden öne 

geçmek ve böylece ortalamanın üzerinde bir kâr elde ederek, sürekliliğinin sağlanması-

dır.  

                                                 
120  Ülgen, a.g.e.,s.299. 
121  Uzun, a.g.e.,s.65. 
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Đşletmelerin değerler üreterek müşteri memnuniyeti sağlayabilmesi günümüzde 

eskiye nazaran çok daha teknolojiye bağımlı hale gelmiştir. Bu bağlamda değerlerin 

müşterilere üretilmesinde, sunulmasında ve daha sonrasında da önemli görevler üstle-

nen teknolojilerin (ileri imalat teknolojileri), işletme stratejileriyle entegre olması ve 

birlikte yönetilmesi günümüzde zorunlu hale gelmiştir. Bir sonraki bölümde Stratejik 

Teknoloji Yönetimi konu başlığı altında bu entegrasyon ele alınacaktır. 
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ĐKĐNCĐ BÖLÜM 

TEKNOLOJĐK DEĞĐŞĐM VE STRATEJĐK TEKNOLOJĐ YÖNETĐMĐ 

 

 Değişim, içinde yaşadığımız çağın temel niteliği ve günümüz insanını yakından 

ilgilendiren önemli sorunların ana kaynağıdır. Bu değişimin ekonomik, politik, sosyal 

ve benzeri çeşitli yönleri vardır. Ancak, günümüzde değişimin özellikle önem taşıyan 

bir yönü teknolojik yeniliklerdir. Teknoloji, birçok alandaki değişme ve gelişmenin te-

mel uyarıcısı olmaktadır122. 

 Teknoloji, toplumun üretime ilişkin bilgi birikimi olarak tanımlanabilmektedir. 

Buna göre teknoloji, bir taraftan üretimi ilgilendiren fiziksel ve sosyal oluşumların ilke-

lerine diğer taraftan da bu ilkelerin üretime uygulanmasına ilişkin bilgiyi kapsamakta-

dır123.  

Teknolojik değişim; yeni üretim yöntemleri, yeni tasarımlar, yeni örgütlenme, 

pazarlama ve yönetim teknikleri biçiminde ortaya çıkmaktadır124. Teknolojik değişiklik-

ler, bir endüstride rekabet avantajı saylayabilmektedir. Teknolojinin bu yönü her geçen 

gün çok büyük bir hızla önem kazanmaktadır. Teknolojik değişimler, etkilerini temelde 

üretimde gösterseler de hizmet sektöründe de çok büyük bir yeniden yapılanmaya yol 

açmaktadır. 

 Günümüzde teknolojiye hâkim olmak, rekabet üstünlüğüne de hâkim olmak an-

lamını taşımaktadır. Dev firmalar arasında araştırma gücü bakımından önemli bir fark 

kalmaması sonucunda, yeni bir ürünün pazara sürülmesi, geleneksel ürünlerin farklılaş-

tırılmasından daha çok önem kazanmaktadır. Böylece teknoloji, stratejik belirleyici bir 

faktör olmaktadır125. 

 Bu nedenle teknolojinin yönetimi, finansal yönetim, insan kaynakları yönetimi 

kadar önemli hale gelmektedir. Teknoloji yönetimi çok temel bir kurumsal yönetim 

öğesidir. Teknolojiyi fonksiyonel bir yetenek olarak görmek, finans ve insan kaynakla-

                                                 
122  Barutçugil, Đ.,Teknolojik Yenilik ve Araştırma Geliştirme Yönetimi, Bursa Üniversitesitesi Bası-

mevi, 1981,s.6. 
123  Mansfield, E.,The Economics of Technological Change, Nortan, Newyork,1968,s.10. 
124  Mansfield,, a.g.e.,s.11. 
125  Esin, A., Dünya’da Globalizasyon ve AT’nun Sanayi Politikası, Türkiye’ye Etki-

ler,ĐKV,1992,s,73. 
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rındaki gibi strateji politikası geliştirmeyi gerekli kılmaktadır. Teknoloji konusunda 

strateji belirlerken pek çok seçenek arasından yatırım yapılacak teknolojik alanı seçme, 

teknolojinin rekabet derecesi, teknoloji gelişimi için ayrılabilecek bütçe, yeni ürün ve 

hizmetlerde yeni teknoloji zamanlaması, teknoloji uygulama ve geliştirme için yapılan 

organizasyon gibi birbirinin içine geçmiş pek çok sorunun cevabı verilmelidir126.  

 Günümüzde rekabet üstünlüğünün elde edilmesinde teknolojinin giderek önemi-

ni artırıyor olması, teknolojinin işletme stratejilerine entegre bir şekilde planlanması, 

edinilmesi, geliştirilmesi ve uygulanmasını gündeme getirmiştir. Bir başka deyişle tek-

noloji stratejilerinin, işletme stratejileriyle birlikte yönetilmesini zorunlu hale getirmek-

tedir. 

2.1. Teknolojinin Doğası ve Kavramsal Yapı 

Teknoloji, çok karmaşık ve farklı anlamlar içeren bir kavramdır. Bunun nedeni 

teknoloji konusunun, farklı bilim dallarını ve uygulama alanlarını ilgilendirmekte olma-

sı ve bu farklı alanlar arasında bir yerlerde bulunmasıdır. Doğal olarak bu farklı alanlara 

ilişkin farklı teknoloji tarifleri verilmiştir. 

Teich, teknoloji`yi dilbilimini, zekâ bilimini, çağdaş yorumları ve matematik bi-

limini içeren bir sistemler bütünü olarak tanımlamıştır. Diğer bir ifade ile teknoloji, pra-

tik amaçlı bilgilerin organizasyonudur127. Ellul, teknolojiyi organize olmuş bütün bilim-

sel faaliyetlerin bir grubu olarak tanımlamıştır128.  

Feenberg, teknolojiyi belli bir olayı tarafsız olarak kıyas eden sistemler bütünü 

olarak tanımlamaktadır. Bu tanım içinde şu önemli noktalar bulunmaktadır129. Birincisi, 

teknoloji, başarıya ulaşmak için bilgilerin yorumlanmasıdır. Đkincisi, teknoloji modern 

toplumlarda politik yapılara göre (demokratik, sosyalist yada kapitalist) farklı yöntemler 

ile ortaya çıkmaktadır. Diğer bir ifade ile politik yapıları farklı olan toplumlar teknolojile-

ri farklı bir biçimde geliştirmekte ve toplumun hizmetine değişik yöntemlerle sunmakta-

dırlar. Üçüncü olarak, teknolojinin sosyo-politik tarafsızlığı genel olarak evrensel olan, 

doğru kabul edilen bilgilere bağlıdır. Diğer bir ifade ile teknoloji gerçekliği ispat edilebilir 

                                                 
126  Bulgerman, R.A.ve Rosenbloom, R.S.,”Design and Implementation of Technology Strategy: An 

Evolutionary Perspective”, In Technology Management Handbook, CRC Press,1998,s.1. 
127  Teich, A.,Technology and Man`s Future, St. Martin`s Press, New ,York,1977. 
128  Ellul, J.,The Technological Society, Vintage Books, New York,1964. 
129  Feenberg, A, Critical Theory of Technology, Oxford University Press, Oxford, New York,1991. 
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doğrular üzerinde geliştirilmiştir.  

Alkan`a göre teknoloji, genel anlamda kazanılmış yeteneklerin işe koşulmasıyla 

doğaya egemen olmak için gerekli işlevsel yapılar oluşturmaktır130. 

Eisele ise “bilim kendisi için bilgi üretir, teknoloji insanların yararı için bilimi 

pratik yaşama uygular. Bilim bilmektir ve bilme uğraşıdır. Teknoloji yapmaktır, etkili 

ve verimli yapma yolları uğraşısıdır”131 demektedir. 

 Ekonomik bir perspektiften bakıldığında ise teknoloji; üretim faktörlerinden biri 

olarak görülmektedir. Bu bağlamda teknoloji, var olan malların ve hizmetlerin üretim ve 

pazarlama etkinliğini iyileştirmek ve yeni mal ve hizmetler yaratmak için uygulanan 

bilgi kaynağıdır132. Başka bir ifadeyle teknoloji, maddi ve gayri maddi kaynakları yarı 

mamul, mamul ve hizmetlere dönüştüren teknik ve örgütsel kapasite çıktısıdır133. Bu 

tanımlara göre, teknoloji her tür üretim bilgisini kapsamaktadır. 

 Sistem yaklaşıma göre teknoloji, birbirine bağlı yan sistemlerden (bilgi sistemi, 

yazılım sistemi ve donanım sistemi) oluşmaktadır. Bilimsel sistem ülkenin eğitim, araş-

tırma ve kültürel kuruluşlarında üretilen ve üretilecek olan teorik ve uygulamalı bilgi 

stokunu kapsamaktadır. Yazılım sistemi üretim yöntemleri, teknikleri, teknik ve yöne-

tim destek sistemlerinden oluşmaktadır. Donanım sistemi ise, bitmiş mal ve hizmetleri, 

hammaddeleri ve üretimdeki malları, makine ve donanımı kapsamaktadır134. 

Genel olarak teknoloji ile ilgili olan bütün tanımlara baktığımızda bu tanımların 

aynı zamanda; makine, bilim, organize etme, teknik operasyonlar, teknik olaylar, kültür 

ve toplum gibi kavramlarla ilişkisi olduğu ve bunlarla iç içe kullanılmakta olduğu gö-

rülmektedir135. Bu nedenle teknoloji kavramının izahını yapabilmek bir ölçüde teknoloji 

kavramının ilişkili olduğu diğer kavramlarla birlikte ele alınmasını gerektirmektedir. 

Aşağıda bu ilişkilere yer verilmiştir. 

                                                 
130  Alkan, C.,Eğitim Teknolojisi. Anı Yayıncılık, Ankara,1998,s.13.  
131  Eisele, J. E., Eisele M.E., Eğitim Teknolojisi. Çeviren: Cevat Alkan,1994,s.2. 
132  Dunning, J.H.,”Towards a Taxomony of Technology Transfer and Possible ımpacts on OECD 

Countries”,North/South Technology Transfer:The Adjustments Ahead, Paris, London,1982,s.10. 
133  Dunning, J.H.,The Globalization of Busines, London,1992,s.278. 
134  Karacasulu,N.,”Teknoloji ve Transferi”, www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinas-

yonDb/teknoloji.doc, s.2,E.T.30/01/2008 
135  Đşman, A.”Teknolojinin Felsefi Temelleri”,www.ef.sakarya.edu.tr/dergi/efdergisayi1.pdf,s.5. 

E.T.4/02/2008. 
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2.1.1. Teknoloji ve Makine136 

Makine ve teknoloji arasında güçlü bir ilişki bulunmaktadır. Çünkü makine tek-

noloji ile ortaya çıkıp gelişme göstermektedir. Diğer bir ifade ile teknoloji, makinenin 

alt yapısını meydana getirmektedir.  

Teknolojik gelişme süreci, teknoloji ve makine arasında ilişki örnekleriyle dolu-

dur. Bunun nedeni, makinenin ve teknolojinin gelişmelerinin birbirlerine bağımlı ve 

paralel olmasından kaynaklanmaktadır. Eğer makine ya da teknoloji tarafında görülen 

bir yavaşlama varsa bu zamanla diğer tarafın gelişmelerini de etkilemektedir. Buna ek 

olarak, sosyal ve ekonomik faktörler teknoloji ve makine arasında var olan ilişkileri 

etkileyebilmektedir.  

Teknoloji sadece makinenin üretilmesi ile ilgili değil aynı zamanda onun günlük 

yaşantılarda etkili olarak kullanılması ve geliştirilmesi ile de ilgilenmektedir. 

Bu ilişki farklı bir açıdan ele alınırsa, makinenin yüzde yüz teknolojinin ürünü 

olduğu, çünkü insanoğlunun genel olarak makineyi, teknolojik süreçlerden ortaya çıkar-

dığı da söylenebilir. 

2.1.2. Teknoloji ve Bilim  

Bilim doğal olayların sistematik açıklanması olarak kabul edilmektedir. Tekno-

loji ise bilimsel bilginin uygulanmasıdır. Çağdaş teknoloji, toplanan bilimsel bilginin 

yeni ürün ve sanayi süreçleri elde etmek üzere daha sistematik ve güdümlü uygulanması 

olarak tanımlanabilir137. Başka bir deyişle teknoloji, bilimsel veya organize edilmiş bil-

gilerin sistematik bir şekilde işe koşulmasıdır. Teknoloji bunu yaparken temel araştırma 

ve teorik bilgi ile gerçek yaşam problemleri arasında köprü vazifesi görmektedir138. 

Teknoloji, birey ihtiyaçlarının daha etkin biçimde karşılanması amacıyla, örgüt-

sel süreçlere bilginin uygulanmasıdır139. Bu bağlamda bilimin sonucu olarak ortaya çı-

kan teknoloji hayatımızı her alanda kolaylaştırmayı başarmıştır. Bilimle teknoloji ara-

                                                 
136  Đşman, a.g.e.s.6-7. 
137  DPT, Bilim ve Teknoloji, Yedinci Beş Yıllık Kalkınma Plan Özel Đhtisas Komisyonu Raporu, Anka-

ra, 1994,s.18. 
138  Newby,J.T., Instructional Technology For Teaching and Learning, Prentice, Hall, Inc New Jersey, 

1996,s.14. 
139  Tekin,M,Güleş,H.K. ve Öğüt,A.,Değişim Çağında Teknoloji Yönetimi,Nobel Yayınları, Anka-

ra,2003,s.80. 
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sında tabi bir döngüsel bir ilişki vardır. Bilimsel çalışmalar uygulamaya elverişli bilgi 

üreterek teknolojik gelişmeye yol açarken, teknolojik gelişmeler de bilimsel araştırma-

nın daha uygun şartlarda yapılmasını sağlayarak bilimsel gelişmeyi hızlandırmaktadır. 

Yeni çağ başlarından itibaren belirginleşmeye başlayan bilimle teknoloji arasındaki bu 

ilişki, mahiyet değiştirmeden günümüze kadar devam etmiştir140. 

 Teknoloji, bilimi ve teorileri bir araya getirmektedir. Diğer bir ifade ile kuramsal 

olarak ortaya çıkarılan düşünceler, bilimsel temellere oturtularak uygulamaya konul-

maktadır. Ellul, ne zaman bilim adamları bilimi geliştirseler, tekniğinde paralel olarak 

gelişebileceğini ifade etmektedir. Diğer bir ifade ile teknolojik ve bilimsel gelişmeler 

birlikte hareket etmektedir. Çünkü; her ikisi birbirinden etkilenmekte ve bilgileri ortak-

laşa kullanmaktadırlar141. 

Onyedinci Yüzyılda Đngiltere’de eskisinden daha fazla kömür çıkarmak ve nak-

letmek ihtiyacı, teknik problemler ortaya çıkarmıştır. Kütüklerin ve kömürün uzaklara 

taşınması odunlardan yapılan rayları, kömür madenlerinde biriken suyun dışarı atılması 

problemi ise buharlı makinelerin kullanılmasını doğurmuştur. On sekizinci yüzyı-

lın sonu ve on dokuzuncu yüzyıldaki gelişmeler bilimsel inkılâba ihtiyaç göstermeden 

tekniklerle çözülmüştür. Ancak teknolojinin daha ileri gitmesi bilimsel bilgilerle olmuş-

tur. Bu asırlarda meydana gelen teknolojik gelişmeler ve uygulamalı araştırmalar maki-

neleşmiş ve elektronik çağa ulaşmamız için çözülmesi gereken problemlerle uğraşmaya 

yetmemiştir. Bundan sonra yapılanlar, yeni bilimsel bilgilerin pratik amaçlar için uygu-

lanmasına dayanmaktadır142. 

Günümüzde bilim ve teknoloji birbirinden bağımsız iki farklı olgu olarak algı-

lamak imkânsızdır. Bilim ve teknoloji arasındaki sınır günümüzde bu yüzyılın başına 

göre çok daha az belirgindir. Bilimin içinde belli bir ihtisaslaşma sonucu bir dallanma 

gözlenirken, bilim ve teknoloji arasında giderek artan bir bütünleşme söz konusudur143. 

Bilim ve teknolojinin günlük yaşamımızın bir parçası olduğu ve onları anlamak 

zorunda olduğumuz bir gerçektir. Bilim ve teknoloji esas olarak günümüzde yaşanan 

                                                 
140  www.diyadinnet.com/YararliBilgiler-214&Bilgi=bilim-ve-teknoloji, E.T.5/2/2008 
141  Đşman, a.g.e.,s,8-9. 
142  Nef,U.J., Sanayileşmenin Kültür Temelleri, Çeviren :Erol Güngör, Devlet Kitapları, Milli Eğitim 

Basımevi, Đstanbul 1970, s.81. 
143  TÜBĐTAK, Türk Bilim ve Teknoloji Politikası, (1993-2003) Ankara, 1993,s.8. 
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toplumsal refah ve üretim bolluğunun kaynağıdır. Bilim ve teknoloji sayesinde toplum-

sal, siyasi, ekonomik, sosyal tüm yapılarda değişiklikler olmuştur. Đnsanların tarım top-

lumundan kalan tüm alışkanlıkları, eğlence türleri, boş zaman aktiviteleri, savaşla-

rı kısaca tüm yaşam tarzları değişmektedir. Bilim ve teknolojinin genel mantığının anla-

şılması, işimizde ve hayatımızda zorunlu hale gelmiştir.  

2.1.3. Teknoloji ve Organizasyon 

 Organizasyon, belirli bölümleri ve bunlar arasındaki ilişkileri gösteren dinamik 

bir kavramı ifade ettiği gibi bir yönetim fonksiyonu olup, planlama, emir-komuta, 

koordinason ve kontrol fonksiyonlarıyla da yakından ilişkilidir. 

Bilindiği gibi organizasyonun en temel amacı bir "ürün" ortaya çıkarmaktır ve 

teknoloji de bu amaca ulaşmada kullanılan araçlardır. Yani teknolojiyi, inputları 

output'a çevirmeye yarayan araçlar topluluğu olarak tanımlamak mümkündür. Bu araç-

lar fiziksel olabileceği gibi fikirsel de olabilmektedir144. 

Dolayısıyla, organizasyonların üretim ve dağıtımda kullandıkları teknolojiler, 

organizasyonun içinde bulunan; 

• Kişileri, 

• Grupları, 

• Organizasyonel ilişkileri, 

• Yönetim tekniklerini, 

kısaca onların doğal yapısını önemli derecede etkileyecektir145.  

Teknoloji bu yapı içindeki hammaddenin mamul madde haline getirilmesini sağ-

lamaktadır. Bu nedenle, teknoloji hem üretim fikrinin oluşumunda hem de üretimde 

önemli rol oynamaktadır. 

Teknoloji kullanımında bütün organizasyonlar ortaklaşmalarına rağmen, hangi 

teknolojiyi nasıl kullandıkları ve bunların kombinasyonlarında farklılaşırlar. Örgütsel 

yaşamın temel gerçekleri, teknolojiyi, organizasyon analizlerinin önemli değişkenlerin-

den biri yapmaktadır.  

                                                 
144  Koçel,T.,Đşletme Yöneticiliği, Đstanbul,1989,s.132-133. 
145  Birdal,Đ.,Aydemir,N.,Yönetim Teorileri, Sistem Yayıncılık, Đstanbul,1992,s.45. 
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Nitekim hangi tür teknolojinin hangi tür organizasyon yapı ve süreçlerine uygun 

olacağı ve karşılıklı olarak nasıl bir etkileşim içinde oldukları pek çok bilim adamı tara-

fından araştırma konusu yapılmıştır.  

2.1.4. Teknoloji ve Kültür146 

Teknoloji, bütün insan kültürleri için ortak bir yatırımdır. Bu yatırımın herhangi 

bir toplumun en eski ürünü olduğu söylenebilir. Bunun nedeni, ilk insanlar yaşamlarını 

sürdürebilmek için teknolojinin donanım ve kuramsal boyutunu kullanarak elbise ve 

yiyecek yapmak için araç-gereçler yapmışlardır. Keşfedilen bu araçlarla, insanlar giye-

cek ve yiyeceklerini karşılamışlardır. Geliştirdikleri bu araç-gereçler, ilk insanın kültü-

rel yapılarını etkileyerek yeni kültürlere sahip olmasını sağlamıştır. Örnek olarak, ateşin 

bulunması ile insanoğlunun yaşam tarzı ve kültürel yapıları değişmiştir. Ateş bulunduk-

tan sonra çiğ olarak yenen et pişirilerek yenmiş ve ısınma biçimleri de büyük bir deği-

şikliğe uğramıştır. Bunlardan yola çıkarak, insanoğlunun sahip olduğu bütün kültürler 

teknolojinin temel altyapılarına göre şekillenmekte olduğu söylenebilir.  

Teknoloji ve kültür arasında belli bir ilişki bulunmaktadır. Çünkü; teknik her 

zaman insanların yaşantılarını, davranışlarını, iletişim biçimlerini ve kültür ile ilgili di-

ğer bütün kavramları etkilemiştir. Bilim adamları yaptıkları bilimsel araştırmalar netice-

sinde elde ettikleri sonuçlara göre, bütün teknolojileri kültür içine yerleştirmektedirler.  

Pratik kullanımlar için yapılan buluşlar ya da bilginin uygulanması olan teknolo-

jiler, kültürün bir parçasıdır. Günümüzde olduğu gibi gelecekte de teknolojiler, teknik 

kültürün yapısını etkilemeye ve değiştirmeye devam edecektir. Bu tür yapı, insanın kül-

türel çevresini ve kültür tarafından tanımlanan kariyerlerini geliştirmektedir. Diğer bir 

ifade ile teknolojiler, insanlara yeni teknolojik yetenekler sağlamaktadır. Bu yetenekler 

sayesinde insanlar, rahatlıkla daha çok iş bulma imkânına sahip olacak ve sonunda da 

yaşamını rahat geçirebilmek için daha çok para kazanacaktır. Kazanılan ekonomik fır-

satlarda insanoğlunun toplum içinde var olan kariyerinin seviyesini yükseltecektir. 

Teknoloji, insan kültürlerinden etkilenmektedir. Çünkü; teknoloji bir kültürün 

uygulamasıdır. Buna ek olarak, teknolojinin insanoğlunun amaçlarına, değerlerine ve 

planlarına göre yönlendirilmekte olduğu söylenebilir. Bu yönlendirme faaliyetlerini 

                                                 
146  Đşman, a.g.e.14-15. 
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kontrol altına alan insanoğludur. O zaman, teknoloji, kültür ve insanlar her zaman bir-

likte bulunmak zorundadır.  

2.1.5.Teknoloji ve Toplum 

Teknoloji, tüm insanlığın bilgi birikiminin uygulanmasıdır. Teknoloji kavramı; 

bilme, düşünme ve yapmanın birleşimidir. Teknoloji sayesinde insanlar fiziki dünyada 

meydana gelen değişmelere daha kolay uyum sağlarlar ve iş yapma kapasitelerini artı-

rırlar. Teknolojinin etkileri sadece fiziksel bilgi alanında değil, sosyal alanda da mevcut-

tur147. Teknolojik değişim, her zaman toplum içindeki sosyal değişimler tarafından yön-

lendirilmektedir. Bu yönlendirme faaliyeti teknoloji ve toplum arasında kuvvetli bir 

ilişkinin var olduğunu göstermektedir148. 

Teknolojinin toplum içindeki rolü hakkında üç ayrı görüş bulunmaktadır149. 

Bunlardan birincisi, teknoloji insan ve toplum için büyük bir nimettir. Teknoloji, bütün 

toplumsal sorunlara çözüm olacak önerileri getiren, kompleks ve yüksek düzeyde orga-

nize edilen, toplumların anlaşılmasına yardım eden bir ana yönlendirici konumundadır. 

Đkincisi, teknoloji sonu olmayan bir felakettir. Teknoloji sayesinde insanlar başka insan-

ların mesleklerini çalabilirler, kendileri için özel olan bazı bilgileri başka kaynaklara 

gönderebilirler. Üçüncü görüş ise diğer ikisinden farklı olarak daha çok teknolojinin 

korkulmaması gereken bir olgu olduğunu vurgulamaktadır. Çünkü; sanayi devriminden 

sonra teknolojinin etkin şekilde organize edilmesiyle çoğunlukla insanların yararına 

sonuçların ortaya çıkmasını sağlamıştır. 

Bütün bu bilgilerden yola çıkarak, teknoloji ve toplum arasında sıkı bir ilişkinin 

olduğu rahatlıkla söylenebilir. Bu tür ilişkileri toplumun her katmanında görmek müm-

kündür. Zaten, toplum olmadan teknolojiler gelişemez. Teknolojiler toplulukların bütün 

işlerini iyi bir şekilde yönetmesi ve hedeflerine başarılı olarak ulaşmalarını sağlamak 

için yeni birçok fırsatları sunmaktadır150. 

                                                 
147  Satchwell,R ve William,E.D., “A United Vision: Technology For All Americans”, Dijital library and 

archives, Volume 7, Number 2,Fall 96 Http://scholar.lib.vt.edu/ejournals/JTE,E.T.08/01/2008 
148  Đşman, a.g.e.s.15. 
149  Teich, a.g.e,s.156-160. 
150  Đşman, a.g.e.s.18. 
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2.2. Teknolojik Gelişme  

 Teknolojik gelişme, ekonomik ve toplumsal yapıdaki değişim ve etkileşimlerle 

sanayileşmeye, sanayileşmeden de içinde bulunduğumuz yeni teknoloji aşamasına 

ulaşmıştır. Bu anlamda teknolojik gelişme, var olan değişim sürecinin bir parçasıdır. Bu 

değişim sürecinde teknik yeniliklerin, ekonomik gelişmeyle, toplumsal ve kurumsal 

değişikliklerle karşılıklı bağımlılıkları söz konusudur151. Teknolojik gelişme, üretim ile 

ilgili yöntemleri, kullanılan araç-gereç ve aletleri kapsayan bilgideki gelişmeyi ifade 

etmektedir152. 

 Teknolojik gelişmenin nasıl gerçekleştiğine ilişkin yaygın görüş; yeni buluşların 

ve yeni teknolojilerin şans eseri olarak keşfedildikleri veya gözden uzak bir laboratuar-

da yalnız çalışan mucitler tarafından geliştirildikleri şeklindedir.  

 Teknolojik gelişmenin nasıl gerçekleştiğini açıklamaya çalışan Lineer (doğrusal) 

Model153, teknolojik gelişmeyle ilgili zıt, ancak birbirini paradoksal olarak tamamlayan 

iki farklı yaklaşım ortaya koymaktadır. Bunlardan birisi “teknolojik itme” yaklaşımı 

olup; buna göre teknolojik gelişmenin nedeni, mevcut bir grup teknoloji için ticari uy-

gulamaların bulunması konusundaki araştırmalardır. Araştırmaların sürekliliğine bağlı 

olarak teknolojik gelişmeler de süreklilik gösterecektir. 

 Teknoloji geliştirme ile ilgili “pazarın çekme” yaklaşımına göre ise, teknolojik 

gelişmenin insan veya müşteri gereksinimleriyle yakından ilgisi bulunmaktadır. Müşte-

rinin belirli bir gereksinimini gidermek için mevcut bilimsel ve teknik bilginin kulla-

nılması veya modifiye edilmesi, yeni bir ürün veya süreç teknolojisinin gelişmesine yol 

açmaktadır. 

 Basalla, ihtiyacın yaratıcılığı beraberinde getirdiğine vurgu yapan bu anlayışı 

indirgemeci bulmaktadır. “Teknoloji eğer insanın temel ihtiyaçlarını karşılamak için 

varsa, günümüzde insanın icadı ürünlerin temel ihtiyaçlarımızı fazlasıyla aşan çeşitliliği 

ve karmaşıklığı nasıl açıklanacaktır? diye sormaktadır. 

                                                 
151  Erdut, T.,“Yeni Teknolojilerin Đş Đlişkilerinin Yapısı Üzerindeki Etkisi”,Çimento Đşveren Dergisi, 

Cilt 11, Sayı:5,1997,s.1. 
152  Balcı, Y.,“Bilgi Teknolojisi ve Đstihdam”, Çerçeve Dergisi, Sayı:15,Y ıl:4,1995,s.78. 
153  Tekin, a.g.e.,s.81. 
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 Basalla, teknolojiyi maddi dünyaya karşı var olma savaşında karşılaşılan güçlük-

lerin ürünü olarak kavramlaştırmanın, insanoğlunun yaratılarının çeşitliliği ve zenginli-

ğini gözden kaçırmak anlamına geleceği görüşünü ileri sürmektedir154. 

 Teknolojinin nasıl geliştiğine dair tartışmalar süre dursun, teknolojik değişimler 

tarih boyunca kendisiyle birlikte birçok şeyi de değiştirmiştir. 1770 tarihinde buhar ma-

kinesi gibi aslında oldukça basit bir teknoloji geliştirildiğinde, önceki on yedi asırlık 

dönemin en önemli teknolojik devrimi de yaratılmış oluyordu. Buhar makinesi, I. En-

düstri Devrimi’ni simgelerken, çalışma yaşamında kol gücünün yerini almıştır. 

 Teknolojik gelişmelerin ulaşım alanında kullanılması hem deniz hem de kara 

taşımacılığında önemli gelişmeler yaratarak, ticareti dünya çapında bir düzleme taşımış-

tır. Daha sonraki bir asır boyunca teknoloji, yeniliklerle endüstri alanında olduğu kadar 

toplumsal alanda da gerçek anlamda bir öncü rolü oynamıştır. II. Dünya Savaşı sonrası 

dönemde, üretim alanında insanın zihin gücü, yerini makinelere bırakıyordu. Böylece 

makinelerle donatılmış fabrikalarda ürünler bir aşamadan bir başka aşamaya kendiliğin-

den geçebilir hale gelmiştir155.  

 III. Edüstri Devrimi’nin başladığı 1970’li yıllarda teknoloji, “bilgisayarı” yarat-

mıştır. Bilgisayarın simgelediği bu süreç önceki iki devrimden çok farklı olarak insan 

gücünü ikame eden teknolojileri beraberinde getirmiştir. Đnsanoğlu tarihte ilk defa kendi 

yarattığı makinenin gerisinde kalmıştır. 1987’de üretim sorunları eseriyle ödül alan 

ekonomist Salow, “bilgisayarları her yerde görebilirsiniz özellikle de verimlilik istatis-

tiklerinde” diyerek bilgisayarların etkisini vurgulamaktadır. 

 Bilgisayarların gücünün ve iş ortamında daha önce hiç olmadığı kadar işlerin 

daha büyük bölümlerinin yapılmasında kullanılabilmesi nedeniyle ona olan talebin ina-

nılmaz ölçülerde artması, tek başına çok güçlü teknolojik değişimdir. Bugün de buna 

bağlı olarak üretim yapısı değişmektedir156. Bugün önde gelen bütün sanayi ülkelerinde 

en hızlı büyüyen sanayi dalları arasında yer alan, bilgisayar, elektronik devre elamanları 

ve telekomünikasyon sanayileri gibi belli sanayi dallarından oluşmuş bir kümeleşme 

üzerinde temellenen yeni “bilişim ve iletişim teknolojisi” paradigması, bu sektörlerde 
                                                 
154  Basalla,, a.g.e.,s.1-2. 
155  Akgeyik, T.,“Teknolojik Değişim, Postfordist Eğilimler ve Endüstri ilişkilerinde Yeni Arayışlar”, 

Çimento Đşveren Dergisi, Cilt 14, Sayı:3,2000,s.4. 
156  Salow,”Competing and winning in a global economy”,2002,s.22-23. 
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teknik performansın dev ölçülerde artması, maliyetlerinin düşmesi ve fiyatlarda 

antienflasyonist bir gidişin doğması sonucunu yaratmış bulunmaktadır. Bu sonuç eko-

nomide, Schumpeter’in tanımladığı türden bir devrim için gerekli bütün koşulları içer-

mektedir. Başlangıçta belli sektörlerdeki etkileriyle kendini gösteren bu teknolojik dev-

rim, bugün sahip olduğu fiili ya da potansiyel, ekonomik ve teknik üstünlükleri nede-

niyle, çok düzensiz olmakla birlikte, başka bütün sektörlerde de etkisini göstermektedir. 

Bu paradigma değişimi üzerinde düşünürken, elbette yalnızca belli ürünleri ya da üretim 

yöntemlerini değil, bilişim teknolojisinin girişiyle birlikte, hem firmalar özelinde hem 

de genel olarak sanayide ortaya çıkan örgütsel ve yapısal değişimleri de hesaba katmak 

gerekir157. Fabrika yerleşim planından, büyük firmaların yönetim yapılarında izledikleri 

yol ve yöntemlerle davranış biçimlerinde, bilişim ve iletişim teknolojisinin bütün eko-

nomiye yayılış sürecine paralel, başka pek çok etki ortaya çıkmaktadır.  

• Ürün ve üretim yöntemi tasarımında daha sık değişim yapma yeteneği,  

• Firma içi tasarım, üretim ve tedarik işlevleri arasında daha sıkı bir bütünleşme,  

• Belli bir ürüne ayrılmış, sermaye yoğun, seri üretim tekniklerine dayalı, ölçek 

ekonomilerinin öneminin azalması,  

• Pek çok üründe mekanik parça sayı ve ağırlığında azalma,  

• Parça üreticileri, montajcıları ve o alanda sermaye tasarrufu sağlayabilecek po-

tansiyel teknolojileri üreten odaklar arasında çok daha bütünleşik bir ilişkiler 

ağının kurulması, 

• Đmalatçı firmaların giderek artan yeni yazılım, tasarım, teknik bilgi ve danışman-

lık gereksinimlerini karşılamaya yönelik üretici hizmetleri sektörlerinde büyü-

me,  

• Bu hizmetlerle yeni tür donanım ve parçaları sağlamaya yönelik, yeni ve küçük, 

pek çok yenilikçi girişimde gözlenen son derece hızlı bir büyüme,  

söz konusu etkilerin somuttaki yansımalarıdır. 

 

                                                 
157  Freeman, C.“Yeni Teknoloji ve Yetişme Sorunu”, Çev. Aykut Göker, www.mimoza.marmara .edu.tr 

/asoyak/ freeman, E.T. 12.10.2006,s.5. 
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2.2.1. Neoklasik ve Evrimci Kuramlar Açısından Teknolojik Gelişme   

 Neoklasik kuramda teknolojinin tanımı, üretim tekniği ile yakından ilişkilidir. 

Üretim tekniği belirli bir miktar üretimde bulunmak için gerekli olan farklı emek ve 

sermaye bileşimleri anlamına gelmektedir. Bu bağlamda neoklasik kuramda teknoloji, 

“üretim teknikleri dizini” olarak kabul edilmektedir. Tanım, özü itibariyle kısıtlayıcı bir 

yapıya sahiptir. Bu dar tanımla teknoloji, girdileri çıktılara dönüştüren fiziksel bir süreç 

olarak ele alınmakta ve üretim fonksiyonu ile temsil edilmektedir. Neoklasik kuramda 

üretim teknolojisi, üretim fonksiyonu ile gösterildiği için, teknolojik gelişme de üretim 

fonksiyonundaki katsayıların (girdiler ile çıktılar arasındaki ilişkinin) değişmesiyle iliş-

kili bir süreçtir158 . 

 Neoklasik kuramda teknolojik gelişme iki biçimde modelleştirilmiştir: Đçerilmiş 

ve içerilmemiş teknolojik gelişme. Đçerilmemiş teknolojik gelişme “yatırım ve birikim 

olgularından bağımsız olarak mevcut sermaye stoku ve emeğin etkinliğinin, yani belirli 

bir girdi bileşiminden elde edilen çıktı miktarının zaman içinde sürekli olarak artması “ 

şeklinde tanımlanabilir. Đçerilmiş modele göre, son teknoloji, sadece son sermaye ma-

lında içerilmiştir ve sadece o sermaye malının verimliliği diğerlerine göre daha yüksek-

tir. Đçerilmiş teknolojik gelişme, aynı zamanda teknolojik gelişme ile sermaye birikimi 

arasında bir bağ kurmaktadır159. 

Đçerilmemiş teknoloji, patent, lisans ve know-how anlaşmaları, patentle ilgili 

belgeler, planlar vb. ile sınırlıdır. Đçerilmiş teknoloji ise, uluslararası seyahat, öğrenci ve 

uzman değişimi vb. örneğindeki gibi beşeri kaynaklarda içerilmiş (human embodied) ve 

yabancı yatırım, makine, donanım ve ara mallar ithalindeki gibi sermaye içerilmiş 

(capital embodied) olabilmektedir160. 

 Her iki modelleştirme biçiminden de anlaşılacağı gibi, teknolojik bilgi, neoklasik 

kuramda ekonomi dışı bir olgu olarak yorumlanmakta ve firmaların bu bilgiden yararla-

nabilmeleri için, birinci yaklaşımda zamanın geçmesi, ikinci yaklaşımda ise yatırım 

yapmak yeterli olmaktadır. Dolayısıyla bu yaklaşım, firmaların seçmiş oldukları teknik-

                                                 
158  Soyak, A.,“Teknolojik Gelişme:Neoklasik ve Evrimci kuramlar Açısından Bir Değrlendirme”, Eko-

nomik Yaklaşım, Cilt 6, Sayı:15,1995,s.94-95. 
159  Demirtaş,, a.g.e.,s.27. 
160  Erdost, C., Sermayenin Uluslararasılaşması ve Teknoloji Transferi, Savas Yayinevi, Anka-

ra,1982,s.50. 
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lerin yalnızca kullanıcısı olduklarını varsaymakta, bunları geliştirmek için herhangi bir 

faaliyette bulunmadıklarını zımnen kabul etmektedir. Bu noktada, tüm firmaların aynı 

üretim fonksiyonu üzerinde faaliyette bulunduğuna dair bir çıkarım yapılabilir161. 

 Evrimci kuramın teknoloji yaklaşımı, neoklasik kuramın yanıtsız bıraktığı firma-

lar arası teknolojik farklılıkları açıklamaya yönelik olarak gelişen bir yaklaşımdır. Bu 

yaklaşımın temellerinde, teknolojik gelişme sürecinin mikroekomomik doğasına yöne-

lik olarak yapılan çalışmaların bulguları vardır. Evrimci kuramın teknoloji tanımı açı-

sından en önemli özelliği, teknolojinin yalnızca girdilerin çıktılara dönüştürüldüğü fi-

ziksel bir süreç olarak ele alınmamasıdır. Fiziksel sürecin yanı sıra, teknolojik bilginin 

niteliği, organizasyonel ve işlemsel düzenlemeler de teknoloji tanımına dâhil edilmek-

tedir. Bu bir bakıma, firmayı yönetimin emirlerini otomatik olarak gerçekleştiren bir 

makine gibi ele alan neoklasik teknoloji anlayışına karşı çıkış niteliğindedir. Buna göre 

teknoloji; “girdileri çıktılara dönüştüren fiziksel süreci, girdi ve çıktıların ayrıntılı özel-

likleri ile bu dönüşümü sağlamak için gerekli organizasyonel düzenlemeleri içine alan 

bir süreçtir”. 

 Evrimci kurama göre, neoklasik kuram yeni teknolojilerin oluşum sürecindeki 

dört temel olguyu ihmal etmektedir; 

1) Yeni teknolojilerin yaratılması süreci belirsizlikle kuşatılmış bir süreçtir. 

2) Ar-Ge faaliyetinin çok çeşitli taşıyıcıları olabilir. 

3) Ar-Ge faaliyeti rekabetçi olduğu zaman, teknoloji ile ilgili mülkiyet rejimi, 

bu faaliyetlere ilişkin uyarıları etkiler ve biçimini değiştirebilir. 

4) Birçok sektör için yaparak öğrenme önemli bir olgudur ve Ar-Ge faaliyetinin 

yerine geçebilir. 

Bu dört unsur açısından değerlendirildiğinde, firmaların aynı üretim fonksiyonu 

üzerinde hareket ettikleri temeline dayalı neoklasik teknolojik gelişme yaklaşımı geçer-

liliğini yitirmektedir. 

Evrimci kuram, teknolojik gelişme sürecini, buluş-yenilik-yayılma şeklinde basit 

bir doğrusal süreç olarak değil, her aşamanın iç içe geçtiği karmaşık bir süreç olarak 

                                                 
161  Soyak, a.g.e.,s. 96. 
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görmektedir. Yenilik ile yayılma arasındaki fark belirgin değildir. Yayılma sürecinde 

teknolojiler sürekli değişmektedir. Yenilik ile buluş arasında da belirgin bir fark bulun-

mamaktadır. Yenilikler, bilimsel buluşların üretilme sürecini dolaysız ve dolaylı yollar-

dan etkilemektedir. Evrimci kuram, firmayı, farklı teknoloji ve yeniliklere, farklı strateji 

ve davranış kurallarına sahip ve belirsizlik içinde faaliyet gösteren organizasyonlar ola-

rak görmektedir. Teknolojik yenilik sürecinde belirsizliklerin ve rastlantısal etmenlerin 

önemli rol oynaması, bu çeşitliliğin hem nedeni hem de sonucudur. Evrimci kuramda 

yenilikleri ortaya çıkaran, rekabet sürecinin aktörleri firmalardır162.  

2.3.Teknoloji Sınıflandırması 

Teknolojinin farklı tanımlarının yanı sıra, farklı şekillerde sınıflandırıldığı gö-

rülmektedir. Bu sınıflandırmalardan biri, organizasyondaki teknolojiler açısından ya-

pılmaktadır. Organizasyondaki teknolojiler dikkate alındığında temelde iki boyutun 

ortaya çıktığı ve genel olarak teknoloji sınıflandırılmasının bu iki boyut üzerine yerleşti-

rilebileceği ifade edilmektedir. Bunlar163; 

• Teknolojinin karmaşıklık derecesi 

• Teknolojinin dinamik ya da durağan oluşudur. 

Bu iki boyut kullanılarak durağan ve basit teknolojiden, dinamik ve kompleks 

 teknolojiye uzanan devamlılık ifade eden bir sınıflama yapmak mümkündür. 

Teknoloji kavramı Ürün ya da Süreç teknolojisi şeklinde de sınıflandırılmakta-

dır. Ürün teknolojisi, yeni ürün yada hizmetlerin geliştirilmesi amacıyla yapılan işlemle-

ri kapsamaktadır. Ürün teknolojileri, mühendis veya tasarımcı tarafından, ürünün içine 

tasarlanan teknolojilerdir. Örneğin, cep telefonlarının geliştirilmesi, yeni özelliklerin 

eklenmesi ürün teknolojisindeki gelişmeleri göstermektedir. 

 Süreç teknolojisi; firmaların ürün ya da hizmetlerinin üretiminde kullanılan ma-

kine ve teçhizatların durumunu göstermektedir. Başka bir ifadeyle, üretim sürecini yü-

rütmek veya desteklemek için geliştirilen teknolojiler, süreç teknolojilerini oluşturmak-

tadır164.  

                                                 
162  Demirtaş, a.g.e.,s.37. 
163  www.econturk. org/ Turkiyeekonomisi/deniz2,E.T.10/08/2006 
164  Tekin, a.g.e.,s.81-82. 
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Teknoloji, sermaye malı, proje, teknik özellikler, bilgi ve teknik yardım şeklinde 

olabileceği gibi (hard technology), yönetim, pazarlama, finans, organizasyon faaliyetle-

riyle ilgili bilgisayar programları şeklinde de (soft technology) olabilir165 .  

Teknoloji konusunda diğer bir sınıflandırma, işletme için temel nitelikte olma, 

rekabet avantajı sunma, devrimsel olma yönünden yapılmaktadır166; 

Đşletme için Temel Nitelikte Olan Teknolojiler(T); bir işletmenin mevcut işinde 

rekabetçi bir şekilde işlerini yürütebilmesi için yeterli ölçüde sahip olması gereken tek-

nolojilerdir. 

 Önemli Yeni Rekabet Avantajı Sunan Teknolojiler(RA); işletmeye yeni ürünler, 

gelişmiş özelliklere sahip mevcut ürünler veya üretimde çok ilerlemiş yeni süreçler 

katma potansiyeline sahip teknolojilerdir. Örneğin motor üreticisi için avantajlı teknolo-

jiler, hafif malzemelerin kullanımı ile çok daha hafif motorların elde edilmesi yeteneği, 

alternatif yakıtla çalışabilen motorları içerebilir. 

Devrimsel Olma Potansiyeline Sahip Teknolojiler(D); devrimsel teknolojiler, 

mevcut ürünler üzerinde devrim yapabilen, mevcut ürünleri çok farklı pazarlara cazip 

gelecek ürünlerle değiştirebilen ve belki de üretim için çok farklı süreçler gerektiren 

teknolojilerdir. Mevcut pazarlarda sunulan ürünlerin modasını geçirebilecek yeni ürün-

ler meydana getirebilir. Örneğin uydu sistemleri uzak mesafeler arası veri iletiminde 

devrim yaratmıştır. 

Teknoloji, belirli kişilerin veya örgütlerin sahipliğinde veya kontrolünde olabile-

ceği gibi (sahip olunan teknoloji), hardware’de veya hizmetlerde var olan, gözleyerek 

taklit edilebilir veya yeniden üretilebilir (taklit teknoloji)de olabilir167.  

Yenileme (innovation) teknolojisi ile üretim (production) teknolojisi birbirinden 

farklıdır. Yenileme teknolojisi, alıcı ülkenin yeni teknoloji yaratma kapasitesine katkıda 

bulunan teknolojidir. Üretim teknolojisi ise, üretim sürecinin hammadde alımından ürü-

nün pazarlamasına kadar tüm aşamaları kapsamaktadır. Üretim ve yenileme teknolojisi-

nin arasındaki ayırımı yapmak güçtür. Çünkü tüm ithal teknolojiler ülkenin teknolojik 

                                                 
165  Robock, S.H.,Kenneth S.,” International Business and Multinational Enterprises”, Boston, MA: IR-

WIN,1989,s.20. 
166  Compton, Mühendislik ve Teknoloji Yönetimi, Beta Yayınları, Đstanbul, 1999,s.463-464. 
167  Robock, a.g.e.s.20. 



 
 

 

67 

kapasitesini artırır, daha önce üretilmeyen ürünlerin üretilmesini sağlar. Fakat her bilgi 

yeni teknoloji üretilmesini sağlamaz. Örneğin, bir kimya formülü alıcı ülkenin bir kim-

yasal ürünü üretmesini sağlayabilir, fakat yeni bir formül bulmasına yardımcı olmayabi-

lir. Diğer bir deyişle, gelişmiş bir ülkenin gelişmekte olan bir ülkeye lisans vermesi ile 

ar-ge faaliyetlerini desteklemesi çok farklıdır168.  

Tekoloji; genel, sisteme özgün ve firmaya özgün teknoloji şeklinde de sınıflandı-

rılmaktadır. Genel teknoloji, endüstriye ve ticarete özgün yayınlanan bilgidir. Bu yayın-

lara ve bilgilere kolayca ulaşılabilir. Firmaya özgün teknoloji ise, firmanın ürettiği bir 

ürün ile ilgili olacağından, bir girişimin deneyim ve faaliyetleri ile ilgilidir. Bu bilgiler, 

başka firmaların ulaşmasına açık olanlar haricinde sisteme özgün kabul edilir169.  

Teknoloji; eski veya yeni teknolojiler şeklinde sınıflandırılmaktadır170. Teknolo-

jiyle ilgili olarak yapılabilecek başka bir sınıflandırma da teknoloji kavramında kendini 

gösteren, teknolojinin fiziksel ya da maddi unsur, teknik bilgi ve sevk ve idare özellikle-

rinden yola çıkılarak yapılabilir. Bu anlamda; üretim ve yönetim sürecinde verimliliği 

artıran, soyut ve kavramsal model, yaklaşım, yöntem ve teknikleri Yönetim Teknolojile-

ri, bilgisayar destekli makine ve teçhizatı da Mühendislik Teknolojileri olarak sınıflan-

dırmak mümkündür171. Đleri üretim teknolojileri olarak da kabul edilen bu teknolojilerin 

herhangi birine yapılan yatırım, yeni teknoloji yatırımı olarak kabul edilmektedir172.  

Bu çalışmada teknoloji kavramı, yönetim ve mühendislik teknolojilerinin birlikte 

oluşturduğu ileri üretim teknolojileri kapsamında ele alınmıştır. 

2.3.1. Đleri Üretim Teknolojileri 

Teknolojik gelişmeyle birlikte, üretim sürecinin örgütlenmesinde ve yürütülme-

sinde kalıcı değişiklikler olmaktadır. Özellikle bilişim teknolojilerindeki gelişmeler ana 

sanayi-yan sanayi ilişkilerini önemli ölçüde etkileyerek, zaman ve mekân kısıtlaması 

olmaksızın ortak üretim ve ürün geliştirme işlemlerinin yapılmasına olanak tanımıştır. 

                                                 
168  Dunning, J.H.,“Towards a Taxomony of Technology Transfer and Possible Impacts on OECD 

Countries”, OECD (der), North/South Technology Transfer: The Adjustments Ahead, Paris,1982,s.10-
11. 

169  Dunning,, a.g.e.,s.11. 
170  Robock, a.g.e.s.21. 
171  Tekin, a.g.e.,s.81. 
172  Aydeniz,N,” Đleri Üretim Teknolojilerindeki Gelişmelerin Rekabetçi Endüstri Đşletmelerine Etkileri”, 

Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi , www.e-sosder.com , ISSN:1304-0278, C.3, S:11,2005,s.4. 
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Yeni ve ileri üretim teknolojilerinin işletmelerde kullanılmasıyla, iş hayatında kapsamlı 

değişiklikler olmuştur. Bu durum ise, yeni teknolojilerin hâkim olduğu bir teknoloji 

kültürünün gelişmesini sağlamıştır173.  

Yeni teknolojilerin diğer işletmeler tarafından kullanılmaya başlanmasıyla bir-

likte düşük maliyet esasına dayalı rekabetten, kalite, güvenirlik ya da esneklik unsurla-

rından birkaçına dayanan yüksek değer sunumuna doğru bir değişim yaşanmaktadır. Bu 

değişime karşılık verme zorunluluğu işletmeleri üretim süreçlerini geliştirmeye, uygun 

bir maliyet düzeyinde kaliteli ve esnek üretim yapabilmelerine olanak sağlayacak tekno-

lojilere yatırım yapmaya yönlendirmektedir174.  

Bu yatırımların yapılacağı üretim teknolojileri konusunda iki gelişmeden söz 

edilmektedir. Birincisi; büyük ölçekli işletmelerde standart ve seri üretim sistemleri 

yerine, talep koşullarına göre değişebilen, esnek, büyük ölçekli üretimi feda eden, mi-

nimum stok maliyetli, emek ve bir ölçüde sermayeden tasarrufa yönelik robotların dev-

reye girmesidir. Đkincisi, sanayi, tarım ve hizmetler de dâhil olmak üzere çok geniş bir 

üretim yelpazesinde girdi olarak kullanılabilecek ve bütün bunlarda üretim sürecini baş-

tan aşağı değiştirebilecek karakterlere sahip ve ekonominin tümünde verimlilik artışı 

sağlayacak geleceğin teknolojilerinin oluşturulmasına yoğunlaşılmaktadır175. 

Đşletmelerin iç çevrelerinde bu değişimlere uyum sağlayıp, değişimi yakalaya-

bilmeleri için işletme stratejileri ile ileri teknolojiler arasında irtibatın sağlanması ve 

düzenlemelerin yerine getirilmesi, sonuca zamanında ulaşabilmek için projelerin yöne-

tilmesi, işletme içi ve dışı bağlantıların etkili bir şekilde yürütülmesi zorunlu hale gel-

miştir. Çünkü; en yüksek derecede yarar, örgütün iş ve üretim öncelikleri ile teknoloji 

yetenekler arasında uyumun sağlanması durumunda elde edilebilecektir. 

 Tüm bu bütünleşik çalışmalar, stratejik teknoloji yönetimi olarak ifade edilmek-

tedir. Stratejik teknoloji yönetimi, belirlenen amaçların, stratejilerin ve faaliyetlerin hem 

yapısal olarak hem de kaynak yönünden bütünleştirilmesi sürecidir. 

                                                 
173  Aydeniz, N., a.g.e.,s.1-12, 
174 Bülbül,H., Güleş,H.K.,”Türk Sanayi Đşletmelerinde Đleri Đmalat Teknolojileri Kullanımı ve Performan-

sa Etkisi”, ODTÜ Gelişme Dergisi,2004,s.2. 
175  Yücel, Đ.H., Bilim-Teknoloji Politikaları ve 21.Yüzyılın Toplumu, DPT Yayınları, Ankara, 

1997,s.36. 
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Gerek ulusal düzeyde gerekse uluslararası düzeyde küreselleşme olgusuyla bir-

likte hızını artıran rekabet, her geçen gün yoğunlaşmaktadır. Bu yoğun rekabet karşısın-

da işletmeler, tüketicilerin kendi gereksinim ve beklentilerine cevap verebilecek şekilde 

tasarlanmış ürünlere yönelik talep artışına paralel olarak üretim yapmak durumunda 

kalmışlardır. Böylece bir yandan ürün yaşam süreleri kısalırken, diğer taraftan ürün çe-

şitleri rekabetin etkisiyle hızla çoğalmıştır. Üretici firmalar rekabet üstünlüğü sağlaya-

bilmek amacıyla çok çeşitli ürünleri, uygun bir maliyet ve istenilen kalite düzeyinde 

hızlı bir şekilde üreterek, piyasaya sunmak zorundadırlar. Bu nedenle işletmelerin, yeni 

teknolojiler ve teknoloji yönetimiyle yakından ilgilenerek, rakiplerine üstünlük sağla-

malarında yardımcı olacak ileri üretim teknolojilerine yatırımda bulunmaları kaçınılmaz 

olmaktadır176.  

Bu bağlamda imalat teknolojileri, genellikle üretim işlemlerine daha düşük ma-

liyet ve daha uygun kaliteyi sağlayarak direkt faydası olan işlemler olarak düşünülmek-

tedir177. Yaygın görüşe göre ileri imalat teknolojileri, bir işletmenin düşük maliyetli ve 

müşteri taleplerine uygun bir üretici olmasını sağlamak, ürün hattının değişim oranını 

yükseltmek ve teknolojik yeteneğini geliştirmek suretiyle işletmenin rakipleri için en-

geller oluşturmasına ve sürdürülebilir bir rekabet üstünlüğü elde etmesine yardımcı ol-

maktadır178. 

Đleri üretim teknolojileri; uygulandığı zaman bir işletmenin mevcut üretim yön-

temlerinde, yönetim işlemlerinde ve mamulün tasarım ve üretiminde değişikliğe yol 

açan yeni bir teknik olarak tanımlanabilmektedir179. Đleri üretim teknolojileri, işletmele-

rin rekabet güçlerine önemli katkılarda bulunmaktadır. Üretim ve hizmet işletmelerinde 

ileri üretim teknolojilerinin önem kazanması aşağıdaki nedenlere bağlanmaktadır180; 

• Rekabetin uluslararası boyutlara ulaşması ve teknolojik yeniliklerin verimlilik 

artışı için zorunlu hale gelmesi, 

                                                 
176  Bessant, J, “Total Integrated Manufacturing”,International Journal of Production 

Economics,1994,s.34. 
177  Kanet,J.J.,”Weaving Advanced Manufacturing Technology Into The Fabric of The 

Business”,Recearch Technology Management, Vol.41,1998,s.49. 
178  Gupta, A,Chen,I,J ve Chıang,D.,”Determining Organizational StructureChoices in Advanced 

Manufacturing Technology Management”,Omega:The International Journal of Management 
Science,1997,s.511-521. 

179  Pıke, R , “AMT Invesment in the Larper DK Firm”, International Journal of Operations and 
Production Management,1998,s.2. 

180  Doğan, Ü.,”Endüstride Robot Kullanımı ve Ekonomik Etkileri”,Dokuz Eylül Üniversitesi, Đ.Đ.B.F. 
Dergisi, Cilt.6,Sayı 1, Đzmir,1991,s.192. 
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• Yığın üretimi gerektiren değişik türdeki ürünlere aşırı bir yönelmenin olması,  

• Ürünlerin kısa süre pazarlarda kalması üretim sistemlerinin değişmelere hızlı 

ayak uydurabilmesini gerektirmesi, 

• Ürünlerin karmaşıklığının artmasının, üretimle ilgili problemleri daha da güçleş-

tirmesidir. 

Đleri imalat teknolojileri; mamul tasarımına ilişkin teknolojiler, planlama ve 

kontrole ilişkin teknolojiler, uygulamaya ilişkin teknolojiler ve hepsinin üstünde yer 

alan teknolojiler olmak üzere dört gruba ayrılabilmektedir181. 

2.3.1.1. Mamul Tasarımına Đlişkin Teknolojiler 

 Bilgisayar Destekli Tasarım; mühendislik tasarımlarının oluşturulması, değişti-

rilmesi, analizi ve parça hareketlerinin simülasyonuna olanak tanıyan bilgisayar tekno-

lojisi uygulamasıdır. 

Đmalatı yapılması düşünülen ürünün tasarımı ve analizini yapabilmek için tama-

men bilgisayarların kullanılması olarak tanımlanan bilgisayar destekli tasarım teknoloji-

si, aynı zamanda Bilgisayar Destekli Üretim sisteminin de önemli bir alt birimidir. Bil-

gisayar destekli tasarım sayesinde ürün, bilgisayar programları ekranına taşınabilmekte-

dir. Bu görüntü üzerinde çalışılarak ürünün tasarımında istenilen değişiklikler yapıla-

bilmektedir. Bilgisayar destekli tasarım ile yapılan tasarımlardaki sonuçlar, program 

halinde bilgisayar sayısal denetimli tezgâhlara iletilerek imalat gerçekleştirilir. Böylece 

otomasyon için gerekli olan Bilgisayar destekli tasarım/Bilgisayar destekli üretim bü-

tünleşmesi sağlanarak üretimde önemli bir hıza ulaşılmış olur182. 

Bilgisayar Destekli Mühendislik; ürünün, mekanik, ısınma, dayanıklılık, vb. 

mühendislik özelliklerinin herhangi birinde hata olup olmadığını kontrol etmek için bir 

tasarımın test edilmesini sağlamaktadır183. 

Bilgisayar Destekli Süreç Planlaması; parçaların üretimini planlayan karar des-

tek sistemidir. Đşlem gereklerine ve makine yeteneklerine dayalı olarak parçaların üre-

timi için gerekli işlemleri ve makineler arasındaki rotaları belirler184. 
                                                 
181  Tekin,M.,Ömürbek,N, ve Ömürbek,V.,”Küreselleşmenin Otomotiv Sektöründe Üretim Teknolojileri 

Kullanımı Üzerine Etkisi”,Süleyman Demirel Üniversitesi,Đ.Đ.B.F. Dergi-
si,Cilt.8,Sayı.1,Isparta,2003,s,29. 

182  Aydoğan, E.,Semiz,S. “Teknoloji Yönetimi Bağlamında Đleri Üretim Teknolojileri ve Otomotiv Sek-
töründe Bir Uyglama”,www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler,s.118,E.T.20/02/2008. 

183  Rastogi,P.N.,Management of Technology and Innıvation, Sage Publications Inc. London,1995,s.99. 
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2.3.1.2. Planlama ve Kontrole Đlişkin Teknolojiler 

 Malzeme Đhtiyaç Planlaması; gerekli malzemeleri belirlemek ve hesaplamak 

için malzeme listelerini, stok verilerini ve ana üretim planını kullanan stok sipariş verme 

ve zaman aşamalı çizelgelemeli bir tekniktir185. 

Üretim Kaynak Planlaması; üretim operasyonlarının planlanması ve kontrolü 

amacıyla kullanılan entegre karar destek sistemidir. ÜKP, pazarlama, finans vb. fonksi-

yonları planlama sürecine katarak, bunların ahenk içinde çalışmasını sağlamak üzere 

geliştirilmiş bir bilişim sistemidir. 

Đstatistiksel Süreç Kontrolü; süreç içerisindeki değişkenlerin ölçümü ve analizi 

için istatistikî metotların süreç içerisinde kullanılmasıdır. 

Otomatik Proses Kontrolü; üretim sürecinin bilgisayar tarafından izlendiği ve 

kontrol edildiği bir süreç olup, sürecin standartlara ulaşması ürün kalitesini geliştirmek-

tedir186. 

Otomatik Kalite Denetim Aygıtları; üretilen ürünün kalite denetimi amacıyla 

kullanılan ve %100 muayeneye dayalı olarak çalışan sistemlerdir. 

Darboğaz Yönetimi; tezgâhların kullanımını maksimize ederek, üretim miktarını 

artırarak ve buna karşılık süreç içi stok düzeyleri ile tezgâh hazırlık zamanlarını en aza 

indirmektedir. 

2.3.1.3.Uygulamaya Đlişkin Teknolojiler 

 Sayısal Kontrollü Tezgâhlar; Parçaların farklı şekillerini döndürmede, delmede, 

sıkıştırmada, vb. işlemlerde kullanılan makine aletlerini ve makine tarafından yerine 

getirilen işlemlerin sırasını kontrol eden bir bilgisayar sistemini kapsamaktadır187. 

 Bilgisayar Kontrollü Sayısal Tezgahlar; makine operasyonlarının kontrolü 

amacıyla sayısal kontrollü tezgahlara mikro işlemcinin entegre edilmesidir. 

 Esnek Üretim Sistemleri; tamamen bilgisayarlar tarafından planlanan ve kontrol 

edilen, üretim ve tasarım değişikliklerine hızla uyarlanan sistemlerdir. Çok sayıda par-

                                                                                                                                               
184  Bülbül, a.g.e.,s.6. 
185  Tekin,Ömürbek ve Ömürbek, a.g.e.,s.29. 
186  Rastogi, a.g.e.,s.99. 
187  Tekin,Ömürbek, ve Ömürbek, a.g.e.,s.30. 
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çayı küçük veya orta miktarda etkin bir şekilde üretmek için tasarlanmış ve bilgisayar 

tarafından kontrol edilen iş istasyonları ve malzeme taşıma sistemlerinden oluşmakta-

dır188. 

 Bilgisayar Destekli Üretim; bilgisayar sayısal kontrollü tezgâhlara, robotlara, 

koordinat ölçüm cihazlarına ve diğer programlanabilir cihazlara üretim plan ve prog-

ramları hazırlamak suretiyle, kullanıcılara veri işlem desteği verme ve hammaddeyi 

satışa hazır hale getirene kadar bilgisayar kontrollü tekniklerden yararlanarak işleme-

dir189. 

 Otomatik Taşıma Sistemleri; belli bir ürün, parça veya doküman üzerine kod-

lanmış verilerin okunmasında sensörler kullanan bir teknolojidir. 

2.3.1.4. Hepsinin Üstünde Yer Alan Teknolojiler 

 Bilgisayar Tümleşik Üretim; tamamen otomatik bir işletme oluşturmaktan çok, 

değişik teknolojilerin kullanılmasıyla otomasyon ve insan bütünlüğünü amaçlar. BTÜ, 

işletmenin birçok bölümlerinde tüm düzeyler arasındaki operasyonel ilişkileri belirten 

bir organdır. Her işletme için ayrı ayrı düzenlenmesi gereken bilgisayar programlarını 

ifade etmektedir.  

Tam Zamanında Üretim; üretim sistemlerinin tasarlanması ve işletilmesine iliş-

kin yönetim ve üretim felsefesidir. TZÜ, hazırlık zamanının, sipariş süresinin kısaltıl-

masına ve ürün kalitesinin geliştirilmesine odaklanır. 

 TZÜ, ürünleri üretmek için stokların veya diğer kaynakların minimum olmasına 

dayanmaktadır. Satın alma, mühendislik, pazarlama, personel ve kalite kontrol dahil 

olmak üzere işletmenin tüm kısımlarını etkileyerek verimliliği artırmayı hedefleyen, 

hatta işletme ile tedarikçileri ve müşterileri arasındaki ilişkileri belirleyen bir faaliyet 

felsefesidir190. 

 Toplam Kalite Yönetimi; ürün ve hizmetlerin sistematik gelişimi için bir metot-

tur. Satıştan sonra müşteriye hizmeti de kapsar. Bütün çalışanları yapılanlara dâhil eden, 

                                                 
188  Bülbül, a.g.e.,s.6. 
189  Aydoğan, a.g.e.,s.119. 
190  Dikmen,N.,”Jit Sisteminde Üretim Prosesinin Basitleştirilmesi”,Standart Dergisi, 

Yıl.34,S:397,1995,s.54. 
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katılımcı bir tekniktir. Tamamen müşteriye odaklanmış bir işletme kültürünü oluşturan 

tam bir yönetim sistemidir. Đşletmelerin var oluşuna ilişkin bir olgudur191. 

 Hücresel Üretim Sistemleri ve Grup Teknolojisi; Hücresel üretim, benzer par-

çaları tanımlayarak birlikte gruplandırmak suretiyle üretim etkinliğinin artırılması ama-

cıyla kurulan grup teknolojisinin atelye düzenine uygulanması olarak da ifade edilmek-

tedir. Grup teknolojisi (GT) ise hücresel üretim sistemlerinin kurulmasında ortaya çıkan 

yapılanma problemlerine mantıklı çözümler getiren üretim yönetimi felsefesi şeklinde 

tanımlanmaktadır. GT’de aynı türden olan iş parçalarının daha verimli, etkin ve hızlı bir 

şekilde üretiminin yapılabilmesi mümkündür. Sistemin özünde küçük sistemlerin kolay 

kontrol edilebilme özelliği yatmaktadır. Böylece verimli, etkin ve kontrol edilebilir 

özelliklere sahip olan küçük sistemlerin bu vasıfları büyük sistemlere yansıtılmış ol-

maktadır192. 

Yalın Üretim; yapısında hiçbir gereksiz unsuru taşımayan (hata, maliyet, stok, 

işçilik geliştirme süreci, üretim alanı, fire, müşteri memnuniyetsizliği vb.) ve bu unsur-

ların en aza indirgendiği üretim sistemidir193. 

 Robotla Üretim; robotlar, normalde insan zekâsı ve fiziksel yönlendirmeye ihti-

yaç duyulan görevlerde bilgisayarların kullanılmasıdır. Belirli insan yeteneklerine sahip 

genel amaçlı programlanabilir makinelerdir194. Đmalat hattında programlandıkları görev-

leri yerine getirebilirler.  

 Çevik Üretim; sürekli değişen müşteri isteklerini hızlı bir şekilde karşılama ye-

teneğidir. Ürün çevrim zamanını kısaltan, kaliteyi artıran ve tasarımda hızlı değişiklikle-

re imkân veren üretim sistemidir195. 

 Sonuç olarak birçok işletme ileri üretim teknolojilerini rekabetçi baskılarla mü-

cadele etmede stratejik bir araç ve rekabet üstünlüğünün bir kaynağı olarak görmektedir. 

Bu nedenle işletmeler, rekabetçi üstünlük elde etmek ve sürdürmek için artan oranda 

ileri üretim teknolojilerine yatırım yapma ihtiyacı duymaktadırlar.  
                                                 
191  Kovancı,A.,Toplam Kalite Yönetimi, Fakat Nasıl, Sistem Yayıncılık, Đstanbul, 2001.s.14. 
192  Aydoğan, a.g.e.,s.122. 
193  Womack, J.P, Jones, D.T ve Roos, D, Dünyayı Değiştiren Makine, Çev. Otomotiv Sanayi Derneği, 

Đstanbul,1990,s.1. 
194  Bülbül, a.g.e.,s.5. 
195  O’connor,L.,”Agile Manufacturing in A Responsive Factory” Mechanical Engineering, Vol:116, 

Issue:7, 1994, s.54. 
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2.4. Teknoloji Stratejisi Oluşturma 

Teknolojiyi fonksiyonel bir yetenek olarak görmek, finans fonksiyonu, insan 

kaynakları fonksiyonu ve diğer işletme fonksiyonlarında olduğu gibi bir strateji politi-

kası geliştirmeyi gerekli kılmaktadır. Teknoloji konusunda strateji belirlerken pek çok 

seçenek arasından yatırım yapılacak teknoloji alanını seçmek, teknolojinin rekabet dere-

cesi, teknoloji geliştirmek için ayrılabilecek bütçe, yeni ürün ve hizmetlerde yeni tekno-

loji zamanlaması, teknoloji uygulama ve geliştirme için yapılan organizasyon gibi birbi-

rinin içine geçmiş pek çok sorunun cevabı verilmelidir196.  

Teknoloji stratejisi, organizasyonun stratejik avantaj sağlamak için teknolojiyi 

nasıl seçtiği ve kullandığı ile ilgilidir. Teknoloji stratejisi oluştururken "ne olduğumuz", 

"nereye gitmek istediğimiz" ve "nasıl gideceğimiz" sorularına yanıt bulunmaya çalışılır. 

Teknoloji stratejisi oluşturmak "Takipçi mi öncü mü olunmalı?", "Firmanın rekabetçi 

yanı nasıl geliştirilir?", "Ne zaman ve nasıl inovasyon yapılmalı?" gibi sorulara yanıt 

sağlar197. 

Teknoloji stratejisi, kuruluş içindeki tüm yöneticilerin anlayacağı bir dilde for-

müle edilmelidir. Teknoloji stratejisi oluşturmak sürekli bir döngüdür; deneyimlerden 

öğrenilenleri uygulamayı içermektedir. Teknoloji stratejisi oluşturmada; firmanın ürün-

leri, üretim süreçleri ve kullandığı teknolojiler açısından rakiplerine göre yeri kadar, 

öğrenmeyi birimlerine yaymak için kullandığı yönetimsel süreç de önemlidir. 

Teknoloji stratejisini oluşturma çalışmasının en önemli adımı teknoloji strateji-

sini planlamaktan geçmektedir. Daha sonra teknoloji stratejisinin analizi ve 

formülasyonu gelmektedir. Bir sonraki aşama ise teknoloji stratejisinin belirlenmesidir. 

Aşağıda bu süreç açıklanmıştır. 

2.4.1. Teknoloji Stratejisi Planlama 

Teknoloji stratejisini planlama, şu dört adımı içermektedir198: 

• Teknoloji durum değerlendirmesi, 

• Teknoloji portföyü geliştirme, 

                                                 
196  Bulgerman, R.A.,Rosenbloom, R.S., Design and Implementation of Technology Strategy. An 

Evolutuonary Perspective, In Technology Management Handbook, CRS Pres,1998. 
197  Bayhan,D.B., Teknoloji: “Teknoloji ve Đnovasyon yönetmi”,TMMOB 50.Yıl Yayınları, Anka-

ra,2004,s.285. 
198  Pappas,C., “Strategic Management of Technology”,Journal of Produce Innovation Management, 

1984, s.30-35. 
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• Teknoloji ve işletme stratejisi entegrasyonu, 

• Teknoloji yatırımı önceliklerini ayarlama, 

2.4.1.1.Teknoloji Durum Değerlendirmesi 

Bu değerlendirme geleneksel iş yönetiminin ötesinde, teknoloji çevresinin iç ve 

dış analizini gerektirmektedir. Đlk adım olarak, her bir firmanın, işleri, ürünleri ve pro-

sesleri içinde kullanılan spesifik teknolojilerin analiz edilmesi gerekir. Her bir teknolo-

jinin spesifik ürünlere ve/veya işe yönelik öneminin de analiz edilmesi gerekir. Daha 

sonra, geçmiş ve şimdiki yatırımlar gözden geçirilmelidir. Bu normal olarak, öncelikleri 

ayarlama, rasyoneli ve yatırım düzeyini belirleme temeli hakkında yeniden düşünmeyi 

gerektirecektir.  

Bir sonraki aşamada firmalar için yaşamsal önemi olan teknolojilerin her biri 

için, hem proses tarafında hem de ürün tarafındaki rakiplerin yatırım modellerinin yerini 

belirlemek amacıyla, dış rekabetçi çevre taranmalıdır. Đlerlemekte olan teknolojilerin 

önemi de değerlendirilmelidir. 

2.4.1.2. Teknoloji Portföyü Geliştirme 

Teknoloji portföyü, temel şirket teknolojisi alternatiflerini ve teknoloji öncelikle-

rini saptamak ve sistematik olarak analiz etmek amacıyla kullanılabilen bir araçtır. Tek-

noloji portföyünün iki boyutu vardır. Bunlar; 

Teknolojik Önem: Spesifik bir teknolojinin belli bir işletme bölümünde oynadığı 

bağıl önemi ifade etmektedir. Teknolojik önem, katma değeri, değişim hızını, potansiyel 

pazarları ve onların çekiciliklerini içeren kriterlerden oluşmaktadır. 

Bağıl Teknoloji Konumu: Bağıl teknoloji konumu, esas olarak, firmanın belli bir 

teknoloji içindeki yatırımının bir ölçütüdür. Firmanın sahip olduğu teknolojinin gelişme 

seyrine bağlı olarak, gelecekteki konumu ile güncel konumu değerlendirmek suretiyle 

belirlenmektedir. Bağıl teknoloji konumunu belirlemekte kullanılan kriterler şunlardır; 

Patent sayısı, insan kaynağı gücü, ürün geçmişi ve maliyet, şimdiki ve projelendirilen 

teknoloji harcamaları. 
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2.4.1.3. Teknoloji ve Đşletme Stratejisi Entegrasyonu 

Chris Pappas, işletme stratejisinin çoğunlukla finanssal faktörlere ve pazara 

odaklandığını ve çoğunlukla temel bir faktör olan teknolojinin ihmal edildiğini söyle-

mektedir. Pappas, sürdürülebilir bir rekabetçi avantajı başarmanın anahtarının, doğru 

teknoloji stratejisi belirleme ve onu stratejik planlama sürecine entegre etmede yattığını 

söylemektedir. 

Teknoloji stratejisini oluşturmak, teknoloji yönetimi başarısının temelini oluş-

turmaktadır. Teknoloji stratejisi, şirketin teknolojisinin güçlü ve zayıf yanlarıyla ilgili 

olarak derinlere inen bir analiz üzerine inşa edilmiştir. Đşletme stratejisi ile teknoloji 

stratejisinin entegrasyonu, bir şirketin, sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmek ama-

cıyla, kendi kaynaklarına nasıl etkin bir şekilde yatırım yapabileceğinin yollarını gös-

termektedir199. 

Yüksek teknoloji diye tabir edilen teknolojiler, bu sektörlerdeki firmaların reka-

bet stratejisini yönlendiren en önemli etkendir. Fakat pek çok firma daha son yıllarda 

stratejik karar alma aşamasında teknolojinin ne kadar önemli olduğunu ve stratejik yö-

netim proseslerine teknoloji stratejisinin de dâhil edilmesi gerektiğinin farkına varmış-

lardır.  

Stratejik yönetim alanında çalışan bilim adamları, 1980’lerden buyana teknoloji-

yi, artan oranda üretim faktörleri ve rekabet stratejilerinin önemli bir unsuru olarak 

görmeye başlamışlardır. Bu bağlamda Abell, teknolojiyi, işletme için gerekli olan en 

önemli üç faktörden biri olarak kabul etmekte ve “hiçbiri, işletmenin amacına ulaşma-

sında teknolojinin sağladığı dinamik karakter olma özelliğini yerine getirememektedir. 

Herhangi bir teknoloji, faaliyet sürecinin herhangi bir zamanında az yada çok, hızla di-

ğer işletme faktörlerinin yerini alabilir” demektedir. Porter ise, teknolojiyi rekabet stra-

tejilerinin oluşturulmasında en önemli faktörler arasında saymaktadır. Friar ve 

Hurwitch, teknolojinin ünündeki artış gücünün tarihsel seyrini şöyle izah etmektedir; 

stratejik planlama ile büyünün bozulmuş olması, yükselen endüstrilerde ileri teknoloji-

                                                 
199  Pappas, a.g.e.,s.30-35. 
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lerin başarısı, Japon tarzı rekabet yöntemlerinin başarı kazanması, üretimde rekabetin 

öneminin fark edilmesi ve teknoloji yönetimine olan akademik ilginin artması200. 

Genel stratejilerde olduğu gibi teknoloji stratejilerini de yönlendiren yetenek ve 

deneyimleri yapılandıran çok farklı güçler mevcuttur. Bu bağlamda teknoloji stratejisi-

nin firmanın yeteneklerinden, firmanın stratejik davranışının yaratıcı güçlerinden, tek-

noloji çevresinin evrimsel gelişiminden, firmanın organizasyon yapısının birleştirici 

gücünden ve faaliyet gösterdiği çevrenin koşullarından etkilendiği söylenebilir. Bütün 

bu etkenlerin kısaca açıklanması teknoloji stratejisinin oluşturulması aşamasında yararlı 

olacaktır. 

A. Đç Güçler201 

a.Yaratıcı Mekanizma(Stratejik Davranış) 

Teknolojiye göre belirlenecek strateji kararı aslında firmanın genel strateji anla-

yışının bir parçasıdır. Evrimsel bakış açısından firmanın strateji konsepti, geçmişteki 

başarıların temelini oluşturan, rekabet üstünlüğü yaratan, sosyal öğrenmelerin bir uzan-

tısıdır. Evrimsel bakış açısı rekabet üstünlüğünü; organizasyonun bilgisi, yeteneği, tek-

nolojisi gibi özelliklerinin bir fonksiyonu ve firmanın yaşamını sürdürüp sürdüremeye-

ceğini belirten bir olgu olarak değerlendirmektedir. 

Sistemin bütünü göz önüne alındığında stratejik davranış; firmanın uyguladığı 

strateji konsepti ile var olan yeteneklerin kullanılıp geliştirilmesi yoluyla arzu edilen 

doğrultuda ürün ve proses geliştirilmesi ve elde edilen sonuçlar şeklinde kendini göste-

rir. Kendini bu şekilde gösterme (var etme) dış ortamda da bazı değişikliklere neden 

olacak bir iç enerji içermektedir. Bu bağlamda Cooper ve Shieldman (1978) radikal 

olarak değişen yeni teknolojilerin tehdidi altındaki firmaların yeni teknolojiye geçmek-

ten ziyade var olan teknolojilerini geliştirmeye çalışma yoluna gittiklerini söylemekte-

dir. 

Fakat az da olsa firmaların kendilerine yeni teknolojiler sağlayacak arayışlar içi-

ne girdikleri de görülmektedir. Bu tarz hareketler köklerini genellikle teknoloji geliştir-

me çabaları içinde bulurlar. Böyle yeni teknolojilerin yaratılmasını sağlayacak platform-

lar bulunması firmanın ar-ge yeteneği ile doğru orantılıdır. 

                                                 
200  Burgelman, R.A., Christensen, C.,M. ve Wheelwrıbht, S., C., Strategic Management of Technology 

and Đnnovation, Mcbrow-Hill Irwin, NewYork, 2004,s.6-14. 
201  Burgelman, a.g.e.,s.6-14 
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b. Birleştirici mekanizmalar (Organizasyon Yapısı) 

Organizasyon yapısının iç özellikleri, yönetimsel ve fonksiyonel öğelerden olu-

şur ve bunlar firmada hangi stratejik davranışın destek göreceğine dair öngörüleri belir-

ler. Organizasyon yapısı, 

1. Firmanın, var olan stratejileri ile olası fırsatları değerlendirme gücü, 

2. Var olan stratejinin hedeflerinin dışında da olsa başka fırsatları değerlendire-

bilme kabiliyeti, 

3. Bir ve iki de belirtilen kabiliyetlerin uzun vadede dengeli, bir şekilde sürdürü-

lebilmesi açılarından stratejik yönetimin etkinliğinde önemli rol oynamaktadır. 

Sonuç olarak; firmanın stratejik davranışı teknoloji ile yakından ilgili olduğun-

dan ve firmalar rekabet üstünlüğü kuvvetini bilimden, mühendislikten, üretimden aldığı 

için üretim genellikle teknolojinin itme gücü sayesinde sürdürülebilmektedir. 

B. Dış Güçler: 
a. Yaratıcı Mekanizma (Teknoloji Evrimi) 

Firmaların teknoloji stratejisi, teknik yeteneklerin evriminden güç almaktadır. Yi-

ne de bu yeteneklerin dinamikleri ve teknik stratejinin sonucu tamamıyla içten kaynaklı 

değildir. Bir firmanın teknik yetenekleri sektöründe etkin olan teknolojinin evriminden 

etkilenmektedir. 

b. Birleştirici Mekanizma (Endüstri Yapısı) 

Yerel veya uluslararası olsun, mal veya hizmet üretilsin, bir sanayi kolunda re-

kabet kurallarını belirleyen beş rekabetçi güç vardır; potansiyel rakipler, mevcut rakip-

ler arasındaki rekabet, müşterilerin pazarlık gücü, ikame mal ve hizmetlerin tehdidi, 

tedarikçilerin pazarlık gücü. Bu beş faktörün toplam gücü, ortalama olarak bir sanayi-

deki işletmelerin sermaye maliyetlerinin üstünde yatırımlarından elde edecekleri gelirle-

ri belirlemektedir202. Porter, bir endüstrinin rekabet yapısını belirleyen bu beş rekabetci 

güç ile başa çıkmada ve endüstrideki rakipleri alt etmede kullanılabilecek genel strateji-

lerin ana hatlarıyla Maliyet Stratejileri, Farklılaşma Stratejileri ve bu iki yaklaşım kap-

                                                 
202  Akın, H.B.,”Rekabetçi Üstünlük ve Teknoloji: Küresel Bir Yaklaşım”, Verimlilik Dergisi, MPM 

Yayını, Ankara, Sayı:1999/4 s..61. 
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samında yalnızca belirli bir pazar kesimini hedefleyen Odaklanma Stratejileri olduğunu 

belirtmektedir203. 

 Porter, bu stratejilerin her birinde başarılı olabilmede teknoloji stratejisinin po-

tansiyel bir güç olduğunu işaret etmektedir. Ürün ve üretim teknolojileri ile ilgili strate-

jik kararlar, maliyet liderliği ve farklılaşma stratejilerinin her ikisinin başarılmasında 

katkıda bulunabilir. Üretim süreciyle ilgili teknolojiler, ürün performansında ve buna 

bağlı olarak farklılaşmada anahtar rol oynayabilir. Örneğin, 1980’lerin başlarında, Japon 

dram üreticilerinin kalite sürecinde kullandığı farklı teknolojiler, üretim üstünlüğünün 

Amerikan modeli üretim yapan üreticilerden, Japon üreticilere geçmesine neden olmuş-

tur. Diğer taraftan ürün proses teknolojileri, maliyet azaltmanın da temelini oluşturur. 

Örneğin, farklı otomobil modelleri dizaynı için kullanılan dizayn teknolojileri farklı 

modellerin işletme maliyetlerini aşağıya çekecektir.  

Teknoloji, işletme stratejileri ile entegre olduğu zaman şu amaçlara hizmet edebi-
lecektir;  

• Tüm öncelikli teknolojiler için ortak bir planlama temeli oluşması,  

• Şirketin teknolojik konumuyla ilgili temel bir bakış ve iş planı ile senkronize 

olmuş bir şekilde şirketin teknolojik yatırımlarını zamanlamak için bir yöntem 

sağlanması,  

• Güncel teknolojilerin gücü üzerinde kurulabilen yeni iş fırsatlarına odaklanmak 

için bir temel oluşturma.  

Sonuç olarak teknoloji stratejileri, eğer şirketin iş birimleri tarafından tespit edi-

len strateji ile tutarlı olursa, rekabette etkinlik sağlanabilecektir. 

2.4.1.4. Teknoloji Yatırım Önceliklerinin Ayarlanması 

Bu süreçte cevaplanması gereken çok sayıda temel soru mevcuttur. Đşletmenin 

stratejik amaçlarına ulaşması için hangi kaynaklar gereklidir? Teknoloji yatırımı, hangi 

düzeyde ve hangi oranda olmalıdır? Şirket hedeflerine ulaşmak için hangi ek yatırımlar 

gereklidir? vb. Đşletme bu ve benzeri sorulara ilişkin analizleri yaparak teknoloji yatırı-

mı önceliklerini belirlemelidir. 

                                                 
203  Burgelman, a.g.e.,s.6-14 
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2.4.2. Teknoloji Stratejisi Analizi ve Formulasyonu 

Firmalar, teknolojiyi hizmet veya ürünlere katma değer eklemek ve rakiplerine 

karşı göreceli avantaj yaratmak için kullanırlar. Bunun için teknoloji stratejileri geliş-

tirmeleri gerekmektedir. Bir firma teknoloji stratejisini geliştirirken, dört önemli boyutu 

dikkate alması gerekir. Bunlar; 

• Rekabetçi Pozisyon 

• Değer Zinciri 

• Geçerlilik Alanları 

• Derinlik 

olarak ifade edilmektedir.  

2.4.2.1. Rekabetçi Pozisyon 

Stratejik analizin bu boyutu; ürün ve üretim süreçlerinin, pazarın isteklerini ra-

kiplerin sunduklarına kıyasla nasıl karşıladıklarının profilini çıkartmayı ifade etmekte-

dir. Adım adım yapılan bu analizde önce ticaret şekli (ürün/pazar ilişkileri) incelenir, 

sonra rekabet için pazar gereksinimleri (fiyat seviyeleri, minimum kalite beklentileri, 

teslimat süreleri gibi) ve rakiplerin hangi gereksinimleri karşıladıkları tanımlanır. Fir-

manın bu talepleri ne kadar karşıladığının yanıtı aranır. Bu aşamada yapılan, firmanın 

performans hedeflerini karşılamadaki yetkinliğinin analizidir. Bir sonraki adımda iyileş-

tirmeyi sağlayacak yöntemler araştırılır, seçenekler ve öncelikler oluşturulur. Burada 

dikkat edilmesi gereken konu pazar ihtiyaçları ile uyuşmayan seçenekler oluşturulma-

masıdır204. 

Evrimsel bakış açısından bir firmanın rekabet üstünlüğü, diğerleriyle ortak ol-

mayan özelliklerinden kaynaklanmaktadır. Uzun zaman süresince başarılarını koruya-

bilmiş firmalar diğerlerinden çok farklı ve kolaylıkla taklit edilemeyen yetenekler geliş-

tirmişlerdir. Bu tarz firmaların stratejileri sadece farklılaşma veya fiyat liderliği ile açık-

lanamaz. Teknik yetenek ve kapasite oluşturup bunu organizasyonlarına uzun yıllar 

boyunca empoze eden firmaların tarzları ve yarattıkları artıları, sektördeki diğer firma-

larda yoktur ve kopya edilmesi bile yıllar alır. Pazarda var olan eksikliği görmek ve tek 

olarak onu doldurmak ve bunu gerçekleştirmeye çalışırken yine de kendi organizasyo-

                                                 
204  Bayhan, a.g.e.,s.286. 
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nuna boğulmadan rakiplerin neler yaptıklarını, neler yapmaya çalıştıklarını da incele-

mek gerekmektedir.  

Rekabetçi açıdan bakılırsa teknoloji stratejisi büyük bir stratejinin parçasıdır. 

Firma, teknoloji stratejisini belirlemekle, sektörde belli bir rekabetçi duruşu teknolojiye 

uyarlar ve teknolojinin burada oynayacağı rolü belirler. Rekabetçi açıdan teknoloji, ma-

liyet ve farklılaşma avantajı elde ettikten sonra güçlü bir savunma mekanizmasıdır. Anı 

zamanda da yeni üretim hatlarında avantaj elde etme, genişleme ya da yeni ürün ve pa-

zar yaratabilecek ofansif bir enstrümandır. 

Teknolojinin, stratejik olarak değerlendirilmesi, nasıl olup da firmanın geleceği 

konusunda etkin bir rol oynayabileceğinin sorgulanmasına neden olur. Bu da teknoloji-

nin ürün ve hizmetlerin gelişmesinde ve hayat çizgilerinde nasıl bir hız ve esneklikte 

kullanılması gerektirdiğini tanımlamayı ve etüt etmeyi gerektirir.  

2.4.2.2. Teknoloji ve Değer Zinciri 

Teknoloji stratejisinin bir başka boyutu, teknoloji kullanımı yoluyla katma değer 

halkasında ürüne, prosese veya müşteriye sunulan hizmete nasıl katkı yaptığıdır. Bir 

faaliyetler bütünü olarak tanımlanan işletme aynı zamanda bir teknolojiler bütünüdür. 

Teknoloji, işletmede herhangi bir değer yaratan faaliyetin temelini oluşturarak ve tekno-

lojik değişimin diğer faaliyetleri etkilemesiyle de rekabeti belirleyici rol oynamaktadır.  

Teknolojik eksiklik hisseden bir firma bunu dışarıdan temin etme veya stratejik 

birleşme yoluyla elde etmeyi seçebilir. Bu açıdan değer zinciri incelemesi, artı değer 

yaratan teknolojinin nasıl sağlandığı (içeriden ve ya dışarıdan) sorusuna da cevap ve-

rir205. 

2.4.2.3. Teknoloji Stratejisinin Geçerlilik Alanları  

Teknoloji stratejisinin üçüncü ve en önemli boyutu firmanın yatırım yaptığı tek-

nolojinin ileride ne faydalar getireceğidir. Burada tekrar değer zincirini ve teknolojinin 

her bir basamaktaki etkisini dikkate almak gerekir. Firmalar her basamağa farklı önem 

veriyor olabilir. Fakat hiçbir firma operasyonlarında kullandığı her işlemi en son tekno-

loji ile yapması mümkün olamamaktadır. Bu yüzden teknolojinin hedeflerini, sektörde 

var olmayı amaçladığı yer açısından avantajlı bir rekabet üstünlüğü etkisi yaratacak 
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teknolojilerle sınırlamakta fayda vardır. Bu gruba çekirdek teknoloji denilmektedir. Bu 

çekirdek grubun dışında kalan teknolojilere de yardımcı teknoloji denilmektedir. Tabi ki 

günümüzün hızlı rekabet dünyasında bu günün çekirdek teknolojileri yarının yardımcı 

teknoloji haline gelebilmektedir. Teknoloji stratejisinin bu boyutu özellikle sektöre yeni 

girenlerin yarattığı tehditlerle ilgili olarak önemlidir. Bütün her şeyin eşit olduğu du-

rumlarda geniş ve başarılı çekirdek teknolojisine sahip firma, müşteri değerlerine uygun 

yeni üretim ve teslim teknolojileri ile pazara giren ve pay almak isteyen firmaların teh-

didinden daha az etkilenirler.  

Teknolojinin geçerli olmak istediği alanı tanımlarken, geliştirilen bütün teknolo-

jiler arasında hangilerinin çekirdek teknolojiler arasına gireceğinin öngörüsünü yapmak 

hiç de zor değildir. Üzerinde çalışılması gereken teknolojiler, firmanın ayırt edici tekno-

loji varlığı yaratmaya ihtiyaç duyduğu alandır. Firmalar teknoloji lideri mi, yoksa takip-

çisi mi, sektöre ilk giren mi, yoksa sonra ki girenler arasında mı olacağına, teknolojinin 

içerde mi, geliştirilmesi yoksa dışardan mı temin edilmesi gerektiği gibi kritik kararları 

vermek zorundadır. Bu tip kararlar bazı teknoloji hedeflerine göre belirlenir. Teknoloji 

konusunda yatırımların geri dönülmezliği, hedef belirleme evresini en önemli basamak-

lardan biri haline getirmektedir.  

2.4.2.4. Teknoloji Stratejisinin Derinliği 

Bir firmanın sahip olduğu teknoloji stratejisinin derinliği, sahip olduğu seçenek 

sayısıyla açıklanabilir. Firmanın teknoloji stratejisinin derinliği, aktardığı kaynak mikta-

rı ile de anlaşılabilir. Bir firmanın teknik derinliği o firmanın belli alanlardaki teknolojik 

gelişimleri icat etme kapasitesiyle ilgilidir. Teknik derinlik ve kapasiteye sahip bir lide-

rin sahip olduğu avantajları, yeni ürün ve hizmetler geliştirerek ele geçirmek rakip fir-

manın yapısıyla ilgilidir. Rakipler kendilerini daha derin bir teknoloji için yapılandırır-

ken aynı zamanda müşteri ve son kullanılıcıların isteklerini yerine getirebilmek için 

esnekliklerini artırırlar. 

2.4.3. Strateji Seçimi 

Teknoloji stratejisi seçeneklerini değerlendirirken; 

• Seçilen stratejiyi destekleyecek teknolojik altyapının durumu, 

• Seçilen strateji ile mevcut iç ve dış teknolojik üstünlük alanlarının uyumu ve 
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• Seçeneklerin uygulanabilirliği  

dikkate alınmalıdır206.  

Ar-Ge yatırım hacmi büyük, pazarlama ve fikri mülkiyet haklarını koruma konu-

sunda stratejileri kuvvetli bir firma, teknolojide öncü olmayı seçebilir veya başkalarının 

yeni ürün veya üretim süreci geliştirmesini bekleyip, hızlıca onların takipçisi olabilir. 

Küçük firmalar ise bir alanda uzmanlaşmayı veya müşterilerin teknolojik stratejileri 

doğrultusunda bir yol izlemeyi seçebilirler. Strateji seçiminde hatalar genellikle firmala-

rın kendi yeteneklerini olduğundan fazla görerek, destekleyemeyecekleri stratejileri 

seçmelerinden kaynaklanmaktadır. 

Seçenekleri değerlendirirken ikinci önemli konu firmanın teknolojik tabanı, baş-

ka bir deyişle ayırt edici teknolojik üstünlüğüdür. Teknolojik temel üstünlük 

organizasyonel birimler arası iletişimin, katılımın ve taahhüdün olması ile sağlanabilir. 

Deneyimler, inovasyonların teknolojik üstünlük alanları ile uyumlu olduğunda başarıya 

ulaştığını göstermektedir. Bu uyumun olup olmadığını belirlemek için ürün/süreç matri-

si veya üstünlük/yetkinlik değerlendirmesi gibi değişik yaklaşımlar kullanılabilir. 

Strateji seçimi yaparken değerlendirilmesi gereken üçüncü unsur istenilen deği-

şikliklerin uygulamasının pazar ve firma içi etkenler açısından yapılabilirliğidir. Firma-

nın tüm işleyişini bir gecede otomasyona geçirmek ekonomik anlamda uygun görüne-

bilse bile eğer iyi yönetilmezse personelin büyük tepkisini alabilir. Seçim aşamasında 

yapılabilirliği değerlendirmek; seçeneği reddetmek anlamını taşımaz. Bu uygulamanın 

doğru planlanması için gerekli dikkat ve özenin gösterilmesini sağlar. Yapılabilirlik 

değerlendirmesinde simülasyon veya pilot uygulama gibi araçlardan yararlanılabilir. 

 Teknoloji stratejilerini ve bu stratejileri uygulayan işletmelerin özellikleri şu şe-

kilde açıklanabilmektedir 207; 

Saldırgan Strateji: Bu stratejiyi uygulayan işletmeler yeni bir ürünü veya yeni 

bir üretim sürecini rakip işletmelerden daha önce geliştirip, pazara sunarak teknik alan-

da pazar liderliğini ele geçirmeyi amaçlarlar. Bu strateji, işletmenin bilim ve teknik 

dünyasıyla özel bir ilişki içerisinde bulunmasını, bağımsız ve güçlü bir araştırma-

                                                 
206  Bayhan, a.g.e.,s.288-290. 
207  Barutçugil, Đ., Üretim Sistemi ve Yönetim Teknikleri, 1988,s.48-51. 
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geliştirme departmanına sahip olmasını ve yeni teknik imkân ve üstünlüklerden hızla 

yararlanmayı gerektirir. 

Savunma Stratejisi: Savunmaya yönelik stratejinin uygulanmasında en az sal-

dırgan strateji kadar yoğun bir araştırma geliştirme çalışması yapılmaktadır. Đki strateji 

arasındaki fark araştırma geliştirmenin niteliği ve zamanlamasından kaynaklanmaktadır. 

Bu stratejiyi uygulayan işletme, dünya teknoloji pazarlarında ilk olma amacını taşıma-

makta fakat rekabet avantajını kaybetmemek için de teknik gelişmenin gerisinde kalmak 

istememektedirler. Bu tip işletmeler yüksek risk almaktan kaçınmakta bunun yanında 

ilk olan işletmelerin yaptıkları hatalardan yararlanmayı da ihmal etmemektedirler208. 

Savunma stratejisini uygulayan işletmeler pazarlama çabalarına en fazla önemi veren 

işletmelerdir. Bu işletmelerin araştırma geliştirme bölümleriyle pazarlama bölümü sü-

rekli iletişim halindedir. Bir bölümün girdisi başka bir bölümün çıktısı konumundadır. 

Bu işletmeler öncü işletmenin yarattığı pazar fırsatlarından ve bunu gerçekleştirirken 

yaptıkları hatalardan yararlanarak teknik ve tasarım açısından daha ileri ve ayrı bir pa-

tente konu olabilecek bir ürünü geliştirmeyi tercih ederler. Patent (lisans) alma durumla-

rı söz konusu olduğunda bu durumu daha ileri bir yenilik için sıçrama tahtası olarak 

kullanırlar209.  

Taklit Stratejisi: Taklit stratejisini uygulayan işletmeler, yeniliği ilk gerçekleşti-

ren öncü işletmeye göre bulunduğu coğrafi yer dolayısıyla daha düşük işgücü, malzeme, 

enerji, yatırım maliyetlerine sahiptirler. Bu avantajların yanında gümrük ve vergi indi-

rimlerinden de yararlanmaktadırlar. Bu stratejiyi uygulayacak işletmelerin etkin bir yö-

netime sahip olmaları gerekmektedir. Ayrıca bu işletmelerin üretim mühendisliği ve 

tasarım açısından da güçlü olmaları şarttır. Bu işletmelerin başarısı düşük üretim mali-

yetlerini sürdürebilme ve teknik ve bilimsel bilgi alma ve haberleşme yeteneğine bağlı-

dır. Bu işletmelerin teknik casusluğa ihtiyaçları vardır. Bunun içinde çok güçlü haber-

leşme ağları kurmaktadırlar. Bu stratejiyi uygulayan işletmelerin çok büyük bir kısmı 

Güney Doğu Asya ‘dadır. Buralarda kurulmuş işletmelerin çok büyük kısmı teknolojiyi 

üretmektense bu teknolojiyi taklit etmeyi tercih etmektedirler210.  

                                                 
208  Kobu, B, Üretim Yönetimi, Đstanbul,1996,s.114. 
209  http//ekutup.dpt.gov.tr/hukuk E.T.10/04/2006 
210  DPT, Sekizinci Kalkınma Raporu Özel Đhtisas Kalkınma Raporu. 
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Bağımlı Strateji: Bu stratejide işletme, diğer güçlü bir işletmenin uydusu veya 

alt kuruluşu konumundadır. Bağımlı işletme, kullanıcıdan veya ana işletmeden belirgin 

bir istek gelmedikçe ürünlerinde teknik değişim girişiminde bulunmaz. AB ülkelerinde 

yer alan büyük işletmelerin çoğunun bağımlı işletmeleri mevcuttur. Özellikle ileri tek-

noloji gerektiren sektörlerde bu oran daha fazladır. Yan sanayi olarak nitelendirilen 

ürünlerin hepsi bu stratejiyle ilgilidir.  

Geleneksel ve Fırsatları Đzleme Stratejisi: Bağımlı işletme ile geleneksel strateji 

uygulayan işletme arasındaki temel fark ürünün niteliğidir. Bağımlı işletmenin ürünün-

de girişkenliğin ve ürün spesifikasyonlarının yurt dışından gelmesi koşuluyla önemli 

değişimler ortaya çıkabilmektedir. Geleneksel stratejiyi uygulayan işletmelerde ise pa-

zarda herhangi bir değişiklik talebi ve rekabet koşullarında bu yönde bir uyarıcı olma-

ması nedeniyle herhangi bir değişiklik yapma gereği duyulmaz. Bu işletmeler bilimsel 

ve teknik yeteneklere fazla sahip olmadıklarından moda anlamında bazı tasarım değişik-

likleri üzerinde dururlar. Geleneksel stratejiyi uygulayan işletmeler genellikle yöresel ve 

monopolcu tarzda işletmelerdir. Burada işler mesleki beceri ve yeteneğe dayandırılmak-

tadır. Bu tip işletmelerin bilimsel girdileri ya çok azdır ya da hiç yoktur, talepleri ise 

yüksektir ve yoğundur.  

Fırsatları izleyen işletmeler ise, bir anlamda karşısındakinin zayıf noktalarını ve 

boşluklarını arayan bir konumdadırlar. Rakip işletmeler, birbirlerinin zayıf yönlerini 

analiz ederek karşı karşıya gelmeden aynı teknolojiden yararlanarak varlıklarını sür-

dürmeye çalışırlar. Etkin uygulandığında yüksek başarı imkânı olan bir stratejidir. 

Elde Etme Stratejisi: Đşletmenin yeni ürün elde etmek, yeni ürünü ortaya çıkara-

bilmek için teknik bilgiyi, bu bilgiyi bilen ve kullanabilen insanları veya organizasyonu 

elde etmesi gerekir. Bilgiyi elde etmenin yaygın olarak kullanılan yolu lisans ödeyerek 

satın almadır. Belli bir ürün lisansı ile başka ürünler üretilebilir. Đşletmeler arası birleş-

menin temel nedenlerinden biri aynı alanda birlikte çalışmak ve kaynakların uyuşması-

dır. Örneğin birçok otomobil üreticisi firma elde etme stratejisine uygun olarak teknolo-

jik işbirliği yapmaktadır. 

Sonuç olarak, teknoloji stratejisi hakkında iki husus dile getirilebilir. Birincisi, 

teknolojinin özünün kapsayıcı olmasıdır. Đkincisi ise teknoloji stratejisinin, operasyonel 

stratejilerle birleştirilmesi gerekliliğidir. 
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2.5. Stratejik Teknoloji Yönetimi 

Bracker (1980), Von Neuman ve Morgensterm’i stratejiyi işletme faaliyetlerine 

bağlayan ilk modern yazarlar olarak tanıtmaktadır ve onların oyun teorisi kavramı hem 

Porter’ın (1980) hem de Williamson’ın (1985) çalışmasına temel oluşturmuştur211. Bu 

öncülük eden çalışmaya rağmen, 1960 başlarında, Ansoff(1965), Chandler (1962) ve 

Sloan’ın (1963) çalışması yayımlanıncaya kadar, strateji, önemli bir yönetim unsuru 

olarak ortaya çıkmamıştır. Klasik strateji yaklaşımına sınırlama koyan bu akımlara, git-

tikçe artan şekilde prosesçilerden tepkiler gelmeye başlamıştır; Rasyonel eylemin biliş-

sel sınırları (Mintzberg, 1978, 1987) ve örgütlerin mikro politiği (Petigrew, 1973, 

1985), daha yakın zamanlarda, kaynak temelli bakış ile ilgili teorisyenler, temel beceri-

lerin, biçimsel olmayan (gayrı resmi) ağların, strateji belirlenmesinde temel oluşturdu-

ğu görüşleri (Collis, 1991; Gran, 1991), vb.  

Teknoloji yönetimi, bu gelişmelere paralel olarak 80’li yılların ortalarından iti-

baren popüler hale gelmeye başlamıştır. Đlk yıllarda mühendislik temelli bilimlerin etki-

si altında kalmıştır. Teknoloji yönetiminden önce hâkim olan Ar-Ge yönetimi bu yeni 

sahanın temelini oluşturmaktadır. Bu dönemde Ar-Ge yönetimi; Ar-Ge organizasyonu, 

teknolojik tahmin, teknolojik planlama, teknoloji değerlendirme ve seçim konu başlıkla-

rından oluşmaktadır. Yine bu dönemde teknolojik aktiflerin yönetimine güçlü vurgu 

yapılmaktadır212. 

Dreejer, teknoloji yönetiminin 1980’lere kadar, yönetimsel ve akademik ilgi ala-

nı olarak ortaya çıkmadığını ileri sürmektedir. Teknoloji yönetimine stratejik yaklaşım, 

araştırma ve geliştirme yönetimi gibi teknolojiyi açıklamak için daha geleneksel teknik-

lerin başarısız olmasına karşı bir cevaptır. Ar-Ge yönetiminde başarısız olunması üç 

sebebe bağlanabilir213; 

• Oldukça düşük teknoloji sindirme oranları,  

• Yüksek oranda uygulamaya koyma başarısızlığı ve  

• Yeni teknolojinin sosyal sonuçlarının kötü yönetilmesi. 

                                                 
211  Jones,O ve Smith D.,”Strategic Technology Management in a Mid-Corporate Firm”, Jurnal of 

Management Studies,34:4,1997. 
212  Chanaron,J.J.,ve Jolly, D.,Technologicial Management, Eppending the Perspective of Management of 

Technology, ĐAMOT Conference, Cairo,Ehypt,1999, 
213  Dreejer,A., Frameworks for the Management of Technology: Towards a Contingent Approach, 

Technology Assesment and Strategic Management,8,1,s.13.  
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Bu başarısızlıklara ek olarak konjonktürel bazı değişimler de teknoloji yönetimi-

ne geçişi hızlandırmıştır. Ar-Ge yönetiminden teknoloji yönetimine geçişin sebepleri 

olarak şu değişimler gösterilmektedir214; 

1. Teknoloji kaynağının ve bunun sağladığı teknolojik fırsatların anlamındaki 

değişim, 

2. Birçok operasyonel pozisyonun daha stratejik öneme sahip olmaya başlaması.  

Ar-Ge yönetiminde, teknik seçimler, ar-ge bölümüne bırakılmıştı. Teknik seçim-

ler için gerekli kaynak tahsisi ar-ge yöneticilerinin sorumluluğundaydı. Teknolojik yö-

netimin stratejik boyut kazanmasına bağlı olarak teknik kararlarda üst yönetimin sorum-

luluğu artmıştır. 

Đzleyen yıllarda (1987) National Research Council (NRC), teknoloji yönetimi-

nin, önceden birbiriyle ilişkisiz olarak görülen iki bilimsel disiplinin ortak noktası ola-

rak kabul edilmesi gerektiğini ileri sürmüştür. Bu iki disiplin; yönetim yetenekleri ve 

teknik yetenekler olarak ifade edilmiştir. Bu görüş, teknolojik varlıkların yönetilmesi 

için yönetim metotlarına gereksinim duyulduğu fikrinden hareket etmektedir215. NRC 

bu düşünceden hareketle Teknoloji Yönetimini;“ bir organizasyonun operasyonel ve 

stratejik hedeflerinin gerçekleştirilmesinde ve bunlara ulaşılmasında ihtiyaç duyulan 

teknolojik kapasitenin planlanması, geliştirilmesi ve uygulanması için gerekli mühen-

dislik, bilgi ve yönetim disiplinlerinin arasındaki bir bağlantıdır” şeklinde tarif etmiştir. 

NRC’nin teknoloji yönetimi Şekil-2.1’de şemalandırılmıştır. 

Şekil-2. 1.Teknoloji Yönetimi 

 

 

 

 

1990’da Bayraktar, Miami Teknoloji Yönetimi Konferansı’nda şu tanımı yap-

mıştır; “Rasyonel ve sistematik bir bakışla teknolojik fırsatlara ve yeniliklere karşılık 

                                                 
214  Chanaron , a.g.e. 
215  National Research Council, Management of Technology: The Hidden Competitive Advantage, 

Report of the Task Force on Management of Technology, National Academy of Press, 
Washington,1987. 
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verme”. Bayraktara göre NRC’nin teknoloji yönetimi tanımı, teknolojiyi sadece endüst-

riyel amaçların gerçekleştirilmesinde kullanılan teknikler, metotlar, araçlar olarak gören 

dar bir yapıyı ifade etmektedir. Bayraktar’ın teknolojik varlıklar ve teknolojik kapasite-

nin oluşturulması ve bundan yararlanılmasıyla bağlantılı tüm seviyelerdeki problemlerin 

çözümü için teknoloji yönetimi anlayışı şu hususları kapsamaktadır216; 

• Var olan teknolojilerden en iyi şekilde yararlanma ve yeni teknolojiler geliştir-

mek, 

• Doğa, toplum, organizasyonlar ve bireylerde yeni teknolojilerin meydana getir-

diği etkileri görmek, onları kopyalamak ve karşılık vermek, 

• Teknolojik sorunların çözümüne ilişkin metotlar, teknikler geliştirmek. 

Burada açıkça görülmektedir ki Bayraktar’ın tarifi de eksiktir. Çünkü teknolojinin 

yönetim uygulamalarına, metotlarına ve sonuçta yönetim biliminin etkilerine hiç değinil-

memiştir.  

Daha sonraları Dankbaar, teknoloji yönetiminde yeni bir yönelişi önermektedir. 

Ona göre işletmede tüm yönetim faaliyetleri, teknolojik intibak ve uyum, ar-ge ve tek-

noloji edinimine yönelik olarak çalışmalıdır ve bu teknolojiler yeni mal ve hizmetlerin 

üretilmesinde kullanılmalıdır217. Dankbaar, teknoloji yönetimi ve teknolojik değişim 

yönetimini eş anlamlı olarak kullanmıştır.  

Son zamanlarda Badawy; teknoloji yönetimi, iş stratejileriyle teknoloji stratejile-

rinin entegrasyonu ve uygulamaya geçirilmesidir218 şeklindeki tanımıyla geleneksel 

tanımlamaların genişletilmesine katkıda bulunmuştur. Badawy, ar-ge, üretim ve diğer 

fonksiyonların koordinasyonu dikkate alındığında böylesi bir entegrasyonun gerekliliği-

ni ifade etmektedir. 

Bugün iyice anlaşılmıştır ki son derece dinamik, hızlı ve dalgalı bir çevrenin hâ-

kimiyetindeki pazarda küresel rekabet stratejilerini hayata geçirebilmek gittikçe artan 

                                                 
216 Chanaron, a.g.e. 
217 Dankbaar, B, Research and Technology Management in Enterprises: Insues for Community Policy, 

Overall Strategic Reviev, EUR, Brussels,1993. 
218  Badawy,M.K.,”Technology Management Education: Alternatives Models”, Colifornia Management 

Review,Vol:40,No:4,1998,s.94-115 
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bir şekilde teknolojiye olan bağımlılığı beraberinde getirmektedir219. Böylesine hızlı 

teknolojik değişimlerin olduğu çevre ise büyük riskler taşımaktadır.  

Bugün gelinen noktada, imalat süreç teknolojileri, yeni ürün geliştirme süreç, 

alet ve teknikleri, pazarlama teknikleri, ar-ge faaliyetlerinin yönetimi, inovasyon yöne-

timi, uluslararası ticaret politikaları, fikri mülkiyet hakları, endüstriyel tasarım, teknoloji 

transferi, enformasyon teknolojileri yönetimi, internet stratejisi, çevre ve sürdürülebilir 

üretim, girişimcilik gibi geniş bir alanın, stratejik yönetim süreci esas alınarak, kurum-

sal düzeyde yeni ürün geliştirme sürecine odaklanmasının sağlanması teknoloji yöneti-

minin ilgi alanını oluşturmaktadır. 

Đşletmelerarası rekabetin odak noktasının, yeni veya yenilikçi ürünlerin istenen 

zamanda, istenen kalitede, istenen miktarda ve uygun fiyatla pazara çıkartılabilmesine 

kaydığı günümüzün üretim dünyasında bu üstünlüğün sağlanması rekabet stratejileri ile 

teknoloji stratejilerinin bütünsel yönetimini gerektirmektedir. Bu bütünsel yönetim an-

layışı, Stratejik Teknoloji Yönetimi olarak adlandırılabilir. 

 Stratejik teknoloji yönetimi, yöneticilik ile teknik uzmanlık arasında bir bağlantı 

kurmaktadır. Đşletmenin rekabet edebilmesi ve büyümesi için hangi teknolojiye ne şe-

kilde (ar-ge veya teknoloji transferi) yatırım yapılacağı; teknolojinin ne şekilde üretile-

bileceği, ne şekilde geliştirilebileceği ve nasıl pazarlanacağı; firmanın organizasyon 

yapısının yeni teknolojik gelişmelere göre ne şekilde değiştirilmesi gerektiği ve sahip 

olunan teknolojiyle firmanın izleyeceği rekabet stratejilerinin neler olmasının gerektiği 

konusunda yol gösterir. Burada klasik anlamdaki teknoloji yönetiminden farklı olan 

yan, teknoloji yönetim süreçlerinin, firma stratejisini oluşturmada birlikte ele alınması 

ve işletme stratejileriyle entege olabilmesidir. 

2.5.1. Stratejik Teknoloji Yönetimi Süreci 

Günümüzde teknoloji yönetimine yaklaşımlar, teknolojinin stratejik ve 

operasyonel perspektiften sistematik olarak yönetilmesi ihtiyacını ifade etmektedirler220. 

Bu bağlamda teknoloji yönetimi; bir işletmenin stratejik ve operasyonel amaçlarını şe-

killendirmek ve gerçekleştirmek için teknolojik yeteneklerin geliştirilmesi ve uygulan-

                                                 
219 Badaway, a.g.e.,s.94-115.  
220 Linn, R.,J.,Zhang,W.,Li, Z.,”An Intelligent management System For Technology Management”, 

Computer and Industrial Engineering, 2000, s.397, www.elsevier.com/locate/dsw 



 
 

 

90 

masının planlanmasını, yönlendirilmesini, kontrolünü, koordinasyonunu içeren bir sü-

reçtir.  

Georgy ise teknoloji yönetim sürecini; teknoloji belirleme, seçme, edinme, kul-

lanma, koruma aşamalarından oluşan bir süreç olarak modellendirmiştir221. Georgi’nin 

teknoloji yönetim süreci, Şekil-2.2’de görülmektedir. 

Şekil-2. 2.Teknoloji Yönetim Süreci 

 

 

Kaynak, Gregory, M. J., “Technology Management: A Process Approach”, Proceedings of the 
Institute of Mechanical Engineers, 1995,s.350. 

Daha sonra Özgür (1999), Yüksel (2000) ve Yıldırım, Öner, Başoğlu (2001) ta-

rafından bu adımlara bir de bırakma (sonlandırma) eklenmiştir (Şekil-2.3.)222.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
221 Gregory, M. J., “Technology Management: A Process Approach”, Proceedings of the Institute of 

Mechanical Engineers, 1995. 
222 Öner,M.A., ve diğ.”Türkiye’de 12 Otomotiv Yan Sanayi Firmasının Teknoloji Süreçleri Yönetim 

Yetenekleri Profilleri”,www.taysad.org.tr,E.T. 12/12/2008 
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Şekil-2. 3.Teknoloji Yönetimi Süreç Modeli 

 

Kaynak,Yıldırım,U. “Technolgy Processes Management Capability Profiles of Machine Manufacturers 
in Turkey”, Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi,2000,s.41 

Süreç modelinde, firmanın sahip olduğu teknolojilerin toplamı teknoloji stoku 

olarak adlandırılmaktadır. Bu stokta bulunan teknolojilerin kullanılmasında firma farklı 

yöntemlere başvurabilir. Kullanıma yönelik çalışmalar teknoloji kullanma süreci çerçe-

vesinde değerlendirilmektedir. Stoktaki teknolojilerin değeri yayılma nedeniyle hızla 

kaybolabilir. Dolayısıyla, firmaların sahip oldukları teknolojileri korumak için belirli 

sistemleri oluşturmak zorundadırlar. Bu alandaki uygulamalar teknoloji koruma süreci 

içinde incelenmektedir. 

 Bu bağlamda stratejik teknoloji yönetimi; “teknoloji belirleme, seçme, edinme, 

kullanma, koruma ve sonlandırma süreçlerinin, işletme stratejik analiz çalışmalarıyla 

entegre olarak sürekli geliştirilmesidir”. 

Sürdürülebilir rekabet avantajı, bir organizasyonun teknoloji belirleme, seçme, 

edinme, kullanma, koruma ve sonlandırma süreçlerinin, işletme stratejik analiz çalışma-

ları ile entegre olarak sürekli geliştirilmesini gerektirmektedir. Yaklaşımın dayandığı 

düşünce budur. Teknoloji yönetim sürecinde yer alan aşamalar aşağıda açıklanmıştır. 

2.5.1.1. Teknoloji Belirleme 

Teknoloji belirlemesi, şu anda şirket teknolojileri arasında bulunmayan ancak 

geleceğe yönelik olarak firmanın gelişmesinde büyük etkiler yaratabilecek teknolojilerin 

belirlenmesini içermektedir. Bu süreçte firmanın ihtiyaçlarının belirlenmesi ve bilgi 

kaynaklarının seçilmesi yer almaktadır. Bu adımdan elde edilecek sonuçlar, teknoloji 

seçim sürecine girdi oluşturur223.  

                                                 
223 Öner, a.g.e.,s.4. 

 

Teknoloji 
Seçme 

Teknoloji 
Belirleme 

Teknoloji 
Edinme 

Teknoloji 
Sonlandırma 

 
Teknoloji 
Stoku 



 
 

 

92 

Teknoloji belirleme, teknoloji istihbarat çalışmalarını içermektedir. Bir firmada 

teknoloji yönetiminin kurum dışındaki gelişmelerden kayıtsız kalarak yapılması düşü-

nülemez. Teknoloji seçme ve edinme süreçlerinin sağlıklı yapılması, halen mevcut ve 

gelişmekte olan yeni teknolojiler konusunda sağlıklı bilgi toplanmasını gerektirir. Tek-

noloji istihbaratı olarak adlandırılan bu faaliyetler kuşkusuz her sanayi kuruluşu tarafın-

dan belirli ölçülerde yapılmaktadır. Ancak, rekabetin giderek keskinleştiği günümüzde 

teknolojik istihbarat faaliyetlerinden beklenen yararı sağlayabilmek için bu faaliyetlerin 

belirli amaçlara yönelik, planlı, örgütlü ve sürekli olarak yapılması gerekir224. 

Etkin bir biçimde yönetilen teknoloji istihbaratı faaliyetleri, firmanın teknoloji 

seçimi sırasında gerek duyacağı nitelikli bilgileri sağlayacaktır. Bu faaliyet aynı zaman-

da firmayı tehdit edebilecek yeni gelişen teknolojilere karşı bir erken uyarı sistemi gö-

revi yapacaktır225. 

2.5.1.2. Teknoloji Seçimi 

Teknoloji seçimi, alternatif teknolojiler arasından firma tarafından desteklenmesi 

gereken teknolojinin belirlenmesidir. Varılacak olan karar, kaynakların aktarılacağı tek-

nolojiyi belirleyeceğinden büyük önem taşımaktadır. Alternatif teknolojilerin değerlen-

dirilmesi firmanın amaçlarına ve seçilecek teknolojiden beklentilerine göre yapılmalıdır. 

Bu adımın sonuçları teknoloji edinimi sürecine girdi olarak alınır226. 

Teknoloji seçiminin dört bileşeni olduğu kabul edilmektedir. Şekil-2.4.’de göste-

rildiği gibi teknoloji stratejisi, ürün ve pazar özellikleri, firma altyapısı ve çevre faktör-

lerinin teknoloji seçiminin ana bileşenleri oldukları görülmektedir. Öte yandan, firmanın 

genel organizasyonundan bağımsız olarak Teknoloji Seçme Organizasyonunun da bu 

sürecin önemli bir parçası sayılması gerekir227. 

 

 

                                                 
224  Lang, H.C., Mueller.M, “Technology Intelligence Identifying and Evaluating New Technologies”, 

Proceedings of the Portland International Conference of Engineering and Technology, 218, PICMET, 
Portland, 1997. 

225 Vatcha, S.R., "Competitive Technology Intelligence,"Chemtech,May 1993, s.40-45. 
226 Öner, a.g.e.,s.5. 
227 TÜSĐAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: Taşıt Araçları Yan Sanayinde Teknoloji ve 

Yeni Ürün Geliştirme Yönetimi” araştırması, 1998,s.107. 
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Şekil-2. 4.Teknoloji Seçimi Bileşenleri 

 
Kaynak: TÜSĐAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: Taşıt Araçları Yan Sanayinde Teknoloji 
                ve Yeni Ürün Geliştirme Yönetimi” araştırması, 1998 

2.5.1.3. Teknoloji Edinimi (Teknoloji Transferi) 

Đşletmeler teknoloji stratejilerini hayata geçirirken hangi teknolojileri, nasıl edi-

neceklerine karar verirler228. Bu bağlamda teknoloji transferi, teknolojik karar alma 

aşamasında bir teknolojinin bir yerden başka bir yere taşınması veya aktarılması için 

başvurulan bir yöntem olarak tanımlanabilir. Bu transfer, yeni geliştirilen bir teknoloji-

nin kullanmak isteyen başka bir işletmeye uluslararası veya işletmelerarası transferi 

şeklinde gerçekleşmektedir229. 

Teknoloji, teorik ve pratik olarak çeşitli tekniklerin uygulanmasını içerir. Ürün-

ler ve makineler teknolojinin görünür ve dokunulabilir yüzünü oluşturmaktadır. Tekno-

lojinin aynı zamanda, dokunulamayan ve görünmeyen, sadece insanların akıllarında yer 

                                                 
228  Baysal, a.g.e.,s.290. 
229  Bittel,R.L.,ve Ramsey, J.E., Handbook for Professional Managers, Mc Graw Hill Book Company, 

New York, 1985,s.885. 
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alan bir kısmı daha vardır. Bu görünmeyen kısım genellikle bilgi birikimi (know-how) 

olarak adlandırılır230.  

Bu durumda teknoloji transferi, ülke içinde ve bir ülkeden diğerine teknolojinin 

etkin olarak dağıtılması ve benimsenmesi ile yerel koşullara uyum sağlamak için know-

how’ın transferi olarak tanımlanmaktadır231. 

Teknoloji transferi veya edinimi teknolojinin iç, dış veya her ikisinden birden 

edinimi şeklinde olabilir. Teknoloji ediniminin firma içinden sağlanması firmada belli 

bir teknoloji geliştirme faaliyetinin ve ilgili alanda uzmanlığın olmasını gerektirir. Bu 

şekilde teknoloji edinimi fikri mülkiyet haklarının tamamen şirkette kalması ve sonuçla-

rının şirket yararına olmasının denetlenebilirliği açılarından avantajlıdır. Ancak geliş-

tirme çalışmaları risk taşır, daha uzun zaman alabilir ve maliyeti yüksek olabilir. Dışarı-

dan teknoloji edinimi, firma dışında geliştirilen bir teknolojinin satın alınıp kullanımı 

olarak tanımlanır. Bu süreç uygulamaya ilişkin kısa süre, düşük maliyet ve düşük risk 

içerse de genellikle firma özelinde yerelleştirme faaliyeti gerektirir ki bu da maliyeti, 

zamanı ve riski artıran bir süreçtir. Teknoloji edinimi çoğunlukla iç ve dış yoldan edi-

nimin kombinasyonlarını içerir. Firmaların değişen isteklere hızlı ve kâr edecek şekilde 

cevap vermeleri sadece kendi teknoloji kaynakları ile mümkün olamamaktadır. Esnek, 

ağyapı esaslı sanal ar-ge yapılanmaları veya firmalar arası ortak çalışmalar gittikçe yay-

gınlaşmaktadır. Burada dikkat edilmesi gereken nokta hangi faaliyetlere ilişkin teknolo-

jilerin dış kaynaklardan temin edilmesi gerektiğidir. 

Teknoloji edinimine ilişkin mükemmel bir yöntem yoktur, her birinin avantajları 

ve dezavantajları vardır. Şirket yönetimi, seçimi yapmadan önce tüm yöntemlerin olum-

lu ve olumsuz yönlerini değerlendirmelidir. Olası teknoloji edinim yöntemleri firma içi 

ar-ge çalışmalarından başlayarak şu şekilde sıralanabilir232; 

1. Firma içi Ar-Ge çalışmaları, 

2. Tersine mühendislik, 

3. Teknoloji transferi ve özümseme, 

                                                 
230  Atalay, Đ., “Teknoloji Transferi Nedir?Nasıl Yapılır?”, http://www.ilkeratalay.com/articles/ teknoloji 

transferi.php, E.T.31.01.2008. 
231  Karacasulu,N.,”Teknoloji ve Transferi”,  www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinas-

yonDb /teknoloji.doc, s.4.,E.T.31.01.2008 
232 Baysal, a.g.e.,s.292. 
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4. Kontrat esaslı Ar-Ge, 

5. Stratejik Ar-Ge ortaklığı, 

6. Lisans alımı, 

7. Satınlama (ekipman veya know-how), 

8. Teknoloji sahibi firma ile risk ortaklığı (joint venture), 

9. Teknoloji firmasının satınalımı. 

Teknoloji edinim yöntemi konusunda karar verirken, firma teknolojik altyapısı-

na, bilgi birikimine ne katacağının değerlendirilmesi büyük önem taşımaktadır. Firma 

içi ar-ge çalışmalarının veya tersine mühendislik çalışmalarının firmanın bilgi tabanına 

katkı sağlayacağı kesin olmakla birlikte, dış teknoloji transferinin de firmanın teknolojik 

yeteneklerini geliştirecek şekilde tasarımlandırılması veya yönlendirilmesi büyük yarar 

sağlayacaktır. Edinilecek teknolojinin firmanın teknolojik yeteneklerine katacaklarının 

yanısıra; rekabet avantajı sağlayıp sağlamayacağı, firmanın edinilen teknolojiyi kullanıp 

kullanamayacağı, teknolojinin ürüne dönüş ve kâra geçme zamanlaması, başarısızlığa 

uğrama riskleri ile maliyeti de karar verirken değerlendirilmesi gereken kriterlerdir. 

 2.5.1.4. Teknoloji Kullanımı 

Bir sanayi kuruluşu, geliştirmek veya satın almak yoluyla edindiği bir teknoloji-

yi genellikle rekabet avantajı sağlamak amacıyla, kendi ürün ve üretim süreçlerinde 

kullanır. Firma söz konusu teknolojiyi zaten bu amaç için edinmiştir. Diğer taraftan, 

firma, elindeki teknolojileri başka firmalara açarak da gelir sağlayabilir. Firmalar, lisans 

vermek veya joint-venture kurmak yoluyla, doğrudan satışa kapalı pazarlara girebilirler. 

Teknoloji ediniminin iç veya dış kaynaklardan olması, teknoloji uygulama proje-

lerini; teknoloji geliştirme ve geliştirilmiş teknolojileri uygulama şeklinde iki gruba 

ayırmaktadır233. 

Teknoloji geliştirme projeleri belirsizlik içerir. Bu belirsizliği gidermek için ta-

rama, eleme ve uygulama aşamalarından geçerken sürekli olarak problemler tanımlanır 

ve çözülür. Bu süreç Şekil-2.5’de olduğu üzere “geliştirme hunisi”ne benzetilebilir. Her 

aşamada projenin devamı veya durdurulması yönünde karar oluşturulur. Karar oluşturu-

lurken her aşamada daha detaylı olmak üzere teknik ve pazar hedefleri doğrultusunda 

değerlendirme yapılmaldır. 

                                                 
233 Baysal, a.g.e.,s.293-297. 
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Şekil-2. 5.Geliştirme 

 
Kaynak; Bayhan,D.B.,Teknoloji:”Teknoloji ve Đnovasyon Yönetimi”, TMMOB 50.Yıl Yayınları, 
Ankara, 2004, s.294. 

Geliştirilmiş projelerin uygulanması süreci de geliştirme projelerine bazı benzer-

likler göstermektedir. Her uygulama, başı ve sonu olan bir projedir; zaman çizelgesi ve 

karar aşamaları olan bir planı, sorumluluk dağılımı yapılmış bir proje ekibi vardır. An-

cak süreç daha az belirsizlik içermektedir. Geliştirilmiş projelerin uygulayıcıları çoğun-

lukla ar-ge birimleri değil operasyonel birimlerdir. Operasyonel birimler mevcut günlük 

işlerini yürütürlerken yeni teknolojiye geçiş için hazırlanırlar. Eğitim bu sürecin çok 

önemli bir parçasıdır. 

Uygulama projelerini başarıyla sonuçlandırmak için iş akış diyagramı, iş-zaman 

çubuk diyagramı, proje adımları arasındaki ilişkileri gösteren ağ diyagramı, çizel-

ge/maliyet eğrisi, iş-dağılım ağacı ve proje ekip toplantıları gibi araçlar kullanılabilir. 

Proje ekibi yeni teknolojiyi uygulamaya geçirecek yetenek ve bilgiye sahip birden fazla 

disiplinli bir grup olmalıdır. Teknolojiyi geliştirenler, fiziksel olarak kuran-

lar/uygulayanlar ile kurulma sonrası teknolojiyi kullanacakların tümü ekipte yer almalı-

dır. Ayrıca yeni teknolojinin firma ölçeğinde benimsenmesi için ekip dışındakiler de 

gelişmeler ile ilgili bilgilendirilmelidir.  

Teknolojinin uygulama aşaması beraberinde bazı problemleri getirir. Ortak prob-

lemler; doğru ölçüm kriterlerinin olmaması, zayıf iletişim kanalları olarak listelenebilir. 

Teknoloji geliştirme projeleri ortak problemlerin yanısıra, risk ve maliyetin göz ardı 

edilmesi, proje sonucu uygulamanın yeterince anlaşılamaması, karar noktalarının eksik-

liği ve tutarsız yönetim desteği gibi problemleri de içerebilir. Geliştirilmiş teknolojilerin 

uygulanması ise değişime karşı koyma ve lojistiğin zayıf yönetilmesi türünden problem-

ler içerir. Sıralanan problemlerin çözümü için; 
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• Hedefler, karar noktaları ve ölçüm kriterleri belirlenmeli, 

• Proje maliyeti, riskleri ve getirileri araştırma, pazarlama ve üretim birimlerinin 

katıldığı gruplarda tanımlanmalı, gerektiğinde gözden geçirilmeli, 

• Maliyet ve zaman bütçeleri hazırlanmalı ve bunlara uyulmalı, belirsizlikler, 

riskler, zorluklar ve çözüm yöntemleri önceden planlanmalı, 

• Uygulayıcı birimlere ve müşterilere ekipte yer verilmeli, 

• Karar vericiler ekipte yer almalı ve kararlar toplantılarda alınmalı, 

• Đletişim planları yapılmalı ve kullanışlı proje takip formları kullanılmalı, 

• Planlama ve denetim için çeşitli araçlardan yararlanılmalı, 

• Sorumluluklar tanımlanmalı, yeterli iş gücü ayrılmalı, 

• Eğitime yer verilmeli, 

• Gerektiğinde dışarıdan uzmanlık hizmeti almak için işbirliği yapılmalı, 

• Tüm süreç şeffaf olmalıdır. 

2.5.1.5. Teknoloji Koruma 

Firmaların ürünlerinde ve üretim süreçleri ile ilgili olarak kullandıkları teknoloji-

lerin bir bölümü herkes tarafından bilinen kamuya açık bilgi niteliğindedir. Bu teknolo-

jilerin bir bölümü ise firmaya özel bilgi niteliğinde olup firmanın rekabet gücünün 

önemli bir parçasını oluşturur. Bu bağlamda teknoloji korunumu, firmanın sahiplik hak-

larının ve ticari avantajının korunması gerekliliğinden doğmuştur. Firmanın bilgi taba-

nının, sahiplik haklarının güvenliğini sağlamak ve firma teknolojilerinin, firma dışında 

kullanılmasını önlemek amacıyla birtakım tedbirler alınmalıdır. Genel olarak bu tedbir-

lerin başında patent / faydalı model tescili ve tasarım tescili gibi tedbirler gelmektedir. 

2.5.1.6. Teknoloji Sonlandırma 

Teknoloji sonlandırma, teknoloji yönetiminin en son aşamasıdır. Teknoloji son-

landırılması yeni teknolojilerin zamanında edinilmesi ve teknolojik değişimlere zama-

nında tepki verilebilmesini amaçlar. Teknoloji sonlandırılmasına firmayı iten iki neden 

vardır; pazarın çekme ve teknolojinin itme etkisi234. 

                                                 
234 Özgür, A., “A Process Model for Technology Management”, MS tezi, Boğaziçi Üniversitesi, Đstan-

bul,1999. 
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Pazarın çekme etkisi, işletmenin bulunduğu sektörle ilgili ihtiyaçlarından dolayı, 

var olan bir teknolojinin aşamalı olarak önemini yitirmesi veya tamamen terk edilmesini 

içermektedir. 

Teknoloji itme etkisi ise, geliştirilen yeni bir teknolojinin var olan teknolojinin 

yerine geçmesidir. Bu bağlamda teknolojik gelişmeler, teknoloji sonlandırmanın bir 

sebebi olmaktadır. 

Firmanın, teknoloji sonlandırma aşamasında, zorunlu olarak kullanmak zorunda 

olduğu bir teknolojiyi zamanı gelince sonlandırıp sonlandırmayacağı veya pazarda me-

vut olan yeni teknolojilerle var olan teknolojileri yenileyip yenilemeyeceğine karar 

vermesi gerekmektedir. 

Diğer işlevlerin yönetiminde olduğu gibi teknoloji yönetimine ilişkin faaliyetle-

rin, prosedürlerin ve süreçlerin sağlıklı bir şekilde işleyip işlemediğinin denetlenmesi 

önemlidir. Denetim sonucu hangi süreçlerin iyi, hangilerinin kötü işlediği ve nelerin 

iyileştirilmesi gerektiği belirlenir, dolayısıyla sürecin nasıl daha iyi yönetileceği öğreni-

lir. Teknoloji yönetim sürecinin denetlenmesi firmanın inovasyon performans profilinin 

de çıkarılmasını sağlar. Denetim yaparken sadece sistem ve bileşenlerin nasıl çalıştığı 

değerlendirilmemeli, sürecin başarılı olup olmadığı da değerlendirilmelidir235.  

Sonuç olarak endüstrilerde bazı işletmeler teknolojiden verimli bir şekilde yarar-

lanmakta ve teknolojik değişimleri kendi lehlerine kullanmaktayken, bazıları teknolojik 

değişimlerin hızına yetişememektedir. Đşletmenin başarısı ya da başarısızlığı işletmenin 

teknolojiyi algılama biçimiyle ilgili olabilmektedir. Eğer işletme teknoloji yönetimini, iş 

stratejileriyle birleştirecek yeteneklere sahipse, sonuç başarılı olacaktır. Teknolojinin 

stratejik yönetimi pek çok işletme için rekabet avantajı sağladığından, hayati önem ta-

şımaktadır. Teknoloji stratejilerini anlamak, anlatmak ve finansal, pazarlama, operasyon 

ve insan kaynakları stratejileriyle birleştirebilmek gerekir. Teknolojik gelişmelerin artan 

maliyetlerini, hızını ve karmaşıklığını ve kısalan ürün yaşam devrini düşündüğümüzde 

bu daha da önem kazanmaktadır. 

                                                 
235 Bayhan, a.g.e.,s.303. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

SÜRDÜRÜLEBĐLĐR REKABET ÜSTÜNLÜĞÜ VE STRATEJĐK TEKNOLOJĐ 
YÖNETĐMĐ KAYNAKLI TEMEL YETENEKLER 

 

Sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün sırrı, uygun bir şekilde dizayn edilmiş değer 

zincirindeki her adımın performansında yatmaktadır. Rekabet üstünlüğü aslında pazarda 

üstün bir konumu garanti etmek için sadece işletmenin rakiplerinden daha iyi perfor-

mansını ifade etmez, bunun dışında müşteriye gerçek değeri teslim etmeyi de kapsar. 

Bir firmanın iç kaynakları ve yetenekleri, rekabet üstünlüğünü inşa etmede çok önemli 

bir rol oynar. Rekabet üstünlüğü inşa etmek isteyen firmalar, rekabet üstünlüğünün te-

melini oluşturan, eşsiz ve şaşırtıcı özellikleri bulunan beceri ve yetenekler arasında bağ-

lantı kurmalıdır. Çünkü rekabetçi üstünlüğün en önemli parçasını, taklidi imkânsız olan 

yetenekler oluşturur236. 

Firmalar, sürekli olarak kritik becerileri veya yeteneklerini geliştiren mevcut 

teknolojileri geliştirmeye, birleştirmeye, yeni teknolojileri de organizasyona dâhil etme-

ye ihtiyaç duyarlar. Rekabetçi üstünlük, bir firmanın, rakiplerden kendini ayırabildiği 

zaman ve ortalamanın üzerinde bir kârı bu suretle elde ettiğinde var olmaktadır. Firma-

nın, teknolojisinden bir rekabet üstünlüğü yaratmadaki başarısı, sahip olduğu teknoloji-

ler içinde yetenekler inşa etmesine bağlıdır. Teknolojileri stratejik olarak yönetmek, 

fonksiyonel entegrasyon, yeniliklerin gerçekleştirilmesi için uzman gruplar ve teknolo-

jik fırsatların sömürülmesi için becerilerin sürekli gözden geçirilmesi yeteneklerini ge-

rektirir. Teknoloji, firma için önemli bir parametredir ve bir firmanın her faaliyetinde 

yer almaktadır. Firmalar, ümit vaat eden yeni teknolojileri teşhis etme ve bu teknolojile-

rin doğru tiplerini sisteme dahil etme becerileri geliştirmeye ihtiyaç duyarlar. Teknolo-

jinin stratejik yönetimi, şirketin başarısı ve büyümesi için rekabetçi üstünlük yolu sağ-

lar237.  

 Girişten de anlaşıldığı üzere; bu bölümde öncelikle literatürde sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğü kavramı ve bunu elde etmek için geliştirilen Endüstriyel Bakış Açısı 

ile Kaynak Tabanlı Görüş ele alınmıştır. Kaynak Tabanlı Görüş’ün, sürdürülebilir reka-

                                                 
236 Sinha,A.,Business Today, July 22, 1998. 
237 Kak,A., “Sustainable Competitive Advantage with Core Competence : A Review”, Global Journal of 

Flexible Systems Management, Dec 2002, s.2. 
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bet üstünlüğünü elde etmede temel yeteneklere sahip olunması gerektiği görüşünden 

hareketle ve Porter’in değer zinciri analizinden yola çıkılarak, teknolojik yeteneklere 

sahip olunması ve stratejik yönetilmesinin rekabet üstünlüğünün elde edilmesinde öne-

mine değinilmiştir.  

3.1. Rekabetçi Üstünlük ve Sürdürülebilirliği 

Đşletmelerin hayatta kalmak için benzer işle uğraşan örgütlerle yaptıkları yarış, 

rekabet olarak ifade edilmektedir238. Rekabet, ayakta kalmak için gereklidir. Rekabetin 

amacı, fiyatları düşük, kaliteyi yüksek tutarak tüketiciye yarar sağlamaktır. Rekabet, 

kaynakların en verimli kullanımını sağlayarak ve girişimi teşvik ederek, bir bütün ola-

rak ekonomiye de yarar sağlar. Yeni girişimciler herhangi bir iş alanına daha iyi fikir, 

fiyat ya da kaliteyle girebilir ve kendilerinden öncekilerle rekabet edebilirler. Kısacası 

rekabet, işletmenin varlığını koruması ve ayakta kalması açısından gereklidir239. 

Günümüzde işletmelerin amacı rekabetin ötesine geçip rakiplerine karşı rekabet 

üstünlüğü elde etmek olmalıdır. Çünkü; rekabet bir bütün olarak ekonominin ve tüketi-

cinin yararını gözetmektedir. Üreticiye ise ancak kısmen yarar sağlar. Kuşkusuz, üretici-

leri daha üretken ve verimli olmaya teşvik eder. Ancak bunun yararları daha fazla kâr 

olarak yansımaz. Đşletmeler birbirleriyle rekabette büyük çaba gösterebilirler ama so-

nuçta, var olan pazar payları değişmeden kalabilir. Rekabet, daha etkili üreticilerin daha 

az verimli üreticilerin pazar payını azaltarak kendilerininkini yükseltmelerine olanak 

sağlar. Ne var ki, satış hacmi artsa da, kâr marjları ve kazanç artmayabilir240.  

Son 30 yıl boyunca rekabet üstünlüğü düşüncesi, stratejik yönetim çalışmaları-

nın ve pratiğinin merkezi haline gelmiştir241. Stratejik yönetim alanında, rekabetçi üs-

tünlük; sürekli olarak rakiplerden daha yüksek oranda kâr elde etme olarak tanımlan-

maktadır242. 

                                                 
238  Güleş, a.g.e, 38. 
239  De Bono,, a.g.e., s.85-86. 
240  Güleş, a.g.e, s.38. ve De Bona, a.g.e.,s.86. 
241  Rause, M.J. ve Daellenbach U.S., “Rethinking reserarch methods fort he rsource-based perspective: 

Isolating sources of sustainable competitive advantage”,Strategic Management Journal, 
20,,2001,s.487-494. 

242  Schoemaker, P.J.H.,,“Strategy, complesitiy and economic rent”, Management Science, 
36(10),1990.s.178. 
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 Rekabetçi üstünlük, geçmişte yapılmış veya günümüzde yapılmakta olanın kop-

yalanmadan değer yaratan stratejiler oluşturulması ya da rakiplerin uygulamakta olduğu 

benzer stratejilerin en iyi şekilde uygulanmasının sonucudur243. 

Rekabetçi üstünlük, Porter’in çok fazla ilgi gören rekabetçi stratejiler (1980) ve 

bunu izleyen yıllarda rekabet üstünlüğü (1985) adlı yayınlarının etkisiyle de strateji 

oluşturmada en önemli düşünce haline gelmiştir. Porter’e göre,"rekabet üstünlüğü, re-

kabetçi pazarlarda bir firmanın performansının kalbidir". Porter, bir firmanın, rakiple-

rinden daha iyi performans gösterebilmesi, firmanın rekabet stratejilerini, rekabet avan-

tajına dönüştürebilme yeteneğine bağlı olduğunu ileri sürmektedir244. 

 Porter’a göre rekabetçi strateji, firmayı, bir sanayi dalında rakiplere göre daha 

uygun şekilde konumlandırmayı gerektirir. Konumlandırma, dört rekabetçi stratejiden 

birinin seçimini ifade etmektedir ki bunlar; farklılaştırma, düşük maliyet liderliği, farklı-

laşmaya odaklanma, maliyet liderliğine odaklanmadır. Rekabetçi avantaj, endüstri da-

lında düşük maliyetli üretici olmaktan veya farklılık oluşturmaktan elde edilir. Firma 

düşük maliyet veya farklılaştırma stratejilerini seçerken, müşterilerin pazarlık gücü, 

tedarikçilerin pazarlık gücü, firmalar arasındaki rekabet düzeyi, potansiyel rakiplerin 

tehdidi, ikame ürünlerin tehdidi gibi unsurlardan oluşan beş rekabetçi gücü dikkate al-

malıdır. 

Bu bağlamda sürdürülebilir rekabetçi üstünlük, “uzun dönemde ortalamanın üs-

tünde performans”245olarak tanımlanmaktadır. Ancak tanımdaki uzun dönem tanımlan-

mış bir süreyi ifade etmemektedir. Geleneksel bakış açısına göre sürdürülebilirlik, mali-

yet veya farklılık üstünlüklerinin sayısı veya kaynaklarından ileri gelmektedir. Yani 

rekabet avantajı, maliyet veya farklılık üstünlüğü kaynaklarının sayısı fazlalaştıkça daha 

sürdürülebilirdir246. 

                                                 
243  Bharadwaj, S.G.,.Varadarajan, P.R., Fahy, J.,“Sustainable Competitive Advantage in Service 

Industries: A Conceptual Model and Research Propositions”, Journal of Marketing,1993,s.83-89. 
244  Beal, R.M, “Competitive Advantage: Sustainable or Temporory in Today’s Dynamic Environment”, 

Journal of Management,2001,E.T.10/10/2006. 
245  Porter,M.E.,Competitive Advantage,The Free Pres, NewYork,1985,s.11. 
246  Beal, a.g.e., 
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Strateji araştırmaları, rekabet üstünlüğü elde etmede kaynak tabanlı görüşe ve 

kaynak tabanlı görüş ile geleneksel bakış açısının birlikte yürütülmesine odaklanmasıyla 

birlikte porter’in geleneksel bakış açısı eskisine oranla popülerliğini kaybetmiştir. 

Kaynak tabanlı görüşe göre, bir firmanın sahip olduğu kaynaklar (varlıklar, ye-

tenekler, beceriler, süreçler), rekabet üstünlüğü ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün 

her ikisinin de kaynağı olarak düşünülmelidir. Bir firma, eğer nadir olan yani, birçok 

firma tarafından sahip olunmayan ve değerli yani, çevresel koşullara etkili olarak veya 

verimli bir şekilde yanıt vermesi için firmaya imkan sağlayan kaynakları varsa, rekabet-

çi üstünlüğe sahiptir. Rekabet üstünlüğü, eğer firmanın sahip olduğu kaynaklar, rakipler 

tarafından kolayca kopyalanan türde olmaz, ikame kaynaklar, aynı görevi yapamaz, 

pazarda elde edilemez türde olursa sürdürülebilirdir. Kaynak tabanlı görüş, geleneksel 

bakış açısıyla kıyaslandığında rekabet üstünlüğünün kaynağı dış kuvvetlerden (endüstri) 

iç faktörlere (firmanın kaynakları) kaymıştır247. 

Barney’e göre, ortakların beklediğinden daha yüksek üretim geri dönüşleri oluş-

turan firmalar, rekabetçi avantaja sahiptir. Çünkü; bu firmalar, muhtemelen bu işi rakip-

lerinden daha etkili ve verimli bir şekilde yapmaktadırlar. Bu bağlamda firma, etkinliği 

ve verimliliğini geliştirmeye devam ettiği sürece ve rakiplerin artık, neyi yapıyor oldu-

ğunu taklit etmediği zaman sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde edilmektedir248.  

Rekabetçi üstünlük, birçok strateji araştırmacısının iddia ettiği gibi, günümüz 

hiper rekabetçi ortamında, sürdürülebilir mi, yoksa geçici midir? Bu soru, strateji araş-

tırmacıları, yöneticiler ve benzerleri için önemli olmasına rağmen, ona verecek açık bir 

cevapları bulunmamaktadır. Tanımlayıcı bir cevaba ulaşma yolunda başlıca iki engel 

vardır. Birincisi, rekabetçi üstünlük kavramının ortak tanımının olmamasıdır. Đkincisi 

ise sürdürülebilir veya geçici rekabetçi üstünlüğün zaman miktarı veya süresi geleneksel 

teorinin veya kaynak temelli teorinin savunucuları tarafından belirlenmemiş olması-

dır249.  

                                                 
247  Barney, J.B.”Firm resources and sustained competitive advangate”,Journal of Management ,Vol.17 

,No:1, 1991, s.99-120 
248  Barney,J.B.,Gaining and Sustaining Competitive Advantage,Addison-Wesley Publishing 

Company, Reading, MA,1997,s.48. 
249 Beal, a.g.e.,s.1. 
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 Bu bağlamda ilk önce yapılması gereken, sürdürülebilir rekabet üstünlüğü 

(SRÜ) konseptinin tarihi gelişimini de dikkate alarak ortak bir tanım geliştirmek olma-

lıdır.  

Alderson, firmaların müşterinin gözünde rakiplerinden farklı olmak adına ender 

karakteristikler için gayret göstermesi gerektiğini fark edenlerin başında gelmektedir. 

Düşük fiyatın, reklamda çekiciliğin, ürün geliştirme ve yeniliklerin farklı avantajlar sağ-

lamada yardımcı olduğunu saptamıştır250. Firmalar, kendilerini rakiplerinden farklı kıla-

cak yollar ararken Alderson’un zamanının önünde olan önerilerini göz önünde bulun-

durmuşlardır. Daha sonraki yıllarda Hall (1980) ve Henderson (1983) gibi yazarlar; 

“şimdiki iş çevresinde, sorulması gereken soru, firmanın sürdürülebilir rekabetçi çehre-

sinin, personel tarafından tam olarak algılanıp algılanmadığıdır. Eğer personel tam ola-

rak müşteri ihtiyaçlarını anlar ve müşterilerle olan iş ilişkilerini geliştirebilirlerse, 

SRÜ’nün elde edilebilmesi mümkün olabilecektir” diyerek insan kaynaklarının önemine 

vurgu yapmışlardır. 

 Barney, öne sürdüğü kriterlerin başarılı olması ve pazara bazı fark edilebilir de-

ğerlerin sunulması durumunda kaynaklardaki karşılaştırmalı üstünlüğün, pazarda reka-

bet üstünlüğüne dönüşeceğini belirtmektedir. Prahalad ve Hamel (1990), firmalar kay-

naklarını yetenekler ve temel yetkinlikler içerisinde birleştirmeli önerisini ortaya atmak-

tadırlar. Firmalar pazarda sahip oldukları kaynakları ender yetkinlik ve değer yaratma 

yetenekleriyle birleştirmeleri halinde rekabet avantajını elde etmektedirler. 

 Bu gelişmelerin ışığında sürdürülebilir rekabet üstünlüğü fikri 1984’te Day’in 

rekabet avantajlarının devamlılığına yardımcı olabilecek stratejiler önermesiyle günde-

me gelmiştir. SRÜ’nün günümüzdeki anlamıyla kullanılması ise Porter’in SRÜ elde 

etmede firmaların sahip olması gereken temel rekabet stratejilerini tartışmaya açmasıyla 

başlamıştır. Ancak, Porter’in bu strateji çalışmalarında resmi bir kavramsal tanımlama 

yapılmamıştır. Day ve Wensley (1988), uygulamada ve strateji literatüründe rekabet 

avantajı için yaygın kullanımı içeren bir tanımlama olmadığını öne sürmüşlerdir. 

Barney (1991), “Firma değer yaratan stratejiler meydana getirebildiği, eskiyi veya po-

tansiyel rakiplerini taklit etmediği, yarattığı stratejiler rakipleri tarafından taklit edile-

                                                 
250 Hoffman, N.P., “An examination of the sustainable competitive advantage concept: Past, Present, and 

Future”, Academy of Marketing Science Review, No:4.,2000,s.3-5. 
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mediği sürece, SRÜ’ye sahiptir denilebilir” fikrini ortaya atarak herkes tarafından kabul 

görebilecek tanımlamaya en çok yaklaşan kişi olmuştur. 

 Coyne’de, SRÜ’ye sahip olmak için müşterinin, firmanın ürünleriyle, rakiplerin 

ürünleri arasında bazı farklar görmesi gerektiğini söyleyerek tanıma katkıda bulunmaya 

çalışmıştır. Bu farklar, firmanın sahip olduğu, rakiplerin sahip olmadığı bazı yetenek-

lerden ileri gelmelidir. Ayrıca bu farklılık pazar için satın alma ölçütleri oluşturacak 

bazı ürün ve teslimat hizmetlerinin niteliklerinde de bulunmalıdır. Rekabet avantajı, 

endüstride süregelen boşlukların firmanın kaynaklarıyla eşleştirilmesi ve rakiplerin ha-

reketlerinin tahmin edilebilmesiyle yaratılabilmektedir. Bu avantaj, rakipler boşluğu 

doldurmadığı veya dolduramadığı sürece sürdürülebilirdir251. 

 Sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün tanımının yapılmasında, SRÜ’yü oluşturan 

(sustain, competitive, advantage) üç kelimeden çıkarılacak sonuç ve anlamın göz önün-

de bulundurulması da yardımcı olacaktır. Webster sözlüğüne göre “advantage”, durum 

ve şartların üstünlüğü veya eylemlerin sonuçlarından elde edilen faydalardır. Yine 

Webster sözlüğünde “competitive”, bağlantı kurmak, karakterize edilmek ya da rekabe-

te dayalı olmak olarak tanımlanır. Son olarak bu sözlükte “sustain” teriminin anlamı 

sürdürmek ve devamlılığını sağlamak şeklinde tanımlanmaktadır. 

 Bu sözlük tanımlamalarını da dikkate alacak şekilde işletme bağlamında spesifik 

bir SRÜ tanımlaması yapılmalıdır. Yukarıdaki “competitive” tanımlamasından yola 

çıkarak SRÜ, firma tarafından dışsal bakış açısıyla incelenmelidir. Rekabet iki veya 

daha fazla taraf arasındaki yarışa dayanmaktadır ve bundan dolayı da SRÜ stratejisi, 

rakiplerin ne kadar süre köşeye sıkıştırılmış şekilde tutulabileceği olmalıdır. Đçsel odak-

lanma firmanın benzersiz kaynaklar yaratmasına ve fark elde etmesine olanak sağla-

maktadır. Firmaya avantaj sağlayan, bu benzersizliktir. Bu avantaj, müşterilere yeni 

değerler kattıkça ve rakipler tarafından taklit edilemedikçe sürdürülebilirdir. Dolayısıyla 

SRÜ için önerilen kavramsal tanımlama şöyledir; “eşsiz değer yaratan stratejinin geç-

mişten veya potansiyel rakiplerden kopyalanmadan oluşturulmasının ve bu stratejinin 

faydalarının rakipler tarafından kopyalanamamasının sürdürülebilir yararıdır”. 

                                                 
251  Hoffman., a.g.e.,s.5-6. 
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 Tablo-3.1’de sürdürülebilir rekabet üstünlüğü konseptinin gelişimine katkıda 

bulunanlar ve katkıları yer almaktadır. 

Tablo-3. 1. Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü Konseptinin Gelişimi 

Alderson (1965) SRÜ’nün öncüsüdür. Farklılık yaratabilmede 3 temel strateji öne sürmüştür; 
teknolojik, kanuni, coğrafik.  

Hall (1980) Başarılı işletmeler ya en düşük maliyet ya da en fazla farklılaştırılmış pozisyona 
sahiptirler. 

Henderson (1983) En iyi ve en hızlı adapte olabilenler, rakipleri karşısında büyük bir avantaj elde 
ederler. 

Porter (1985) Rekabet avantajı kaynaklarının analizinde temel araç olarak “değer zinciri” 
fikrini öne sürmektedir. 

Coyne (1986) SRÜ’nün varlığını devam için gerekli olan erklerin tanımlanması. 

Ghemawat (1986) Sürdürülebilirliğe vesile olan avantajlar, hedef pazar büyüklüğü, kaynaklara ve 
müşteriye ulaşmada üstünlük ve rakiplerin opsiyonlarında sınırlamalar. 

Day ve Wensley (1988) Üstünlüğün potansiyel esasları; üstün yetenek ve üstün kaynaklardır. SRÜ’nde 
başarıya değer biçerken, rakiplerin ve müşterilerin görüşleri hesaba katılmalıdır. 

Dierickx ve Cool (1989) Firmanın mal varlığı pozisyonunun sürdürülebilmesinin temelinde bu kıymetle-
rin yerine konulabilirliği ve taklit edilebilirliği vardır. 

Hamel ve Prahalad (1989) Firma, küresel liderlikte başarılı olmak için yeni avantajlar yaratmayı öğrenme-
lidir. 

Prahalad ve Hamel (1990) SRÜ temel yetkinliğin sonucudur. Firmalar, kaynaklarını ve yeteneklerini, 
değişim fırsatlarına kolayca adapte olacak şekilde güçlendirmelidir. 

Barney (1991) SRÜ yaratmak için firmada olması gereken dört gösterge; değer yaratma, taklit 
edilemezlik, yerinin doldurulamaması, ender olma. 

Conner (1991) Kaynak Temelli Görüş 

Peteraf (1993) SRÜ için dört koşulun birleştirilmesinin gerekliliği. 

Bharadwaj, Varadarajan ve Fahy 
(1993) 

SRÜ’nün var olması, onun müşteriler tarafından fark edilmesine bağlıdır. 

Hall (1993) Firmanın konuyla ilgili sahip olduğu farklılaştırma yeteneğine izin veren maddi 
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mi olduğunu belirleyen bir yaklaşım önerilmektedir252. Bu yaklaşımda, ortalama finan-

sal performansın üzerinde gelir elde edildiği zaman rekabetçi avantaj meydana gelmek-

tedir. Eğer rekabetçi strateji, endüstri ömür devresinin iki veya daha fazla kademesinde 

ortalama performansın üzerinde gelir getirirse, sürdürülebilir bir rekabetçi avantaj sağ-

lanmıştır. Öte yandan, rekabetçi strateji, endüstri ömrü devresinin sadece bir kademsin-

de ortalama finansal performansın üzerinde gelir getirirse, geçici bir rekabetçi avantaj 

olduğu açıktır. Dolayısıyla, bu yaklaşım, zamanı sürdürülebilir ve geçici rekabetçi avan-

tajın önemli bir unsuru olarak kabul etmektedir.  

Embriyo, büyüme, olgunluk ve gerileme safhalarında rekabet eden küçük ima-

latçı firmalar tarafından uygulamaya konulan genel ve birleşik rekabetçi stratejilerin 

performansını inceleyen bir çalışmada; bazı rekabetçi stratejilerin sürdürülmesinin bir-

den fazla safhada ortalama finanssal performansın üzerinde gelir getirdiğini tespit edil-

miştir. Ancak rekabetçi stratejilerin çok daha fazlasında ise sadece bir safhada böyle bir 

performansı sağladığı gözlenmiştir. 

 Yaklaşım, rekabetçi strateji ile kazanılan rekabetçi avantajın, bir veya daha fazla 

endüstri yaşam devresinde, ortalama kârın üzerinde gelir getirip getirmediğinin belir-

lenmesini gerektirir. Sadece tek bir kademede ortalama kâr sağlayan rekabetçi strateji-

ler, geçici avantajlar olarak sınıflandırılabilirken; birden fazla kademede böyle kârları 

sağlayan rekabetçi stratejiler, sürdürülebilir rekabetçi avantaj sağladığı söylenebilir. 

 Rekabetçi avantajların sürdürülebilir mi yoksa geçici mi olduğu konusunda, stra-

tejik yönetim alanında hararetli tartışmalar sürmektedir. Bu tartışmalara katılanlardan 

biri de Porter’dir. Porter, rekabet üstünlüğünün sürdürülebilirliğini üç koşula bağlamak-

tadır253. Bunlardan ilki, üstünlüğün kaynağıdır. Patentli süreç teknolojisi, eşsiz mamul 

ve hizmete dayanan bir ürün farklılaşması ya da pazarlama gayretleri sonucu oluşan 

marka ünü gibi rekabet üstünlüğü kaynakları sürdürülebilirlik bakımından rekabet üs-

tünlüğü kaynaklarıdır. Yine Porter’a göre sürdürülebilirliğin ikinci belirleyicisi, işlet-

menin sahip olduğu üstünlük kaynaklarının miktarıdır. Đşletme sadece bir üstünlüğe 

bağlı ise rakipler bunu etkisizleştirmek için çaba harcayacaklardır. Bu açıdan işletmeler 

                                                 
252 Beal, Yasai-Ardekani,M, a.g.e.,2. 
253 Güleş, a.g.e.,s.39-40 
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değer zinciri boyunca üstünlüklerini hızla çoğaltmaya çalışmalıdır. Sürdürülebilir reka-

bet üstünlüğünün üçüncü ve en önemli kaynağı sürekli yenilik ve iyileştirmedir. Bir 

işletme, başarıları ile yetiniyorsa, er ya da geç tüm üstünlükleri başkalarınca kopyalana-

caktır. 

 Buraya kadar yapılan açıklamalardan da anlaşılacağı üzere rekabet üstünlüğünün 

sürdürülebilirliği ile ilgili çok geniş tartışmalar olmakla birlikte, bugün stratejik yönetsel 

yazında genel hatlarıyla iki ana akım etrafında ele alınmaktadır. Ancak bu ikili yapı 

oluşuncaya kadar sözkonusu kuram uzun bir tarihsel evrim sürecinden geçmiştir. Bun-

dan sonraki konularda kısaca bu süreç ele alınmıştır. 

3.2. Tarihi Perspektiften Strateji ve Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü 

Son 40 yıllık döneme gelinceye kadar Hamel’in (1996) de belirttiği gibi birçok 

örgütte planlama bölümleri ortadan kaldırılmış ve özellikle danışmanlık firmalarında 

uygulamaya dönük çalışmalar fazlasıyla görülmekle beraber, strateji konusuna daha az 

yer verilmiştir254. Strateji kavramının hararetli savunucularından olan Porter da işletme-

lerin bu dönemde operasyonel faaliyetler konusunda daha somut ve faal olduklarını, 

fakat stratejiye olan inançlarının kaybolduğunu ifade etmiştir255. Ancak, 1980’li yıllar-

dan itibaren özellikle çevresel şartlardaki değişimlerden kaynaklanan şekilde, strateji 

kavramı gerek kuramsal yönden, gerekse de iş dünyasında sağladığı açılımlar yönünden 

tekrar ön plana çıkmaya başlamıştır.  

Đşletme stratejisi kavramının zamanla rekabet üstünlüğü ve son yıllarda da sür-

dürülebilir rekabet üstünlüğü kavramları ile aynı anlamda kullanıldığı görülmektedir. 

Rekabet üstünlüğü kavramının tarihsel gelişim seyrine bakıldığında bu kavramın 

1980’lere kadar strateji ile ilgili yazında genellikle yer almadığı tespit edilmektedir. 

Ackoff ve Andrews tarafından yapılan çalışmalarda firmaların üstünlük ve zayıflıkları 

tanımlanırken rekabet üstünlüğü kavramına değinilmemiştir. Ancak, Penrose ve Ansoff 

tarafından yapılan çalışmalarda nadiren de olsa söz konusu kavramlara rastlanmaktadır. 

Rekabet stratejisi ve rekabet üstünlüğü konusunda ilerleyen yıllarda kapsamlı araştırma 

ve eserler ortaya koyacak olan M.E. Porter’ın bile 1979 yılındaki yazılarında rekabet 

                                                 
254  Hamel, G., “Competition for Competence and Inter – Partner Learning Within International Strategic 

Alliances”, Strategic Management Journal, Vol. 12, 1996,s.86. 
255 Huffman, B., “What Makes a Strategy Brilliant?”, Business Horizons, July-August,2001,s.13. 
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üstünlüğü ifadesi yerine strateji kavramını kullandığı görülmektedir. Bunun yanı sıra 

Porter’ın 1980 yılında yayınladığı “Rekabet Stratejisi” adlı kitabında “stratejik üstün-

lük” olarak ifade ettiği kavramın yerine daha sonra 1985 yılında yayınladığı ve “Reka-

bet üstünlüğü” adını verdiği eserinde “rekabet üstünlüğü” kavramını tercih ettiği görül-

mektedir. Rekabet üstünlüğü ile ilgili literatürde meydana gelen gelişmelerle beraber 

zaman içinde “sürdürülebilir rekabet üstünlüğü” kavramı gelişim ve değişim sürecinden 

geçmiş ve Porter’ın da, “Rekabet üstünlüğü” adlı eserinin 1998 yılında yapılan yeni 

baskısında rekabet üstünlüğü yerine “sürdürülebilir rekabet üstünlüğü” kavramını kul-

landığı görülmüştür 256. 

 Strateji / rekabet üstünlüğü sahasında yapılan modern çalışmalar, Mc Kiernan 

tarafından dört okuldan oluşan bir sınıflandırmaya tabi tutulmuştur. Bunlar; her biri 

güçlü teorik temeli ve uygulama geleneği olan; Planlama Okulu, Öğrenme Okulu, Ko-

numlandırma Okulu ve Kaynak Temellilik Okuludur257. 

3.2.1. Planlama Okulu 

Gerek akademik ve gerekse iş dünyasına yönelik popüler araştırmalar incelendi-

ğinde 1970’li yıllar stratejik planlamanın yararlarının dile getirildiği ve çok sayıda ince-

lemenin yapıldığı bir dönemdir. Planlama okulu ilk kez 1965 yılında Ansoff ve onun 

“Şirket Stratejisi” eseri ile gündeme gelmiştir. Ansoff’a göre strateji, uzun dönemli res-

mi bir planlama sürecidir. Bu nedenle, planlama okulu rasyonel bir yaklaşımla ve me-

kanik tarzda bir planlama yapma modeli olarak görülmektedir. Ansoff yöneticilere stra-

tejinin nasıl geliştirileceği ile ilgili önerilerde bulunmaktadır. O, strateji geliştirme mo-

deli ile stratejik planlamanın gerçekleştirilmesinde, stratejik yönetsel ve eylemsel karar-

ların ayrımını yapmış ve bu kararların nasıl uygulanması gerektiğini incelemiştir258. 

3.2.2. Konumlandırma Okulu 

Konumlandırma ile ilgili kavramlar, literatürde ilk kez M.Ö.400’lü yıllarda Sun 

Tzu’nun savaş sanatı için önerdiği “konumlandırma stratejileri” ile askeri amaçlı olarak 

kullanılmıştır. Bu stratejiler, 1960 ve 1970’lerden başlayarak ve 1980’li yıllarda hızla-

                                                 
256 Klein, J., “Beyond Competitive Advantage”, Strategic Change, Vol 11,2002,s.318-319. 
257 Mc Kiernan, P., “Strategy Past, Strategy Futures”, Long Range Planning Vol.30, No 5, 1997,s.790. 
258 Mintzberg, H., The Rise and Fall of Strategy Planning: Reconceiving Roles for Planning, Plans, 

Planners, The Free Press, New York,1994,s.40-41. 



 
 

 

109 

nan bir şekilde danışmanlık firmaları tarafından başvurulan yöntemler arasındaki yerini 

almıştır. Özellikle Boston Danışma Grubu’nun büyüme pazar payı matrisi ve tecrübe 

eğrileri ile daha sonraları PIMS (Pazarlama Stratejilerinin Kâr Etkisi) adı verilen ve 

General Elektrik firması için geliştirilmiş olan bu analiz, işletmelere, stratejilerinin be-

lirlenmesinde yardımcı olmuştur259.  

Konumlandırma okulunun asıl ağırlık merkezini, M.E. Porter ve onun rekabet 

stratejisi ve rekabet üstünlüğü anlayışı etrafında gelişen bakış açısı oluşturmaktadır. Bu 

okula göre, strateji geliştirme süreci hesaplamaya dayanan analitik bir süreçtir. Burada 

amaç, endüstri hakkında elde edilen verileri analiz ederek bu doğrultuda en uygun ve 

kapsamlı stratejiyi seçmektir. Ayrıca, strateji geliştirme sürecinde, işletmenin güçlü ve 

zayıf yanları ile sanayi yapısının uyumlaştırılması gerekmektedir. Yani, tehdit eden güç-

lere karşı savunmada kalarak, endüstrinin zayıf olduğu alanlarda fırsatları değerlendir-

mek, böylece daha iyi konuma geçmek esas olmaktadır260. Porter’ın düşünceleri bu bö-

lümün diğer alt başlığı altında geniş ve kapsamlı bir şekilde ele alındığından burada 

ayrıntılı bir biçimde incelenmemiştir. 

3.2.3. Öğrenme Okulu 

Öğrenme okulunun temelinde yatan kesin bir disiplin olmamasına karşın bu oku-

lun; psikolojideki öğrenme kuramı ile matematikteki kaos kuramından yararlandığı id-

dia edilmektedir261. Bu okulun vermeye çalıştığı mesaj “öğren”, gerçekleşen mesaj ise 

“gelişmeleri seyretmektense içinde yer al”dır. Okulun temel felsefesi ise “ilkinde başarı-

lı olamadınsa tekrar tekrar dene”dir. 

Öğrenme okulu, strateji konusunu ele alırken bazı varsayımlardan hareket etmiş-

tir. Bu varsayımlardan biri geleceğin taşıdığı belirsizlik ve buna bağlı olarak tahmininde 

yaşanan güçlüklerdir. Bir başka varsayım, bir sorunla ilgili tüm alternatiflerin tam ola-

rak bilinemeyeceği, bilinse dahi tüm alternatiflerin ayrıntılı olarak değerlendirilemeye-

ceği şeklindedir. Dolayısıyla kısıtlı bilgi, kaynak ve zaman yetersizliği bir sorunla ilgili 

ayrıntılı analizler yapmayı, buna dayanan geleceğe dair tahminlerde bulunmayı ve bu 

tahminler sonucu stratejik planlar yapmayı güçleştirmektedir. Bu anlamda stratejilerin 

                                                 
259 Sarvan, a.g.e., s.80. 
260 Mc Kiernan, a.g.e.,s.790. 
261 Sarvan, a.g.e.,s.90. 
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rasyonel olmayan bir şekilde planlanması, örgüt gerçekleriyle örtüşmesini 

elgellemektedir. Zira stratejiler zaman içinde çeşitli eylem ve kararların bir sonucu ola-

rak kendiliğinden ortaya çıkabilmektedir. Böylece stratejinin biçimlenmesi bir öğrenme 

süreci haline gelebilmektedir262.  

Strateji ve rekabet üstünlüğü ile ilgili ana okullardan biri de Kaynak Temellik 

Okulu veya bir başka deyişle Kaynak Temelli Bakış Açısı olarak adlandırılan okuldur. 

3.2.4. Kaynak Temellilik Okulu 

Özellikle de 1990’lı yıllardan bu yana strateji düşüncesinin evrimi içinde kaynak 

temelli bakış açısı giderek ağırlığını hissettirmeye başlamıştır. Okul, kaynağını her ne 

kadar Ricardo’cu iktisat anlayışından almış olsa da özellikle strateji ve rekabet üstünlü-

ğü konularında önemli katkılar sağlamış olan Wernerflet, Barney, Rumelt, Grant, vb. 

çabalarıyla gelişimini sürdürmüştür. 1984 yılında Wernerfelt tarafından ortaya atılan ve 

sonra C.K.Prahalad, G.Hamel tarafından geliştirilen temel yetenek tabanlı strateji anla-

yışı son yıllarda J.B. Barney’in de önemli katkılarıyla “Kaynak Temelli Bakış Açısı” 

ismiyle incelenmeye başlanmıştır.  

Bu anlayışa göre strateji, ürün-pazar rekabetçilerine karşı bir davranış geliştirme 

veya endüstriye giriş engellerini yükseltmeden çok, ekonomik kazanç yaratan kaynakla-

rı artırma ve bunları bir araya getirme sanatı olarak tanımlanmaktadır263.  

Kaynak temellilik okulu, işletmelerin neden değişik stratejilerle değişik sonuçla-

ra ulaştıklarını, yine aynı işletmelerin iç özellikleri üzerinde yoğunlaşarak açıklamakta-

dır. Bu konuyu inceleyenlerin vardıkları ortak görüş, bir örgütün pazarda önemli bir yer 

edinebilmek, bir başka deyişle rekabet üstünlüğü oluşturabilmek için önemli kaynak ve 

kabiliyetlerini bir araya getirerek bunu başarabilecekleri yönündedir. Stratejik analizde 

kaynak temelli bakış açısı, bir örgütün deneyimlerinin, karakter ve kültürünün, güçlü 

yanlarının ve yetkinliklerinin stratejiyi oluşturduğunu ve stratejinin de firma başarısını 

belirleme konusunda çok büyük öneme sahip olduğunu ileri sürmektedir264.  

                                                 
262  Dinçer, Ö., Stratejik Yönetim ve Đşletme Politikası, Besinci Basım, Beta Basım Yayım Dağıtım, 

Đstanbul, 1998, s.88-89. 
263  Foss, N.J., “Research in Strategy, Economics, and Michael Porter”,Journal of Management Studies, 

33, 1, 1996, s.1. 
264 Campbell, A. Luchs, K.S., Temel Yetenek Tabanlı Strateji Rekabetçi: Đş Ortamında Ayırt Edici 

Özellikler, Çev. Ezgi Sungur, Epsilon Yayıncılık, Đstanbul,2002,s.14. 
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Strateji veya (sürdürülebilir) rekabet üstünlüğü anlayışının önemli akımlarından 

olan Kaynak Temelli Bakış Açısı ile ilgili açıklamalara daha sonra geniş yer verilece-

ğinden, burada temel ve özet kavramsal açıklamalarla yetinilmiştir 

3.3. Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü Sağlamada Endüstri Temelli ve 
Kaynak Temelli Bakış Açısı 

 

Rekabet üstünlüğü ile ilgili literatür tarandığında, iki ana akımın ön plana çıktığı 

görülmektedir. Bunlardan birincisi, kökeni endüstri iktisadına dayanan ve rekabet üstün-

lüğünün kaynaklarının endüstri yapısında aranması gerektiğini ileri süren ve adına en-

düstriyel pozisyon yaklaşımı da denilen Endüstri Temelli Bakış Açısıdır. Đkincisi ise 

rekabet üstünlüğünü oluşturan temel faktörün işletmelerin kendine özgü kaynak ve ye-

tenekleri olduğuna işaret eden Kaynak Temelli Bakış Açısıdır. 

 Stratejik yönetim literatüründe rekabet üstünlüğü konusu uzun yıllar, endüstri 

temelli bakış açısı olarak ifade edilen görüşler paralelinde ele alınma eğiliminde olmuş-

tur. Ancak zamanla endüstri veya işletme dışı çevresel etmenlerin yanında işletmeye 

özgü kaynak ve yeteneklerin de rekabetçi üstünlükte en az diğer görüş kadar hatta daha 

fazla etkiye sahip olduğu kabul görmeye başlamıştır. Son zamanlarda ise bu iki bakış 

açısına dayanan araştırmalarla rekabetçi üstünlük konusu iki ayaklı bir yaklaşımla de-

ğerlendirilmeye başlanmıştır. Bu bağlamda söz konusu iki bakış açısının ilk zamanlar 

birbirine alternatif olduğu gibi bir anlayış ortaya çıkmışsa da zamanla iki görüşün reka-

bet üstünlüğünü açıklamada birbirini tamamlayıcı bir özellik gösterdiği düşüncesi etra-

fında görüş birliği oluşmuştur. 

3.3.1. Rekabet Üstünlüğü Sağlamada Endüstri Temelli Bakış Açısı 

 Stratejik yönetim literatürü içinde, sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün iki mode-

li vardır. Bunlardan birincisi neoklasik ekonomiyi esas almaktadır ve çok açık bir şekil-

de Endüstriyel Örgüt Teorisi ile daha fazla ilgilidir265. Ortalamanın üzerinde gelir elde 

etmek için benimsenen endüstriyel örgüt teorisi, işletmenin stratejik faaliyetlerinin üze-

rinde, dış çevresel belirleyicilerin etkisinin baskın olduğunu iddia etmektedir. Bir başka 

deyişle, işletmenin performansını belirlemede, işletmenin içinde bulunduğu endüstrinin 

                                                 
265  Lado, A.A.,Boyd,N.G., Wright,P. “A competenciy-based model of sustainable competitive advantage: 

Toward a conceptual integration”, Journal of Management, March,1992,s.1. 



 
 

 

112 

tercihlerinin, yöneticilerce belirlenen işletme içi tercihlerden daha güçlü bir etkiye sahip 

olduğunu ileri sürmektedir. 

Endüstri Temelli Bakış başlığı altında, firma performansındaki değişimi açıkla-

yan ve ilgili literatüre önemli katkılar sağlayan ana düşünce akımları ele alınacaktır. Bu 

düşünce akımlarından öncelikle, temelleri mikro iktisada dayanan Geleneksel Endüstri-

yel Organizasyon Đktisadı ile ilgili açıklamalara yer verilmiştir. Daha sonra ise kökenleri 

bu anlayışın değerlerine dayanan ve stratejik yönetim bakış açısı ile M.E. Porter tarafın-

dan geliştirilen endüstri temelli rekabet üstünlüğü anlayışı irdelenmiştir. 

3.3.1.1. Geleneksel Endüstriyel Organizasyon Đktisadı 

Endüstriyel organizasyon literatüründe temel yaklaşım, geleneksel yaklaşım ola-

rak da bilinen “yapı-davranış-performans” (structure-conduct-performance) paradigma-

sıdır. 

Endüstriyel organizasyon konusunda hâkim bir yaklaşım olarak kabul edilen ya-

pı-davranış-performans paradigması ilk kez 1938’de Mason tarafından ortaya konulur-

ken, Bain’in 1951 ve 1956 yıllarında yaptığı katkılarla bu paradigma olgunluk kazan-

mıştır. Bain-Mason paradigması; endüstri yapısının, firma davranışı (strateji) yoluyla 

performansı etkilediğini ileri sürmektedir. Bain, bu üç öğe arasında nedensel bir ilişki-

nin olduğunun ve bunun da analitik bir boyut kazandığının altını çizmektedir 266. 

Bu paradigmadaki yapı kavramı, endüstriyi, endüstrideki rekabetçi sayısını, 

ürünlerin homojenliğini ve endüstriye giriş-çıkış maliyetlerini içerir. Endüstri yapısını 

belirleyen bu öğeleri “yoğunlaşma” ve “giriş engelleri” şeklinde iki başlık altında top-

lamak mümkündür. Endüstrideki firma sayısı, büyüklüğü ve dağılımı yoğunlaşmayı 

dolayısıyla endüstri yapısını belirleyen en önemli öğedir. Diğer önemli öğe olan giriş 

engelleri ise yoğunlaşmayı etkileyerek dolaylı yoldan endüstri yapısının belirlenmesin-

de rol oynamaktadır. Yapı-davranış-performans paradigması gereği endüstri yapısı, ta-

kip edilecek stratejiye kaynaklık etmektedir.  

Davranış, bir başka deyişle strateji ise, benimsenecek işletmeye özgü faaliyetler-

den; fiyatlandırma, ürün farklılaştırma, rakiplerle yapılacak gizli anlaşmalar, reklâm 
                                                 
266  Gürleyik, H. Y., Türk Đmalat Endüstrilerinde Yapı-Davranış-Performans Paradigması altında 

Kârlılığın Belirleyenleri: Bir Panel Veri Analizi, Hacettepe Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 
Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Ankara,2004. 
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veya tutundurma stratejisi gibi karar değişkenlerinin işletme tarafından seçilmesidir. Bu 

durumda işletme, sadece taktik belirlemek zorunda kalmaz, aynı zamanda rakiplerinin 

davranışlarına da reaksiyon gösterir. 

Performans ise, üreticilerin sundukları mal ve hizmet karşılığı elde ettikleri geli-

rin belirli bir ortalamanın üzerine çıkması olarak ifade edilmektedir.  

 Yapı-davranış-performans görüşü iki temel varsayım üzerine inşa edilmiştir267: 

1. Buna göre endüstri yapısı uzun dönemde değişmeyen istikrarlı bir yapıya sa-

hiptir. Bain, endüstri yapısındaki her türlü değişikliğin bu görüşte belirtilen üç öğe ara-

sındaki doğrusal ilişkiyi zedelediğini vurgulamıştır. Endüstri yapısı sürekli değişiklik 

gösterirse; endüstrinin yapısı, firma davranışı ve performans arasındaki etkileşimi belir-

lemek güçleşecektir. Bu nedenle, piyasa yapısının uzun dönemde bile çok yavaş değiş-

tiği ya da hiç değişmediği varsayılmıştır. 

2. Bu görüş, eldeki veriler ve özellikle muhasebe verilerinden hareketle piyasa 

gücünün ölçümünün yapılabileceğini hareket noktası olarak kabul etmektedir. 

Sonuç olarak geleneksel endüstriyel örgüt teorisini ilk savunan bilim adamları, 

genellikle işletmenin ne endüstri koşullarını ne de kendi performansını etkileyebilecek-

lerini varsaymaktadırlar. Bain ve Mason gibi yazarlar tarafından yansıtılan bu görüş, 

“performansı açıklamaya çalışmada, endüstri yapısı performansı belirlediği için, işletme 

yapısını yok sayabileceğimiz ya da endüstri geçmişine direkt olarak bakabileceğimiz” 

şeklindeki anlayışı sürdürmektedir268. Bu bağlamda rekabetçi avantaj, işletmeler tara-

fından kendine özgü, değerli ve kusursuz bir şekilde taklit edilen kaynaklar aracılığıyla 

proaktif bir şekilde oluşturulmaktan daha çok endüstri tahriklidir. 

3.3.1.2. Endüstri Temelli Rekabet Üstünlüğü 

Endüstriyel örgüt teorisinin bir sonraki savunucuları ise işletme yapısının, en-

düstri yapısı ve performans arasındaki ilişkiyi etkilemedeki rolünü ortaya koymaya ça-

lışmışlardır. Bu değiştirilmiş çerçeve, kâr edebilirliği değerlendirmek amacıyla, işlet-

menin; endüstriyi, onun yapısal parametreleri (alıcıların gücü, tedarikçilerin gücü, giriş 

                                                 
267  Church, J. Ware, R., Industrial Organization A Strategic Approach, Mc Graw Hill,1999,s.425-426. 
268  Lado, A.A.,Boyd, N.G., Wright,P. ,“A competenciy-based model of sustainable competitive 

advantage: Toward a conceptual integration”, Journal of Management, March,1992,s.2. 
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engelleri vb.) bakımından dikkatli bir şekilde analiz etmesi gerektiğini savunmaktadır. 

Bu gerçekleştirildiğinde, oluşturulan strateji, firmayı, endüstriye etkin bir şekilde uyar-

layabilecek ve uygulanmasında üst düzey performans yaratacaktır269. 

Porter tarafından geliştirilerek değiştirilen çatı, çok önemli hususlarda ve ciddi 

biçimde geleneksel endüstriyel organizasyon teorisinden ayrılmaktadır. Birincisi, 

Porter, endüstri performansından çok firmaya odaklanmaktadır. Đkincisi, Porter’ın en-

düstri yapısı, geleneksel endüstri teorisindeki yaygın bakış açısında olduğu gibi, ne tam 

olarak dış kaynaklı, ne de tamamen işletme merkezlidir. Bunun yerine özellikle son za-

manlardaki yazılarında Porter, pazar çevresini kısmen dış kaynaklı kısmen de işletme 

faaliyetlerinin etkisinde kalan bir konu olarak değerlendirmektedir270.  

Porter, rekabet stratejisi yapısına dikkatleri çekmekte, performans üzerinde piya-

sanın yapısı ve onun etkisini dikkate alan bir bakış açısını benimsemektedir. Bu yapı 

içinde işletme, stratejik faaliyetlerinin bütününde piyasada çekici bir konum arayarak 

endüstri çevresine uyum sağlamayı amaçlayan bir örgüt şeklinde değerlendirilmektedir. 

Buradaki çekici konumdan kaynaklanan kârlılığın sürdürülebilirliği, firmanın karşı kar-

şıya olduğu rekabet güçlerinin göreceli etkisine bağlıdır271. 

Porter’a göre bir işletmenin endüstri içindeki göreceli konumu, rekabet üstünlü-

ğü sağlamada önemli bir diğer noktadır. Konum, bir işletmenin kârlılığının endüstri 

ortalamasının altında mı, üstünde mi olduğunu belirler. Kendisini iyi bir şekilde konum-

landıran işletme, endüstrinin ortalama kârlılığı çok yüksek ve endüstri yapısı lehine ol-

masa bile, yüksek kâr elde edebilir. Her endüstride işletmelerin faaliyet gösterebileceği 

çeşitli konumlar vardır. Bu nedenle, seçilecek stratejinin en önemli özelliği işletmelerin 

amaçlarına ulaşabilecekleri bir konumun seçimidir. 

Porter’a göre işletmelerin seçebilecekleri stratejik konumlar üçe ayrılmakta-

dır272. Birincisi, endüstrideki ürün veya hizmetlerin alt versiyonlarının üretilmesine da-

yanır. Bu tüketici gruplarının (segment) seçiminden çok, ürün veya hizmet çeşitlerinin 

                                                 
269 Lado, A.A.,Boyd,N.G., Wright,P., a.g.e.,s.3. 
270  Spanos, Y.E.,Lıoukas, S., “An Examination into the Causal Logic of Rent Generation: Contrasting 

Porter’s Competitive Strategy Framework and Resource Based Perspective”, Strategic Management 
Journal, , 22, 2001,s. 907 

271  McGahan, A. M, Porter, M. E., “How Much Does Industry Matter Really ?” Strategic Management 
Journal, 18 (Special Summer Issue),1997,s. 15–30. 

272 Porter, M. E., “What is Strategy ?”, Harvard Business Review, 74 (6), 1996,s.66-67. 
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seçimine dayandığı için ilgili endüstride “çeşit temelli konum alma” olarak adlandırılır. 

Đkincisi, belirli tüketici gruplarının gereksinimlerinin karşılanması esasına dayanır. Bu-

rada işletmeler belirli tüketici gruplarını hedef alarak hareket ettiği için buna “gereksi-

nim temelli konum alma” adı verilmektedir. Üçüncü konumlanma türü ise, tüketicilere 

farklı yollardan ulaşabilmenin temel alındığı ve dağıtım kanallarının farklı türlerinin 

kullanıldığı konum belirleme şeklidir. Tüketiciler genelde farklı coğrafi mekânlarda 

bulunduklarından ve taleplerinin değişik yollardan karşılanması gerektiğinden bunu 

gerçekleştirmeye dayanan konum alma şekline de “ulaşım temelli konum alma” adı 

verilmektedir.  

Stratejik konum, en basit ifadeyle bir firmanın aşağıdaki sorulara vereceği ce-

vapların toplamıdır 273: 

• Đşletmenin hedef tüketici kitlesinin kim olduğu, 

• Hangi ürün veya hizmetin işletme tarafından hedef pazara sunulması gerektiği, 

• Đşletmenin bu faaliyetleri en etkili şekilde nasıl gerçekleştirdiği ile ilgilidir. 

Stratejik konum, tanımından da hareketle işletmelerin takip edeceği stratejilerde; 

hangi tüketicilere odaklanılacağına, hangi ürünlerle pazara hitap edileceğine ve bu işle-

min ne şekilde yapılacağına ilişkin üç boyutlu bir seçim yapmayı gerektirmektedir. Se-

çilen stratejinin başarıya ulaşmasında bu üç boyutun dikkate alınmasının büyük önemi 

vardır. Başarısızlığın arkasındaki sebep ise, bu üç boyutun açık ve tam olarak tanım-

lan(a)mamasıdır. 

Porter’a göre rekabet üstünlüğü, geleneksel olarak işletmenin rekabet ettiği iş 

kolunda oluşturduğu rekabet stratejisine ilişkin bir kavram şeklinde algılanmaktadır274. 

Porter, rekabet stratejisinde endüstri yapısının incelenmesi yoluyla (Rekabette 5 Temel 

Güç Kavramı; Tedarikçilerin Gücü, Alıcıların Gücü, Đkame Malların Tehdidi, Yeni 

Girenlerin Tehdidi ve Rekabetin Yoğunluğu), işletmenin güçlülük ve zayıflıklarına göre 

ya bu güçlere karşı defans oluşturacak şekilde ya da endüstride bu güçlerin en zayıf ol-

duğu pozisyonu bulmak suretiyle rekabet avantajını oluşturulabileceğini ileri sürerek, 

                                                 
273 Markides, C.C., “A Dynamic View of Strategy”, Sloan Management Review, Spring,1999,s.56. 
274  Porter, M. E.,“From Competitive Advantage to Corporate Strategy”, Harvard Business Review,1987 

s.43. 
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1980’li yıllardan sonra Endüstriyel Örgüt Teorisinin en iyi örneğini vermiş275 ve popü-

ler stratejik bakış açısını oluşturmuştur276. 

Şekil-3. 1.Sektördeki Rekabeti Güdüleyen Güçler 

 

Kaynak: Porter,M.E., Rekabet Stratejisi:Sektör ve Rakip Analizi Teknikleri, Sistem Yayıncılık, 
2000, s.4. 

 

Bu beş güç modelinde iki önemli tehdit öğesi yer almaktadır (Şekil-3.1.). Bunlar-

dan ilki, ikame işletmeler ve bu işletmelerin üretmiş oldukları mallardan kaynaklanan 

tehdit, diğeri ise sektöre yeni girme olasılığı bulunan işletmelerin oluşturduğu tehdittir. Bu 

iki tehdit öğesi hâlihazırda işletmeyi güç durumda bırakmasa da her an endüstriye dâhil 

olup söz konusu işletmenin pazardaki konumunu etkileyebileceğinden işletme tarafından 

dikkate alınması ve stratejik analizin buna göre yapılması gerekmektedir. Tedarikçilerin 

ve alıcıların pazarlık gücü, işletmenin hâlihazırda karşı karşıya olduğu, etkileşim halinde 

bulunduğu ve alınacak stratejik kararlarını etkileme özelliği gösteren rekabet gücü öğele-

rindendir. Rakipler arasındaki rekabetin şiddeti aynı pazar ortamında birbiriyle rekabet 

halinde olan işletmelerin oluşturduğu rekabetçi ortam ve bu ortamın işletmelerin davranı-

şını yönlendiren yapısı ise bir başka rekabet gücü belirleyicisidir. 

Endüstride yaşanacak yapısal bir değişim beş rekabet gücünün göreli etkinliğini 

değiştirebilir ve bu da endüstrinin kârlılığını olumlu veya olumsuz yönde etkileyebilir. 

                                                 
275  Güleş., a.g.e.,s.42. 
276  Segal-Horn, S., The Strategy Reader, Blackwell Business, London,1998,s.177. 
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Endüstride ortaya çıkması olası eğilimler, belirlenecek strateji için en önemli gösterge 

olduğundan faaliyet gösterilen endüstrinin yapısını etkilemektedir. Bu yüzden rekabet 

stratejisinde, doğru endüstrinin seçilmesi ve bu endüstrideki beş rekabet gücü öğesinin 

rakiplerden daha iyi analiz edilmesi büyük önem taşımaktadır. 

3.3.1.2.1. Porter’in Rekabet Stratejileri 

Bir işletmenin sahip olduğu üstünlük ve zayıflıklar, sonuçta maliyet yapısı ve 

farklılaştırma çalışmaları üzerinde etkili olabilmektedir. Porter, ortalamanın üzerinde 

getiri elde etmek ve beş rekabet gücü öğesi ile en etkili şekilde rekabet ederek rakiplere 

karşı üstünlük sağlamak için; maliyet liderliği, farklılaştırma ve odaklanma olmak üzere 

üç tür stratejinin işletmeler tarafından uygulanabileceğini ifade etmektedir. 

1. Maliyet Liderliği Stratejisi277 

Maliyet liderliği stratejisi, yukarıda dile getirilen temel hedefi amaçlayan bir dizi 

fonksiyonel politika aracılığıyla, bir sektörde toplam maliyet liderliğine ulaşmaktır. Ma-

liyet liderliği, verimli ölçekte faal tesislerin kurulmasını, deneyimlerden güçlü maliyet 

düşüşlerinin elde edilmesini, sıkı maliyet ve genel giderler kontrolünü, küçük müşteri 

hesaplarından kaçınılmasını ve ar-ge, servis, satış gücü, reklâmlar, vs. gibi alanlarda 

maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu hedeflere ulaşmak için, yönetimin, mali-

yet kontrolü üzerine dikkatle eğilmesi gereklidir. Kalite, hizmet ve diğer alanlar göz ardı 

edilemese de, rakiplere oranla düşük maliyet, tüm stratejiyi belirleyen konudur.  

Düşük maliyetli bir konuma sahip olmak, büyük rekabet güçlerinin varlığına 

rağmen, firmaya sektöründe ortalamanın üstünde getiriler sağlar. Maliyet konumu, fir-

maya rakipleri karşısında bir savunma sağlar. Çünkü; düşük maliyetler, rakipleri rekabet 

sonucu kârlarını kaybettikten sonra bile, firmanın hâlâ getiriler elde edebileceği anlamı-

na gelmektedir. Düşük maliyetlilik konumu, firmayı güçlü alıcılara karşı korumaktadır. 

Çünkü; alıcılar, fiyatları ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat düzeyine kadar dü-

şürmek için güç kullanabilirler. Düşük maliyet, firmaya girdi maliyetlerindeki artışla 

başa çıkabilmede daha fazla esneklik kazandırarak, güçlü tedarikçiler karşısında bir 

savunma sağlamaktadır. Düşük maliyetli bir konuma yol açan faktörler, genellikle ölçek 

                                                 
277  Porter, Michael E., Rekabet Stratejisi: Sektör ve Rakip Analizi Teknikleri, Çev: Gülen Ulubilgen, 

Đstanbul: Sistem Yay., 2000, 1. Baskı, s.44-46. 



 
 

 

118 

ekonomileri ve maliyet avantajları açısından da önemli giriş engelleri sağlar. Son ola-

rak, düşük maliyetli bir konum, genellikle firmayı ikame ürünler karşısında sektördeki 

rakiplerine göre daha avantajlı bir yere oturtur. Dolayısıyla düşük maliyetli bir konum 

firmayı tüm beş rekabet gücüne karşı korumaktadır.  

Düşük bir toplam maliyet konumuna ulaşmak, çoğu kez rakiplere göre yüksek 

bir pazar payı veya hammaddelere daha kolay erişim gibi avantajlar gerektirir. Bu da, 

ürünleri üretimi kolay olacak şekilde tasarlamayı, maliyetleri yaymak için birbiriyle 

bağlantılı ürünlerin geniş bir yelpazesini elde tutmayı ve hacim kazanmak için tüm bü-

yük müşteri gruplarına hizmet vermeyi gerektirebilir. Düşük maliyetli bir strateji uygu-

lamaya gelince, bu, beraberinde çok iyi donanımları, ağır bir sermaye yatırımını, saldır-

gan bir fiyatlandırmayı ve pazar payı elde etmek için başlangıç kayıplarını getirebilir. 

Öte yandan, yüksek pazar payı da, satın almada maliyetleri daha da düşüren ekonomiler 

sağlayabilir. Bir kere ulaşıldığında, düşük maliyetli konum, maliyet liderliğini korumak 

için yeni bir donanım ve modern tesis yatırımlarında yeniden kullanılabilecek yüksek 

marjlar sağlar. Bu tip yeniden yatırımlar, düşük maliyetli konumu korumak için önkoşul 

olabilirler.  

Rakiplerin, maliyetlerin en aza indirilmesine yönelik gerekli adımlar atmadaki 

yanlış bakış açılarından veya ekonomik olarak yetersiz hazırlık yapmalarından yararla-

nılarak, bir sektörde bir maliyet liderliği stratejisi bazen devrim yaratabilir.  

2. Farklılaştırma Stratejisi 

Farklılaştırma stratejisi, firmanın sunduğu ürün veya hizmeti farklılaştırarak, 

tüm sektörde benzersiz olarak kabul edilen bir şey yaratmaktır. Farklılaştırma ile ilgili 

yaklaşımlar birçok alanda gerçekleştirilebilir; tasarım veya marka ismi, teknoloji, özel-

likler, müşteri hizmetleri, satıcı ağı veya diğer boyutlarda farklılaşmak gibi. Đdeal olan, 

firmanın kendini çeşitli boyutlarda farklılaştırmasıdır278.  

Đşletmeler, farklılaştırmaya dayanan rekabet üstünlüğü oluşturmada yüksek de-

recede tüketici değeri oluşturacak ürün veya hizmetlere dayanan ve işletmeye özgü 
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özellikler gösteren bir ürün yelpazesi oluşturmaya çalışmaktadırlar. Ürünleri farklı kılan 

bazı özellikler aşağıdaki gibi sıralanabilir279: 

Ürün Özellikleri: Ürünün fiziksel özellikleri veya sağladığı beceriler farklılaş-

tırmanın önemli bir şeklini oluşturmaktadır. Örneğin, Philips’in geliştirdiği aynı ekranda 

iki veya daha fazla kanalı gösterebilen televizyonlarda olduğu gibi. 

Satış Sonrası Hizmetler: Sunulan mal veya hizmetin kalitesi veya devamlılığı al-

ternatif ürünler arasından seçim yapma durumunda olan tüketiciler için kritik bir öğedir. 

Beğenilen Đmaj: Giyim ve ayakkabıdan mücevhere kadar bütün moda ürünler 

için geçerli olan bir özelliktir. 

Đtibar: Tüketicilerce ayırt edilebilir bir itibar, satışların önemli bir nedeni olurken 

bu sayede ilgili ürün diğerlerinden farklı kılınmaktadır. Beyaz eşyada Arçelik ve ürettiği 

ürünler örneğinde olduğu gibi. 

Statü Sembolü: Kimi ürünler, az sayıda ve özel olarak üretildiklerinden bu farklı-

lık nedeniyle kullanıcıları açısından bir sosyal statü sembolü olarak algılanabilmektedir-

ler. Mont Blanc kalemleri çok farklı kalemlerdir. Diğer kalemler gibi yazı yazmaya ya-

rar, ancak sunduğu statü sembolü özelliği bu kalemin yüzlerce Euro’ya satın alınmasına 

sebep olabilmektedir. Lüks otomobiller ve sınırlı sayıda üretilen spor otomobiller de bu 

kapsamdaki diğer örneklerdendir. 

Gerçekleştirilebilmesi halinde, farklılaştırma, bir sektörde ortalamanın üzerinde 

getiriler elde etmek açısından uygulanabilir bir stratejidir. Çünkü; beş rekabetçi güçle 

başa çıkabilmek için her ne kadar maliyet liderliğinde kullanılan yoldan farklıysa da 

savunulabilir bir konum yaratır. Müşterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyat-

lar karşısında oluşan daha düşük hassasiyeti nedeniyle farklılaştırma, rekabet hamlesine 

karşı yalıtım sağlar. Ayrıca marjları artırır; bu da, düşük maliyetli bir konum ihtiyacını 

ortadan kaldırır. Sonuçta ortaya çıkan müşteri sadakati ile rakibin benzersizliğin üste-

sinden gelme ihtiyacı, giriş engellerini yaratır. Farklılaştırma, tedarikçinin gücüyle başa 

çıkabilecek yüksek marjlar yaratır ve alıcılar, karşılaştırma yapabilecekleri alternatifler-

den yoksun oldukları ve bu nedenle fiyatlara karşı daha az hassas oldukları için, bu du-

rum, alıcının gücünü açıkça azaltır. Son olarak, müşteri sadakati elde etmek için kendini 

                                                 
279  Miller, A.,, Strategic Management, Third Edition, McGraw-Hill International Edition,1998,s.18; 

Kırım,A., a.g.e.,s.20. 
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farklılaştıran firma, ikame ürünler karşısında rakiplerinden daha iyi konuşlanmış olabi-

lir.  

Farklılaştırmayı başarmak, bazen yüksek bir pazar payı kazanmaya engel olabi-

lir. Bu, çoğu kez yüksek pazar paylarıyla bağdaşmayan bir dışlamayı gerektirir. Bununla 

birlikte, daha yaygın olarak, farklılaştırmanın başarılması için gereken yoğun araştırma, 

ürün tasarımı, yüksek kaliteli malzemeler veya yoğun müşteri desteği gibi etkinlikler 

doğal olarak maliyetliyse, farklılaştırma, maliyet konumundan ödün vermek anlamına 

gelecektir. Müşteriler tüm sektörde firmanın üstünlüğünü kabul ettikleri zaman bile, 

tüm müşteriler istenen yüksek fiyatları ödemeye istekli olmayacaklar veya ödeyemeye-

ceklerdir.  

3. Odaklanma Stratejisi280 

Odaklanma stratejisi, spesifik bir alıcı grubu, ürün yelpazesinin bir kesiti veya 

coğrafi pazar üzerine odaklanmaktır; farklılaştırmada olduğu gibi, odaklanma da birçok 

biçim alabilir. Düşük maliyet ve farklılaştırma stratejileri hedeflerini tüm sektör çapında 

gerçekleştirmeyi amaçlamış olmalarına rağmen, odaklanma stratejisinin tamamı, belirli 

bir hedefe çok iyi bir şekilde hizmet vermek etrafında kurulur ve her bir fonksiyonel 

politika, bu düşünce akılda tutularak geliştirilir. Strateji, firmanın, bu yolla dar stratejik 

hedefine daha geniş bir alanda mücadele eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir 

şekilde hizmet verebildiği fikrine dayanır. Sonuç olarak firma, ya belirli bir hedefin ih-

tiyaçlarını daha iyi karşılamakla farklılaştırmayı, ya da bu hedefe hizmet vermekle ma-

liyetlerini düşürmeyi veya her ikisini birden başarır. Odaklanma stratejisi, bir bütün 

olarak pazar perspektifinden düşük maliyeti veya farklılaştırmayı gerçekleştirememesi-

ne karşın, dar pazar hedefi karşısında bu noktaların birine veya ikisini birden ulaşmayı 

başarır.  

Odaklanma stratejisi, her zaman, ulaşılabilir toplam pazar payı üzerine bazı sı-

nırlamalar getirir. Odaklanma, kaçınılmaz olarak ya kârlılıktan ya da satış hacminden 

ödün vermeyi gerektirir.  

Ender de olsa bazen işletmeler ana hedef olarak, birden fazla yaklaşımı başarılı 

bir şekilde izleyebilir. Bu genel stratejilerin herhangi birini etkili bir biçimde uygulaya-

                                                 
280  Porter, a.g.e.s.48-50. 
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bilmek, genellikle örgütün tamamının bu işe adanmasını ve eğer birden fazla birincil 

hedef varsa, hafifletilmiş örgütsel ayarlamaların desteğini gerektirir.  

Tablo-3.2’de Porter’ın genel stratejileri, örgütsel gereklilikler ve gerekli beceri-

ler açısından karşılıştırılmaktadır. 

Tablo-3. 2.Porter'ın Genel Rekabet Stratejileri 
 

GENEL RE-
KABET 

STRATEJĐSĐ 

GENEL OLARAK GEREKLĐ 
OLAN BECERĐLER VE KAY-

NAKLAR 

GENEL ÖRGÜTSEL GE-
REKLĐLĐKLER 

Toplam Maliyet 
Liderliği 

Sürekli sermaye yatırımı ve sermaye-
ye erişim, süreç mühendisliği bece-
rileri, işgücünün yoğun olarak göz-
lenmesi, üretim kolaylığı için tasar-
lanmış ürünler, düşük maliyetli dağı-
tım sistemi  

Sıkı maliyet kontrolü, sık ve ayrın-
tılı kontrol raporları, yapılandırıl-
mış organizasyon ve sorumluluk-
lar, kesin sayısal hedeflere ulaşıl-
masına bağlı teşvikler  

Farklılaştırma 

Güçlü pazarlama becerileri, ürün 
mühendisliği, yaratıcı yetenek, güçlü 
temel araştırma yetenekleri, kalite 
veya teknolojik liderlikte kazanılmış 
kurumsal ün, sektörde uzun bir geç-
miş veya diğer işlerden elde edilmiş 
benzersiz beceriler kombinasyonu, 
kanallarla güçlü işbirliği.  

AR-GE, ürün geliştirme ve pazar-
lama fonksiyonları arasında güçlü 
koordinasyon, sayısal ölçüler ye-
rine, öznel ölçüler ve teşvikler, üs-
tün nitelikli işçileri, bilim adam-
larını veya yaratıcı kişileri çekecek 
rahat ve hoş bir ortam.  

Odaklanma 
Yukarıdaki politikaların, belirli bir 
stratejik hedefe yöneltilmiş kombi-
nasyonu.  

Yukarıdaki politikaların, belirli 
bir stratejik hedefe yöneltilmiş 
kombinasyonu.  

 
Kaynak; Porter, M.E., Rekabet Stratejisi: Sektör ve Rakip Analizi Teknikleri, Çev: Gülen Ulubilgen, 
                Đstanbul, SistemYay., 2000,s.44,50-51. 
 

Genel stratejiler, sektördeki rakipleri devre dışı bırakma yaklaşımlarıdır. Bazı 

sektörlerde yapı, tüm firmaların yüksek getiriler elde etmesi anlamına gelirken, bazı 

sektörlerde, mutlak anlamda kabul edilebilir getiriler elde etmek, bu genel stratejilerin 

birinde başarıyı gerektirebilir.  

3.3.2. Rekabet Üstünlüğü Sağlamada Kaynak Temelli Bakış Açısı 

Rekabet üstünlüğü konusunda stratejik analiz bakımından endüstrinin sunduğu 

fırsat ve tehditlere dayalı endüstri temelli bakış açısına karşın, işletmeye özgü kaynak ve 

kabiliyetlerden hareketle üstünlük ve zayıflıklara dayalı ve endüstri temelli bakış açısını 
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tamamlayıcı yeni bir rekabet üstünlüğü anlayışı olan kaynak temelli bakış açısı ortaya 

çıkmıştır.281. 

Kaynak Temelli Bakış Açısı olarak da adlandırılan bu genel çatı, işletmeler tara-

fından kontrol edilen; kendine özgü, taklidi maliyetli kaynaklar üzerine yoğunlaşmakta-

dır. Sahip olunan bu kaynaklar, işletmeye rekabet üstünlüğü kazandırabilmektedir.  

Örgütsel üstünlük ve zayıflıkları temel alan Kaynak Temelli Bakış Açısı tarihsel 

ve teorik gelişim sürecinde gerek iktisat ve gerekse iktisat bilimi dışındaki geleneksel 

anlayışlara bağlı olarak şekillenmiştir. Bu geleneksel kavramsallaştırmaların en önemli-

leri; Ayırt Edici Yetenekler, Ricardocu Ekonomiler, Penroseyen Firma Büyüme Teorile-

ri ve Avusturya Đktisadı Okulu’dur. 

3.3.2.1. Ayırt Edici Yetenekler Teorisi 

Örgütlerin üstünlük ve zayıflıklarıyla ilgili geleneksel yaklaşımlardan ilki ayırt 

edici yetenekler üzerinedir. Bu yaklaşımla ilgili çalışmalar iki ana başlık altında topla-

nabilir. Bunlardan ilki ayırt edici yetenek olarak örgüt üst düzey yöneticilerini, ikinci 

olarak da örgütsel özellikleri kapsamaktadır. Yüksek niteliklere sahip yöneticiler örgüt-

sel üstünlük öğesi, düşük nitelikli yöneticiler de zayıflık öğesi olarak kabul edilmişler-

dir.  

3.3.2.2. Ricardocu Ekonomiler 

Genel yöneticilik ve kurumsal liderlik konusundaki araştırmalar üstünlük ve za-

yıflığın muhtemel nedenlerini ortaya koyarken sadece üst düzey yöneticiler üzerine 

odaklanmaktadır. Ancak geleneksel Ricardocu ekonomilerde üstünlüğün ve zayıflığın 

oluşmasında yöneticilerin rolü çok azdır ya da hiç yoktur. Bunun yerine Ricardo, doğa-

nın bahşettiği kaynakların orijinal, bölünemez ve artırılamaz olmasının doğurduğu eko-

nomik sonuçlarla ilgilenmiştir. 

Kaynakların işletmeler arasında heterojen dağılımı sonucu Ricardo’cu Rant or-

taya çıkmaktadır282. Arzı sabit ya da yarı sabit olan üstün üretim faktörlerini kontrol 

eden bir işletme, ikinci kalite üretim faktörlerini kullanan diğer işletmeler karşısında 

                                                 
281  Collins, D., Montgomery, C., “Competing On Resources: Strategy in The 1990s”, Harvard Business 

Review, July-August,1995,s.121. 
282  Peteraf, M.A., “The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-Based View”, Strategic 

Management Journal, Vol.14,1993,s. 180. 
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daha çok gelir elde edebilmektedir (Ricardocu Rant). Bu özgün kaynakların üstün üre-

tim faktörleri şeklinde, süreçler içinde yer alması daha çok gelir elde edilmesini sağla-

maktadır. Örgüte özgü Kaynak Temelli Bakış Açısının arkasındaki temel argüman bu-

dur. Stratejik yönetim diliyle ifade edilecek olursa bu durum “rekabet üstünlüğü” olarak 

adlandırılır. 

3.3.2.3. Penroseyen Firma Büyüme Kuramı 

E. Penrose 1959’da “Firma Büyüme Kuramı” (The Theory of the Growth of the 

Firm) başlıklı bir kitap yayınlamıştır. Penrose’un amacı, işletmelerin büyümesi ve bu 

büyümenin sınırlarıyla ilgili süreçleri ortaya koymaktır. 

Penrose, her işletmenin kendine özgü karakteri sonucu, sahip olduğu kaynaklar-

dan elde ettiği veya edeceği verimin heterojen olacağının altını çizmektedir. Penrose, 

üstün performans gösteren işletmelerin sadece daha iyi kaynaklara sahip oldukları için 

değil, bu kaynakları daha iyi kullanmaları sonucu elde ettikleri ayırt edici yetenekler 

yüzünden bir rekabet üstünlüğü oluşturduklarını iddia etmektedir283. Daha da önemlisi, 

bir işletmenin sahip olduğu; işgücü, sermaye ve yönetsel kapasite gibi kaynakların, giri-

lecek pazarın seçimini ve beklenen kârlılık düzeyini de belirleyebildiğini ileri sürmekte-

dir284.  

3.3.2.4. Avusturya Đktisadı Okulu 

Bu okula göre rekabet, ürün kalitesi ile ilgilidir ve kâr olanaklarını saptamak için 

mücadele eden girişimciler için endüstri, dinamik ve keşfedici süreçler olarak anlaşıl-

maktadır. Burada yakından incelenmesi gereken olgu, endüstrideki yapısal değişimin 

hızıdır. Çünkü; endüstri yapısı istikrarlı olmama eğilimindedir. Bu şartlarda endüstri 

yapısındaki mevcut eğilimleri kullanarak ilerleyen yıllara ilişkin kârlılık tahminlerinde 

bulunmak iki nedenden dolayı güvenilir değildir. Birincisi, rekabet ve endüstri yapısı 

arasındaki ilişki istikrarlı değildir. Đkincisi ise, endüstri yapısındaki değişiklikler hızlı ve 

tahmini zordur285. 

                                                 
283  Penrose, E.T., The Theory of the Growth of the Firm, Wiley, New York,1959,s.75. 
284  Wernerfelt, B., “From Critical Resources to Corprate Strategy”, Journal of General Management, 

14, (Spring),1989,s.4-12. 
285  Grant, R. M., Contemporary Strategy Analysis Concepts, Techniques, Applications, Fourth 

Edition, Blackwell Publishing,2002,s.92. 
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Avusturya Okulu temsilcilerinin performansın belirleyicisi olarak asıl odaklan-

dıkları husus, maddi olmayan faktörlerdir. Bunlar, geçmişte işletmede bulunan bilgilerin 

önemsiz görülmesi yüzünden, performans üzerinde önemli bir etkiye sahip olan gözlem-

lenemeyen ve maddi olmayan faktörler üzerine yeterince vurgu yapılmadığı görüşünde-

dirler. Okul, strateji araştırmalarında somut faktörlere odaklanma yerine maddi olmayan 

veya gözlemlenemeyen öğelere odaklanmayı anlayışının merkezine yerleştirmiştir. 

3.3.2.5. Kaynak Temelli Bakış Açısı 

Đşletmelerin içsel üstünlük ve zayıflıklarını incelemek üzere geliştirilen kaynak 

temelli bakış açısı, kaynakların heterojenliği ve mobil olmaması (devinimsizliği) olmak 

üzere iki temel varsayıma dayanmaktadır286. 

Penrose’un düşüncelerinden hareketle geliştirilen birinci varsayımda, işletmele-

rin verimli, kendine özgü kaynaklara sahip olduğu ve farklı işletmelerin de farklı kay-

naklara sahip olabildikleri ileri sürülmektedir. Buna “kaynak heterojenliği varsayımı” 

denir. Bir başka deyişle, kaynak temelli firma teorisi, kaynakların bir endüstrideki iş-

letmeler arasında asimetrik / heterojen bir dağılım gösterdiğini varsaymaktadır. Kaynak-

ların aynı endüstri veya grup içindeki işletmeler arasında heterojen bir dağılım gösterdi-

ğini ileri süren bu varsayım kaynak temelli bakış açısı için merkezi öneme sahip bir 

varsayımdır. Kaynakların heterojen dağılımının sonucu her bir işletmenin kendine özgü 

içsel özelliklere sahip olduğu ve böylece dış çevresiyle yine kendine özgü bir etkileşim 

sağladığı iddia edilmektedir. Đşletmelerin bu içsel kendine özgülükleri, rakiplerinden 

ayrılmalarına ve onlar üzerinde bir üstünlük kurmalarına ve geliştirmelerine olanak sağ-

lamaktadır. 

Ricardo ve Selznick’in düşüncelerine göre şekillenen ikinci varsayımda, söz ko-

nusu kaynakların arzının esnek olmaması veya taklidinin maliyetli olması, bu kaynakla-

ra az sayıda işletmenin sahip olabilmesini beraberinde getirmektedir. Bu varsayıma bu 

yüzden “kaynakların devinimsiz olması varsayımı” adı verilmektedir. Kaynaklar mobil 

olmadığından, bir başka deyişle devinimsiz olduğundan diğer işletmeler tarafından ko-

layca elde edilememekte ve dolayısıyla sınırlı sayıda işletme bu kaynaklara sahip oldu-

ğu için rekabetçi üstünlük elde edilebilmektedir. Bu nedenle işletmeler, mobil özellik 

                                                 
286  Barney, J. B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, New 

Jersey,2001,s.155. 



 
 

 

125 

gösteren kritik kaynakların kendi aralarında yayılmasını yavaşlatmaya veya engelleme-

ye ve endüstriye giriş engellerini artırmaya çalışmaktadırlar287.  

Kaynak Temelli Bakış Açısına göre işletmenin elinde bulunan kaynak ve kabili-

yetlerin; değerli, nadir, taklit maliyeti yüksek, örgütçe faydalanılabilir olması halinde 

ancak ortalamanın üzerinde getiri sağladığı ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğe yol 

açtığı ifade edilmektedir. 

Kaynak Temelli Bakış’ın varsayımları ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğü ilişki-

si Şekil-3.2’de görülmektedir. 

Şekil-3. 2.Kaynak Temelli Bakış Açısının Varsayımları, Dört Önemli Kriteri ve 
Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü Arasındaki Đlişkiler 

 

Kaynak: Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of  
               Management, Vol.17, No: 1, 1991,s.112. 

3.3.3.Đki Bakış Açısı Arasındaki Tamamlayıcılık 

Son zamanlarda Porter’ın rekabet stratejisi ile kaynak temelli bakış açısının iş-

letme performansını açıklamada birbirlerini tamamlayıcı olduğu kabul görmektedir. 

Aslında Wernerfelt’e göre, Porter’ın bakış açısı ve kaynak temelli yaklaşım bir madeni 

paranın iki yanını oluşturmaktadır. Performans üstünlüğü içsel yeteneklere dayalı strate-

jiden ve stratejinin rekabet çevresine uyumundan kaynaklanmaktadır288. Barney’in iddia 

ettiği gibi, strateji uygulama becerileri (kaynaklar ve kabiliyetler gibi), stratejik içerikten 

ve firmanın içinde faaliyette bulunduğu endüstri çevresinden bağımsız düşünülmemeli-

dir. Endüstri analizleri, SWOT analizine göre fırsat - tehdit boyutu üzerinde dururken, 

kaynak temelli bakış açısının rekabet avantajı elde etmede kaynakların bir araya geti-

                                                 
287  Barney, J.B., “ Firm Resources and Sustained Competitive Advantege”, Journal of Management, 

Vol. 17, No.1,1991,s.99–120. ve Amit, R. ve Schoemaker, P.J., “Strategic Assets and Organizational 
Rent”, Strategic Management Journal, , Vol.14, No.1,1993,s. 33–46. 

288  Barney, a.g.e. 
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rilmesi ve firmaya ait olan kaynakların geliştirilmesine vurgu yaparak analizin üstünlük-

zayıflık boyutu üzerinde durduğu ileri sürülebilir289. Buna göre her iki yaklaşım, SWOT 

analizi bağlamında uygulamanın farklı alanlarını kapsadıkları için tamamlayıcıdırlar290.  

Kaynak temelli bakı açısı ve Porter’ın bakış açısı arasındaki önemli bir benzer-

lik, sürekli normalin üzerinde bir gelirin mümkün olduğu ve bunun sonunda çekici ve 

hayati öneme sahip bir stratejik pozisyonun elde edileceğine dair paylaşılan görüştür. 

Her iki yaklaşım, rekabet üstünlüğünün kaynağını araştırmada farklı görüşleri benim-

semelerine rağmen, kritik analiz birimi olarak başlı başına firmayı özne olarak belirle-

miştir. 

Đşaret edilen bu noktalar, iki teorik model arasında temel bir uyum olduğunu 

göstermektedir. Her iki bakış açısının; işletme performansını açıklamada birbirlerini 

bütünleyici bir özellik gösterdiği, sürdürülebilir rekabet üstünlüğüne ulaşmayı amaçla-

dığı ve analiz birimi olarak işletmeyi esas aldığı ortaya konulmuştur. 

Son dönemlerde konuya ilişkin yapılan birçok araştırmada rekabet üstünlüğü ve-

ya işletmeler arası performans farklılığı konusunun incelendiği bu iki bakış açısını bir-

likte ele alan modellerin geliştirildiği veya önerildiği görülmektedir. 

3.4. Temel Yetenekler ve Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü  

Rekabet üstü olmak isteyen bir firmanın ihtiyaç duyduğu şey, geleceğin fırsatla-

rının hayal edilmesi ve bu fırsatların yaratılabilmesi ve gerçekleştirilebilmesi için, bu-

gün firmanın hangi temel yeteneklerini geliştirmesi gerektiğini belirleyerek bunların 

gelişmesi için gerekli olan tasarımı yapacak bir strateji yaklaşımıdır291. 

Bir firmanın büyümesi ve varlığını sürdürmesi, rekabet avantajı sağlaması, gele-

cekte iyi bir gelişme potansiyeli elde etmesi kendine özgü ve değerli yeteneklerine ve 

bu yeteneklerini etkin bir şekilde yönetmesine bağlıdır292. 

                                                 
289  Foss, N.J., “Research in Strategy, Economics, and Michael Porter”, Journal of Management 

Studies, 33, 1, 1996,s.1-24. 
290  Foss, N.J., “Resource and Strategy: A Brief Overview of Themes and Contributions”, in Ed. N.J.Foss, 

Resources Firms and Strategies, Oxford University Press.1997,s.4-18. 
291  Sarıhan, H.Đ., Rekabette Başarının Yolu Teknoloji Yönetimi,Desnet Yayınları,Đstanbul,1998,s.79. 
292 Erol, Y, “Orta Karadeniz Bölgesindeki Đşletmelerin Đçsel Temel ve Destek Fonksiyonel Yeteneklerinin 

Analizi ve Persormansa Etkileri”,Yayınlanmamış Doktora Tezi, Gebze,2005,s.2. 
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Temel yetenekler, firmanın, uzmanlaşmış tecrübelerinden, maddi ve maddi ol-

mayan yeteneklerinden inşa edilmiş, rakiplerin sahip olmadığı, satın alamadığı, taklit 

edemediği bilgi ve becerilerinin toplamıdır. Bu ayırt edici yetkinliğe sahip olan firma 

yönetimi, firmayı rakiplerinden farklı kılmak için işletmenin süreçlerini, sistemlerini, 

ürünlerini ve hizmetlerini geliştirirken maliyet liderliği ve/veya farklılaştırma stratejisini 

seçebilir. Farklılaştırma, benzersiz bir ürün, daha yüksek kalite, özel hizmet, kişisel iliş-

ki veya savunmacı bir pozisyon geliştirme formunda olabilir. Böylesi bir strateji, şirkete 

rakipleri üzerinde bir avantaj sağlayabilir. Firma, sürdürülebilir rekabetçi bir avantajı 

tesis etmek için yeni teknolojiler kullanmalı, yeni üstün teknolojik yeteneklere sahip 

olup bunları etkin yönetebilmelidir293.  

Bu bağlamda çalışmanın bundan sonraki kısmında öncelikle rekabet üstünlüğüne 

yol açan stratejilerin belirlenmesine kaynaklık eden temel yetenekler ele alınmakta, son-

ra da bu yeteneklerin oluşturulmasında, geliştirilmesinde ve bir araya getirilmesinde 

teknolojik yeteneklerin ve stratejik yönetiminin önemi, değer zinciri analizleri çerçeve-

sinde ele alınmaktadır. 

3.4.1.Temel Yetenekler ve Genel Özellikleri 

Kaynak temelli bakış açısının gelişim sürecinde farklı yazarlar (Wernerfelt, 

1984; Rumelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991; Hall, 1992, vb.) stratejik bakımdan 

konu ile ilgili finansal, fiziksel, bireysel ve örgütsel tanımlamalarda bulunurken farklı 

kavramları kullanmışlardır. Stratejik yönetim sahasında bu örgütsel özelliklere ilk refe-

ransta bulunan kişi Wernerfelt olmuş ve söz konusu örgütsel özelliklere “kaynaklar” 

adını vermiştir. Ona göre kaynaklar, işletmeye özgü üstünlük veya zayıflık olarak düşü-

nülebilen her şeydir294 .  

Kaynak temelli bakış açısının getirdiği temel yaklaşım, işletmeyi sadece ürün 

pazar faaliyetleri kapsamında değil de daha çok işletmeye özgü maddi ve maddi olma-

yan kaynaklar portföyü şeklinde görmekten ibarettir. Đşletmeyi oluşturan kaynaklar, o 

işletmenin üstünlük ve zayıflığının kaynağı olarak görülmektedir. Başka bir ifadeyle, bir 

işletmenin kaynakları, kendisine büyük oranda kalıcı bir biçimde bağlanmış maddi ve 
                                                 
293  Bronson,J.W., “The Role Of Technology As A Competıve Weapon In Each Of The Fıve Phases Of 

Growth”, 
294 Wernerfelt, B., “A Resource–Based View of the Firm”, Strategic Management Journal, Vol.5, No: 2 

(April-June),1984,s. 172. 
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maddi olmayan varlıklardır. Bu varlıklar, ürün veya bina gibi maddi varlıklar, çalışanla-

rın bilgi ve deneyimlerinden oluşan insan kaynakları, örgüt kültürü ve örgüt yapısı gibi 

öğelerden oluşan örgütsel kaynaklar ve borç ve özsermaye gibi öğelerden oluşan finan-

sal kaynaklardan meydana gelmektedir295. 

Çeşitli araştırmacılar, işletmelerin kaynak portföyünü farklı kavramlarla açıkla-

maktadırlar. Wernerfelt söz konusu kaynaklardan; sabit varlıkları maddi kaynaklar, plan 

ve projeleri maddi olmayan kaynaklar ve kültürü de kabiliyetler şeklinde tanımlamıştır. 

Bahse konu kaynaklar, “maddi” ve “maddi olmayan” kaynaklar şeklinde de sınıflandı-

rılmıştır. Prahalad ve Hamel tarafından “temel yetenekler” olarak adlandırılan kaynak-

lar, Itami, Amit ve Schoemaker tarafından “görünmeyen varlıklar”, Hofer ve Schendel 

tarafından da “ayırt edici yetenekler” şeklinde ifade edilmiştir296. 

Kaynak ve kabiliyetler arasında temel bir ayrım vardır. Kaynaklar üretim süreci-

ne giren girdilerdir ve temel analiz birimini oluştururlar. Đşletmenin kaynak kalemlerine; 

sermaye donanımı, çalışanların becerileri, patentler ve markalar gibi öğeler dâhil edile-

bilmektedir. Kabiliyetler ise bazı görev ve faaliyetleri yerine getirmek için kaynakların 

bir araya gelebilme gücüdür. Yoksa kaynaklar kendi başına verimli olamamaktadırlar. 

Amit ve Schoemaker’a göre de, kaynaklar, işletme tarafından ya sahip olunan ya da 

kontrol edilen varlıklar iken kabiliyetler, işletmelerin sahip oldukları kaynakların mal 

veya hizmete dönüştürülebilmesi için bir araya getirilme ve kullanılabilme yeteneğini 

ifade etmektedirler. Kaynaklar, işletmenin kabiliyetlerine temel teşkil ederken, kabili-

yetler de rekabet üstünlüğünün asıl sebebidirler297.  

Daha sonraları Prahalad ve Hamel tarafından yapılan çalışmalarda bu içsel özel-

liklere “temel yetenekler” adı verilirken, Stalk, Evans ve Shullman yakın bir kavram 

olarak “temel kabiliyetleri” kullanmışlardır. Thompson ve Strickland temel yetenekleri, 

rakiplerin sahip olamadığı, kolayca kopya edemediği ve uzmanlık gerektiren faaliyetleri 

temsil ettiği için rekabet üstünlüğünün hareket noktası olarak tanımlamaktadırlar298. 

                                                 
295 Barney, a.g.e.,s.99–120 
296  Fahy, J., “The Resource-Based View of the Firm: Some Stumblingblocks on the Road to 

Understanding Sustainable Competitive Adnavtage”, Journal of European Industrail Training, 24, 
2/3/4,2000,s.98. 

297  Grant, R.M., “The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy 
Formulation”, California Management Review, 33 (Spring),1991,s.118-119 ve Amit , a.g.e, s.35. 

298 Thompson, A.A. Jr. Strickland, A.J., Strategic Management, Irwin, Eighth Edition,1995,s.38. 
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Prahalad ve Hamel temel yeteneklerin sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün önemli bir 

nedeni olduğunun altını çizmektedirler. 

Temel yetenekler, çalışanın bilgi, beceri, yetenek ve diğer özelliklerinin topla-

mından daha fazlasıdır. Tüm çalışanların bilgi, beceri, yetenek ve diğer özelliklerinin 

kombinasyonundan sonuçlanan sinerjidir. Teknoloji ile bütünleşen bu sinerji, organi-

zasyona sahip olduğu kapasite ile çeşitli pazarlara girme ve nihai ürüne değer katma 

imkanı sağlamaktadır299. 

Temel yetenekler, işletmeyi diğerlerinden ayıran, rakipleri tarafından kolayca 

görülemeyen ve taklit edilemeyen, rekabet üstünlüğü sağlayan ve nihayet vizyonun ger-

çekleştirilmesinde vazgeçilmez bir nitelik taşıyan ve kendisine has temel bir kabiliyet 

analizi yapılırken, üzerinde durulması gereken husus, belirli bir ürünü değil, o ürünün 

üretilmesini sağlayan bilgi ve kabiliyetlerdir300.  

Koçel’e göre temel yetenek, bir işletmeyi başka işletmelerden ayıran, işletmenin 

vizyonunu gerçekleştirmesinde rol oynayan, rakipler tarafından kolayca taklit edileme-

yen bilgi, beceri ve yeteneği ifade etmektedir301. 

Eğer bu tanımlarda ortak vurgu yapılan unsurlar veri alınarak bir sentez yapıla-

cak olursa, bütünleştirilmiş ve organizasyonel öğrenme süreçleri tarafından koordine 

edilmiş temel yetenek; müşteriler için görülebilir değere sahip, rakiplere göre emsalsiz, 

zor taklit edilebilen ve birçok pazara potansiyel giriş sağlayabilen, teknolojilerin, 

knowhow’un, süreçlerin ve bakış açılarının bütünüdür.  

Bir bilgi, beceri veya yeteneğin temel yetenek sayılabilmesi için genel olarak şu 

özellikleri taşıması gerekmektedir302; 

• Đşletmenin kısa ve uzun dönemli yaşamı için temel sayılmalı, 

• Taklit edilmesi güç olmalı, 

• Rakipler tarafından kolayca görülmemeli, 
                                                 
299  Ryan, K.L. “Identifying and Integrating Đndividual Level and Organizational Level Core Competen-

cies”,Journal of Business and Psychology, Vol:14,No:1, s.60-62. 
300  Dinçer,Ö., Stratejik Yönetim ve Đşletme Politikası, Beta Yayınları,1998,s.211. 
301  Koçel, T.,Đşletme Yöneticiliği, 7.Basım Beta Yayım,Đstanbul,1999,s.298. 
302  Prahalad,C.K, and Hamel,G.,”The Core Competence of the Corporation”,Mintzberg,H,Quin,J.B.and 

Ghoshal, S. The Strategy process,Hall Europen Edition, UK,1995,s.256-261.  
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• Đşletmenin vizon ve stratejik hedeflerini gerçekleştirmede vazgeçilmez nitelik 

olmalı, 

• Belirli bilgiler, kaynaklar ve süreçlerden oluşan bir karışımı temsil etmeli, 

• Sonunda temel ürün niteliği taşıyacak nihai ürünlerin üretiminde kullanılabilme-

li, 

• Đşletmenin küçülme, stratejik birlikler oluşturma, şebeke organizasyonuna katıl-

ma, dış kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol oynamalı-

dır. 

Temel Yetenek kavramı; niyet (amaç), bilgi ve yetenekleri kontrol eden üç ele-

mentten oluşur. Şekil- 3.3. bu üç elementin nasıl oluştuğu görülmektedir303. 

Şekil-3. 3.Temel Yeteneğin Orjini 
 

  
Kaynak, Bueno, E,M. ve Anton,M.R. “Management of Technology: Probosal for A Diognosis  
               Model”,The Journal of High Technology Management Research, Vol:8,No:1, 1997, .66. 

Niyet (amaç), firmanın ne yapmak istediği ile ilgilidir. Bilgi, firmanın neyi nasıl 

yapacağını bilmesiyle ilgilidir. Bilgi, firmanın hem kendi hem de rakiplerinden gelen 

birikimler sayesinde oluşur. Bilginin saklanarak korunması, geliştirilmesi ve en iyi şe-

kilde kullanılması organizasyonun görevidir. Yetenekler ise, firmanın ne yapabileceği 

ile ilgilidir. Bu, organizasyonun sahip olduğu eğilimlerin, profesyonel becerilerin ve 

                                                 
303  Bueno, E,M. Anton,M.R. “Management of Technology: Probosal for A Diognosis Model”,The 

Journal of High Technology Management Research, Vol:8,No:1,1997,s.66. 
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yeteneklerinin ne olduğunun göstergesidir. Yeteneklerin, ürünlerde başka şekillerde 

ortaya çıkması, firmada var olan prosesin modernleşmesine imkân sağlar304. 

Şekil-3.4. Yeteneklerin Temel Yeteneklere Dönüşümü ve Stratejik Yönetim 

 

 

Kaynak, Gaynnor,G.H.,Handbook of Technology Management, Đnternational Edition,1996,s.22. 

Yetenekler ile stratejik yönetim ilişkisi Şekil-3.4’te görülmektedir. Becerilerin, 

teknolojilerin ve kabiliyetlerin birleştirilmesinden oluşan şirket portföyü; stratejik amaç-

ların ve temel yeteneklerin merkezini oluşturur. Đşletmelerde stratejik yönetim uygula-

yabilmek için teknik yeteneklerin, yönetim yeteneklerinin ve diğer kaynakların temel 

yeteneklere dönüşümü etkin kılınmalı, bunlar etkin kullanılmalı, eksiklikler tamamlan-

malıdır305.  

3.4.2. Yeteneklerin Değer Zinciri Analizi ile Tanımlanması 

Rekabet üstünlüğü, işletmenin büyüklü küçüklü tüm faaliyetlerinin başarısına 

bağlıdır. Bu faaliyetler, rakiplerden daha fazla değer yarattığı ölçüde işletmeye rekabet 

üstünlüğü sağlayacaktır. Değerin yaratılıp yaratılmadığı müşterinin satın aldığı mal ve 

hizmeti algılaması sonucu ortaya çıkmaktadır. Müşteri standart bir mal ve hizmeti daha 

az bir maliyetle temin ettiğini düşündüğü zaman veya mal ve hizmet için ödediği mali-

yete karşın daha fazla bir yarar sağladığına inandığı an müşteri için değer yaratılmış 

demektir. Đşletmelerin faaliyetleri sonucu rekabet üstünlüğü sağlayabilen değerler te-

melde iki şekilde oluşmaktadır306; 

                                                 
304  Bueno, a.g.e.,s.67. 
305  Gaynnor,G.H.,Handbook of Technology Management, Đnternational Edition,1996,s.21-22. 
306  Porter M.E., The Competitive Advantage of Nations, MacMillan Press Ltd., London, 1998, s.76. 
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1. Faaliyetlerin maliyetlerinin düşürülmesi sonucunda maliyet avantajı elde edi-

lerek değer artışı sağlanması, 

2. Üretilen mal ve hizmetlerde müşterilerin değer verdiği bir farklılık yaratılması 

ve bunun karşılığında da piyasa fiyatının üzerinde bir fiyat uygulanarak bir değer artışı 

yaratılmasıdır. 

Đşletmeye katılan bu değerin nasıl artırılabileceğini, bunun için hangi kritik faa-

liyetlerin göz önüne alınması gerektiğini ve düşük maliyet ve farklılaştırmanın nasıl 

gerçekleştirileceğini, rakiplerin yetenek ve faaliyetleri ile karşılaştırarak sistematik bir 

şekilde izah eden çalışmaya da değer zinciri analizi adı verilir307.  

Değer zinciri analizleri; işletme tarafından kontrol edilen finansal, fiziksel, bi-

reysel, örgütsel kaynak ve kabiliyetlerin tanımlanmasına yardımcı olduğu için gelişti-

rilmiştir. Bunlardan ilki bir yönetim danışmanlık şirketi olan McKinsey and Company 

tarafından geliştirilen değer zinciri analizidir308. 

Şekil-3. 5.McKisney Yönetim Danışmanlık Şirketi Tarafından Geliştirilen 
Genel Değer Zinciri Modeli 

 

 
Kaynak: J. B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage,Prentice Hall,Second Edition, 
                New Jersey,2001, s.159. 

Şekil-3.5.’de görüldüğü gibi McKinsey yönetim danışmanlık şirketi tarafından 

geliştirilen görece basit değer zinciri modelinde imalat öncesi teknoloji geliştirme süre-

cinden üretim ve satış sonrası servis hizmetlerine kadar altı ayrı faaliyetin daima göz 

önünde bulundurulması gerektiği ileri sürülmektedir. Farklı işletmeler değer zinciri ile 

ilgili belli bir faaliyet alanına odaklanabilirler. Bu sayede ilgili aşamaya ilişkin uzman-

                                                 
307  Akgemici, a.g.e.,s.141. 
308  Grant, R. M., Contemporary Strategy Analysis Concepts, Techniques, Applications, Fourth 

Edition, Blackwell Publishing,2002,146. 
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lıklarını veya kabiliyetlerini geliştirebilirler. Örneğin, Japon işletmeleri ilk zamanlar 

ayırt edici yeteneklerini imalat süreçleriyle ilgili alanlarda, son zamanlarda ise tasarım 

konusunda geliştirmişlerdir 

Đkinci ve göreli olarak daha karmaşık olan değer zinciri Porter tarafından gelişti-

rilmiştir. Rekabet üstünlüğü olgusu işletmeye bütün olarak bakılınca anlaşılamamakta-

dır. Bu olgu bir işletmedeki; tasarım, üretim, pazarlama, dağıtım ve ürün destek faali-

yetleri gibi birçok faaliyetten kaynaklanmaktadır. Bunların her biri farklılaştırma sağla-

maya ve işletmelerin optimum maliyet pozisyonlarına ulaşmalarına katkı sağlamaktadır. 

Bütün bu faaliyetleri sistematik olarak analiz etmek ve bunlar arasındaki karşılıklı iliş-

kiyi rekabet üstünlüğünün kaynağı olarak göz önünde bulundurmak ancak değer zinciri 

yaklaşımını kullanmakla mümkündür. 

Değer zinciri analizi işletme içinde maliyet öğesi oluşturan faaliyetleri anlamayı 

ve farklılaştırma için mevcut ve potansiyel kaynakları ayrı ayrı bir araya getirmeyi esas 

alan bir analizdir. Analize göre bir işletme bu stratejik öneme sahip faaliyetleri rakiple-

rinden daha ucuz veya daha iyi bir şekilde bir araya getirerek rekabet üstünlüğü kazana-

bilmektedir309. 

Değer zinciri; temel faaliyetler, destek faaliyetleri ve kâr marjından oluşan top-

lam değeri gösterir. Temel ve destek faaliyetler bir işletmenin sürdürdüğü fiziksel ve 

teknolojik aktivitelerdir. Bunlar alıcılar için değerli bir ürünün meydana getirilmesinde 

kullanılır. Marj ise değerli faaliyetlerin meydana getirilmesi sırasında oluşan ve toplam 

maliyetle toplam değer arasındaki farkı gösterir. Şekil 3.6.’da da görüldüğü gibi destek 

faaliyetlerden biri olan yönetim altyapısı temel faaliyetlerle bağlantılı bir öğe değildir. 

Ancak bütün bir değer zincirini destekler mahiyettedir. Bu öğe dışında kalan diğer des-

tek faaliyetleri hem kendi içinde, hem de temel faaliyetlerle ilişki halindedir310. 

 

 

 

                                                 
309  Porter, M.E., Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior Performance With a 

New Introduction, Free Press, New York,1998,s.33-34. 
310  Porter, a.g.e.,s.38. 
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Şekil-3.6.Porter'ın Değer Zinciri Modeli 
 

 

Kaynak: M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York, 1998, s.37. 

Mc Kinsey’in değer zinciri analizinde olduğu gibi Porter’ın değer zinciri anali-

zinde de bir işletme, belirtilen faaliyetlerden herhangi birinde veya birkaçında üstünlük 

veya zayıflık geliştirebilmektedir. Bunlar işletme için rekabet üstünlüğüne giden yolda 

stratejik bir kaynak veya kabiliyet olarak değerlendirilebilmektedir. 

Đşletmelerin rekabet üstünlüğü kazanmalarında ve bu üstünlüğü sürdürülebilir 

kılmalarında, işletmeye özgü stratejik kaynaklar ve bu kaynaklara dayalı olarak geliştiri-

len kabiliyetlerin büyük önemi vardır. Kaynak ve kabiliyetlerin rekabet üstünlüğüne 

giden yolda taşıdığı önemin yanı sıra değerli, nadir bulunan, kolayca taklit edilemeyen, 

ikamesi güç veya örgüte özgü bazı özelliklerinin de bulunması gerekmektedir. Bu özel-

likler VRIO (value, rarity, imperfect imitability, organization) veya VRIN (value, rarity, 

imperfect imitability, nonsubstitutebility) biçiminde kısaltılmakta olup, yapılan stratejik 

analizlerde önemli bir değerlendirme ölçütü rolü oynamaktadır. 

3.4.3. Stratejik Analizler için VRIO Çatısı 

Đşletmelerin kaynak ve kabiliyetlerinin tanımlanması ve kaynakların heterojenli-

ği ile devinimsizliği şeklindeki iki varsayım oldukça soyuttur ve firmaların üstünlük ile 

zayıflıklarının analizi için doğrudan doğruya açıklayıcı değildir. Bununla birlikte, bu 

tanım ve varsayımlara dayalı bir çatı geliştirmek mümkündür. Bu çatı, “VRIO Çatısı” 

olarak adlandırılmaktadır. Çatı, firmaların yaptıkları faaliyetlerle ilgili dört önemli öğe-
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nin sorgulanması üzerine kurulmuştur. Bunlar; değerli olma (value), nadir bulunurluk 

(rarity), taklit edilememe (imperfect imitability) ve örgütlenme (organization) ile ilgili-

dir311.  

Bu öğelerle ilgili yapılan değerlendirmelere işletmeler tarafından verilecek ce-

vaplar o işletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin üstünlük veya zayıflığa yol açıp açmaya-

cağını belirlemektedir. Değerle ilgili sorgulamada, işletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin 

çevresel tehdit veya fırsatlara cevap verip veremediği, nadirlik ile ilgili değerlendirmede 

mevcut kaynakların hali hazırda çok az sayıda rekabetçi işletme tarafından kontrol edi-

lip edilmediği, taklit edilme ile ilgili analizde ise işletmelerin söz konusu kaynaklarının 

elde edilme ve geliştirilmesinin rakip işletmeler için maliyet dezavantajı oluşturup oluş-

turmadığı ve son olarak örgütlenme ile ilgili sorgulamada, firmaların diğer politika ve 

prosedürlerinin; değerli, nadir bulunan ve taklidi maliyetli kaynakların kullanımını des-

teklemek için yeterli örgütleme gücüne sahip olup olmadığına cevap aranmaktadır. 

3.4.3.1. Değer Yaratma Sorunu 

Değer yaratma sorunu, sahip olunan kaynak ve kabiliyetlerin işletmeye yönelik 

çevresel fırsat ve tehditlere işletmenin cevap verip verememesi ile ilgilidir. Güçlü olmak 

için firmanın kaynak ve kabiliyetlerinin çevresel tehditleri nötrlemesi ve fırsatlardan da 

yararlanmaya olanak sağlaması gerekmektedir. Firmaların tehditleri nötrleme ve fırsat-

lardan yararlanma konusunda zorlanmaları zayıflık olarak düşünülebilir. Değer yaratma 

sorunu, üstünlük ve zayıflığa dayalı içsel analizi fırsat ve tehditlere dayalı dışsal analizle 

ilişkilendirmektir. 

Birçok firmanın değer sorunu karsısındaki duruşları nettir ve bu duruş onlara so-

nuçta önemli yararlar sağlamaktadır. Örneğin, Sony minyatür elektronik teknolojisi ile 

ilgili; tasarım, üretim ve satışta önemli ölçüde tecrübe sahibi olmuştur. Sony bu kaynak 

ve kabiliyetleri başta taşınabilir kaset, disk çalar ve 8mm’lik kameralar olmak üzere çok 

sayıda pazar fırsatından yararlanmak için kullanmıştır. 3M’de risk almaya ve yaratıcılı-

ğa dayanan örgüt kültürünün yanında post-it gibi büro malzemeleri pazarının sunduğu 

fırsatlardan yararlanmak için kaynak ve kabiliyetlerini kullanmıştır. Sony ve 3M’in 

                                                 
311  Barneya., a.g.e.,s.99–120. 
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kendilerine özgü teknolojik becerileri ve yaratıcı örgüt kültürüne dayalı kaynak ve kabi-

liyetleri bu firmaların çevresel fırsatlara cevap verebilmelerini mümkün kılmaktadır312. 

3.4.3.1.1. Kaynakların Değerinde Meydana Gelen Değişim 

Bir işletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin geçmişte değerli olması daima değerli 

olacağı anlamına gelmez. Tüketici tercihleri, endüstri yapısı veya teknolojide meydana 

gelen değişiklikler işletmenin kaynak ve kabiliyetlerini daha az değerli kılabilmektedir. 

Sözgelimi, General Electric’in transistör imalatındaki kaynak ve kabiliyetleri yarı ilet-

kenlerin keşfedilmesiyle daha az değerli hale gelmiştir. Yine IBM’in büyük ve güçlü 

bilgisayar dünyasındaki sahip olduğu kaynak ve kabiliyetleri, PC’lerin fiyatlarının düş-

mesi ve niteliklerindeki artış ile birlikte daha az değerli hale gelmiştir313. 

Artık, değerli kaynak ve kabiliyetlere sahip olan bir işletmenin önünde iki temel 

seçenek vardır. Birincisi, yeni ve değerli kaynak ve kabiliyetler geliştirmektir. Örneğin, 

AT&T telefon işletmesi yönetim becerilerinin değeri azaldığında yeni kaynaklar ve ye-

tenekler geliştirmenin gerekli olduğuna karar vermiştir. Bunun için çok sayıda stratejik 

işbirliğine giderek küresel iletişim ve bilişim endüstrisinde rekabet etmek için gereksi-

nim duyduğu becerileri geliştirmeye çalışmıştır. Đkinci seçenek ise, işletmelerin yeni 

kaynak ve kabiliyetler geliştirmek yerine öteden beri sahip oldukları güçlerini yeni ve 

farklı şekillerde kullanma yoluna gitmeleridir. Örneğin, klima üreten işletmelerin ortaya 

çıkması ve yaygınlaşması ile geleneksel vantilatör üreticilerinden olan Hunter Fan şirke-

tinin imalat becerilerinin değeri önemli ölçüde azalmıştır. Ancak, Hunter Fan tamamıyla 

bu becerilerden vazgeçmek yerine, geleneksel gücünün değer yaratabileceği pazarlardan 

yararlanma yoluna gitmiştir314.  

3.4.3.1.2. Değerli Kaynaklar ve Ekonomik Performans 

Bir işletmenin kaynak ve kabiliyetleri, bu kaynaklara sahip olmayan işletmelerle 

kıyaslandığında maliyetlerinde net bir azalmaya yol açıyorsa veya gelirlerinde bir artış 

sağlıyorsa değerlidir ve rekabetçi üstünlük sağlıyor demektir. Buna karşın işletmenin 

kaynakları ve kabiliyetleri fırsatlardan yararlanmaya ve tehditleri ortadan kaldırmaya 

                                                 
312  Campbell, A. ve Luchs, K.S., Temel Yetenek Tabanlı Strateji Rekabetçi Đş Ortamında Ayırt Edici 

Özellikler, Çev. Ezgi Sungur, Epsilon Yayıncılık, Đstanbul,2002,s.20. 
313  Barney, J.B., “Looking Inside for Competitive Advantage”, Academy of Management Executive, 

Vol. 9, No. 4,1995,s.49–61. 
314 Campbell, a.g.e,s.23. 
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yönelik değilse kaynakların ve kabiliyetlerin kullanımıyla uygulanan stratejiler, işlet-

menin gelirlerini artırmayacak ya da maliyetlerini azaltmayacaktır. 

Doğal olarak farklı işletmelerin sahip olduğu kaynak ve kabiliyetler farklı şekil-

lerde değer yaratabilmektedir. Bu durum, işletmeler aynı endüstride faaliyet gösterseler 

bile geçerlidir. Örneğin, Rolex ve Timex, saat üreten iki firmadır. Fakat bu iki firma 

üretim süreçlerinde farklı değerdeki kaynak ve kabiliyetleri kullanmaktadırlar. Rolex; 

kaliteli üretime ve pazarlamada yüksek statü ile itibara vurgu yaparken, Timex düşük 

maliyetli, güvenilir ve pratik taleplere cevap verebilen tarzda üretim yapmakta, buna 

uygun kaynak ve kabiliyetleri kullanmaktadır315. 

3.4.3.2. Nadir Bulunma Sorunu 

Kaynak ve kabiliyetlerinin değerinin anlaşılması, işletmenin içsel üstünlük ve 

zayıflıklarının anlaşılmasında öncelikli öneme sahiptir. Bununla birlikte, belirli kaynak 

ve kabiliyetler çok sayıda rekabetçi işletme tarafından kontrol ediliyorsa bu kaynakların 

işletmelerden herhangi biri için rekabet üstünlüğünün kaynağını oluşturması mümkün 

değildir. Değerli fakat nadir olmayan bir başka deyişle her işletme tarafından elde edilip 

kullanılabilen kaynak ve kabiliyetler eşit bir rekabetçi yapıyı meydana getirebilmekte-

dir. Bu durum, stratejik faktörlerin işletmeler arasında nadir dağılmasını gerekli kılmak-

tadır. Yöneticiler, rekabetçi üstünlük arayışında iseler ve bunu ellerinde bulunan kaynak 

ve kabiliyetlere dayalı bir biçimde gerçekleştireceklerse, cevap vermeleri gereken soru, 

“kaç rakip işletmenin bu değerli kaynak ve kabiliyetlere sahip” olduğudur. 

Örneğin, günümüzde işletmelerin iletişim amaçlı kullandıkları telefon sistemleri 

göz önüne alındığında, bu sistemlere hemen hemen her örgütün rahatlıkla ulaşabildiği 

ve yaygın bir kullanıma sahip olduğu görülmektedir. Dolayısıyla, nadir bulunma özelli-

ği göstermeyen telefon sistemleri, rekabet üstünlüğüne kaynaklık edememektedir. Bu-

nunla birlikte her hangi bir telefon sistemine sahip olmayan işletmeler muhtemelen ra-

kiplerine önemli bir rekabet üstünlüğü verecekler ve kendileri de bunun yerine rekabet 

dezavantajı yaşayabileceklerdir. Dezavantajlı işletmeler, faaliyetlerini ya da iş yapma 

biçimlerini değiştirmedikçe muhtemelen ortalamanın altında ekonomik gelir elde ede-

cekler ve uzun vadede de varlıklarını tehlikeye atabileceklerdir. 

                                                 
315 Barney, J. B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, New 

Jersey,2001,s.162. 
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Değerli fakat firmaların çoğunda bulunabilecek (yaygın) kaynak ve kabiliyetler 

eşit bir rekabetçi yapıya olanak sağlayabilecek ancak değerli ve nadir bulunan kaynak 

ve kabiliyetler en azından geçici de olsa rekabet üstünlüğünün kaynağı olabileceklerdir. 

Örneğin, Wal Mart becerilerini geliştirirken stok kontrolü ve ürün siparişi için satış nok-

tasından veri toplama yoluyla Kmart’a karşı rekabetçi üstünlük kurmayı başarmıştır. 

Kmart son zamanlara kadar satış noktalarıyla ilgili eş zamanlı bilgilere ulaşmayı başa-

ramamış ve bu noktada Wal Mart karşısında dezavantajlı duruma düşmüştür. Ayrıca, 

Wal Mart’ın sahip olduğu stratejik nitelikte, nadir bulunan ve taklit edilemeyen diğer 

kaynakları, başta mağazalarının coğrafik konumları olmak üzere söz konusu işletmeye 

sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlayan öğelerin başında gelmiştir 316. 

3.4.3.3. Taklit Edilebilme Sorunu 

Değerli ve nadir bulunan kaynaklar bir rekabet üstünlüğü kaynağı olabilmekte-

dir. Gerçekten bu kaynaklara sahip işletmeler, bunlara sahip olmayanlar karşısında re-

kabet üstünlüğü elde edebilecekleri ve endüstriye ilk giren olma avantajından yararlana-

bilecekleri için yenilikçi işletme olma özelliği kazanabileceklerdir. Bununla birlikte 

değerli ve nadir bulunan örgütsel kaynaklar, diğer işletmelerin maliyet dezavantajları 

nedeniyle bu kaynaklara sahip olamamaları yüzünden, buna sahip işletmeler için sürdü-

rülebilir rekabet üstünlüğünün kaynağı olabilmektedir. Bu tür kaynaklar Lippman, 

Rumelt ve Barney tarafından geliştirilen terminolojide ‘taklit edilemez’ kaynaklar ola-

rak adlandırılmışlardır. Özellikle Rumelt, her bir işletmenin kârlılığının devamını sağla-

yan ve bu kârlılığa neden olan kaynak ve kabiliyetlerin taklit edilmesini önleyen feno-

menleri kastetmek üzere ‘izolasyon mekanizması’ kavramını ortaya atmıştır. Bu kavram 

ile işletmeye özgü kaynakların taklit edilmekten korunması ve bu sayede başka işletme-

lerin buradan elde edilen rantı elde edememesi amaçlanmaktadır.  

Bir endüstride aynı ürünleri üreten, aynı hammaddeleri kullanan ve aynı dağıtım 

kanallarını kullanarak aynı tüketicilere satış yapan beş adet, esasen türdeş işletme oldu-

ğu varsayıldığında bu endüstrideki söz konusu işletmelerin normal bir ekonomik per-

formans gösterebileceklerini ileri sürmek güç değildir. Ancak bunlardan herhangi biri-

nin bir şekilde şu ana kadar tanımlanmamış değerli bir kaynağı geliştirdiği, bunun yanı 

sıra çevresel fırsatlardan yararlanmak ya da tehditleri nötrlemek için bahse konu kay-
                                                 
316 Campbell, a.g.e,s.24. 
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nakları kullandığı varsayımı altında bu işletmenin rakipleri karsısında rekabet üstünlüğü 

kazanabilme ve normalin üzerinde ekonomik kâr sağlayabilme olasılığı yükselecektir.  

Đşletmenin rakipleri, bu rekabetçi üstünlüğe en az iki şekilde cevap verebilmek-

tedirler. Birincisi, rekabet üstünlüğü sağlayan işletmenin başarısını görmezden gelerek 

faaliyetlerine olduğu gibi devam edebilmektedirler. Bu tür bir tercih, elbette işletme için 

bir rekabet dezavantajı yaratacak ve ortalamanın altında bir gelir elde etmelerine neden 

olabilecektir. Đkincisi, bu işletmeler, söz konusu işletmenin başarı nedenlerini ve sonra-

sında da bu başarıya temel teşkil eden kaynak ve kabiliyetleri taklit etmeyi ve benzer 

stratejiler uygulamayı düşünebileceklerdir. 

Đşletmeler, gereksinim duyulan kaynakları geliştirme veya elde etme konusunda 

maliyet dezavantajına sahip değillerse, bu durumda taklitçi yaklaşım endüstride rekabet 

eşitliğine ve normal ekonomik performansa yol açabilecektir. Bununla birlikte rekabet 

eden işletmeler başarılı işletmelerin değerli kaynaklarının taklidinde önemli maliyet 

dezavantajlarıyla karsılaşabilmektedirler. Bu gibi hallerde yenilikçi işletme, stratejik 

taklit yoluyla karşı konulamayan bir sürdürülebilir rekabetçi üstünlük kazanabilmekte-

dir. Sonuç olarak, stratejilerin seçimi ve uygulaması sırasında; taklidi maliyetli, nadir 

bulunan ve değerli kaynaklara sahip olan işletmeler, normalin üzerinde ekonomik kâr ve 

sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde edebilmektedirler. 

3.4.3.4. Organizasyon Sorunu 

Bir işletmenin rekabet üstünlüğü oluşturma potansiyeli o işletmenin kaynak ve 

kabiliyetlerinin; değerli, nadir bulunur ve taklit edilemez oluşuna bağlıdır. Bununla bir-

likte işletme, kaynak ve kabiliyetlerinden en iyi şekilde yararlanması için bunların en iyi 

şekilde organize edilmesi gerekmektedir. Bütün bunlar organizasyon sorununu gündeme 

getirmektedir. Bu noktada cevap aranan soru, “işletme sahip olduğu kaynak ve kabili-

yetlerin rekabetçi potansiyelinden tam olarak yararlanacak şekilde örgütlenmiş mi ?” 

şeklindedir. 

Organizasyon konusu incelenirken, bir işletmenin yapısındaki; resmi raporlama 

teknikleri, yönetim kontrol sistemleri ve ücret politikası gibi çok değişik öğeler bu kap-

sama dâhil edilebilir. Bu öğelere ‘tamamlayıcı kaynak ve kabiliyetler’adı verilmektedir. 

Çünkü; bunlar tek başlarına rekabet üstünlüğü sağlayabilme özelliğine sahip değillerdir. 
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Ancak, diğer kaynak ve kabiliyetlerle bir araya geldiklerinde işletmenin tam olarak re-

kabet üstünlüğü potansiyelini ortaya koymasını sağlayabilmektedirler317. 

Örneğin, Caterpillar’ın ağır inşaat endüstrisinde sağladığı rekabet üstünlüğünün 

çok önemli bir bölümü Đkinci Dünya Savası boyunca Amerika ve müttefiklerine bu 

malzemeleri sağlaması sonucu oluşmuştur. Ancak, Caterpillar yönetimi bu fırsattan fay-

dalanmasaydı yani resmi raporlama sistemi oluşturmasa, küresel envanter tutmasa ve 

çalışanlarını uygun ücret politikalarıyla değişik ülkelerde çalışmaya iknâ edemeseydi 

rekabet üstünlüğü potansiyeli tam olarak anlaşılamamış olacaktı. Caterpillar’ın sahip 

olduğu küresel örgüt yapısı, rekabet üstünlüğünün kazanılmasında tek başına yeterli 

olmamakla beraber gerekli bir özelliktir318. 

Değerli olma, nadir bulunma, taklit edilme ve örgütle ilgili sorular. VRIO çatısı 

olarak ifade edilen bu öğelerin firmalara stratejik analiz bağlamında sağladığı üstünlük 

ve zayıflıklar ile sürdürülebilir rekabet üstünlüğü açısından sonuçları Tablo-3.4.’de 

özetlenmiştir.  

Tablo-3. 3.Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü için VRIO Çatısı ve Sonuçları 
 

Kaynak ve Kabiliyetler 

Değerli 
mi? 

Nadir 
Bulunur 

Mu? 

Taklidi 
Maliyetli 

Mi? 

Örgütçe 
Faydalanıla 

bilir mi? 

Rekabetçi 
Sonuçları 

Ekonomik 
Performans 

Üstünlük veya 
Zayıflık 

Hayır Hayır Hayır Hayır 
Rekabet deza-

vantajı 
Ortalamanın 
altında getiri 

Zayıflık 

Evet Hayır Hayır Evet/Hayır Eşit rekabet 
Ortalama 

getiri 
Üstünlük 

Evet Evet Hayır Evet/Hayır 
Geçici rekabet 

üstünlüğü 

Ortalamanın 
üzerinde 

getiri 

Üstünlük ve 
ayırt edici 
yetenekler 

Evet Evet Evet Evet 
Sürdürülebilir 
rekabet üstün-

lüğü 

Ortalamanın 
üzerinde 

getiri 

Üstünlük ve 
sürdürülebilir 

ayırt edici 
yetenekler 

 
Kaynak: Hitt vd., Strategic Management, Fifth Edition, 2003 s. 92 ve Barney, Gaining and  
                Sustaining Competitive Advantage, Second Edition, 2001,s.173– 174. 

Tablo-3.4. incelendiğinde, işletmenin elinde bulunan kaynak ve kabiliyetlerin, 

VRIO çatısında belirtildiği gibi; değerli, nadir, taklit maliyeti yüksek, örgütçe faydalanı-

                                                 
317  Amit, R. Schoemaker, P.J.,“Strategic Assets and Organizational Rent”, Strategic Management 

Journal, , Vol.14, No.1,1993,s. 33–46.  
318  Barney, a.g.e.,s.170-171. 
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labilir olması halinde ancak ortalamanın üzerinde getiri sağladığı ve sürdürülebilir reka-

betçi üstünlüğe yol açtığı özellikle tablonun son satırından anlaşılmaktadır. 

3.5. Değer Zincirinde Değer Yaratan Faaliyetlerin Yeteneğe Dönüştürülme-
sinde Teknolojinin Stratejik Yönetimi 

Đşletme, işletme fonksiyonlarının sahip olduğu kabiliyet ve yeteneklerin oluştu-

racağı sinerji ile rekabet üstünlüğü elde edebilir. Tablo-3.3’de işletme fonksiyonları ile 

yetkinlikler arasındaki ilişki görülmektedir. 

Yetkinlikler, spesifik bir ürün olmayıp; ürün ve hizmetlerin rekabetçiliğindeki 

özelliklerine katkıda bulunur. Onlar, rekabetçiliğin kökleridir. Özelliği olan ürün ve 

hizmetler ise bu kökten gelen meyvelerdir. Bir temel yetenek, ayrı beceriler ve teknolo-

jilerin ipliklerinden dokunan kalın bir örme kumaştır. 

Tablo-3. 4.Örgütsel Kabiliyetlerin Đşletme Fonksiyonlarına Göre Sınıflaması 
 

Fonksiyonel Alan Kabiliyetler/Yetkinlikler 

Đşletme Fonksiyonları 

Finansal kontrol 
Stratejik yönetim 
Bölümler arası koordinasyon ve iş birimlerinin yönetimi 
Satın alma yönetimi 

Yönetim Bilgi sistemleri 
Yönetsel kararları almak için kapsamlı ve bütünleşik yöne-
tim bilgi sistemi ağı 

Ar-Ge 
Araştırma 
Yenilikçi yeni ürün geliştirme 
Hızlı ve dönemsel yeni ürün geliştirme 

Üretim 
Sürekli iyileştirmeye dayalı üretim süreçleri 
Esneklik ve hızlı cevap verme 

Ürün Tasarımı Tasarım kabiliyeti 

Pazarlama ve Dağıtım 
Marka yönetimi ve marka promosyonu 
Tüketici hizmet kalitesi ve etkililiği 

 
 Kaynak: Grant,Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing, Fourth Edition,2002,s.147. 

Yetenekleri inşa etmek rekabet üstünlüğü için gereklidir. Çünkü; ürün-fiyat-

performans ve satışlardan kaynaklanan üstünlük kısa dönemlidir. Özellikle teknolojile-

rin, mevcut iş sınırlarını değiştiriyor olduğu bir çağda; üstünlük, sadece ürünlerin çok 

derinliklerinde kullanılan son geliştirilen yeteneklerle devam edebilir ve sadece çeşitli 

teknolojiler üzerinde uzmanlaşan ve bu teknolojilerin, kullanıcılarına sınırsız ve çeşitli 

emirlerini yerine getirmesini olanaklı kılan bir firma, yüksek ölçüde avantajlı bir konu-

mu elde edebilir. Đşletme yönetimi, fırsatları değiştirmeye çabuk adapte olabilmede im-

kânlar sunan yetenekler içindeki teknolojilerini ve üretim becerilerini güçlendirmeye 
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ihtiyaç duyar. Đşletme, onun köklerinden büyüyen bir ağaç gibidir. Temel ürünleri, bece-

riler ile beslenir ve meyvesi, ürünler olan iş ünitelerini meydana getirir.  

Gerçek rekabetçi avantaj, talep kalitesi hedeflerine ulaşma uğruna veya uzman-

laşmış müşteri ihtiyaçlarını karşılamak için yapılan operasyonların entegrasyonunda 

yatmaktadır. Her organizasyon, kendi başarısının kurbanıdır, bundan dolayı, beceri ve 

kabiliyetlerin karışımı bir yetenek yaratan çeşitliliğe ihtiyacı vardır. Firma, partnerlerin-

den yeni teknolojiler ve becerileri öğrenmenin bir biçimi olarak stratejik birliklerden 

nasıl faydalanması gerektiğini öğrenmelidir. Ayrıca, firma, sürdürülebilir rekabet üstün-

lüğü için teknolojiler, beceriler ve temel yeteneklerin yeni kaynaklarını özümsemeli ve 

bunlardan mahrum kalmamak için kendini korumalıdır319. 

Bir firmanın rakiplerine göre müşterilerinin gözündeki imajını ve pazardaki ko-

numunu daha güçlü hale getirebilen dinamik yetenekleri, rekabet avantajının itici gücü-

nü oluşturan stratejik değerlerdir. Stratejik değerler ise, fiziksel kaynaklar değil rakiple-

re oranla daha fazla değerler yaratılmasını sağlayan taklidi güç, nadir ve bu doğrultuda 

işletmenin rakiplerine göre daha farklı ve üstün olmasını sağlayan temel ve destek fonk-

siyonel yeteneklerdir. Ancak bunun yapılabilmesi için yeteneklerin organize edilerek 

yönetilmesi gerekmektedir320. 

Teknolojik ilerlemeler örgütlerde strateji geliştirmenin teknoloji odaklı olmasını 

zorunlu hale getirmiştir. Bu duruma bağlı olarak bilgisayara dayalı denetim sistemleri-

nin, robotlar, sayısal denetimli tezgâhlar, bilgisayar tarafından otomatik olarak yönlen-

dirilmiş araçlar, yönetim ve organizasyon süreçlerinde yararlanılan bilgi, kavramsal 

model ve yöntemler gibi ileri teknoloji ürünü araçlar ve metotlarla birleştirilmesi, böy-

lece küresel piyasalarda rekabet edebilecek malları üretebilecek örgütlerin kurulması 

olanaklı hale gelebilmiştir321.  

Đşletme, teknoloji kullanımı yoluyla katma değer halkasında ürüne, prosese veya 

müşteriye sunulan hizmete rekabetçi üstünlük öğeleri katar. Teknoloji, işletmede her-

hangi bir değer yaratan faaliyetin temelini oluşturarak ve teknolojik değişimin diğer 

                                                 
319  Kak.a.g.e.,s.3. 
320  Öcal, H.,”Kaynaklara Dayalı Rekabet Modeli ve Stratejik Değerler Olarak Kaynak ve Yeteneklerin 

Analizi”,Afyon Kocatepe Üni. ĐĐBF. Dergisi,C.3,S.1, 2001,s.45. 
321  Tekin, a.g.e.,s.132. 
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faaliyetleri etkilemesiyle de rekabeti belirleyici rol oynamaktadır322. Bu bağlamda tek-

noloji, ekonomik değer ortaya çıkarmada yardımcı olan her türlü fikirler kümesi olarak 

tanımlanmaktadır. Bu fikirler, tüm mal ve hizmetlerde, bu mal ve hizmetlerin meydana 

çıkarılmasında kullanılan ürün ve süreçlerde ve bütün bunların yürütüldüğü idari yapı-

lanmalarda ve tesislerde içerilmiştir323. 

Bir örgütün teknoloji portföyünde, teknolojilerin üç geniş sınıfı bulunmakta olup 

bunlar; temel teknolojiler, anahtar teknolojiler ve jenerik teknolojilerdir. Temel teknolo-

jiler zorunludur, ama rekabet üstünlüğü elde etmek için yeterli değildir. Bu teknolojiler, 

geniş ölçüde bilinen ve kolayca bulunabilen teknolojilerdir. Anahtar teknolojiler, reka-

bet üstünlüğü sağlar ve üreticiye, ürün içindeki özellikleri veya farklılıkları oluşturmaya 

imkân sağlar. Jenerik teknolojiler, yarının anahtar teknolojileri olabilir. Her organizas-

yonun, jenerik teknoloji yatırımlarına gücü yetmediği için jenerik teknolojiler, liderleri 

takipçilerden ayırmaktadır. Teknolojileri stratejik olarak yönetmek, aralarında bağlantı 

olan stratejik öncelikleri belirlemek, organizasyonun iç ve dış çevresindeki bağlantıları 

etkin şekilde kullanmak, zamanlı sonuçları elde etmek için planları yönetmek anlamına 

gelmektedir324. 

Örgütlerin tarihsel süreç içerisinde farklı teknoloji stratejilerini kullandıkları gö-

rülmektedir. Son yıllarda dünyanın önde gelen teknoloji ve üretim merkezleri olan Av-

rupa, Amerika ve Japonya’daki üreticiler yeni üretim teknolojileri olan robotlu esnek 

üretim sistemlerine önemli yatırım yapmışlardır. Kimi örgütler, ileri teknoloji uygula-

maları konusunda zorlukları aşabilmek için Toplam Kalite Yönetimi ve Tam Zamanın-

da Üretim metotlarından önemli ölçüde yararlanmaktadırlar325. 

Günümüz çeşitli sanayi örgütlerinde sayısal denetimli tezgâhlar, otomatik mal-

zeme taşıma araçlarıyla birleştirilmiş durumdadır. Bu örgütlerde bütün araçlar bilgisayar 

sistemlerine bağlı olarak çalışmakta olup; elektronik bilgi akış sistemiyle ileri teknoloji 

ürünü makine ve araçlar arasında güçlü bir iletişim ve bağlantı sağlanmıştır. Bu üretim 

sistemlerinde üretimde kullanılan parçaların makine ve tezgâhlar arasında hareketi, ta-

                                                 
322  Porter,M.E.,Competitive Advantage, The Free Pres, NewYork,1985.,s.166-169 
323  Lipsey, R.,”Some Implications of Endogenous Technological Change for Technology policies ın 

Developing Countries, Đnternational Workshop: The Political Economy of Technology in Developing 
Countries”, The United Nations University , Brighton, ,1999,s.9. 

324  Kak, a.g.e.,s.10. 
325  Tekin, a.g.e.,s.131. 
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kım değişiklikleri ve makinelerin parçaları işlemesi, parçaların muayenesi, hataların 

düzeltilmesi işlemleri otomatik olarak yapılmaktadır. Bununla birlikte, örgütte üretime 

yol gösteren, karşılaşılan problemleri teşhis eden ve bunları çözmek için önlem alan 

bilgisayara dayalı uzman sistemlerin kullanıldığı daha karmaşık sistemler de geliştiril-

miştir.  

Böylece teknoloji git gide stratejik belirleyici bir faktör olmadaki önemini artır-

maktadır. Teknolojiye hâkim olmak, rekabet üstünlüğüne de hâkim olmak anlamını ta-

şımaktadır326. 

Teknoloji ile rekabet arasındaki ilişkinin açıklanmasında Porter'in değer zinciri 

yararlı bir araç olarak kullanılabilecektir. Zira yeteneklere özgü değer faaliyetleri, bilgi 

veya süreçlerdeki teknoloji ile somutlaşır. Bir faaliyetler bütünü olarak tanımlanan iş-

letme aynı zamanda bir teknolojiler bütünüdür. Bir işletmenin tüm değer faaliyetleri 

üzerinde teknolojinin etkisi vardır ve herhangi bir faaliyet üzerindeki etkisi sebebiyle 

teknolojik değişim yetenekler üzerinde de etkili olacaktır327. 

Aşağıda Şekil-3.7.’de bir işletmenin değer zincirindeki teknolojiler görülmekte-

dir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
326  Esin, A.,”Dünya’da Globalizasyon ve AT’nun Sanayi Politikası-Türkiye’ye Etkile-

ri”,Đ.K.V.,1992,.s.116. 
327  Porter, a.g.e.s.165-169 
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Şekil-3. 7.Đşletmenin Değer Zincirindeki Teknolojiler 
 
Đşletmenin 
Organizasyon 
Yapısı 

Bilişim Sistem Teknolojisi 
Planlama ve Bütçeleme Teknolojileri 
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ları Yönetimi 

Eğitim Teknolojisi 
Motivasyon Araştırması 
Bilişim Sistemleri Teknolojisi 

Teknolojik 
Gelişme 

Ürün Teknolojisi 
Bilgisayar Destekli Tasarım 
Fabrika Teknolojisi 
Bilişim Sistemleri Teknolojisi 

Tedarik 
Bilişim Sistemi Teknolojisi 
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Teknolojisi 
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Sistemi 
Teknolojisi 
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Teknolojisi 
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Teknolojisi 
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Teknolojisi 
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Teknolojisi 
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Teknolojisi 
-Bilişim Siste-
mi Teknolojisi 
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-Medya Teknolo-
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-Müzik, Video 
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-Bilişim Sistemi 
Teknolojisi 
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Dış  
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Pazarlama ve 

Satış 
Hizmet 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kar 
Marjı 

Kaynak; Porter,M.E.,Competitive advantage, The Free Pres,New York,1985,s.167. 

Teknolojik eksiklik hisseden bir firma bunu dışarıdan temin etme veya stratejik 

birleşme yoluyla elde etmeyi seçebilir. Bu açıdan değer zinciri incelemesi, artı değer 

yaratan teknolojinin nasıl sağlandığı (içeriden ve ya dışarıdan) sorusuna da cevap ve-

rir328. 

Her değer faaliyeti maddi ve beşeri kaynakları bütünleştirip çıktı üretmek için 

bazı teknolojilerden yararlanır. Bu teknolojiler temel personel prosedürleri kadar basit 

olabileceği gibi birçok bilimsel disiplin ya da diğer bir ifade ile alt teknolojiler içeren 

karmaşık teknolojiler de olabilir. Mesela, lojistik alanı malzeme taşıma teknolojisi en-

düstri mühendisliği, elektronik ve malzeme teknolojileri gibi disiplinleri içerebilmekte-

dir. Bir değer faaliyetinde kullanılan teknoloji tüm alt teknolojilerin bir bileşiminden 
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oluşmaktadır. Sadece birincil faaliyetler değil, destek faaliyetleri de çeşitli teknolojileri 

içerebilir. Mesela, Bilgisayar destekli tasarım, geleneksel ürün geliştirme yöntemlerinin 

yerini alan yeni bir teknolojidir. Yine birçok değişik teknoloji türü, aslında teknoloji 

temelli değil gibi görünen bazı destek faaliyetlerinin başarılarının artırılmasında etkin 

rol oynamaktadır. Tedarik fonksiyonu ile ilgili olarak, tedarikçilerle kurulacak ilişkiler-

de ve siparişlerin verilmesinde izlenecek prosedürler ve bazı teknolojiler bulunmaktadır. 

Bilişim teknolojisindeki gelişmeler yan sanayi ilişkilerinde devrim niteliğinde yenilikle-

re imkân sağlamıştır. Đnsan kaynakları yönetimi alanında ise motivasyon araştırmaları 

ve eğitim amaçlı kullanılan teknolojiler söz konusudur329. Böylece330, 

• Teknoloji, herhangi bir değer faaliyetinin etkinliğini o faaliyeti etkinleştirerek 

sağlayabilmekte, 

• Teknoloji, fiziksel olarak birbiri ile bağlantılı faaliyetleri birbirine bağlayabil-

mekte veya kontrol edilmesini sağlayabilmekte, 

• Bilişim sistemleri, değer faaliyetlerinin yapılmasını, desteklenmesini ve yöne-

tilmesini sağlayabilmekte, 

• Bilişim sistemi, birbiriyle bağlantılı faaliyetleri optimize edilebilmekte veya ko-

ordine edilebilmektedir. 

Değer zinciri içinde yayılma gücü çok fazla olan teknoloji, bilgi sistemleri tek-

nolojileridir. Bunun sebebi, bütün değerlerin bilgi yaratmaları ve kullanmalarıdır. Bu 

nedenle değer zincirinde değer yaratan faaliyetlerin yeteneğe dönüştürülmesinde bilgi 

sistemleri teknolojilerinin rolüne kısaca değinmek yararlı olacaktır. 

3.5.1. Örgütsel Yeteneklerin Geliştirilmesinde Stratejik Bilgi Sistemlerinin 
Rolü 

Örgütsel yetenekler, bir işletmenin sahip olduğu, onu rakiplerinden ayıran ve üs-

tün stratejiler geliştirmesinde yardımcı olabilecek kendine has yeterlilik ve kaynaklar 

olarak tanımlanmaktadır331. Đşletme kendine özgü, taklit edilmesi güç örgütsel yetenek-

lere sahip olup, bilgi sistemleri ve bu yetenekler arasında sağlam bir ilişki kurduğu sü-

rece rakipleri karşısında üstünlük yakalama şansına sahip olabilir. Öyle ki stratejik bilgi 

                                                 
329 Porter,M.E.,Competitive Advantage, The Free Pres, NewYork,1985.,s.165-167. 
330 Earl,M.J., “Management Strategies for Information Technology”, Prentice Hall, London, 1989, s.47. 
331  Lado, A.A., Wilson, M.C., “Human Resource Systems and Sustained Competitive Advantage”, 

Academy of Management Review, Vol.19, issue 4,1994,s.699. 
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sistemlerinin bu tür yeterliliklerin geliştirilmesinde işletmelere yardımcı olduğu görül-

mektedir. Stratejik bilgi sistemleri, rekabet üstünlüğü sağlayacak örgütsel yeterliliklerin 

geliştirilmesini aşağıda belirtilen üç ana gruptaki yetkinlikleri destekleyerek sağlamak-

tadır332:  

Girdiye Dayalı Yetenekler: Bu gruptaki yetenekler, işletmelerin müşterilerini 

tatmin edecek ürün ve hizmetlerin yaratılmasındaki dönüşüm süreci için gerekli girdiler 

ve kaynaklardır. Örneğin insan kaynakları, sermaye gibi. Bu girdiler içinde en önemli 

kaynaklardan birisi artık “bilgi” dir. Bilgi sistemleri de işletme için kritik bilgilerin top-

lanıp, belli bir süreçten geçirildikten sonra istenilen yer ve zamanda gerekli kişilere su-

nulmasını sağlayabilir. Bu noktada bilgi sistemleri aşağıda belirtilen hususlarda stratejik 

olarak kullanılarak rekabet üstünlüğü elde edilmesinde yardımcı olabilir; 

• Đşletme Đçi Bilginin Toplanıp Đletilmesi: Đşletme içinde fonksiyonlar arasında en-

tegrasyonu ve kritik bilgilerin gecikmeksizin ilgili yerlere iletilmesini sağlayarak 

işlemlerin hızını ve işletme içi performansı olumlu etkileyebilir. 

• Đşletme Dışındaki Bilgilerin Toplanıp Đletilmesi: Müşteriler, tedarikçiler, aracı 

kuruluşlar gibi önemli dış kaynaklarla entegrasyonu sağlayabilir. Örneğin EDI 

(Electronic Data Interchange) tabanlı sistemler müşteriler ve işletme veya teda-

rikçiler ve işletme arasındaki entegrasyonu güçlendirerek operasyonel etkinliği 

artırmaktadır. 

• Verilerin Bilgiye Dönüştürülmesi: Đç veya dış çevreden toplanan verilerin yararlı 

bilgiler haline gelebilmesi için bir dönüşüm sürecinden geçmesi gerekmektedir. 

Yönetim bilgi sistemleri, karar destek sistemleri gibi bilgi sistemleri, toplanan 

verileri istenen formatta bilgiye dönüştürerek yöneticilere sunabilmektedir. 

• Đşletmeye Özgü Bilgi ve Deneyim Birikiminin Geliştirilmesi: Çalışanların dene-

yimlerinden kaynaklanan bilgi birikimleri uzman sistemler veya vaka tabanlı çö-

zümleme sistemleri yoluyla karar alternatifleri üretmede kullanılabilmektedir. 

Dönüşüme Dayalı Yetkinlikler: Üretim süreciyle ilgili bu yetenekler 

operasyonel etkinliği ve esnekliği artırırlar ve fonksiyonlar arası entegrasyonu güçlendi-

rirler; 

                                                 
332  Demirhan,D., “Örgütsel Yeteneklerin Geliştirilmesinde Stratejik Bilgi Sistemlerinin Rolü”, http:// 

eab.ege.edu.tr/pdf/2_2/C2-S2-M11.pdf,s.121-122,E.T. 13/08/2008. 
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• Operasyonel etkinlik rakiplerden daha az maliyetle üretim yapmayı sağlayarak 

rekabet üstünlüğü sağlayabilir. Stratejik bilgi sistemleri ve teknolojileri, verim-

siz geçen çalışma sürelerini, gereksiz bürokrasiyi, gereksiz iş süreçlerini ve ge-

cikmeleri tespit ederek ortadan kaldırabilir. Ayrıca, müşteriyle iletişim, ürün ta-

sarımı ve üretimi gibi süreçleri otomize ederek operasyonel etkinliği artırabilir. 

• Operasyonel esneklik müşterilerin değişen ihtiyaçlarını karşılayacak şekilde üre-

tim sisteminin adapte edilmesini kapsamaktadır. Bilgisayar destekli üretim ve 

esnek imalat sistemleriyle birlikte kullanılan bilgi sistemleri operasyonel esnek-

liği artırmada yardımcı olarak kullanılabilir. 

• Fonksiyonlar arası entegrasyon, üretim fonksiyonları ve süreçleri arasındaki ko-

ordinasyonu güçlendirmek yoluyla rekabet üstünlüğü sağlayabilir. Stratejik bilgi 

sistemleri ve teknolojileri de bilgi paylaşımı, koordinasyon ve iş birliği konula-

rında destek sağlamak suretiyle bu süreçte önemli rol oynayabilirler. Örneğin 

dünyaca ünlü perakendeci Walmart EDI’ya dayalı bir bilgi sistemi geliştirerek, 

dağıtım merkezleri, perakende mağazaları ve tedarikçileri arasında güçlü bir ko-

ordinasyon elde etmiş, böylece lojistikte, sipariş ve faturalama gibi işlemlerin 

daha hızlı ve etkin yürümesini sağlayarak önemli bir avantaj yakalamış ve rakip-

lerinin önüne geçmeyi başarmıştır. 

Çıktıya Dayalı Yetenekler: Đşletmeler müşterileriyle ve tedarikçileriyle olan iliş-

kilerini güçlendirmek için bilgi sistemlerini kullanabilirler ve sağlam ilişkiler sonucunda 

üstün ürün veya hizmetler ve müşteri sadakati yaratabilirler. Müşteriler ve tedarikçilerle 

yakın ilişkiler kurulması işletmeye dış çevresinden önemli pazar bilgilerinin gelmesini 

sağlayacak, işletmeler de bu bilgiler yardımıyla müşterilerini tatmin edecek düzeyde 

ürün ve hizmet geliştirebileceklerdir. Bilgi sistemleri, işletmelere “veritabanı pazarla-

ması” ve “veri madenciliği” gibi yollarla bu ilişkinin kurulmasında yardımcı olabilirler. 

Bu tip sistemler kullanarak işletmeler, müşterilerinin istek ve ihtiyaçlarındaki değişimi 

yakından takip edebilirler, müşterilerin demografik özellikleriyle satınalma davranışları 

arasındaki bağlantıyı yakalayarak etkin pazarlama stratejileri geliştirebilirler. Örneğin 

Migros, Kipa, Tansaş gibi perakendeciler mağaza kartı uygulamalarıyla müşterilerinin 

satınalma davranışlarını yakından takip edebilmektedirler.  
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Bilgi sistemleri; faaliyetlerin planlanması, kontrolü, optimizasyonu, ölçümü ve 

gerçekleştirilmesi amacıyla kullanılmaktadır. Mesela, işletme içi lojistik açısından dü-

şünüldüğünde, malzeme nakli, siparişlerin teslimi ve hammadde stokunun kontrolünde 

bilişim sistemleri yaygın olarak kullanılabilir. Kısaca, tüm faaliyetlerin arasındaki bağ-

lantıların sağlanması ve bu şekilde bütünleşmenin sağlanabilmesinde bilişim teknoloji-

sinin önemli bir rolü vardır. Bilişim teknolojilerinin alt bölümü olarak kabul edilen ofis 

otomasyonu ya da yönetsel teknolojiler, bütün değer faaliyetlerinde yerine getirilmesi 

gereken kayıt işlemleri sebebiyle değer zinciri içinde yoğun olarak yayılmıştır333.  

Bunun sonucunda; birinci olarak işletmeler, bilgi teknolojisi vasıtasıyla (süreçle-

rin verimliliğini artırmak, işlemsel süreçleri bilgi teknolojileri ile kontrol ederek mali-

yetlerini düşürmek ve bilgi teknolojileri desteğiyle üretilen ürün ve hizmetlerin kalitesi-

ni yükseltmek gibi) operasyonel verimliliği artırmaktadır. Đkinci olarak yenilik yapmayı 

teşvik etmektedir (bilgi teknoloji unsurları içeren yeni ürün ve hizmetlerin sunulması, 

mevcut ürün ve hizmetleri farklılaştırmak için ürün ve hizmetlere bilgi teknoloji unsur-

ları katılması, bilgi teknoloji vasıtasıyla yeni pazarların, iş alanlarının ve işletmeler arası 

ittifakın sağlanması gibi). Bilgi teknolojileri tarafından işletme içi ve işletme dışı verile-

ri analiz edecek bir stratejik bilgi tabanının oluşması, bilgi teknoloji yatırımlarını artıra-

rak bilgi teknolojisinin işlemsel alandaki uygulanmalarından stratejik alandaki uygula-

malarına geçmek ise üçüncü stratejik fayda olarak bilişim kaynakları stratejisini oluş-

turmaktadır334. 

Müşterileri ve tedarikçileri bağımlı hale getirecek örgütler arası bir bilgi sistemi-

nin oluşturulması, bilgi teknoloji vasıtasıyla potansiyel rakiplerin piyasaya girmesini 

engellemek veya zorlaştırmak, bilgi teknoloji vasıtasıyla ikame ürün ve hizmetlerin et-

kisini azaltmak ve ürün hizmet değerini artırmak için temel işletme süreçlerine bilgi 

teknolojisini uygulamak gibi hususlar işletmelere stratejik faydalar sağlamaktadır. 

Görüldüğü gibi, stratejik bilgi sistemleri örgütsel yetkinlikleri güçlendirerek iş-

letmelerin rekabet üstünlüğü sağlamasında yardımcı olabilmektedir. Ancak geçici ola-

rak elde edilen rekabet üstünlüğü işletmelere pek yarar sağlamayacaktır. Bu yüzden 

işletmeler için asıl önemli olan konu sürdürülebilir rekabet üstünlüğü yakalamaktadır. 

                                                 
333 Tekin,M.,Ömürbek,N.a.g.e.,s.89. 
334 OBrien,J.A., “Introduction to Information Systems”, Irwin,Boston, 7.baskı,1994,s.212 
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Sonuç olarak; teknolojinin rekabetçi üstünlüğü etkileyebilmesi için işletmenin 

göreceli maliyet veya farklılaşma konumunun belirlenmesinde önemli bir rol oynaması 

gerekmektedir. Tüm değer faaliyetleri içinde yer aldığından ve bu faaliyetlerin birbirine 

bağlanmasını sağladığından teknolojinin hem maliyet hem de farklılaşma üzerinde çok 

kuvvetli etkilerinin olduğu ileri sürülebilir335.  

Bununla birlikte küresel pazarlarda rekabet avantajı, yeni teknolojileri diğer fir-

malardan daha önce geliştirme, ticarileştirme ve teknolojik yeniliklerin yapılmasını et-

kinleştirme yeteneğiyle sağlanır. Bu bir anlamda firmanın, yaptığı yeniliklerle pazarda 

öncü olmasını gerektirir. Yenilikçi firmaların en belirgin özelliği, önemli bir rekabet 

avantajı sağlayan gelişmiş teknolojik yeteneğe sahip olmalarıdır336.  

Teknolojik yetenekler, teknolojinin etkin bir şekilde kullanılabilmesi, dışardan 

edinilen teknolojinin içselleştirilmesi ve adapte edilmesi veya yeni bir teknolojiyi üret-

mesi sürecidir337.  

Teknolojik yetenek, bir işletmenin stratejik rekabet avantajı yaratmak için gerek-

li teknolojileri kullanma, seçme ve geliştirme faaliyetlerinin bütününü ifade eder ve şu 

hususları kapsar338; 

Teknoloji seçme (yatırım yeteneği): Teknoloji seçenekleri arasından mevcut ko-

şullara en uygun olanını seçebilme yeteneği; 

Teknoloji kullanma (üretim yeteneği): Bir teknolojiyi etkin kullanabilme yetene-
ği, 

Teknoloji geliştirme (yenilik yeteneği): Yeni teknoloji seçenekleri geliştirme ye-
teneği. 

Teknolojik yetenek, örgütün ürün, süreç, yönetsel ve pazarlama yenilikleri yap-

masıyla sonuçlanacaktır. Eğer örgüt için hedef yeni ve daha gelişmiş ürünlerle yeni pa-

zarlara girmek ise temel teknolojiyi edinme ve daha ileri teknoloji için dış kaynaklarla 

bağlantı kurma gibi teknolojik fırsatlar aranmalıdır. Teknolojik üstünlük sağlamaya yö-

nelik yeteneklerini geliştiren örgütler, pazarlamadaki uyumları ve dağıtım imkânları 

                                                 
335 Porter,M.E.,Competitive Advantage, The Free Pres, NewYork,1985.,s.172. 
336  Özşahin,M.,Ciğerim,E.,ve Gök,M.Ş.,”Rekabet Edebilirlik ve Firma Performansı Đlişkisi”,Gazi 

Ü.ĐĐBF. Dergisi, 7/1, 2005,s.143-155. 
337 Malecki, E.J. Technology and Economic Development: The Dynamics of Local, Regional and 

National Competitiveness, Longman,1997,s.33-36. 
338  TÜBĐTAK,2002 Vizyon 2023 Projesi  
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konularında doğal olarak kaynak sahibi olurlar ve yeniliğin devamlılığının sağlanmasıy-

la bu yeteneklerin geliştirilmesi ve sürdürülebilmesi mümkün olur339. 

Sonuç olarak bir firma, ancak temel yeteneklerinin farkında olarak sektörel sınır-

ları net olarak tanımlayabilir ve kaynaklara odaklanabilirse, maksimum rekabet üstünlü-

ğü elde edebilir. Rakiplerden çok daha iyi yapılan ve nihai ürünler ve hizmetler için 

oldukça önemli olan bazı özellikler, temel yetenekler olarak tanımlanabilir. Faaliyetler 

dizisi, daha iyi çalışan bir sistem içinde düzenlendiği zaman, rekabetçi üstünlüğü yara-

tabilecektir. Bu ise işletmenin rekabet stratejileriyle, sahip olduğu teknolojileri değer 

faaliyetlerinde yetenekler geliştirecek etkinlikte entegrasyon becerisine bağlı olacaktır. 

                                                 
339  Özşahin, M., a.g.e.,s.144. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

OTOMOTĐV YAN SANAYĐ ĐŞLETMELERĐNDE STRATEJĐK TEKNOLOJĐ 
YÖNETĐMĐ VE SÜRDÜRÜLEBĐLĐR REKABET ÜSTÜNLÜĞÜ ĐLĐŞKĐSĐNĐN 

BELĐRLENMESĐNE YÖNELĐK BĐR ARAŞTIRMA 

 

Ortalamanın üzerinde bir kâr ve böylece sürdürülebilir rekabet üstünlüğü için 

teknoloji yönetimini anlamak, anlatmak ve finans, pazarlama ve insan kaynakları strate-

jileriyle birleştirebilmek gerekir. 

Sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğü elde etmede teknoloji ile işletme stratejileri-

nin entegrasyonunun önemi, literatürde bağımsız ve birlikte olarak işlenmesine karşın, 

uygulamaya dönük çalışmalarda sayısı oldukça azdır. Özellikle ulusal temelde, işletme 

stratejisi ve teknoloji yönetiminin beraber incelendiği teorik ve uygulamalı çalışmaların 

eksikliği araştırmanın önemini artırmaktadır.  

Otomotiv ana ve yan sanayilerinin küresel ölçekte son yıllarda geçirmekte oldu-

ğu değişim, ülkemizde de bu sanayilerde önemli değişikliklere yol açmıştır. Bu neden-

den dolayı araştırmaya, sektör olarak taşıt araçları yan sanayi sektörü seçilmiştir. 

Bu bölüm iki alt başlıktan oluşmaktadır. Birinci alt başlık altında, otomotiv yan 

sanayinin, gelişimi, kapsamı, dış ticaret verileri, güçlü ve zayıf yönleri hakkında bilgiler 

yer almaktadır. Đkinci alt başlık altında ise otomotiv yan sanayinde yapılan araştırmadan 

elde edilen veriler ışığında ulaşılan sonuçlar ve değerlendirmeler yer almaktadır. 

4.1. Dünyada ve Türkiye’de Otomotiv Yan Sanayi Gelişimi 

Otomotiv Sanayi, 1900’lü yılların başında kurulmuştur. Başlangıçta sipariş üze-

rine ustalar tarafından sürdürülen ve tümü ile kişisel bilgi ve beceriye dayanan üretim 

yapısı, H.Ford’un ABD’de geliştirdiği “Kütlesel Üretim” yöntemi ile kısa bir sürede 

büyük bir sanayi haline dönüşmüştür. Geniş bir pazar olan ABD’de üretim, kısa sürede 

çok yüksek seviyelere ulaşmıştır. 1940’lı yıllarda Avrupa’da gelişen üretim, Đkinci 

Dünya Savaşı’nın başlaması ile gelişmesine ara vermiştir. 

 Avrupa’da savaşı izleyen yıllarda “Ürün Farklılaşmasına Dayalı Üretim” yönte-

mi ile pazar isteklerini ön planda tutan “müşteri odaklı” bir sistem gelişmiş, özellikle 

Almanya başta olmak üzere Đngiltere, Fransa ve Đtalya’da sanayi bu yönde yeniden yapı-



 
 

 

153 

lanmaya başlamıştır340. Bunun yanında 1960’lı yıllardan itibaren ABD firmaları Avru-

pa’da doğrudan veya yerel firmalarla işbirliği yaparak kurdukları tesislerde, yalnız Av-

rupa pazarına uygun ürünlerin üretimine başlamıştır. Savaş sonrasında hızla genişleyen 

Avrupa ekonomisi ve kişi başına düşen milli gelirdeki artışın yanı sıra ulaştırma alt ya-

pısındaki gelişmeler, Avrupa otomotiv sanayinin hızla büyümesinde etken olmuştur. 

 Avrupa’daki otomobil üretimi 1960 yılında 6.2 milyon adet ile ABD’nin 7 mil-

yon adet olan üretimine oldukça yaklaşmıştır. Bu yıllarda Japonya’da üretim 165 bin 

adettir. 1970’li yıllarda otomotiv sanayinde bir yandan Japonya’da “yalın üretim” ile 

kaliteye önem veren ve maliyeti düşüren yeni bir üretim yöntemi geliştirilirken, ABD ve 

Avrupalı firmalar gelişen pazarlarda yeni yatırımlara girişmişlerdir. 

 Otomotiv sanayinde gözlenen hızlı değişim sürecinin gelişimini Toyota’nın uy-

guladığı ve daha sonra diğer Japon firmaları tarafından benimsenen yalın üretim yakla-

şımına bağlanabilir. Dünyanın 1980’lerin ortalarında Japon otomobillerinin, Amerikan 

pazarına girişi ile haberdar olduğu yalın üretim yaklaşımı Toyota ve diğer Japon firma-

larına kalite ve üretkenlikte önemli üstünlükler sağlamıştır. Bu üstünlüklerin müşterilere 

yansıtılması ile söz konusu işletmelerin pazar payı hızlı bir şekilde artmıştır. Bu geliş-

meler Amerikan firmalarını değişime zorlamış ve firmalar kalite ve üretkenlik alanında 

kendilerini geliştirmiştir. Bu gelişmeler, daha sıkı korunan Avrupa pazarına 1990’lı yıl-

ların başında yansımıştır341. 

 Otomotiv sanayini derinden etkileyen diğer bir gelişme de ticaretin liberalleşme-

si nedeniyle pazarların giderek küreselleşmesidir. Müşterilere yakın olma arzusu ile 

otomotiv firmalarının yeni üretim tesisleri kurmaları önemli miktarda aşırı kapasiteye 

yol açmıştır. Fazla kapasite ve küreselleşme rekabetin şiddetlenmesine yol açmıştır. 

 Bu gelişmelere paralel olarak rekabet bazında da değişimler gözlenmektedir. 

Amerikan pazarına giren Japon şirketleri kaliteyi ön plana çıkarmıştır. Amerikan firma-

larının bu kalite düzeyine ulaşması belirli bir zaman gerektirmiştir ve pazar payı kaybı 

ile sonuçlanmıştır. ABD’nin 1965 yılında %45,9 olan dünya pazar payı 1994 yılında 

%24,7’ye düşmüştür. Japon firmaları, kalite faktöründen sonra yeniliği bir rekabetçi 

                                                 
340  ĐSO,“Otomotiv Sanayi Sektörü”, Yayın No:2002/4,s.27. 
341 TÜSĐAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: Türk Otomotiv Sektörü”, Araştırma-

sı,1997,s.33. 
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öncelik olarak öne çıkarmışlardır. Bu firmalar uyguladıkları bazı yöntemlerle yeni ürün 

geliştirme süresini kısaltmışlar ve ürün yelpazesini genişletmişlerdir. 

 Amerikan ve Avrupa firmaları, 1990’lı yılların ortalarına doğru kalite ve üret-

kenlik alanındaki açığı önemli ölçüde kapatmıştır. Bunun neticesinde, kalite yavaş ya-

vaş rekabette fark yaratan bir unsur olmaktan çıkarak piyasada var olabilmek için zorun-

lu bir koşul haline gelmiştir. 

 Avrupa’daki otomobil fabrikalarını dünyanın diğer bölgelerindeki otomobil fab-

rikaları ile karşılaştırmak amacıyla Avrupa Komisyonu tarafından yaptırılan bir çalış-

mada 1989’dan 1993/94 yıllarına kadar olan dönem içinde farklı bölgelerdeki üreticiler 

arasında kalitedeki farkın önemli ölçüde kapandığı görülmektedir. Aynı çalışmada ince-

lenen diğer bir gösterge de üretkenlik olmuştur. Bir otomobilin üretilmesi için gerekli 

imalat saati ile ölçülen bu faktör açısından da bölgeler arasındaki farkların giderek azal-

dığı görülmüştür. 

 Üretim alanında sağlanan gelişmelerin benzerini üründe de görmek mümkündür. 

Değişik üreticilerin ürettikleri otomobillerin performanslarında da belirgin bir benzerlik 

görülmektedir. Yenilikçi bazı yaklaşımların uygulanması ve bilişim sistemlerinin deste-

ği ile yeni ürün geliştirme süresi alanındaki açık da kapanmaya başlamıştır. Bu değişim 

süreci rekabet bazının değişmesine yol açmıştır. Günümüzde otomotiv sanayinde, kitle 

üreticiler arasındaki rekabet iki unsur üzerine yoğunlaşmıştır: Fiyat ve Yenilik. 

 Otomotiv sektöründe yeniliğin piyasaya yansıması, mevcut modellerin hızla 

yenilenerek performansı geliştirilmiş yeni modellerin piyasaya sunulması ve yeni ürün 

kavramlarının geliştirilmesi şeklinde olmaktadır. Piyasa fiyatından daha düşük fiyatla 

veya aynı fiyata daha fazla özellik ve daha yüksek performans sunan ürünlerin piyasaya 

sunulması ve bunların daha kısa aralıklarla yenilenmesi firmaların birincil amaçları ha-

line gelmiştir. Bu amaçlara ulaşmada teknoloji belirleyici bir faktör haline gelmekte-

dir342. 

 Türkiye’de ise taşıt araçları sanayi, üretime 1950’lerin ortalarında başlamış, üre-

tim 1960’ların ortalarında hız kazanmıştır. 1950’li yıllarda bazı prototip araçların üre-

tilmesinden sonra, ilk montaj hattı 1954’te orduya jip ve kamyonet temini için kurul-

muştur (Türk Willys Overland Limited). 1955’te ilk ticari kamyon montajı TOE-Türk 

Otomotiv Endüstrisi tarafından gerçekleştirilmiştir. 1963’te ilk yerli otobüs montajına 

                                                 
342 TÜSĐAD, a.g.e.,s.35. 
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Otobüs Karoseri A.Ş.’de MAGĐRUS marka otobüslerin montajı ile başlamıştır. Bunu 

takip eden üç yıl içinde, binek otomobil üreten montaj fabrikaları (Tofaş-Fiat, Oyak-

Renault) imalata başlamıştır. Bugün ise 15 firma, binek otomobil, otobüs, kamyon, 

kamyonet, minibüs, midibüs ve çekici gibi çeşitli araçların üretimini yapar hale gelmiş-

tir343. 

 Türkiye’de otomotiv yan sanayi, otomotiv sanayindeki bu gelişmelerin sonucun-

da hızla büyümüştür. 1960’lı yıllarda tüm parçalar ana sanayi üretici firmaları içinde 

üretilirken, kapasitelerin artması ve yan sanayideki yatırımların gelişmesiyle birlikte 

sektörde önemi ve ağırlığı bulunan yan sanayi oluşmuştur344. Bu süre içinde, ülkemizde 

imal edilen her türlü motorlu araç, otomotiv yan sanayinin gelişmesini de sağlamış ve 

üretilen milyonlarca araçta yerli katkı oranı %90’ları aşmıştır345.  

 Liberal ekonomi politikalarının uygulamaya konulduğu 1980’li yıllardan sonra 

ise modern teknolojinin kullanımı, ekonomik ölçeklerde üretim, uluslararası rekabet 

düzeyinde fiyat ve kalitenin sağlanması, sektöre yönelik başlıca politikaları oluşturmuş 

ve bu dönemde sektör döviz tüketen değil döviz kazandıran sektör şeklinde tanımlan-

mıştır. 1990’lı yallara kadar otomotiv yan sanayi genel olarak, Türk sermayesi ile tek-

nolojik lisansların gücünü kullanmış ve gümrük duvarlarının desteğini arkasına almıştır. 

 Otomotiv sektörünü döviz kazandıran sektör konumuna getirmek amacıyla, 

1990’lı yılların başından itibaren yeni ve güncel model araç üretimine dönük yatırımlar 

teşvik edilmiştir. Bu dönemde, teknoloji ithali ve yabancı sermaye ortaklıkları kolaylaştı-

rılmış ve desteklenmiştir. Çağdaş üretim teknikleri yoğun eğitim programları ile uygula-

maya geçirilmiş ve özellikle kalite yönetim sistemleri kurularak, firmalar uluslararası ku-

ruluşlar tarafından belgelendirilmiştir. 

 Talebin her yıl %25’ler düzeyinde ve istikrarlı olarak artışı ile otomotiv yan sana-

yinde çok yoğun yatırımlar yapılmıştır. Kapasite artışı yanında özellikle rekabet için tekno-

loji yenileme ve yeni model yatırımları ile Ar-Ge çalışmaları büyük hız kazanmıştır. Böyle 

bir ortamda, güncel araçlar üretilmeye başlanmış, sektörde büyük bir teknoloji ve teknik 

                                                 
343 Sönmez,A.E.,Sarı,A.,Otomotiv Ana ve Yan Sanayi, ĐGEME,2009,s.1. 
344 ĐGEME, Otomotiv ve Yan Sanayi Sektör Raporu,2007,s.6. 
345  KOSGEB, “Türk Otomotiv Yan Sanayine Bakış”,Ekonomik ve Stratejik Araştırmalar Merkezi 

Yayınları, Ankara, 2004,s.3. 
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istihdam potansiyeli oluşturulmuştur. Çok sayıda yabancı ortaklıklar ve lisans anlaşmaları 

gerçekleştirilmiştir346. 

 Yan sanayide rekabetçi önceliklere verilen önem firmalara göre farklılaşmakla 

birlikte, tam zamanında üretim, teslimat güvenirliği rekabetin önkoşulu haline gelmiştir. 

Öne çıkan diğer bir rekabetçi öncelik ise kalitedir. Kalite, spesifikasyonlara uygunluk, 

güvenirlilik ve dayanıklılık olarak teslimattan hemen sonra ikinci önemli öncelik olarak 

ortaya çıkmaktadır. Takip eden üçüncü rekabetçi öncelik de esnekliktir. Ürün esnekliği 

ifadesi, yeni ürün geliştirme, mevcut üründe değişiklik yapma ve ürünü müşterinin ihti-

yaçlarına uyarlayabilme yeteneğini, süreç esnekliği ise ürün miktarını ve ürün gamını 

değiştirebilme yeteneğini ifade etmektedir347. 

  4.1.1. Sektörün Tanımı  

Otomotiv Sanayi, taşıt aracı üreticilerini, bunlara montaj ve/veya yedek parça 

amaçlı üretim yapan üreticileri, bakım ve servis istasyonlarını ve satış noktaları gibi ol-

dukça geniş bir kitleyi kapsayan bir sektördür. Yan sanayi ise, ana sanayi üretici firmala-

rının kendi üretim programlarına almadıkları ürün ve yarı ürün parçalarını üreten sanayi 

dalı olarak tanımlanabilir348. 

Motorlu karayolu taşıtları, bir yanmalı veya patlamalı motorla tahrik edilen, yük 

veya yolcu taşımak ve karayolu trafiğinde seyretmek üzere belirli teknik mevzuata göre 

üretilmiş bulunan dört veya daha fazla lastik tekerlekli taşıt araçlarıdır. Bu araçları üre-

ten sanayi Ana Sanayi olarak adlandırılmaktadır. Otomotiv Yan Sanayi ise hem taşıt 

araçları imalat sanayinde faaliyet gösteren firmalara hem de parktaki araçların parça 

yenileme talebine yönelik ana sanayi tarafından belirlenen teknik dokümanlara uygun 

aksam, parça ve sistem üreten sanayi koludur349. 

4.1.2. Yan Sanayi Ürünleri 

Bir taşıt aracının binlerce değişik ürün çeşidinin bir araya getirilerek oluşturul-

duğu, bunların içinde metal, plastik, cam, tekstil, kauçuk parçaları ile elektrik ve elekt-

ronik cihazların yer aldığı düşünüldüğünde sektörün ne kadar geniş olduğu açıkça orta-

ya çıkmaktadır. 

                                                 
346  KOSGEB, a.g.e.,s.3-4. 
347  TÜBĐTAK,“Parça Sektörü (otomotiv yan sanayi) 2023 Vizyonu”,Rapor,s.15. 
348  ĐTO, Otomotiv Sanayi Sektör Raporu, Đstanbul,2003,s.12. 
349  ĐSO, a.g.e.,s.1. 
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Bu geniş ürün çeşitliliğine rağmen belirli kriterler çerçevesinde taşıt araçları par-

çaları ve aksesuarları iki ana grupta incelenebilir350; 

• Orijinal parçalar ve aksesuarlar; araç üreticisi veya markasının adı altında üreti-

lerek ve genelde araç üreticisi firmaya doğrudan, montaj hattında kullanılmak 

üzere veya ana sanayinin dağıtım kanalları kullanılarak pazarlanan ürünlerdir. 

• Orijinal olmayan parçalar ve aksesuarlar; bağımsız üreticiler tarafından üretilen 

ve genelde markasız veya üretici firmanın markasından bağımsız kanallarca da-

ğıtımı gerçekleştirilen ürünlerdir. 

Bu iki ürün grubunda gerek ürünler gerekse de üreticiler açısından farklılıklar arz 

etmektedir. Ürünlerin dağıtım kanalları, kaliteleri, fiyatları gibi konularda farklılıklar gö-

rülmektedir. Orijinal parçalar ana sanayinin ismi güvencesinde kaliteli ama pahalı olarak 

kabul görür. 

Ayrıca, otomotiv yan sanayi pazarında ürünler, işlevlerine ve kullanım yerlerine 

göre aşağıdaki gibi üç ayrı ana grupta inceleyebilir; 

• Temel Motor Parçaları; genellikle orijinal parçalar olarak ana sanayi tarafından 

kullanılan ve parça değişim hızı düşük olan motor bloğu, silindir, akslar vb. par-

çalardır. 

• Sık Değişen Parçalar; orijinal / orijinal olmayan ayrımı olmaksızın sık değişen 

filtre, lastik, akü, debriyaj vb. parçalardır. 

• Aksesuarlar; kullanıcının ihtiyaç, istek ve beğenisine göre belirlenen ve genelde 

araç marka ve modeline göre değişiklik göstermeyen korna, alarm, dikiz aynası, 

rüzgarlık gibi parçalardır. 

4.1.3. Türk Otomotiv Yan Sanayi Firmalarının Özellikleri 

Yan Sanayi firmaları ölçeklerine göre üç ayrı gruba ayrılabilir351; 

Birinci grup; tüm yönleri ile gelişmiş, dış pazarlarda rekabet gücüne sahip, or-

ganize olmuş, kaliteleri kanıtlanmış firmalar şeklinde tanımlanabilir. Söz konusu firma-

lar genelde lisans, know-how anlaşmaları yapmış veya yabancı sermaye ile ortaklıklar 

gerçekleştirmişlerdir. Đç piyasada üretimini yaptıkları parçaların çoğunu Orijinal Ekip-
                                                 
350  ĐTO, a.g.e.,s.12. 
351 ĐTO, a.g.e.,s.13-16. 
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man Üreticileri (OEM) olarak karşılamakta ayrıca, dış pazara da OEM olarak hizmet 

edebilmektedirler. Sayıları 100 civarında olduğu tahmin edilen söz konusu yan sanayi 

firmaları, ürünün çeşidine göre bazı parçaları diğer yan sanayilerden tedarik ederek bi-

rinci halka yan sanayici konumuna da geçmektedirler. Birinci gruptaki firmaların nere-

deyse tamamı ileri teknolojiler kullanmakta, tüm dünyada aranan kalite sertifikalarına 

sahip bulunmaktadırlar. Bu gruptaki firmaların birçoğu “sistem sunucusu” olma, ana 

sanayinin ar-ge çalışmalarına dâhil olma gibi çağın gerektirdiği ihtiyaçlara yanıt vermek 

üzere ilerlemeler kaydetmenin yanı sıra henüz istenen seviyelere ulaşmamışlardır. 

Đkinci grup; daha çok orta ölçekli, yarı organize olmuş, büyük ölçüde piyasaya 

çalışan ancak ana sanayinin ve birinci halka yan sanayinin ihtiyaçlarını da karşılamakla 

birlikte genelde yedek parça piyasasına hitap eden firmalardır. Sayılarının 1.000-1.500 

civarında olduğu tahmin edilen, çoğunun “aile şirketi” kimliğinden sıyrılamadığı gözle-

nen, pazar tercihlerini son yıllara kadar genelde yurt içi yedek parça pazarına yönelik 

gerçekleştirmiş firmalardır. Son yıllarda yurt içi piyasadaki dalgalanmalar bu gruptaki 

firmaları yurt dışı pazarlara yönlenmelerine neden olmuş ve büyük bir kısmı ihracatçı 

kimliğine bürünmüştür. Önceleri komşu ülkeler, Orta Doğu ve Kuzey Afrika ülkeleri ile 

sınırlı olan yurt dışı pazarı, söz konusu firmaların gösterdiği olağanüstü çaba ve beceri 

ile dünyadaki 160 ülkeye ulaşmıştır.  

Üçüncü grup; küçük ölçekli, atölye bazında çalışan ve iç piyasada tamamen ye-

dek parça ihtiyacını karşılamaya yönelik çalışan iyi organize olamamış firmalardır. Sa-

yılarının 2500–3000 adet olduğu tahmin edilmekte olup, fazla teknoloji gerektirmeyen, 

basit sayılabilecek üretim yöntemlerini kullanarak sadece yurt içi yedek parça pazarına 

yönelik olarak imalat yapmaktadırlar. 

2002 yılında DĐE tarafından yapılan 2002 Genel Sanayi ve Đşyerleri Sayımı so-

nuçlarına göre oto yan sanayinde faaliyette bulunan firma sayısı 4715 adet olarak tespit 

edilmiştir. Birinci grubu hariç tutarsak, firmaların teknoloji ve organizasyon olarak du-

rumu bazı firmalarda 1980’li yılların standartlarına uygunluk arz etmekle birlikte özel-

likle Gümrük Birliği süreci ile imalat sektörlerinde yatırım malları ithalatının cazip ol-

ması nedeniyle teknolojiler büyük ölçüde yenilenmiştir. 
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Tüm yan sanayi sektörü göz önüne alınarak değerlendirildiğinde; yurt içi pazarın 

son 10 – 12 yılda birkaç kez dramatik daralması neticesinde gerek üretim miktarları 

gerekse de üretim maliyetleri açılarından oldukça esnek bir yapıya ulaşılmıştır. 

Otomotiv yan sanayi, mamul üretim kapasitesi, mamul çeşitliliği ve ulaştığı 

standartlar itibariyle, ülkemizde imal edilen taşıt araçları için gerekli olan yedek parça-

ların en az %80’ini karşılayabilecek düzeye erişmiştir. Bu parçalar; 

• Komple motor ve motor parçaları 

• Aktarma organları 

• Fren sistemleri ve parçaları 

• Hidrolik ve havalı aksamlar 

• Süspansiyon parçaları 

• Emniyet aksamları 

• Kauçuk ve lastik parçalar 

• Şasi aksam ve parçaları 

• Dövme ve döküm parçalar 

• Elektrik ekipmanları ve aydınlatma sistemleri 

• Aküler 

• Oto camları 

• Koltuklar 

Türk otomotiv ana ve yan sanayi, başta Bursa olmak üzere Marmara Bölgesi’nde 

yoğunlaşmıştır. Đki büyük otomobil fabrikasının Bursa’da bulunması ve iki adet organi-

ze sanayi bölgesinin kurulmuş olması otomotiv sanayinin özellikle bu ilde yoğunlaşma-

sına neden olmuştur. Endüstrinin yoğun olduğu diğer iller Đstanbul, Đzmir, Kocaeli, An-

kara, Konya, Adana ve Manisa olarak sıralanmaktadır. 

Taşıt Araçları Yan Sanayicileri Derneği (TAYSAD), 1999’da üyeleri için TOSB 

(TAYSAD Organize Sanayi Bölgesi) projesini başlatmıştır. 2500 dönüm arazi üzerinde 

kurulu bulunan TOSB-TAYSAD organize sanayi bölgesi, 1900 dönüm sanayileşme 

alanına ve 103 sanayi parseline sahiptir. TOSB; otomotiv sektörüne parça üreten yerli 

ve yabancı sermayeli tüm firmaların, Türkiye’de gerçekleştirecekleri yatırımları için 

seçtikleri en önemli merkez özelliğini taşımaktadır.  
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Sektördeki bilgi birikimi, tecrübe, geniş ürün yelpazesi, yüksek ihracat potansi-

yeli ve Türkiye’nin coğrafi avantajlarından dolayı, oto yan sanayi sektörü yabancı yatı-

rımcıları kendine çekmektedir. Otomotiv yan sanayinde yaklaşık 192 yabancı sermaye 

ortaklığı bulunmaktadır. Dünyadaki büyük şirketlerin pek çoğu Türk firmalarıyla ortak 

yatırımlar yapmışlardır. 

Bir motorlu taşıt, farklı yapı, malzeme ve teknoloji ile üretilen ve özgün yöntem-

lerle ve birbiri ile uyumlu olarak bir araya getirilen 5000 dolayında parçadan oluşmak-

tadır. Bu parçaların üretiminde demir ve çelik, hafif metaller, plastik ve lastik, boya ve 

benzeri kimyasal maddeler ile cam kullanılmaktadır. Parçaların büyük bölümü yan sa-

nayide üretilmekte ve ana sanayi bunları montaj yolu ile birleştirmek suretiyle taşıt ara-

cını üretmektedir. 

 Bu nedenle motorlu taşıt araçları imalat sanayi, demir-çelik sanayi başta olmak 

üzere hafif metaller plastik, lastik ve cam sanayi gibi ham madde üreten sanayi ile doğ-

rudan ilişki içindedir. Pazardaki yoğun rekabet nedeni ile her geçen gün değişen ürün 

teknolojilerinin gerektirdiği yeni malzeme ve teknikler taşıt araçları sanayi ile yan sana-

yi arasında çok yakın işbirliğinin kurulmasını gerektirmektedir. 

4.1.4. Türk Otomotiv Yan Sanayinin Dış Ticareti  

 Đhracat 

 Türkiye’nin oto yan sanayi ihracatı, dünya ihracatı ile karşılaştırıldığında 1993 

yılına kadar küçük ölçekte gerçekleşmiştir. Son 10 yılda sektör büyük çabalarla ihraç 

potansiyelini artırmıştır. Đhracatın istikrarlı bir şekilde artışında, Türkiye’deki üretimin 

uluslararası sanayi ve ticaretle entegrasyonu etkili olmuştur. Artık birçok firmamız Tür-

kiye’de üretilen dünya araçlarında ortak tasarımcı olarak yer almaktadır352. 

 Aşağıda Tablo-4.1’de yıllar itibariyle Türk Otomotiv Yan Sanayi ihracatı rakam-

ları görülmektedir. Tablo-4.2’de ise ülkelere göre ihracat rakamları bulunmaktadır. 

 

 

 

                                                 
352  ĐGEME, a.g.e.,s.9. 
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Tablo-4. 1. Türk Otomotiv Yan Sanayi Đhracatı($) 

SEKTÖR 2006 2007 2008 

Motor Aksam ve Parça 991.765.836 1.327.173.253 1.350.458.950 
Đç ve Dış Lastik 712.541.893 889.137.135 969.039.601 
Montaj Karoseri Aksamı 412.376.314 570.700.574 653.699.741 
Jant ve Tekerlek Aksamı 343.938.124 496.112.637 500.701.291 
Motorlu Taşıtlar için Kauçuk Parçalar 225.172.828 308.510.953 348.577.676 
Transmisyon Mili, Yatak, Kovan 129.160.315 175.110.509 230.716.223 
Fren ve Servo Frenler 135.736.982 173.527.372 211.902.167 
Vites Kutuları 537.645.700 21.499.394 39.933.373 
Debriyaj ve Aksam-Parçaları 110.388.369 140.603.573 158.903.837 
Motorlu Taşıtlarda Oturmaya Mahsus Mobilyalar 80.212.687 102.943.062 139.823.481 
Diğer 853.526.909 1.886.888.654  2.675.995.177 
TOPLAM 4.532.467.963 6.092.209.123 7.279.753.525 

Kaynak: ĐGEME 

Tablo-4. 2. Ülkelere Göre Türk Otomotiv Yan Sanayi Đhracatı($) 
ÜLKE 2006 2007 2008 

Almanya 1.139.370.121 1.674.457.860 1.755.986.711 
Italya 416.281.137 440.788.276 615.893.852 
Đngiltere 368.686.929 444.955.605 601.798.068 
Fransa 395.063.933 369.840.425 563.076.889 
Rusya Federasyonu 97.912.660 167.670.159 300.178.657 
Romanya 114.874.868 154.195.450 249.807.533 
Polanya 147.279.451 167.655.215 236.021.398 
Belçika 132.525.264 156.257.441 208.469.606 
Iran 86.844.019 87.881.950 199.437.206 
Đspanya 114.169.246 135.202.308 184.402.312 
A.B.D 125.115.663 114.639.981 177.548.183 
Hollanda 45.823.040 75.157.263 128.405.407 
Brezilya 43.371.528 36.970.616 93.249.708 
Avusturya 46.225.000 52.199.769 91.929.932 
Mısır 44.737.448 40.405.179 90.642.574 
Irak 44.939.890 60.997.111 70.753.750 
Suudi Arabistan 29.150.660 32.154.965 66.020.499 
Diğerleri 1.073.508.835 1.130.134.819 1.646.131.240 
TOPLAM 4.532.467.963 6.485.290.049 7.279.753.525 

Kaynak; ĐGEME 

 Đthalat 

 Đthalatı yapılan başlıca parçalar dizel ve yarı dizel motorlar, vites kutuları, mon-

taj karoseri aksamı, motor aksam ve parçaları, iç-dış lastikler ve akslardır. Türkiye’nin 

ithalat yaptığı başlıca ülkeler, Almanya, Fransa, Đngiltere, Đtalya, Đspanya, Japonya ve 

Güney Kore’dir. 

Aşağıda Tablo-4.3’de yıllar itibariyle Türk Otomotiv Yan Sanayi ithalat rakam-

ları görülmektedir. Tablo-4.4’de ise ülkelere göre ithalat rakamları bulunmaktadır. 
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Tablo-4. 3. Türk Otomotiv Yan Sanayi Đthalatı($) 
ÜRÜNLER 2006 2007 2008 
Motor Aksam ve Parçaları 569.641.976 652.859.047 638.546.700 
Dış ve Đç Lastikler 462.935.606 564.702.751 645.370.101 
Jant ve Tekerlek Aksamı 96.516.994 112.593.168 144.723.259 
Montaj Karoseri Aksamı 1.356.382.259 1.346.029.237 1.303.815.464 
Transmisyon Mili, Yatak, Kovan 319.618.708 406.428.982 541.092.645 
Oto Camları 35.859.670 32.726.124 41.365.569 
Fren ve Servo Frenler 346.017.233 423.932.677 496.302.063 
Emniyet Kemerleri 39.085.940 63.523.217 71.959.147 
Ateşleme Cihazları 158.219.205 172.056.253 197.509.275 
Akümülatörler ve Aksam-Parçaları 95.502.784 133.665.596 168.409.030 
Debriyaj ve Aksam-Parçaları 80.383.548 97.437.436 126.848.591 
Akslar 372.453.296 419.185.546 513.087.220 
Radyatörler 84.460.154 102.714.953 139.087.030 
Filtreler 143.821.364 184.838.672 193.936.253 
Bilyalı Rulmanlar 270.337.063 313.021.228 367.982.806 
Vites Kutuları 1.480.525.754 862.852.754 894.934.996 
 Kara Taşıtları için Motorlu 1.692.287 2.542.099 5.479.979 
Kara Taşıtları için Karoserileri 10.956.569 14.142.111 21.627.338 
Farlar ve Đşaret Cihazları 210.375.737 218.337.095 245.538.528 
Amortisörler 71.032.073 97.223.092 119.248.234 
Diğer 3.034.579.495 4.732.297.420 5.325.051.454 
TOPLAM 9.240.399.721 10.953.111.465 12.201.917.690 

Kaynak: ĐGEME 

Tablo-4. 4. Ülkelere Göre Türk Otomotiv Yan Sanayi Đthalatı($) 
ÜLKELER 2006 2007 2008 

Almanya 1.896.764.411 2.311.746.437 2.610.139.895 
Fransa 1.452.319.887 1.542.976.599 1.816.218.691 
Đngiltere 1.300.167.272 1.414.052.701 1.346.080.572 
Đtalya 914.019.772 1.001.334.853 1.045.332.535 
Japonya 610.562.584 721.415.950 915.119.129 
Đspanya 630.922.815 741.132.953 768.051.716 
Güney Kore Cum. 525.985.833 616.947.906 585.473.739 
Çin Halk Cumhur. 192.592.014 316.696.175 513.813.465 
Çek Cumhuriyeti 83.526.046 391.295.582 507.537.248 
Polonya 244.835.014 356.424.387    459.463.221 
A.B.D. 188.066.151 226.617.531 265.777.516 
Romanya 38.522.785 60.747.317 111.592.495 
Hindistan 86.918.941 108.300.338 111.166.865 
Macaristan 346.369.675 258.078.240 108.532.985 
Tayland 68.236.759 79.034.715 103.363.178 
Đsveç 59.991.207 71.137.409 92.501.078 
Hollanda 41.515.979 56.102.019 72.770.845 
Danimarka 45.989.055 58.223.750 65.607.647 
Tayvan 48.249.835 62.204.084 63.548.832 
Brezilya 46.788.591 59.463.319 63.018.414 
Diğerleri 411.078.805 488.832.700 676.807.624 
TOPLAM 9.240.399.721 10.953.111.465 12.201.917.690 
Kaynak; ĐGEME 
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4.1.5.Türk Otomotiv Yan Sanayi Sektörünün SWOT Analizi 

 GÜÇLÜ YÖNLER ZAYIF YÖNLER 
Kurumsal Yetkinlikler 
• Teknik ve ticari beceri düzeyi 
• Uluslar arası ticaret deneyimi 
• Uluslar arası teknik mevzuata uyum ka-

biliyeti ve hızı 
• Uluslar arası yönetim sistemleri yaygın-

lığı (kalite, çevre, güvenlik) 
• Konjonktür ve standart değişimlerine 

uyum becerisi, üretim ve teslimatta (dü-
şük miktarlara da ) esneklik yetkinliği 

• Yabancı firma ortaklıkları ile gelişmiş 
yan sanayi “know-how” düzeyi 

• TOSB; TAYSAD Organize Sanayi Böl-
gesinin Oluşumu (otomotiv tedarik mer-
kezi alt yapısı) 

Sektörün Genel Sorunları 
• Sektörel vizyon ve strateji belirsizliği 
• Ana-Yan Sanayi ilişkilerinin yetersizliği 
• Yeterli Sinerji yaratılamaması (firmalar 

arası iletişim, tanıtım ve eğitim gibi konu-
larda işbirliğinden doğabilecek potansi-
yelden yeterince faydalanılamaması) 

 
 
 
 
 
 
 

Ekonomik Politika ve Yaklaşımlar 
• Đhracat teşviklerinin yetersizliği 
• Yüksek reel faiz ve temel girdi maliyeti 

yüksekliği (rekabet kaybı) 
• Makro ekonomik konjonktürün, gelişime 

olumsuz etkisi (değerli Türk Parası, mali-
yet artışlarının satış fiyatlarına yansıtıla-
maması)  

Đnsan Gücü Yetkinlikleri 
• Đyi eğitilmiş girişimci 
• Yetişmiş, ucuz (Avrupa’ya göre) 
• Genç, dinamik, istekli, kalifiye 
• Uzun çalışma sürelerini kabul edebilen 

(Avrupa’ya göre) 

Ar-Ge Tasarım Yetkinliği ve Alt Yapısı 
• Ar-Ge çalışmalarına ve global rekabetin 

gerektirdiği teknolojik yatırımlar için ye-
terli kaynak yaratılamaması 

• Endüstriyel tasarım kabiliyeti yetersizliği 
• Co-Design yetkinliğine sahip firma azlığı 

ve araç tasarımlarını yurt dışında yapılma-
sından dolayı araçlardaki yerli katkı payı-
nın düşük olması 

• Yeterli test merkezleri olmaması 
FIRSATLAR 
 

TEHDĐTLER 
 

• Hafif Ticari araçlarda Türkiye’nin ana ve 
yan sanayi olarak son yıllardaki başarısı 

• Yeni araç projelerinde yan sanayimizin 
proje başlangıcında, tasarıma ortak ol-
ması 

• AB tam üyelik müzakerelerinin başlama-
sı 

• Alternatif Ülkelerin Göreceli Çekiciliği 
(Doğu Avrupa ülkeleri, Çin ve Hindistan 
gibi ülkelerin yüksek katma değerli parça-
ları içeren yeni projelerde yer alabilme 
yetkinliğinin gelişmesi ve düşük maliyet 
sunabilmeleri 

• Karar Sürecinin yavaşlığı (kapasite artırıcı 
ve teknolojik yatırım kararlarının karar 
vericilerce geciktirilmesi) 

Kaynak;9.Kalkınma Planı(2007-2013) Otomotiv Özel Đhtisas Komisyonu Yan Sanayi Raporu 
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4.2. Otomotiv Yan Sanayi Đşletmelerinde Stratejik Teknoloji Yönetimi ve  
Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü Đlişkisinin Belirlenmesi 

4.2.1. Araştırma Önerisi ve Kavramsal Modeli   

Şekil-4.1. yapılan literatür taramaları sonucunda oluşan kanaati ve araştırma 

önerisinin temelini göstermektedir. Bu öneriye göre işletmenin rekabetçi stratejileri ile 

bu stratejileri uygulayabilmede ihtiyaç duyacağı teknolojilerin birlikte yönetilmesi (en-

tegrasyonu) ile pazarda işletmenin rekabetçi üstünlüğü ve bunun sürdürülebilmesi ara-

sında bir ilişki vardır.  

Şekil-4. 1.Araştırma Önerisi 
 

 
 

Đşletmenin amacı, faaliyette bulunulan pazar/sektörde öncelikle rekabete karşı 

koymak, sonra da sahip olunan varlık ve yetenekleri geliştirerek karşı rekabet modelleri 

ile rekabet üstünlüğü sağlamaktır. Bu bağlamda stratejik analiz çalışmalarında, üstün 

değerlerin oluşturulması ve üstün performansın açıklanmasında kullanılan iki temel 

yaklaşım öne çıkmaktadır. Bunlar Endüstriyel Örgüt Teorisi ve Kaynak Temelli Teori-

dir. Bu teorilerle ilgili literatür incelendiğinde, işletme stratejilerinin uygulanabilirliğin-

de ve başarısında, teknolojinin potansiyel bir güç olduğu işaret edilmektedir.  

Bu durumda teknoloji yönetimi, işletmelerin üstün performansı ve bunun sürdü-

rülebilirliğinde önemli bir faktör haline gelmektedir. Teknoloji yönetimi; teknoloji be-

lirleme, seçme, edinme, kullanma, koruma ve sonlandırma aşamalarından oluşan bir 

süreç olarak modellenmiştir. Gregory (1995) tarafından geliştirilen bu model, üretim 

yapan firmalarda teknoloji yönetiminde beş temel süreç olduğunu öngörür. Bunlar; be-

 
S
R
Ü 
 

STY 

ARAŞTIRMA ÖNERĐSĐ: 
“Đşletme Stratejilerinin Teknoloji 
Yönetimi ile entegrasyonu, Sürdürü-
lebilir Rekabetçi Üstünlük ile ilişki-
lendirilmiştir” 

STY = Stratejik Teknoloji Yönetimi 
SRÜ = Sürdürülebilir Rekabetçi Üstünlük 
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lirleme, seçme, edinme, kullanma ve korumadır. Özgür (1999), Yüksel (2000) ve Yıldı-

rım, Öner, Başoğlu (2001) tarafından bu adımlara bir de bırakma (sonlandırma) eklen-

miştir.  

Kavramsal modelin dayandığı temel düşünce şudur; Sürdürülebilir rekabet üs-

tünlüğü, bir organizasyonun teknoloji belirleme, seçme, edinme, kullanma, koru-

ma ve sonlandırma süreçlerinin, Endüstriyel Örgüt Teorisi ve Kaynak Temelli 

Teori’yi bütünleştiren stratejik analiz çalışmalarıyla entegre olarak sürekli gelişti-

rilmesini gerektirmektedir. Aşağıdaki Şekil-4.2. Araştırmanın Kavramsal Modelini 

göstermektedir. 

Şekil-4. 2.Araştırmanın Kavramsal Modeli 
 

Endüstriyel Örgüt Teorisi Kaynak Temelli Teori STRATEJĐK ANALĐZ 
 
 
 

 
 
TEKNOLOJĐ YÖNETĐMĐ 

Beş Rekabetçi Güç, 
Jenerik Stratejiler, 

Değer Zinciri 

Đşletme Kaynakları, 
Beceriler,Yetenekler, 
Temel Yetkinlikler 

Belirleme 
Seçme 

Edinme 
Kullanma 
Koruma 

Sonlandırma 

SSÜÜRRDDÜÜRRÜÜLLEEBBĐĐLLĐĐRR  RREEKKAABBEETT    
ÜÜSSTTÜÜNNLLÜÜĞĞÜÜ  

 

4.2.2. Araştırmanın Amacı ve Hipotezleri 

4.2.2.1. Araştırmanın Amacı 

 
 Araştırma, geliştirilen kavramsal modelin doğruluğunu test etmeyi amaçlamak-

tadır. Teorik kısımda incelenen literatür çerçevesinde, Türkiye’de otomotiv yan sanayi-

nin işletme stratejileriyle teknoloji yönetim süreci entegrasyonu uygulamaları yetenekle-

ri belirlenecektir. Aynı zamanda son üç yıllık periyotta performans düzeylerini belirle-

yerek entegrasyon yetenekleri ile performans sonuçları karşılaştırılacaktır.  

Çalışmada sürdürülebilir rekabet üstünlüğü ilişkisinin belirlenmesinde perfor-

mans unsurlarının son üç yıllık durumunun dikkate alınmasının nedeni; Endüstriyel Te-

ori’nin ve Kaynak Temelli Teori’nin savunucularının rekabetçi üstünlüğü “ortalamanın 
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üstünde performans” olarak tanımlamaları ve zamanı da sürdürülebilir ve geçici reka-

betçi avantajın önemli bir unsuru olarak kabul etmeleridir353.  

 Bu bağlamda, araştırmanın temel amacı; 

Teknoloji belirleme, seçme, edinme, kullanma, koruma ve sonlandırma sü-

reçlerinin, işletme stratejik analiz çalışmalarıyla entegre olarak sürekli geliştiril-

mesinin, genel işletme performansı üzerinde (SRÜ) etkisi olup olmadığını tespit 

etmektir. 

Çalışmadaki alt amaçlar ise şunlardır; 

1. Đşletmelerin genel özelliklerini (çalışan sayısı, sermaye yapısı, yönetici eği-

tim durumu vb.) stratejik teknoloji yönetimi faaliyetleri uygulama düzeyini 

nasıl etkilediğini belirlemek. 

2. Đşletme genel performansı üzerinde işletme büyüklüğünün etkisini belirle-

mek. 

3. Đşletmelerin teknoloji yönetiminden sorumlu birimini belirlemek. 

4. Đşletmelerin Ar-Ge harcamalarını ve yıllar itibariyle bu harcamalarda mey-

dana gelen değişimi belirlemek. 

5. Đşletmelerin mevcut teknolojileri kullanım düzeyini ve kullanım düzeyinde 

meydana gelen değişimi belirlemek. 

6. Đşletmelerde teknoloji kullanımının rekabetçi üstünlük sağlamada önemli 

olan işletme faaliyetlerine katkısını belirlemek. 

7. Đşletmelerde teknoloji kullanım düzeyinin genel işletme performansına etki-

sini belirlemek. 

8. Đşletmelerde teknoloji kullanım düzeyi ile stratejik teknoloji yönetimi faali-

yetleri uygulama düzeyi arasındaki ilişkiyi belirlemek. 

Bunların dışında diğer bir amaç ise gerek teorik gerekse uygulamalı araştırma 

sonucunda elde edilen tecrübeler ışığında, bu konu üzerinde ileride yapılması olası ça-

lışmalar için alınması gerekli en uygun metodoloji hakkında yardımcı olabilecek bilgiler 

sunmaktır. 

                                                 
353  Beal,Yasai-Ardekani, M., a.g.e.,s.2. Porter, a.g.e.,s.11. 
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4.2.2.2. Araştırmanın Hipotezleri  

 Đstatistiksel anlamda hipotez, bir tesadüfi değişkenin dağılımıyla ilgili yapılan 

varsayımdır. Hipotez, ortaya çıkmış veya çıkacak belli davranışlar, olgular veya olaylar 

hakkında varsayım niteliğinde yapılan açıklamalardır. Hipotez, araştırmacının uygulama 

problemindeki değişkenler arasındaki ilişkilerden beklentilerini ifade etmektedir. 

 Bu çalışmada otomotiv yan sanayi işletmelerini kapsayan, araştırmanın amaçla-

rına uygun hipotezler geliştirilmiştir. Bu hipotezler aşağıdaki gibidir. 

H1.Đşletmelerin son üç yılda teknoloji kullanım düzeyleri artmıştır. 

H2.Sermaye yapılarına göre işletmelerin teknoloji kullanım düzeyleri arasında 

bir fark yoktur. 

H3.Teknoloji kullanım düzeyi yüksek olan işletmelerin, işletme faaliyetlerindeki 

etkinlikleri daha yüksektir. 

H4.Đşletmelerin sermaye yapıları dikkate alındığında stratejik teknoloji yönetimi 

faaliyetleri uygulama düzeylerinde bir farklılık yoktur. 

H5.Đşletmelerin üretim şekli dikkate alındığında stratejik teknoloji yönetimi faa-

liyetleri uygulama düzeylerinde fark vardır 

H6.Teknoloji kullanım düzeyi yüksek olan işletmelerin stratejik teknoloji yöne-

timi faaliyetleri uygulamaları daha yüksektir. 

H7.Teknoloji yönetiminden sorumlu olan birimler ile stratejik teknoloji yönetimi 

faaliyetleri uygulama düzeyleri arasında bir ilişki vardır. 

H8.Đşletmelerin performansları, büyüklüklerine göre farklılık göstermektedir. 

H9.Yabancı sermayeli işletmelerin performansları daha yüksektir. 

H10.Teknoloji kullanım düzeyi yüksek olan işletmelerin performansları daha 

yüksektir. 

H11.Stratejik teknoloji yönetimi faaliyetlerini yüksek düzeyde gerçekleştiren iş-

letmelerin performansları daha yüksektir. 

4.2.3. Araştırmanın Önemi 

 Stratejik teknoloji yönetimi faaliyetleri, işletmelerin sürekli değişim gösteren bir 

ortamda ayakta kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri için yerine getirmeleri gerekli 

uygulamalardır. Ülkemizde yapılan araştırmalar incelendiğinde stratejik analiz çalışma-

ları ile teknoloji yönetimi alt süreçlerini birlikte ele alan ve işletmenin rekabetçi üstün-
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lüğü ile bunları ilişkilendiren çalışmalara çok fazla rastlanmamaktadır. Bu nedenle araş-

tırmada, Türkiye’de önemli sektörlerden birisi olan otomotiv yan sanayinde stratejik 

teknoloji yönetimi faaliyetlerinin uygulanma düzeyi ve bunun işletme performansına 

etkisinin incelenmesi bir eksikliğin giderilmesi ve bundan sonra yapılacak çalışmalara 

katkıda bulunacak olması açısından önemlidir. 

 Ayrıca daha başarılı stratejik teknoloji yönetimi faaliyetleri uygulamalarının 

gerçekleştirilmesine yönelik öneriler oluşturularak, işletmelerin stratejik teknoloji yöne-

timi faaliyetleri uygulamalarına katkı sağlamak umulmaktadır.  

4.2.4. Araştırmanın Sınırlılıkları 

 Bu araştırma sonuçları değerlendirilirken aşağıdaki sınırlılıkların dikkate alın-

ması gerekmektedir. 

 1. Sektörde birinci, ikinci ve üçüncü gruba giren (gruplara ilişkin açıklamalar, 

sektöre ait bilgiler kısmında açıklanmıştır) yaklaşık 5.000 adet firma vardır. Çalışmada 

zaman ve maliyet açısından ulaşılabilirliği daha kolay olan, daha çok birinci, ikinci grup 

işletmelerden oluşan ve sayıları 254’ü bulan Taşıt Araçları Yan Sanayicileri Derneği 

(TAYSAD) üyeleri örneklem kabul edilmiştir. Dolayısıyla analiz çalışmaları bu işlet-

melerin anketlere verdikleri cevaplarla sınırlıdır. 

 2. Ankette yer alan soruların muhatabı, üst yönetici veya teknoloji yönetimi bi-

rimi sorumlusudur. Anket gönderilen işletmelere bu durum izah edilmiştir. Ancak anket 

gönderilen işletmelerin, sektörde önemli işletmeler olması nedeniyle, anketin muhatabı 

olması gereken yöneticilere ulaşılmasında zorluk çekilmiştir. Bu nedenle anketi doldu-

ran kişilerin, anket sorularının muhatabı kişiler olmama durumu veya muhatabı kişiler 

ise bile, zamanlarının sınırlı olması gerekçesiyle yeterli zaman ayırmamaları, çalışmanın 

diğer bir sınırlılığı olabilir. 

 3. 2008 yılında baş gösteren küresel kriz nedeniyle Türkiye’de bulunan işletme-

lerin organizasyon yapısında, performans durumunda, mali yapısında bozulmalar mey-

dana gelmiştir. Dolayısıyla araştırmada örneklem olarak seçilen işletmeler de bu krizin 

etkilerine maruz kalmıştır. Bu durumun, araştırmaya katılan işletmelerin gerçek durum-

larını ifade etmelerini engellemiş olabileceğinden söz edilebilir. 
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4.2.5. Araştırmanın Yöntemi 

 Araştırma sonuçlarının tutarlı olması, araştırma sürecinde izlenen yöntemle ya-

kından ilgilidir. Bu nedenle, araştırma yönteminin ayrıntısıyla açıklanması, çalışmanın 

ve elde edilen verilerin değerlendirilmesi açısından önem taşımaktadır. Aşağıda araştır-

manın amaçlarını gerçekleştirmek ve hipotezleri sınamak için, veri toplama aracının 

geliştirilmesi, araştırma örnek kütlesinin belirlenmesi, anket formlarının hazırlanıp iş-

letmelere çeşitli şekillerde gönderilmesi (yüzyüze, internet, telefon), cevaplanan anket 

formlarındaki verilerin kodlanması, düzenlenmesi ve verilerin analiz edilmesinde kulla-

nılacak istatistiksel analizler hakkında bilgi verilecektir. Araştırma yöntemi Şekil- 

4.3.‘de gösterilmiştir. 

Şekil-4. 3 Araştırma Yöntemi 

 

Şekil-4.3.’de gösterilen sürec aşağıda kısaca açıklanmıştır. 

Literatür Đncelemesi 

Araştırmanın Amaç ve Hipotezlerinin Belirlenmesi 

Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi ve Veri For-
munun Hazırlanması 

Pilot Çalışmanın Yapılması 

Anket Formunu Gözden Geçirme - Anket Formunun 
Gönderilmesi 

Verilerin Girilmesi ve Düzenlenmesi 

Đstatistiksel Analizlerin Yapılması 

Sonuçların Değerlendirilmesi 

Araştırmaya Dahil Edilen Đşletmelerin Belirlenmesi 
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4.2.5.1. Araştırmaya Dâhil Edilen Đşletmelerin Belirlenmesi 

 

 Uygun bir örnek kütlenin seçilmesinde hem temsil yeteneği olan bir örnek bü-

yüklüğü, hem de maliyet, zaman ve veri analiz koşulları dikkate alınarak bir dengeye 

ulaşılmalıdır354. Araştırmacının veriler için öngördüğü hassasiyet derecesi, hoş görebi-

leceği hata marjı, uygulayacağı istatistikî analizler ve nihayet evrenin büyüklüğü, örnek 

kütlenin büyüklüğünün temel belirleyicileridir. Ancak belli istatistikî tekniklerin uygu-

lanabilmesi için en az 30 deneğin olması gerektiği konusunda yaygın bir kabul vardır355. 

 Bu araştırmada kullanılacak örneklemin temel amacı, kavramsal modeldeki de-

ğişkenlere sahip olan işletmelerden, bulguların genelleştirilebilmesine olanak tanıyacak 

verinin elde edilmesidir. Araştırmada seçilen sektör, Türk Otomotiv Yan Sanayidir. Bu 

sektörde yaklaşık 5000 adet küçüklü büyüklü işletme bulunmaktadır356. Örneklemin 

büyüklüğü, dağınıklığı dikkate alındığında araştırmada varılmak istenen amaca uygun 

bir örneklem grubunun belirlenmesi gerekmektedir. 

Bu bağlamda araştırma, çoğunlukla Đstanbul, Kocaeli, Bursa, Đzmir illerinde faa-

liyet gösteren ve Taşıt Araçları Yan Sanayicileri Derneği’ne (TAYSAD) üye 254 firma 

ile sınırlı tutulmuştur. TAYSAD, Türk otomotiv yan sanayinin tek ve en yetkin temsil-

cisidir. 254 üyesi ile otomotiv yan sanayi üretiminin % 65’ini ve ihracatının da % 70’ini 

temsil etmektedir. Sayısal olarak üyelerinin % 85’i Marmara, % 10’u Ege ve % 5’i de 

diğer bölgelerimizde faaliyet göstermektedir357.  

 Seçilen örneklem, araştırmanın amaçlarına ulaşmasını sağlamak ve ilgili hipo-

tezleri test etmek için kavramsal modeli oluşturan değişkenleri büyük ölçüde karşılaya-

cak tarzdadır. 

4.2.5.2. Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi ve Veri Formunun Hazır-

lanması 

 Araştırmada birincil verilere ihtiyaç vardır. Birincil verilerin elde edilmesinde 

uygun veri toplama metodunun belirlenmesi, araştırmanın genel amaçlarına, test edile-

                                                 
354 Altunışık, Remzi, ve diğ., Sosyal Bilimlerde Uygulama Yöntemleri, SPSS Uygulamalı, Adapazarı, 2001, 

s.69. 
355  Kalıpsız, A., Đstatistiksel Yöntemler, Đstanbul üniversitesi Yayınları, Đstanbul, 1994,s.177. 
356  ĐTO, a.g.e,s.12. 
357  http://www.taysad.org.tr/www/tr/default.asp?x=hakkinda 
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cek hipotezlere, örneklemin özelliklerine ve diğer faktörlere bağlıdır. Bu bölümde araş-

tırmada birincil veri toplama metoduna ilişkin bilgi verilecektir. Şekil-4.4. veri toplama 

metoduna ilişkin yapılan seçimleri göstermektedir. Gölgeli alanlar her kademede yapı-

lan seçimi ifade etmektedir. 

Şekil-4.4.Veri Toplama Metodunun Seçimi 
 

 

 Büyük bir örnek kütleden veri toplama hedefi bu araştırmayı kesitsel bir çalışma 

yapmaya yönlendirmiştir. Süreli araştırma ile örnek kütledeki değişme ve gelişme orta-

ya daha net konabilmesine rağmen, büyük bir örnek kütle ile bu tür bir araştırmanın 

uzun zamanı gerektirmesi buna olanak tanımamaktadır. 

 Araştırmada ihtiyaç duyulan birincil verilerin elde edilebileceği temel kaynaklar, 

deney, benzer durumlar ve konuyla ilgili cevaplayıcılardır. Deney ve benzer durumlar-

dan verilerin elde edilmesinde ve yorumlanmasında, araştırmacının sübjektif davranı-

şından kaynaklanabilecek hatalar söz konusudur. Bu nedenle araştırmacı tarafından de-

ğişkenlerin doğrudan kontrol edilmediği, dolayısıyla araştırmacının sübjektif davranış-

larından kaynaklanacak hataya olanak tanınmadığı ve elde edilen verilerin genelleştir-

meye uygun olduğu, cevaplayıcılardan verinin elde edildiği bir yaklaşım benimsenmiş-

tir. 

 Cevaplayıcılardan verinin toplanmasında iki temel metot iletişim ve gözlem me-

todudur. Gözlem metodu, modelde belirtilen değişkenlere ilişkin verilerin elde edilmesi 

VERĐ TOPLAMA 
METODU 

Kesitsel Araştırma Süreli Araştırma 

Deney Benzer Durum Cevaplayıcılar 

Đletişim Gözlem 

Posta Telefon Kişisel Görüşme 
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için uygun bir metot değildir. Dolayısıyla verilerin toplanmasında iletişim metodu tercih 

edilmiştir. Đletişim metodu, anket formu olarak ifade edilen veri toplama aracının kulla-

nılarak, istenilen bilgiyi elde etmek için cevaplayıcılara soru sorulmasına dayanan bir 

yaklaşımdır. Bu bağlamda, araştırmanın amaçlarına ulaşmasında, standart bir anket 

formunun kullanılarak cevaplayıcılardan verinin toplandığı iletişim metodu en uygun 

metot olarak düşünülmüştür. 

 Anket formuyla elde edilmek istenen veri, gerçekleştirilme şekline bağlı olarak 

posta, telefon ya da karşılıklı görüşmeler sayesinde toplanabilir. Bu çalışmada anket 

formunun postayla cevaplayıcılara gönderilmesi uygun metot olarak düşünülmüştür. 

Ancak uygulama aşamasında geri dönüşlerin zayıf olması ve zaman kısıtı nedenleriyle, 

geri dönüş olmayan işletmelere anketörler görevlendirilmiş, anketörlerin ulaşamadığı 

işletmelere ise telefonla ulaşılmıştır. Dolayısıyla anket formunun cevaplayıcılara gönde-

rilmesinde üç metot da kullanılmıştır. 

 Sonuç olarak,  

• Araştırma sonuçlarını genelleştirme, 

• Büyük bir örnek kütleden yararlanma, 

• Çok sayıda değişken hakkında veri toplama, 

• Her cevaplayıcıya aynı soru kümesini yöneltme, 

• Elde edilen verilerin istatistiksel analizler için daha elverişli olması, 

nedenleriyle, kesitsel olarak, standart anket formunun örnek kütleye ulaştırılmasına da-

yanan veri toplama yönteminin, bu araştırma için en uygun veri toplama metodu olduğu 

kanısına varılmıştır. 

 Araştırma amaçları doğrultusunda hazırlanan anket formundaki soruların belir-

lenmesinde ilgili literatür ve bu konuda daha önce gerçekleştirilen çalışmalar dikkate 

alınmıştır. Bunun yanı sıra, anketin cevaplandırılma oranlarının en önemli belirleyicile-

rinden birisi olan anket sorularının sayısı konusuna dikkat edilmiştir. 
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Anket, 3 ana bölüm ve 13 sorudan oluşmaktadır. Bu bölümler sırasıyla aşağıda 

açıklanmıştır. 

1. Genel Bilgiler 

a. Çalışan sayısı, 

b. Sermaye yapısı, 

c. Orijinal ekipman üreticisi ve üretim yapılan sektör bilgisi, 

d. Kalite Sertifikasyonu, 

e. Yöneticilerin eğitim durumu, 

f. Teknoloji yönetiminden sorumlu birim, 

g. Ar-ge harcamaları. 

2. Teknoloji Kullanımı ve Đşletme Stratejileriyle Teknoloji Yönetim Süreci 
Entegrasyonu Yetenekleri 

Đçinde bulunduğumuz devingen küresel rekabet ortamında işletmelerin rekabet 

yarışında kazançlı çıkabilmeleri, üretimle ilgili tüm süreçlerin ve uygulamaların rakiple-

rinkinden daha iyi ve farklı şekilde yapılmasına bağlıdır. Bu bağlamda kalıcı ve istikrar-

lı bir rekabet avantajının kazanılmasında strateji geliştirme süreci yeniden değerlendi-

rilmektedir. Ancak Endüstriyel Örgüt Teorisi ve Kaynak Temelli Teori’nin birbirinin 

alternatifi tercihler olarak değerlendirmekten ziyade bu iki teorinin entegre edilerek bir-

likte kullanılması, sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlayacak stratejilerin daha sağlıklı 

oluşturulmasında ve performans konusunda önemli katkılar sağlayabilir. Bu bağlamda 

Đşletme Stratejileriyle Teknoloji Yönetim Süreci Entegrasyonu Yetenekleri soru tablosu 

(soru 11); bu iki görüşü, teknoloji yönetimi süreçleriyle birleştirecek şekilde düzenlen-

miştir. 

Tabloda yer alan soruların ayrıntısı şu şekildedir; 

 

 

 

 

 

 

Teknoloji Yönetimi ve Đşletme Stratejisi Entegrasyonu 
• Genel   => 1-5.soru 
• Belirleme Süreci =>6-10.soru 
• Seçme Süreci  =>11-17.soru 
• Edinme Süreci =>18-21.soru 
• Kullanma Süreci =>22-28.soru 
• Koruma Süreci =>29-31.soru 
• Sonlandırma Süreci =>32-38.soru 
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3. Performans Düzeyi 

Bir işletmenin değişen koşullara daha kolay adapte olmasını sağlamak için kritik 

performans ölçütleri kullanılarak işletmenin periyodik olarak değerlendirilmesi ve sü-

rekli iyileştirilmesi gerekmektedir. Artan rekabet ortamında işletmelerin rakipleri karşı-

sında sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde edebilmeleri için bu değerlendirmeler ışığın-

da gerekli düzenlemelere gitmeleri oldukça önemli bir faktör olarak karşımıza çıkmak-

tadır. 

 Performansı oluşturan unsurlar çok sayıda çalışmada tartışılmış ve ölçümünde 

birçok değişken kullanılmıştır358. Aşağıdaki Tablo-4.5’de çeşitli yazarlarca ele alınan 

performans ölçütlerini yıllar bazında ortaya koymaktadır. 

Tablo-4. 5.Yıllar Bazında Đncelenen Performans Ölçümleri 
Yazar(lar) Yıl Performans Ölçütleri 

 Skinner 1969 Üretkenlik, hizmet, kalite, yatırımın geri dönüşü 

Campanella and 
Corcoran 

1983 Kalite seviyesi (hata yüzdesi), kalite maliyetleri (=koruma mal. + değer-
leme mal. + hata mal.) 

Richardson, Taylor and 
Gordon 

1985 Çıktı hacmi, birim başına maliyet, kalite, zamanında teslim, iş gücü ve-
rimliliği, yeni ürün sunma yeteneği, ürün esnekliği, hacim esnekliği 

Rosenfield, Shapiro, Bohn 1985 Maliyet-teslim süresi 

Skinner 1985 Maliyet ve etkinlik, ürün kalitesi/güvenirlik, teslim süresi ve güvenir-
liği, yatırım, ürün esnekliği, hacim esnekliği 

Fine 1986 Uygunluk seviyesi (hatalı olmama oranı), maliyet= değerleme mal + 
koruma mal. + hata mal. 

Miller and Roth 1988 Fiyat, kalite tutarlılığı (uygunluk), yüksek üretkenlik, esneklik, hızlı hacim 
değişimi, hızlı teslim, güvenilir teslim, satış sonrası hizmet, promosyon 

Ferfows and De Meyer 1990 Kalite, birim üretim maliyeti, envanter değişimi, gelişme hızı, zamanında 
teslim, yığın büyüklüğü, genel maliyetler 

Miller and Kim 1990 Genel maliyetler, üretim maliyeti, teslim hızı, teni ürün geliştirme hızı, 
stok hızı, kalite 

Schonberger 1990 Đşleme süresini azaltma, iş gücü üretkenliği, girdi ve çıktı kalitesi, 
üretim birim maliyeti, tahmin uygunluğu 

New 1992 Đşleme süresi, teslimat güvenirliği, kalite, fiyat, tasarım esnekliği, 
hacim esnekliği 

Carbett and Van 
Wassenhove 

1993 Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim, yenilikçilik) kalite 
(güvenirlik, uygunluk, dayanıklılık, hizmet verebilirlik, esneklik) 

Flynn, Filippini, Forza  1996 Teslim süresi, kalite tutarlılığı/yeteneği, üretkenlik, satış maliyeti 

Mapes 1996 Đmalat maliyetleri, kalite tutarlılığı, işleme süresi, teslimat güvenirlği, 
yeni ürün sunum hızı ve oranı, ürün çeşitliliği 

Kaynak, Kabadayı, E.T.”Đşletmelerdeki Üretim Performans Ölçütlerinin Gelişimi, Özellikleri ve Sürekli  
               Đyileştirmeyle Đlişkisi”, Doğuş Üniversitesi Dergisi,2002-6, s.62. 

                                                 
358  Kabadayı, E.T.”Đşletmelerdeki Üretim Performans Ölçütlerinin Gelişimi, Özellikleri ve Sürekli Đyileş-

tirmeyle Đlişkisi”, Doğuş Üniversitesi Dergisi,2002-6, s.61-75. 
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Ankette, yukarıda yapılan çalışmalar ışığında geliştirilmiş ve yaygın olarak üre-

tim ve işletme performans ölçümünde kullanılan; maliyet, kalite, esneklik, teslimat gü-

venirliği, hız, satış sonrası hizmet, pazar payı, satışlar, karlılık, büyüme oranı, 

imaj/marka, yeni ürün performansını kapsayan ölçek kullanılmıştır. 

Anketlerle ilgili pilot çalışma Konya ilindeki otomotiv yan sanayi işletmelerinde 

yapılmıştır. Pilot çalışma sonucundaki geribildirimlerden görülen hatalar, eksiklikler 

anket üzerinde giderilmiştir. 

4.2.5.3. Anketlerin Gönderilmesi 

 TAYSAD üye veri tabanı kullanılarak araştırmaya konu olan işletmelerin adres 

ve mail bilgilerine ulaşılmış ve Ocak 2009’da tüm işletmelerle telefon aracılığı ile ileti-

şim kurulmuş, mail adreslerine anketler gönderilmiştir. Mart 2009’dan itibaren geri dö-

nüşler incelenmiş, geri dönüş olmayan işletmelere anketör firmalardan hizmet satın alı-

narak ulaşılmış ve Haziran 2009’da değerlendirmeye uygun 103 adet anket formu elde 

edilmiştir. Bu yaklaşık %40’lık geri dönüş oranına denk gelmektedir. Bu oran değerlen-

dirme yapmak için kabul edilebilir bir değeri ifade etmektedir. 

4.2.5.4. Verilerin Kodlanması ve Analizi 

 Ankette yer alan sorular teker teker kodlandıktan sonra, araştırma sonuçlarının 

istatistikî değerlendirilmesinde yaygın şekilde kullanılan SPSS programına girilmiştir. 

Daha sonra hipotezlere uygun tablolar oluşturularak, tablolarda yer alan değerlerin ista-

tistikî analiz ve yorumları yapılmıştır. 

 Tablo 4.16. da iki döneme ait dağılımda fark olup olmadığını test etmek amacıy-

la Wilcoxon Testi uygulanmıştır. 

Tablo 4.17.-Tablo 4.27- Tablo 4.30- Tablo 4.33- Tablo 4.34  

Đkiden fazla bağımsız grup değerleri arasında ilişki olup olmadığını test etmek amacıyla 

One Way Anova Testi uygulanmıştır. 

Tablo 4.19.- Tablo 4.29.-Tablo 4.35- Tablo 4.36. 

Đki bağımsız grubun değerleri arasında fark olup olmadığını test etmek amacıyla Mann-

Whitney U Testi uygulanmıştır. 

Tablo 4.18-Tablo 4.20- Tablo 4.21-Tablo 4.22- Tablo- 4.23-Tablo 4.24 -Tablo 

4.25-Tablo 4.26- Tablo 4.31-Tablo 4.32 
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Friedman Çift Yönlü Anova Testi yapılmıştır. Friedman Çift Yönlü Anova testi, iki 

veya daha fazla örneklemi karşılaştırmak için kullanılmaktadır. 

Ankette kullanılan ölçeğin, ilgili konuyu ölçüp ölçmediğine ilişkin Cronbach 

Alpha(güvenilirlik) değerleri hesaplanmıştır 

4.2.5.5.Araştırma Bulgularının Değerlendirilmesi 

 Bu başlık altında araştırma sonucunda elde edilen verilerin istatistiksel analizleri 

tablolar ve şekiller yardımıyla açıklanmaya çalışılacaktır. Sonuçların istatistikî bakım-

dan anlamlı olup olmadıkları değerlendirilecek ve hipotezleri doğrulayıp doğrulamaya-

cağı sınanacaktır. 

4.2.5.5.1. Araştırmaya Katılan Đşletmeler Hakkında Genel Bilgiler 

Đşletme Büyüklüğü 

Đşletme büyüklüğünün belirlenmesinde, istihdam edilen personel sayısı sık rast-

lanan nicel ölçütlerdendir. Dolayısıyla çalışmada, işletme büyüklükleri çalışan sayısına 

göre belirlenmiştir. Toplam çalışanı 100’den az olan işletmeler küçük, 100–499 arası 

çalışanı olan işletmeler orta ve 500’den fazla çalışanı olan işletmeler büyük ölçekli fir-

malar olarak tanımlanmaktadır. 

Araştırmaya katılan işletmelerin çalışan sayıları Tablo-4.6’da, işletme büyüklük-

leri Tablo-4.7’de verilmiştir. 

 Tablo-4. 6. Đşletmelerin Çalışan Sayısı 

Çalışan Sayısı Sayı Yüzde 
100'den az 41 39,8 
100-499 arası 48 46,6 
500'den çok 14 13,6 
Toplam 103 100,0 

  

 Araştırmaya katılan işletmeler, çalışan sayılarına göre incelendiğinde, 100’den 

az çalışanı olan işletme sayısı 41(%39,8), 100 ile 499 arası çalışanı olan işletme sayısı 

48 (%46,6), 500 ve üzeri çalışanı olan işletme sayısı ise 14 (%13,6) olduğu görülmekte-

dir. 

Tablo-4.7.Đşletme Büyüklükleri 

Ölçü Sayı Yüzde 
Küçük 41 39,8 
Orta 48 46,6 
Büyük 14 13,6 
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Toplam 103 100,0 
 

Şekil-4. 5.Đşletmelerin Büyüklüklerine Göre Dağılımı (yüzde olarak) 

Firma Ölçekleri

Büyük

14%

Küçük

40%

Orta

46%

 
 

 Tablo- 4.7. ve Şekil 4.5’den anlaşılacağı üzere araştırmaya katılan işletmelerin 

%13,6’sı (14) Büyük, %46,6’sı (48) Orta,%39,8’i (41) ise Küçük ölçekli işletme şeklin-

dedir. 

 Yukarıda yapılan ölçeklendirme TAYSAD’a üye olan ve anketi cevaplayan iş-

letmeler arasında yapılan bir sınıflandırma olup, KOBĐNET ve Müftüoğlu359 tarafından 

yapılan işletmelerin çalışan sayılarına göre tanımlamaları burada kullanılmamıştır. Eğer 

bu tanımlamaları kullanarak bir sınıflandırma yapacak olursak, çalışmaya katılan işlet-

melerin Orta Büyüklükte ve Büyük Ölçekli işletmeler olduğu görülür. 

 Bununla birlikte ileri teknolojiler, işgücü kullanımını azaltmakta, sermaye yoğun 

teknolojileri daha cazip hale getirmektedir. Dolayısıyla bu durum, çalışan sayısının iş-

letmelerin ölçek büyüklüğünü ifade etme gücünü günden güne azaltmaktadır. 

 Üretimin Yapıldığı Sektör 

 Otomotiv yan sanayi sektöründe faaliyet gösteren işletmelerin kullandığı tekno-

lojiler ve hammaddeler incelendiğinde, başka sektörlerin de tedarikçisi olabilecek üre-

tim olanaklarına sahip oldukları görülmektedir. Örneğin TAYSAD üyesi EGEBANT 

ZIMPARA VE POLĐSAJ MALZ. SAN. VE TĐC. A.Ş., Temsa, Mercedes-Benz Türk, 

Tofaş Fiat, Renault, Karsan, Toyota, Man, Türk Traktör Karsan, Hyundai, Isuzu, Hon-

                                                 
359  Müftüoğlu, T., “Küçük ve orta Ölçekli Sanayi Đşletmelerinin Nitelikleri”,Ankara Sanayi Odası Dergi-

si, Mayıs-Haziran Sayısı,1988,s.45. 



 
 

 

178 

da, Bmc, Uzel gibi taşıt araçları sanayinde faaliyet gösteren işletmelerin tedarikçisi du-

rumundayken aynı zamanda Vestel, Indesit, Arçelik, Bsh, Thy, Koçtaş gibi firmalara 

yönelik de üretim yapmaktadır. Ankette, işletmelerin bu olanaklarını kullanıp kullan-

madıklarına yönelik olarak sorulan soruya verilen cevaplar Tablo-4.8’de görülmektedir.  

Tablo-4.8.Đşletmelerin Üretim Yaptığı Sektör       
Üretimin Yapıldığı Sektör Sayı Yüzde 

Sadece otomotiv sektörüne dönük üretim yapar 65 63,1 
Otomotiv sektörü ile birlikte diğer sektörlere de üretim yapar 38 36,9 
Toplam 103 100,0 

 Tablo-4.8’den anlaşılacağı üzere ankete cevap veren işletmelerden 38’i (%37) 

otomotiv sektörü ile birlikte diğer sektörlere de (örneğin beyaz eşya sektörü) üretim 

yapmakta, 65’i (%63) sadece otomotiv sektörüne yönelik üretim yapmaktadır. Bu du-

rumu gösteren grafik, Şekil-4.6’daki gibidir. 

  
 
 

 
Şekil-4. 6.Đşletmelerin Üretim Yaptığı Sektör 

Üretimin Yapıldığı Sektör 

Sadece 

otomotiv 

sektörüne 

dönük üretim 

yapar

63%

Otmotiv sektörü 

ile birlikte diğer 

sektörlere de 

üretim yapar

37%

 

Sermaye Yapısı 

TAYSAD üyelerinin 196’sı (77,1) yerli sermaye, 58’i (22,9) yabancı sermaye 

veya ortaklığı ile üretim yapmaktadır. Çalışmaya katılan işletmelerin ise 82’si (%79,6) 

yerli sermaye iken, 12’si (%11,7) yabancı sermaye ve 9’u (%8,7) yabancı sermaye or-

taklığı şeklindedir. Bu veriler göstermektedir ki, çalışmaya katılan işletmelerden yaban-

cı sermaye veya ortaklığı şeklindeki sermaye yapısına sahip işletme oranı, örnek kütle-

nin tamamındaki işletme sermaye yapılarına ilişkin orana çok yakındır. Buradan hare-

ketle anketi cevaplayan işletmelerin sermaye yapısı açısından örneklemin bütününü 
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temsil ettiği sonucuna varılabilir. Đşletmelerin sermaye yapısına ilişkin değerler aşağıda 

Tablo-4.9. ve Şekil-4.7’de görülmektedir. 

Tablo-4. 9.Đşletmelerin Sermaye Yapısı 
Sermaye Yapısı Sayı Yüzde 
Yerli sermaye 82 79,6 
Yabancı sermaye 12 11,7 
Ortaklık 9 8,7 
Toplam 103 100,0 

 
Şekil–4. 7.Đşletmelerin Sermaye Yapısı 

Sermaye Yapısı

Ortaklık 

9%

Yerli 

sermaye

79%

Yabancı 

sermaye

12%

 
 

Türk Otomotiv Yan Sanayi sektöründe 192 yabancı sermaye veya ortaklığı bu-

lunmaktadır. Türkiye’deki yabancı sermaye veya ortaklıklarının başlıcaları şunlardır; 

Autoliv, AE Goetze, Lear Corporation, Delphi, Yazaki, Denso, Gramer, Lucas, 

Takashimaya, N. Kagyo, Sango, Magneti Marelli, Hayes Lemmerz, Hp Chemie Pelzer, 

Mannesmann Sachs, Monroe, Iron Works, Robert Bosch, Exide Europe, Valeo. 

Yabancı sermayenin yatırım yapması, sahip olduğu teknolojileri paylaşması ve 

ortak olduğu şirketlerin entelektüel sermayesine katma değer sağlaması şeklinde fayda-

lar sağlamaktadır. Bununla birlikte sektörde rekabet artmakta, yerli sermaye işletmeleri 

rekabete ayak uydurmak durumunda kalmaktadır. Bu durum son yıllarda sektörde di-

namik gelişmenin sebepleri arasında sayılabilir. 

Üretim Şekli 

Otomotiv yan sanayi pazarında üreticilerin mal tedarik edebileceği iki ayrı 

segment bulunmaktadır. Bunlardan biri OEM olarak adlandırılan orijinal parça üreticisi 

segmenti diğeri ise After-market olarak isimlendirilen  yan sanayi parçalarının üreticiye 

değil de tüketiciye yönelik olarak satış yerlerine verilmesi pozisyonudur. 
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OEM pazarı, araç üreticisine ve üretim hattına ürün tedarik etmektedir. Kullanı-

lan parçalar orijinal parçalar olmakta ve onaylı tedarikçiler tarafından kendi markaları 

ile üretilmektedir. OEM firmaları tedarikçilerle iş birliği yaparak zaman zaman after-

market pazarından kazanmak için OEM yedek parçaları da ortaya çıkarmaktadırlar. 

 Araştırmaya katılan işletmelerin üretim şeklini anlamaya yönelik soruya verilen 

cevap ile ilgili durum Tablo-4.10’da ve Şekil-4.8’de görülmektedir. Anketi cevaplayan 

işletmelerden 2’si bu soruya cevap vermemiştir. 

Tablo-4.10.Đşletmelerin Üretim Şekli 
 Sayı Yüzde 

OEM 60 59,4 
After-market 15 14,9 
Her ikiside 26 25,7 
Toplam 101 100,0 

 
 
 
 
 
 
Şekil-4. 8.Đşletmelerin Üretim Şekli 

Đşletmelerin Üretim Şekli

OEM,
59%After-market

15%

Her ikiside
26%

 
  

Çalışmaya katılan işletmelerin 60’ı (%59.4) OEM, 15’i (%14.9) After-market ve 

26’sı (%25.7) her iki şekilde üretim yaptığını bildirmiştir. Bu durumda çalışmaya katı-

lanların 86’sı (%85,1) direk araç üreticisine ve üretim hattına ürün tedarik etmektedir. 

 Kalite Belgesi Durumu 
Dünya ekonomisinde ve otomotiv sektöründeki küreselleşme eğilimi, evrensel 

standartlarda bir tüketim biçiminin oluşmasına sebep olmaktadır. Bu gelişme tüketici 

cephesinde karmaşık, çok yönlü ve gittikçe büyüyen bir küresel tüketici tabanı oluştur-
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maktadır. Tüketiciler, satın aldıkları araçlarda mükemmel kalite, mükemmel konfor ve 

uygun fiyat-maliyet aramaktadırlar. Tüketicinin evrensel standartlarındaki tüketim bi-

çiminin bir sonucu olarak, dünya otomotiv sektöründe, uluslararası kalite, standart ve 

rekabetçi fiyatlarda araçlar ve yan sanayi mamulleri üretilmektedir. Bu gelişmeler yan 

sanayi firmalarının sorumluluğunu daha da artırmaktadır. Araç üreticileri, kendilerine 

parça üreten tedarikçi firmalardan, kalite, hizmet ve fiyatta sürekli gelişim beklemekte-

dir360.  

Bu durumda Toplam Kalite Anlayışı, buna bağlı olarak kalite belgelendirme ça-

lışmalarının önemi ortaya çıkmaktadır. Türk otomotiv yan sanayinin, rekabet edebilme-

sinde taşıdığı önem göz önünde bulundurularak araştırmaya katılan işletmelere sahip 

oldukları kalite belgeleri sorulmuştur. 

Çalışmaya katılan işletmelerin ISO 9001, ISO 14001, ISO/TS 16949 ve bunların 

dışında kalite sertifikaları (OHSAS 18000, Q1 gibi) bulunmaktadır. Đşletmelerin kalite 

belgesi durumları Tablo-4.11’de verilmiştir. 

Tablo-4. 11.Đşletmelerin Kalite Belgesi 
Kalite Belgesi Durumu Sayı Yüzde 

ISO 9001 var 24 23,3 
ISO 14001 var 2 1,9 
ISO 9001 ve 14001 var 35 34,0 
ISO-TS 16949 var 19 18,4 
Bunların dışında da kalite sertifikaları var 21 20,4 
Kalite belgesi almayı planlamıyoruz 2 1,9 
Toplam 103 100,0 

 

 Tablo-4.11’den görüldüğü gibi çalışmaya katılan işletmelerden 2’si kalite belge-

si almayı planlamadıklarını belirtmişlerdir. 24’ü (%23.3) ISO 9001 belgesine, 2’si 

(%1.9) ISO 14001 belgesine, 35’i (% 34) hem ISO 9001 hem de ISO 14001 belgesine, 

19’u (%18,4) ISO-TS 16949 belgesine, 21’i (%20.4) ise bunların dışında kalite belgele-

rine sahiptir. Bu bağlamda Türk otomotiv yan sanayi firmalarının kalite belgelerinin 

önemini büyük ölçüde anladıkları söylenebilir. 

 Đşletme Yöneticilerinin Eğitim Altyapısı 

                                                 
360 Anafarta, N., ve Kuruüzüm,A., “Türk Otomotiv Yan Sanayinde Kalite Eğitiminin Etkinliğinin Ölçül-

mesi”, Number 30: 9-26 Ahmet Yesevi University Board of Trustees,2004,s.17. 
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Çalışmalar göstermiştir ki başarılı bir teknoloji stratejisi geliştirmede firmanın 

üst düzey yöneticilerinin rolü çok önemlidir. Güçlü teknolojik altyapıya sahip yönetici-

lerin bulunduğu firmalar, stratejik kararlar alırken teknolojiye daha çok önem vermek-

tedirler. Teknolojik altyapısı zayıf olan ve teknolojiye yeterince önem vermeyen yöneti-

ciler, teknik çalışanları ile arasındaki iletişim bozukluğundan kaynaklanan sorunlar ya-

şamaktadırlar. Bu bağlamda teknoloji kullanımı ve yönetimi yapan şirketlerin üst düzey 

yöneticilerinin teknolojik eğitim altyapısına sahip olması gereklidir361. 

Araştırmaya katılan firmaların üst düzey yöneticilerin büyük çoğunluğu 73’ü 

(%73), mühendislik eğitimi görmüştür. Bu da otomotiv yan sanayi firmaları gibi güçlü 

teknolojik alt yapıya sahip olması gereken işletmeler için olumlu kabul edilebilir. Araş-

tırmaya katılan işletmelerin üst düzey yöneticilerinin eğitim altyapısı aşağıda Tablo-

4.12’de verilmiştir. 

 

 

 

Tablo-4. 12.Đşletmelerin Üst Düzey Yöneticilerinin Eğitim Durumu 
Bölüm Sayı Yüzde 
Işletme 13 12,6 
Iktisat 6 5,8 
Mühendislik 73 70,9 
Diğer 11 10,7 
Toplam 103 100,0 

 Tablo-4.12’de görüleceği üzere çalışmaya katılan işletmelerin üst düzey yöneti-

cilerinin 13’ü (12,6) Đşletme, 6’sı (%5,8) Đktisat, 73’ü (%70,9) Mühendislik, 11’i (10,7) 

bunların dışında eğitim alt yapısına sahiptirler. Şekil-4.9’da bu veriler grafikle gösteril-

miştir. 

 Şekil-4. 9.Đşletmelerin Üst Düzey Yöneticilerinin Eğitim Durumu 

                                                 
361  Öner, vd. a.g.e.,s.5. 
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Işletme; 13 Iktisat; 6

Mühendislik; 
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Diğer; 11

Üst Düzey Yönetim Eğitim Durumu

 
 

Teknoloji Yönetimi Sorumlusu 

Tschirky362, teknoloji yönetiminde üç yönetim seviyesinin rol oynadığını belirt-

mektedir. Bunlar, Normatif, Stratejik ve Operasyonel seviyelerdir. Normatif seviye, üst 

düzey karar organlarını içermektedir. Teknoloji yönetimi, direk normatif seviyeye bağlı 

olmamakla birlikte bu seviyedeki yöneticiler de teknoloji eğitimi almış olmalıdır. 

Stratejik seviyede ise işletme stratejilerinin daha küçük hedeflere bölünmesi yer 

alır. Burada, doğru şeyi yapma ve etkinlik ön plana çıkar. Đşletme içerisinde kullanıla-

cak teknolojilerin firmada üretilmesi veya dışarıdan satın alınması gibi kararlar bu sevi-

yede alınır. 

Operasyonel seviyede ise stratejileri kısa dönemde yapılacak olan aktivitelere 

dönüştürmek yer alır. Bu seviyede doğru yapmak ve verimli olmak temel prensiplerdir. 

Belirli Ar-Ge projelerinde hangi personelin yer alacağı, finansal kaynakların belirlen-

mesi gibi kararlar bu seviyeye ait kararlardır. 

Bununla birlikte stratejik yönetim bağlamında yönetim seviyelerine baktığımız-

da Şirket (kurumsal), Đşbirimi (stratejik) ve Fonksiyonel yönetim seviyelerinin tanım-

landığı görülmektedir363. 

Şirket seviyesi, farklı işletmeler ve değişik iş gruplarına sahip bir şirketin, bir 

bütün olarak kararlarını veren üst düzey mekanizmayı ifade etmektedir. 

 Đş birimi seviyesi, belirli bir sanayi kolu veya mamül/pazar bölümünde nasıl re-

kabet edileceği ve ne tür faaliyetler yapılacağıyla ilgilidir. Rekabet sorunlarıyla daha 
                                                 
362  Tschirky, H. “Bringin Technology into Management: The Call of Reality Going Beyond Industrial 

Management at ht ETH. 1997, s.243 
363  Dinçer, a.g.e.,s.27. 
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çok uğraştığı için de işletme seviyesinde kaynak dağılımı ve mukayeseli üstünlükler ile 

sinerji konularına ağırlık vermektedir. 

Fonksiyonel seviye ise, işletme içindeki fonksiyonel bölümlere ait kararlardan 

meydana gelir. Daha çok kullanılan kaynakların verimliliğinin artırılmasına yöneliktir. 

 Değişik açılardan yapılan bu iki sınıflandırmanın özde aynı yönetim seviyelerini 

işaret ettikleri açıklamalardan anlaşılmaktadır. Yani Normatif seviye (şirket), Stratejik 

seviye (işbirimi), Operasyonel seviye (Fonksiyonel) olarak kabul edilebilir. 

 Yıldırım tarafından hazırlanan “Teknoloji Yönetim Süreçleri ve Yönetim Kade-

mesi Đlişkisi”ni gösteren tabloda, teknoloji yönetimi işinin daha çok stratejik seviye yö-

netiminin görevi olduğu vurgulanmaktadır364. Tablo-4.13’de bu ilişki görülmektedir. 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

Tablo-4. 13. Teknoloji Yönetim Süreçleri ve Yönetim Kademesi Đlişkisi. 

TY Süreçleri Faaliyet 
Yönetim 
Seviyesi 

Bilgi Kaynaklarının Seçimi Stratejik  
Var olan ve geliştirilen teknolojilerle ilgili bilgilerin birleştirilmesi Stratejik Teknoloji 

Belirleme Teknoloji alternatifleri arasında seçim yapmada ürün, firma, pazar 
ve ulusal bazda çevre faktörlerinin etkisinin analizi 

Stratejik 

Belirlenmiş teknolojilere verilen önceliklerin ve önemin tespiti Stratejik 
Teknoloji alternatiflerinin fayda-maliyet analizi Stratejik 

Teknoloji Seçme 
Seçilen teknolojilerin etkinliğinin, müşteriler, tedarikçiler, süreçler 
ve çalışanlar açısından değerlendirilmesi 

Stratejik  

Teknoloji ediniminde kullanılacak kaynakların belirlenmesi Stratejik Teknoloji  
Edinimi Teknoloji edinimi yöntemlerinin belirlenmesi Stratejik 

Organizasyon içinde edinilmiş teknolojilerin adaptasyonu Operasyonel 
Teknolojik değerin paraya dönüştürülmesi Stratejik  

Teknoloji 
kullanma 

Teknolojilerin pazarlanabilir ürünlere dönüştürülmesi Operasyonel 
Teknoloji 
Koruma 

Patentli ürün özelliklerini veya hizmetleri koruyacak yolların belir-
lenmesi 

Stratejik  

                                                 
364  Yıldırım. O. U., “Technology Processes Management Capability Profiles of Machine Manufacturers 

in Turkey”,Yeditepe Üniversitesi,Yayınlanmamış Yükseklisans Tezi, 2000,s.83. 
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Teknoloji 
Sonlandırma 

Teknoloji işletiminin ekonomik fizibilitesi Stratejik  

Bu çalışmada yönetim seviyesi açısından Genel Müdür; stratejik seviye, Müdür, 

operasyonel seviye olarak kabul edilmiştir. Şeflik ise bu sınıflandırmada teknoloji yöne-

timinde yeri olmayan ancak bazı işletmelerce teknoloji yönetimini üstlenmiş bulunan 

bir ünvan olarak yer almaktadır. 

Çalışmaya katılan işletmelerin 55’i (54,5) teknoloji yönetiminden sorumlu biri-

min Genel Müdürlük, 39’u (38,6) Müdürlük olduğunu belirtirken, teknolojik sorumlu-

luğun Şeflikte olduğu işletme sayısı ise 7 (6,9)’dir. Đşletmelerden 2’si bu soruyu cevap-

landırmamıştır.  

Bu bağlamda Türk otomotiv yan sanayinde teknoloji yönetiminin literatürde be-

lirtildiği gibi çoğunlukla (%54,5) stratejik seviye yönetime bağlı olduğu söylenebilir.  

Tablo 4.14’de teknoloji yönetiminden sorumlu birime ilişkin veriler yer almak-

tadır. 

Tablo-4.14.Đşletmelerde Teknoloji Yönetiminden Sorumlu Birim 
Teknoloji Sorumlusu Sayı Yüzde 
Genel Müdürlük 55 54,5 
Müdürlük 39 38,6 
Şeflik 7 6,9 
Toplam 101 100,0 

Şekil 4.10’da teknoloji yönetiminden sorumlu birime ilişkin veriler grafik olarak 

gösterilmektedir. 

   
 

 Şekil-4.10.Teknoloji Yönetiminden Sorumlu Birim 
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 Ar-Ge Harcamaları 

 Artık katma değer sadece ve sadece teknoloji üretimindedir. Bunu sağlamanın 

tek yolu da yüksek katma değer yaratan Ar-Ge‘ye yoğunlaşmaktır. Ar-Ge çalışmalarına 

önem verecek işletmeler hem yeni ürünler bulacak hem de daha yüksek teknoloji elde 

edebileceklerdir. Ar-Ge faaliyetlerinin yoğunluğunun bir göstergesi olarak Ar-Ge har-

camaları uluslararası kabul görmüş bir göstergedir. 

 Otomotiv yan sanayinin ideal olarak toplam cirosunun %10’u kadar Ar-Ge’ye 

yatırım yapası gerektiği halde, makro ekonomi, küresel rekabet, üretim ölçeklerinin 

küçük olması ve maliyetlerin yüksekliği gibi nedenlerle bu oran tutturulamamaktadır365. 

Bu nedenle ankette oranlar Türkiye gerçeğine uygun olarak verilmeye çalışılmıştır. 

Türk otomotiv yan sanayinde faaliyet gösteren işletmelerin Ar-Ge harcamaları 

hakkında fikir sahibi olmak amacıyla, araştırmaya katılan işletmelerden son üç yılı dik-

kate alarak Ar-Ge harcamalarını toplam satışlarının yüzdesi olarak belirtmeleri isten-

miştir. Son üç yılın Ar-Ge harcamalarına ilişkin veriler Tablo–4.15’de görülmektedir. 

Araştırmaya katılan 4 işletme bu soruya cevap vermek istememiştir. 

  
 
 
 
 
 

Tablo-4.15.Đşletmelerin Son Üç Yıl itibariyle Ar-Ge Harcamalarındaki De-
ğişim 

Đşletme Sayısı ve Yüzdesi Toplam Satışlarına Göre 
2006 2007 2008 

Yok 27 %27 21 %21,2 19 %19,2 
%1’den Az 38 %38 20 %20,2 16 %16,2 
%1-3 Arası 29 %29 49 %49,5 49 %49,5 
%3’den Fazla 6 %6,0 9 %9,1 15 %15,1 
Toplam 99 100,0 99 100,0 99 100,0 

 

Şekil–4.11, son üç yıl dikkate alındığında Ar-Ge yatırımı yapan işletme sayısın-

daki değişimi göstermektedir. Bu bağlamda, son üç yılda Ar-Ge yatırımı olmayan işlet-

melerin sayısında belirgin bir azalma olduğu söylenebilir. 

                                                 
365  TÜBĐTAK, Otomotiv Yan Sanayi 2023 Vizyon Raporu,s.2. 
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Şekil–4.11.Son Üç Yılda Ar-Ge Harcaması Olmayan Đşletme Sayısı 
Ar-Ge Harcaması Olmayanlar

27

21,2
19,2

0

5

10

15

20

25

30

2006 2007 2008

Yıllar

Đş
le

tm
e 

Y
ü
zd

el
er

i

 
  

Şekil–4.12’de yıllık gelirlerinin %1’inden az Ar-Ge yatırımı yapan işletmelerin 

sayısının yıldan yıla azaldığını, buna karşılık Şekil–4.13 ve Şekil–4.14’de Ar-Ge yatı-

rımlarının hacmini artıran işletme sayılarının artığı görülmektedir. 

Şekil-4.12.Son Üç Yılda Ar-Ge Yatırımı %1’den Az Olan Đşletme  
Sayısındaki Değişim 

 
Şekil–4.13.Son Üç Yılda Ar-Ge Yatırımı %1-3 Arasıda Olan Đşletme Sayı-

sındaki Değişim 

 
 

Şekil–4.14.Son Üç Yılda Ar-Ge Yatırımı %3’den Fazla Olan Đşletme Sayı-
sındaki Değişim 
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Sonuç olarak son üç yıllık periyotta, Türk otomotiv yan sanayinde, Ar-Ge yatı-

rımı olmayan işletmelerin Ar-Ge’ye yöneldiği, Ar-Ge yatırımları olanların da yatırım 

hacimlerini artırdıkları söylenebilir. 

4.2.5.5.2. Teknoloji Kullanımı 

Đşletmelerin teknoloji kullanım düzeylerindeki değişimi tespit etmek amacıyla 

Tablo- 4.16’daki faktörler beşli likert ölçeği şeklinde sorulmuştur. Ölçekte 1=hiç kulla-

nılmıyor ve 5=tam kullanılıyor anlamındadır. Sonuçlar Tablo–4.16’da görüldüğü gibi-

dir. 

 
 
 
 
 

Tablo-4.16.Đşletmelerin Teknoloji Kullanım Düzeyi 
Üç Yıl Önce Şu An Wilcoxon Testi Teknolojiler 

Ort. 
Std. 
Sap. 

Ort. 
Std. 
Sap. 

Z  p 

 

Bilgisayar Destekli Tasarım 3,71 1,46 4,23 1,06 -4,261 <,001 
Bilgisayar Kontrollü Sayısal Tezgâhlar 3,84 1,41 4,32 1,07 -4,622 <,001 
Üretim Kaynak Planlaması Sistemleri 3,65 1,31 4,17 1,07 -4,837 <,001 
Esnek Üretim Sistemleri 3,51 1,31 4,42 4,23 -3,617 <,001 
Grup Teknolojisi ve Hücresel Üretim 3,19 1,49 3,73 1,41 -5,09 <,001 
Robotlar 2,67 1,68 3,08 1,59 -4,179 <,001 
Otomatik Taşıma ve Kontrol Sistemleri 3,15 1,51 3,66 1,37 -4,689 <,001 
Kıyaslama (Bencmarking) 3,25 1,43 3,59 1,40 -3,607 <,001 
Dış Kaynak Kullanımı (Outsourching)  3,14 1,44 3,73 1,30 -4,452 <,001 
Öğrenen Organizasyon 3,42 1,37 4,14 1,05 -5,601 <,001 
Tam Zamanında Üretim 3,76 1,29 4,19 1,08 -4,469 <,001 
Toplam Kalite Yönetimi 3,87 1,19 4,44 0,88 -5,676 <,001 
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Toplam∗∗∗∗  41,17 12,76 47,69 10,91 -7,052 <,001 

 

Tablo-4.16’da görüldüğü gibi üç yıl önceki teknolojilerin kullanım düzeylerinin 

orta düzeyde olduğu görülmektedir. Bugünkü duruma bakıldığında teknoloji kullanım 

düzeyinin üç yıl öncesine göre artığı söylenebilir. Tablo–4.16’da belirtildiği üzere her 

bir teknoloji için son üç yıldaki artış Wilcoxon testine göre istatistiksel bakımdan an-

lamlıdır. Artışın istatistiksel bakımdan anlamlılığı “işletmelerin son üç yılda teknoloji 

kullanım düzeyleri artmıştır” şeklindeki -1- numaralı hipotezimizi desteklemektedir. 

Tablo-4.16’dan anlaşılacağı üzere işletmelerin en önem verdikleri teknoloji 4,44 

ortalama ile bir yönetim teknolojisi olan Toplam Kalite Yönetimidir. Bu sistemin birçok 

sektörde olduğu gibi otomotiv yan sanayinde uygulanması; insan, sistem ve yönetim 

kalitelerini yükseltecek ve bunlara bağlı olarak kalite ve verimlilik artacaktır. Kalitenin 

iyileşmesi durumunda maliyetler de düşecektir. Herkesin katılacağı bir yönetimde siner-

ji yüksek olacak, böylelikle etkinlik ve verimlilik artacaktır. Ayrıca Toplam Kalite Yö-

netimi, Avrupa Birliği’ne girmek için çaba sarf eden ülkemizde, kalite ve teknoloji ba-

kımından Avrupa’yla rekabet edecek otomotiv yan sanayi firma sayısının artmasını ve 

dolayısıyla Avrupa ve Dünya ile iyi bir ticari ilişkiye sahip olmamızı sağlayacaktır.  

Toplam Kalite Yönetimi sistemi günümüz koşullarında doğru uygulandığı tak-

dirde işletmeyi rekabet sıralarında üst basamaklara oturtabilecek bir yönetim teknoloji-

sidir. Bu yönetim teknolojisi sayesinde çalışanlardan alınabilecek en iyi performans 

alınırken müşteriyi de işletmeye bağlayarak ileriki dönemlerde bu işletmeyi seçmesi 

sağlanabilir.  

Tablo-4.16’da görüldüğü gibi işletmelerin en az önem verdikleri teknoloji 3,08 

ortalama ile bir mühendislik teknolojisi olan Robotla üretimdir. Robot, özel hareketlerle 

parça, malzeme, takım ve özel araçları hareket ettirebilen çok fonksiyonlu ve yeniden 

programlanabilir araçlara denmektedir. Robotların en önemli özellikleri programlanabi-

lir ve çok fonksiyonlu olmalarıdır. Đmalat hattında programlandıkları görevleri yerine 

getirebilirler. 

 Robotla üretim, imalat sanayinde yaygın olarak kullanılmasına rağmen, çalış-

maya katılan işletmelerce en az öneme sahip teknoloji olarak değerlendirilmesi, cevap-
                                                 
∗  Ölçeğe ilişkin cronbach alpha değeri üç yıl öncesi için 0,93, şu anki durum için 0,88 şeklinde olup 

ölçeğin toplanabilir olduğunu göstermektedir. 
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layıcıda robot kavramının çağrıştırdığı olgunun daha farklı olduğunu ve/veya diğer tek-

nolojilere göre daha az bilinen bir teknoloji olduğunu düşündürmektedir. Bununla bir-

likle robot teknolojilerinin üç yıl öncesine göre (2,67) kullanım düzeyi artığı görülmek-

tedir. 

Đşletmelerin teknoloji kullanım düzeylerinin sermaye yapısına göre değişip de-

ğişmediği araştırılmıştır. Sonuçlar aşağıda Tablo-4.17’de görüldüğü gibidir. 

Tablo-4.17.Đşletmelerin Sermaye Yapılarına Göre Teknoloji Kullanım Düzeyi 
Sermaye Yapısı 

Yerli 
(n=82) 

Yabancı 
(n=12) 

Ortaklık 
(n=9) 

Anova Testi 
Teknolojiler 

Ort S.S. Ort S.S. Ort S.S. F  p 
Bilgisayar Destekli Tasarım 4,34 0,97 3,58 1,31 4,11 1,27 2,847 0,063 
Bilgisayar Kontrollü Sayısal 
Tezgâhlar 4,39 1,05 3,83 1,40 4,33 0,50 1,435 0,243 
Üretim Kaynak Planlaması 
Sistemleri 4,16 1,12 4,42 0,51 3,89 1,17 0,632 0,534 
Esnek Üretim Sistemleri 4,61 4,69 3,50 1,31 3,89 1,17 0,431 0,651 
Grup Teknolojisi ve Hücresel 
Üretim 3,88 1,36 3,25 1,14 3,00 1,94 2,424 0,094 
Robotlar 3,21 1,61 2,08 1,38 3,22 1,39 2,73 0,07 
Otomatik Taşıma ve Kontrol 
Sistemleri 3,78 1,34 2,83 1,19 3,67 1,58 2,584 0,08 
Kıyaslama (Bencmarking) 3,66 1,41 3,42 1,44 3,22 1,39 0,493 0,612 
Dış Kaynak Kullanımı 
(Outsourching)  3,62 1,36 4,17 0,72 4,11 1,27 1,356 0,262 
Öğrenen Organizasyon 4,20 1,07 3,92 0,79 3,89 1,17 0,639 0,53 
Tam Zamanında Üretim 4,18 1,11 4,33 0,65 4,11 1,27 0,129 0,879 
Toplam Kalite Yönetimi 4,46 0,89 4,08 1,00 4,67 0,50 1,315 0,273 
Toplam 48,4 11,4 43,4 5,74 46,1 10,9 1,241 0,294 

Tablo-4.17’de görüldüğü gibi işletmelerin sermaye yapıları dikkate alındığında, 

teknoloji kullanım düzeyleri arasında kısmi farklılıklar olmakla birlikte, bu farklılıkların 

istatistiksel bakımdan anlamlı olmadığı anlaşılmaktadır. Dolayısıyla bu sonuçlar “ser-

maye yapılarına göre işletmelerin teknoloji kullanım düzeyleri arasında bir fark yoktur” 

şeklindeki 2- numaralı hipotezi desteklemektedir.  

 Sermaye yapılarına göre teknoloji kullanım düzeyleri arasında farklılık olmama-

sının sebepleri olarak aşağıdaki hususlar düşünülebilir. 

• Çalışmaya katılan işletmelerin sermaye yapısı fark etmeksizin büyük bölümü 

araç üreticilerine ve üretim hattına ürün tedarik eden OEM firmalardır. Bu ne-

denle OEM firmalar tasarımdan başlayarak tüm üretim süreçlerinde ana sanayi 

ile birlikte çalışmak zorundadırlar. Bu durumda ana sanayi işletmeleriyle teknik 
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entegrasyonu gerektirmektedir. Teknik entegrasyon ise sermaye yapıları göze-

tilmeksizin yan sanayi işletmelerinin teknoloji kullanım düzeyini artırmaktadır. 

• Otomotiv yan sanayi işletmeleri arasında maliyet, tam zamanında üretim olanak-

ları, teslimat güvenilirliği, kalite ve esneklik öne çıkan rekabetçi önceliklerdir366. 

Đşletmelerin sermaye yapıları fark etmeksizin bu rekabetçi önceliklerin elde 

edilmesinde gerekli temel teknolojileri kullanıma sokmaları, sermaye yapılarına 

göre teknoloji kullanım düzeyi farkını ortadan kaldırmaktadır. 

Tablo-4.18. Đşletmelerde Teknoloji Kullanımının Đşletme Faaliyetlerine Katkıları 

Teknoloji Kullanımının Katkıları Ort. Std.Sap. 

Makine hazırlık / tezgâh ayar sürelerinin azaltılması 4,11 0,87 
Esnekliğin ve talepteki değişikliklere duyarlılığın artırılması 4,13 0,91 
Maliyetlerin düşürülmesi 4,14 0,78 
Ürün geliştirme hızının artırılması 4,14 0,99 
Kalite maliyetlerinin azaltılması 4,17 0,92 
Değer sisteminin etkinliğinin artırılması 4,17 0,90 
Çalışanların iş tatmininin artırılması 4,20 0,91 
Đş güvenliğinin artırılması 4,27 0,88 
Üretim kapasitesinin artırılması 4,29 0,79 
Müşteri sayısının artırılması 4,33 0,88 
Olumlu işletme imajı oluşturulması 4,36 0,79 
Uygunluk kalitesinin artırılması 4,42 0,94 
Üretim zamanının kısaltılması 4,44 0,71 
Müşteri memnuniyetinin artması 4,46 0,83 
Toplam∗∗∗∗  59,61 8,87 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1 etkisiz ve 5 çok etkili anlamındadır. (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar 
(χ2=482,125 ve p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

 Đşletmelerde teknoloji kullanımının işletme faaliyetlerine katkılarına ilişkin de-

ğerler Tablo-4.18’de görülmektedir. Bu faaliyetler sırasıyla; makine hazırlık / tezgâh 

ayar sürelerinin azaltılması (4,11), esnekliğin ve talepteki değişikliklere duyarlılığın 

artırılması (4,13), maliyetlerin düşürülmesi (4,14) ürün geliştirme hızının artırılması 

(4,14), kalite maliyetlerinin azaltılması (4,17), değer sisteminin etkinliğinin artırılması 

(4,17), çalışanların iş tatmininin artırılması (4,20), iş güvenliğinin artırılması (4,27), 

üretim kapasitesinin artırılması (4,29), müşteri sayısının artırılması (4,33), olumlu iş-

letme imajı oluşturulması (4,36), uygunluk kalitesinin artırılması (4,42), üretim zamanı-

nın kısaltılması (4,44), müşteri memnuniyetinin artırılması (4,46) şeklindedir. Burada 

değerlerin 4=Etkili ölçütünden büyük olması ve tüm faaliyetlerdeki değerlerin birbirle-

                                                 
366  TÜBĐTAK, Otomotiv Yan Sanayi 2023 Vizyon Raporu,s.16. 
∗  Ölçeğe ilişkin cronbach alpha değeri 0,94 olup ölçeğin toplanabilir olduğunu göstermektedir. 
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rine çok yakın olması, teknolojinin işletmeler tarafından tüm işletme faaliyet noktasında 

etkinliği sağlamak amacıyla kullandığını göstermektedir. 

Teknoloji kullanımının işletme faaliyetleri üzerindeki etkisini belirlemek ama-

cıyla, işletmelerin teknoloji kullanım düzeylerinin bugünkü değerleri dikkate alınmıştır. 

Ölçeğin cronbach alpha değeri 0,88 olup ölçeğin toplanarak toplam puanın alınabilece-

ğini göstermektedir. Dolayısıyla ölçek toplanarak toplam puan alınmıştır. Đşletmeler bu 

toplam puan üzerinden, daha önce Güleş (1996) ve Çağlıyan (2002) daki yönteme ben-

zer şekilde medyan kuralına göre teknolojiyi yüksek düzeyde kullananlar ve düşük dü-

zeyde kullananlar şeklinde sınıflandırılmıştır. Đşletmelerin teknoloji kullanım düzeyleri-

ne göre, teknolojinin işletme faaliyetleri üzerindeki etkisine ilişkin değerlendirmeler 

aşağıda Tablo-4.19’da görüldüğü gibidir. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Tablo-4. 19.Đşletmelerin Teknoloji Kullanım Düzeylerinin Đşletme Faaliyetleri 
Üzerindeki Etkisi 

Teknoloji Kullanım Düzeyi 
Düşük 
(n=53) 

Yüksek 
(n=50)  

Mann-Whitney 
U Testi Teknoloji Kullanımı Etkisi 

Ort. S.S. Ort. S.S. z p 
Uygunluk kalitesinin artırılması 4,09 1,15 4,76 0,48 -3,35 <,001 
Üretim zamanının kısaltılması 4,19 0,81 4,70 0,46 -3,342 <,001 
Üretim kapasitesinin artırılması 4,06 0,79 4,54 0,71 -3,328 <,001 
Maliyetlerin düşürülmesi 3,91 0,74 4,38 0,75 -3,149 <,05 
Ürün geliştirme hızının artırılması 3,70 1,10 4,60 0,57 -4,58 <,001 
Makine hazırlık / tezgâh ayar sürelerinin 
azaltılması 3,77 0,93 4,46 0,65 -3,87 

<,001 

Esnekliğin ve talepteki değişikliklere 
duyarlılığın artırılması 3,62 0,90 4,66 0,56 -5,758 

<,001 

Đş güvenliğinin artırılması 3,85 0,93 4,72 0,54 -5,055 <,001 
Müşteri memnuniyetinin artması 4,19 0,92 4,74 0,60 -3,604 <,001 
Kalite maliyetlerinin azaltılması 3,94 0,93 4,42 0,86 -2,815 <,05 
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Olumlu işletme imajı oluşturulması 4,04 0,88 4,70 0,51 -4,231 <,001 
Çalışanların iş tatmininin artırılması 3,87 0,92 4,56 0,76 -4,271 <,001 
Müşteri sayısının artırılması 3,98 0,99 4,70 0,54 -4,394 <,001 
Değer sisteminin etkinliğinin artırılması 3,77 0,95 4,58 0,61 -4,746 <,001 
Toplam 54,98 9,00 64,52 5,50 -5,578 <,001 

 

Tablo 4.19’da görüldüğü gibi araştırmaya katılan 53 işletme Teknoloji Kullanım 

Düzeyi düşük, 50 işletme Teknoloji Kullanım Düzeyi yüksek şeklinde sınıflandırılmış-

tır. Bu sınıflandırmada Teknoloji Kullanım Düzeyleri Yüksek Olan Đşletmelerin, her bir 

faaliyet için teknoloji kullanımı sonucunda işletme faaliyetlerindeki etkinliklerinin daha 

yüksek olduğu görülmektedir. Sonuçlar istatistiksel bakımdan Mann Whitney U testine 

göre anlamlıdır. Sonuçların bu anlamlılığı “teknoloji kullanım düzeyi yüksek olan iş-

letmelerin, işletme faaliyetlerindeki etkinlikleri daha yüksektir” şeklindeki -3- numaralı 

hipotezimizi desteklemektedir.  

4.2.5.5.3. Đşletmelerde Stratejik Teknoloji Yönetimi Uygulamaları 

Đşletmelerin amacı, faaliyette bulunulan pazar/sektörde öncelikle rekabete karşı 

koymak, sonra da sahip olunan varlık ve yetenekleri geliştirerek karşı rekabet modelleri 

ile rekabet üstünlüğü sağlamaktır. Bu bağlamda stratejik yönetim alanında, üstün değer-

lerin oluşturulmasında ve üstün performansın açıklanmasında kullanılan iki temel yak-

laşım öne çıkmaktadır. Bunlar Endüstriyel Örgüt Teorisi ve Kaynak Temelli Teoridir. 

Bu teoriler, işletme stratejilerinin her birinde başarılı olabilmede teknoloji stratejisinin 

potansiyel bir güç olduğunu işaret etmektedir. Eğer işletme, teknoloji yönetimini iş stra-

tejisiyle birleştirecek uygulamalara sahipse, sonuç başarılı olacaktır. 

Gregory (1995), işletmelerde teknoloji yönetiminde beş temel süreç olduğunu 

öngörür. Bunlar, belirleme, seçme, edinme, kullanma ve korumadır. Özgür (1999), 

Yüksel (2000) ve Yıldırım, Öner, Başoğlu (2001) tarafından bu adımlara bir de bırakma 

eklenmiştir.  

Bu bağlamda stratejik teknoloji yönetimine ilişkin faaliyetlerin oluşturulmasında 

stratejik yönetim alanında öne çıkan bu iki temel teorilerin görüşleri (Endüstriyel Örgüt 

Teorisi ve Kaynak Temelli Teori)  ile teknoloji yönetimi alt-süreçleri (belirleme, seçme, 

tedarik etme, kullanma, koruma, sonlandırma), anketin 11. sorusunda bütünleştirilmiş-

tir.  
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Teknoloji yönetimi alt-süreçlerinden oluşan her bir başlık için toplam puanlar 

dikkate alınarak ilgili hipotezler test edilmiştir (toplam puanlar alınmadan önce ölçeğin 

toplanabileceğini ve toplam puanlarla değerlendirme yapılabileceğini gösteren cronbach 

alpha değerleri hesaplanmış olup sırasıyla; teknolojiyi belirleme süreci için 0,91; tekno-

lojiyi seçme süreci için 0,85; teknolojiyi edinme süreci için 0,81; teknolojiyi kullanma 

süreci için 0,86; teknolojiyi koruma süreci için 0,71 ve teknolojiyi sonlandırma süreci 

için 0,88’dir). 

Tablo-4.20.Teknoloji ve Đşletme Stratejileriyle Đlgili Uygulama 

Genel Faaliyetler Ort. Std.Sap. 

Firma dengeli ve tutarlı bir şekilde işletilen stratejik yönetime sahiptir. 4,25 0,84 
Teknoloji ve işletme stratejisi oluşturmak için formal bir süreç işletilmektedir. 4,32 1,11 
Teknoloji yönetim birimi dahil olmak üzere, tüm birim yöneticileri stratejik plan-
lama çalışmalarına katılmaktadır. 4,23 1,04 
Firmanın teknoloji ve işletme stratejisinde hedefler net olarak tanımlanmıştır. 4,25 0,98 
Teknoloji ve işletme stratejileri gelişmelere göre birlikte ele alınıp yenilenmekte-
dir. 4,29 1,03 
Stratejik Yönetim Genel Faaliyetleri Toplamı∗∗∗∗ 21,35 4,24 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1 katılmıyorum ve 5 kesinlikle katılıyorum. (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar 
(χ2=313,735 ve p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Đşletmeler, belirledikleri vizyona ulaşmak ve hedeflerini gerçekleştirmek için be-

lirli hareket planları tespit ederler. Bu planlar, işletme stratejisi olarak tanımlanır. Đşlet-

me stratejisi, ürün geliştirme, üretim, finans, pazarlama gibi değişik alanlarda, hareket 

planlarının belirlenmesinde temel teşkil eder.  

Birçok araştırma, şirketlerin formal bir stratejik planlama sürecine sahip olmala-

rının performansları üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğunu göstermiştir. Rekabetin 

artması ve teknolojik gelişmeler, teknolojiyi rekabet gücünün önemli bir unsuru haline 

getirmektedir. Bu yüzden, işletmeler teknolojik hususlara stratejik planlarında önemli 

bir yer ayırmak zorundadır. Teknoloji stratejisi, şirketlerin sahip olduğu veya elde et-

meye çalıştığı rekabet avantajına teknoloji yoluyla sağlanacak katkıyı tanımlar ve bu 

katkıyı artırmak için uygulanacak hareket planlarını içerir367. 

Araştırmaya katılan işletmelerin, Teknoloji ve Đşletme Stratejileriyle Đlgili Uygu-

lamaları Tablo-4.20’de görülmektedir. Sonuçlar, firma dengeli ve tutarlı bir şekilde işle-

tilen stratejik yönetime sahiptir (4,25), teknoloji ve işletme stratejisi oluşturmak için 

                                                 
∗  Ölçeğe ilişkin cronbach alpha değeri 0,90 olup toplamın alınabileceğini göstermektedir.  
367  TÜSĐAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: “Taşıt Araçları Yan Sanayinde Teknoloji ve 

Yeni ürün Geliştirme Yönetimi”, Araştırması,1997,s.89. 
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formal bir süreç işletilmektedir (4,32), teknoloji yönetim birimi dâhil olmak üzere, tüm 

birim yöneticileri stratejik planlama çalışmalarına katılmaktadır (4,23), firmanın tekno-

loji ve işletme stratejisinde hedefler net olarak tanımlanmıştır (4,25), teknoloji ve işlet-

me stratejileri gelişmelere göre birlikte ele alınıp yenilenmektedir (4,29) şeklindedir. 

Đşletmelerin, teknoloji ve işletme stratejileriyle ilgili uygulamalara vermiş oldukları ce-

vapların ortalamasının “ katılıyorum”(4) değerinden yüksek oranlar şeklinde olması, 

Türk otomotiv yan sanayi işletmelerinin, teknoloji ve işletme stratejilerinin entegrasyo-

nu ile ilgili genel uygulamaları büyük ölçüde hayata geçirdikleri ve önemsedikleri şek-

linde yorumlanabilir. 

Tablo-4.21. Stratejik Teknoloji Yönetiminde Belirleme Süreci Uygulamaları 

Belirleme Süreci Ort. Std.Sap. 

Teknoloji istihbaratı için paydaşlar ile iletişim ağları oluşturulmuştur. 4,07 1,16 
Teknolojik gelişmelerin müşteriler, rakipler, tedarikçiler, ikame mal üreticileri 
dikkate alındığında firmaya getirebileceği fırsat ve tehditler analiz edilmektedir. 4,33 0,96 
Teknoloji istihbarat çalışmalarında, var olan ve geliştirilen teknolojilerin firmaya 
sağlayacağı üstünlük ve zayıflık analiz edilmektedir. 4,11 1,07 
Teknoloji belirleme sürecindeki önceliklerin tespitinde, tedarik, üretim, dağıtım 
fonksiyonları dikkate alınmaktadır. 4,28 1,07 
Belirlenmiş teknolojilere verilen öncelik ve önemin tespitinde; tedarik, üretim, 
dağıtım gibi değer zinciri halkalarının rakiplere göre etkili kullanımı dikkate 
alınmaktadır. 4,16 0,97 
Belirleme Süreci Toplamı∗∗∗∗ 20,94 4,46 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1 katılmıyorum ve 5 kesinlikle katılıyorum. (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar 
(χ2=325,960 ve p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Teknoloji belirlemesi, şu anda firma teknolojileri arasında bulunmayan ancak 

geleceğe yönelik olarak firmanın gelişmesinde büyük etkiler yaratabilecek teknolojilerin 

belirlenmesini içerir. 

Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Belirleme Sü-

reci Uygulamaları Tablo-4.21’de görülmektedir. Sonuçlar, teknoloji istihbaratı için pay-

daşlar ile iletişim ağları oluşturulmuştur (4,07), teknolojik gelişmelerin müşteriler, ra-

kipler, tedarikçiler, ikame mal üreticileri dikkate alındığında firmaya getirebileceği fır-

sat ve tehditler analiz edilmektedir (4,33), teknoloji istihbarat çalışmalarında, var olan 

ve geliştirilen teknolojilerin firmaya sağlayacağı üstünlük ve zayıflık analiz edilmekte-

dir (4,11), teknoloji belirleme sürecindeki önceliklerin tespitinde, tedarik, üretim, dağı-

tım fonksiyonları dikkate alınmaktadır (4,28), belirlenmiş teknolojilere verilen öncelik 

                                                 
∗ Belirleme sürecine ilişkin ölçeğin cronbach alpha değeri 0,91 olup toplamın alınabileceğini göster-

mektedir.  
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ve önemin tespitinde, tedarik, üretim, dağıtım gibi değer zinciri halkalarının rakiplere 

göre etkili kullanımı dikkate alınmaktadır (4,16) şeklindedir. Đşletmelerin teknoloji be-

lirleme süreci ile ilgili uygulamalara vermiş oldukları cevapların ortalamasının “ katılı-

yorum”(4) değerinden yüksek oranlar şeklinde olması, Türk otomotiv yan sanayi işlet-

melerinin, teknoloji istihbarat çalışmalarını önemsedikleri ve işletme stratejileriyle 

uyumlaştırdıkları şeklinde yorumlanabilir. Teknoloji belirleme süreci, teknoloji yöneti-

minin ilk adımı olduğundan ve sonraki aşamaları etkileyeceğinden, firmaların belirleme 

süreci uygulamalarını önemsemeleri, sonraki süreçleri de olumlu etkileyecektir.  

Tablo-4.22.Stratejik Teknoloji Yönetiminde Seçme Süreci Uygulamaları 
Seçme Süreci Ort. Std.Sap. 

Teknoloji alternatifleri arasında seçim yaparken, düşük fiyat, kalite, esnek-
lik, fayda-maliyet analizi yapılmaktadır. 4,24 0,82 
Teknoloji seçimine üst yönetim öncülük etmektedir. 4,18 0,92 
Teknoloji seçiminde yeni teknolojilerin mevcut üretim sistemi ile uyumu 
değerlendirilmektedir. 4,33 0,78 
Teknoloji seçiminde yeni teknolojilerin müşterilere olan etkisi araştırılmak-
tadır. 4,32 0,90 
Teknoloji seçiminde seçilen teknolojilerden doğrudan veya dolaylı olarak 
etkilenebilecek tüm tarafların fikir birliği sağlanmaktadır. 4,23 0,97 
Teknoloji seçimi değişik fonksiyonlardan gelen elemanlardan oluşan bir 
takım tarafından yürütülmektedir. 4,22 0,90 
Seçilen teknolojilerin etkinliği, işletme amaçlarına ulaşma derecesi açısın-
dan değerlendirilmektedir. 4,18 0,96 
Seçme Süreci Toplamı∗∗∗∗ 29,72 4,49 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1 katılmıyorum ve 5 kesinlikle katılıyorum. (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar 
(χ2=354,770 ve p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 
 

Sağlıklı bir teknoloji istihbaratının ardından beliren teknolojik seçenekler ara-

sından işletme stratejilerine uygun teknolojiyi seçmek, teknoloji yönetimi sürecinin 

önemli bir parçasıdır. Teknoloji seçim süreci işletmeler için küçük değişiklikler gösterse 

de genellikle izlenen yol belirlenen teknolojik seçeneklerin uzmanlar tarafından değer-

lendirilmesi ve kararın üst yönetim seviyesinde (stratejik düzey) alınmasıdır. 

Çalışmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Seçme Süreci 

Uygulamaları Tablo-4.22’de görülmektedir. Sonuçlar, teknoloji alternatifleri arasında 

seçim yaparken, düşük fiyat, kalite, esneklik, fayda-maliyet analizi yapılmaktadır 

(4,24), teknoloji seçimine üst yönetim öncülük etmektedir (4,18), teknoloji seçiminde 

yeni teknolojilerin mevcut üretim sistemi ile uyumu değerlendirilmektedir (4,33), tekno-

                                                 
∗  Seçme sürecine ilişkin ölçeğin cronbach alpha değeri 0,85 olup toplamın alınabileceğini göstermekte-

dir. 
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loji seçiminde yeni teknolojilerin müşterilere olan etkisi araştırılmaktadır (4,32), tekno-

loji seçiminde seçilen teknolojilerden doğrudan veya dolaylı olarak etkilenebilecek tüm 

tarafların fikir birliği sağlanmaktadır (4,23), teknoloji seçimi değişik fonksiyonlardan 

gelen elemanlardan oluşan bir takım tarafından yürütülmektedir (4,22), seçilen teknolo-

jilerin etkinliği, işletme amaçlarına ulaşma derecesi açısından değerlendirilmektedir 

(4,18) şeklindedir. Đşletmelerin teknoloji seçme süreci ile ilgili uygulamalara vermiş 

oldukları cevapların ortalamasının “ katılıyorum”(4) değerinden yüksek oranlar şeklinde 

olması, Türk otomotiv yan sanayi işletmelerinin, teknoloji seçme sürecinin uygulanma-

sında başarılı olduklarını düşündürmektedir. Bu, firmaların alternatif teknolojiler ara-

sından işletme stratejilerine uygun seçimi yapabildiklerinin bir göstergesidir. 

Tablo-4. 23.Stratejik Teknoloji Yönetiminde Edinme Süreci Uygulamaları 
Edinme Süreci Ort. Std.Sap. 

Teknoloji edinimi çalışmalarında, ar-ge, üretim, finans ve pazarlama birim-
leri arasında iletişim tam olarak sağlanmaktadır. 4,20 0,84 
Edinilecek teknolojilerden sağlanacak faydalar hakkında teknolojiyi kulla-
nacak personel detaylı olarak bilgilendirilmektedir. 4,19 0,91 
Teknoloji transferi yöntemlerinin belirlenmesinde, yöntemlerin sunduğu 
üstünlük ve zayıflıklar dikkate alınmaktadır. 4,21 0,88 
Teknoloji transferi yöntemlerinin belirlenmesinde, yöntemlere ilişkin fırsat 
ve tehdit analizi yapılmaktadır. 4,27 0,82 
Edinme Süreci Toplamı∗∗∗∗ 16,88 2,77 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1 katılmıyorum ve 5 kesinlikle katılıyorum. (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar 
(χ2=276,958 ve p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Teknoloji edinimi, seçilen teknolojilere ulaşılması ve işletmeye kazandırılması-

dır. Edinim, iç ve dış Ar-Ge aktiviteleri ile yapılabilir. Đşletmenin kendi iç yapısı ve çev-

re faktörleri göz önünde bulundurularak edinim kaynağına karar verildikten sonra, tek-

noloji edinimi gerçekleşir. 

Çalışmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Edinme Süreci 

Uygulamaları Tablo-4.23’de görülmektedir. Sonuçlar, teknoloji edinimi çalışmalarında, 

Ar-Ge, üretim, finans ve pazarlama birimleri arasında iletişim tam olarak sağlanmakta-

dır(4,20), edinilecek teknolojilerden sağlanacak faydalar hakkında teknolojiyi kullana-

cak personel detaylı olarak bilgilendirilmektedir(4,19), teknoloji transferi yöntemlerinin 

belirlenmesinde, yöntemlerin sunduğu üstünlük ve zayıflıklar dikkate alınmakta-

dır(4,21), teknoloji transferi yöntemlerinin belirlenmesinde, yöntemlere ilişkin fırsat ve 

tehdit analizi yapılmaktadır(4,27) şeklindedir. Đşletmelerin teknoloji edinme süreci ile 

                                                 
∗  Edinme sürecine ilişkin ölçeğin cronbach alpha değeri 0,81 olup toplamın alınabileceğini göstermek-

tedir. 
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ilgili uygulamalara vermiş oldukları cevapların ortalamasının “ katılıyorum”(4) değe-

rinden yüksek oranlar şeklinde olması, Türk otomotiv yan sanayi işletmelerinin edinim 

sürecinde başarılı olduğunu düşündürmektedir.  

Đşletmelerin büyük bir çoğunluğun ana sanayinin istekleri doğrultusunda üretim 

yapma eğiliminde olması, teknoloji edinim sürecini sınırladığını düşündürmekle birlik-

te, işbirlikçi tedarik zinciri anlayışının hâkim olduğu yan sanayi - ana sanayi ilişkilerin-

de teknoloji edinme sürecinin daha başarılı yürütülebilmesi mümkün hale gelebilmekte-

dir.  

Teknoloji edinme bir süreç olarak görülmelidir. Bu sürecin sürekli izlenmesi ve 

her fırsatta iyileştirilmesi için çaba harcanmalıdır. Bu sürecin başarısı yeni teknolojilerin 

hızlı olarak benimsenmesini sağlayacak ve kullanım etkinliğini artıracaktır. 

Tablo-4. 24.Stratejik Teknoloji Yönetiminde Kullanma Süreci Uygulamaları 
Kullanma Süreci Ort. Std.Sap. 

Yönetim, yeni teknolojilerin kullanımı konusunda çalışanları desteklemektedir. 4,37 0,80 
Çalışanlara, yeni teknolojilerin kullanımı konusunda yeterli eğitimler verilmek-
tedir. 4,31 0,89 
Yeni teknolojilerin kullanımı konusunda çalışanların önerileri alınmaktadır. 4,35 0,88 
Çalışanlara, yeni teknolojilere geçişte işten çıkarmama teminatı verilmektedir. 3,50 1,14 
Çalışanlara, yeni teknolojilerin kullanımına yönelik maddi teşvikler verilmekte-
dir. 4,01 1,17 
Organizasyonel öğrenme etkin şekilde uygulanmaktadır. 4,19 0,85 
Yeni teknolojilerin kullanımında uzman yardımı alınmaktadır. 4,17 1,00 
Kullanma Süreci Toplamı∗∗∗∗ 29,40 4,99 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1 katılmıyorum ve 5 kesinlikle katılıyorum. (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar 
(χ2=362,142 ve p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Teknoloji kullanımı, teknolojilerin pazarlanabilir ürünler, satış, lisans ve patent 

yoluyla değerlendirilmesidir. Çalışmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yöne-

timinde Kullanma Süreci Uygulamaları Tablo-4.24’de görülmektedir. Sonuçlar, yöne-

tim, yeni teknolojilerin kullanımı konusunda çalışanları desteklemektedir (4,37), çalı-

şanlara, yeni teknolojilerin kullanımı konusunda yeterli eğitimler verilmektedir (4,31), 

yeni teknolojilerin kullanımı konusunda çalışanların önerileri alınmaktadır (4,35), çalı-

şanlara, yeni teknolojilere geçişte işten çıkarmama teminatı verilmektedir (3,50), çalı-

şanlara, yeni teknolojilerin kullanımına yönelik maddi teşvikler verilmektedir (4,01), 

organizasyonel öğrenme etkin şekilde uygulanmaktadır (4,19), yeni teknolojilerin kul-

lanımında uzman yardımı alınmaktadır (4,17) şeklindedir. 

                                                 
∗  Kullanma sürecine ilişkin ölçeğin cronbach alpha değeri 0,86 olup toplamın alınabileceğini göster-

mektedir. 
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Đşletmelerin teknoloji kullanım süreci ortalamalarına bakıldığında bu aşamada 

eksiklikleri olduğu gözlenmektedir. Araştırmaya katılan işletmelerin, çalışanlara, yeni 

teknolojilere geçişte işten çıkarmama teminatı verilmektedir sorusu diğer soruların “ka-

tılıyorum”(4) ortalama değerlerinden ayrılarak “kısmen katılıyorum”(3) değerlendirme-

sine yaklaşması, işletmelerin, çalışanlarına işten çıkarmama konusunda yeterli güvence-

yi vermediklerini düşündürmektedir. Teknolojiyi kullanacak olan insan faktörü 

gözönünde bulundurulmadan teknoloji kullanımının başarılı olması beklenemez. Ancak 

teknoloji kullanma süreci ile ilgili diğer uygulamalara verilen cevapların ortalamasının “ 

katılıyorum”(4) değerinden yüksek oranlarda olması, Türk otomotiv yan sanayi işletme-

lerinin, teknoloji kullanım çalışmalarını, büyük ölçüde işletme stratejileriyle uyumlaş-

tırmışlardır şeklinde yorumlanabilir. 

Tablo-4.25.Stratejik Teknoloji Yönetminde Koruma Süreci Uygulamaları 
Koruma Ort. Std.Sap. 

Teknolojik yeteneklerin gizliliği sağlanmaktadır. 4,26 0,92 
Yeni teknolojiler rakiplerden önce kullanılıp eskitilmektedir. 4,03 0,95 
Teknolojik yeteneklerin parçası olan personeller işletmede tutulmaktadır. 4,08 0,98 
Koruma Süreci Toplamı∗∗∗∗ 12,37 2,14 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1 katılmıyorum ve 5 kesinlikle katılıyorum. (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar 
(χ2=240,176 ve p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

 

Đşletmelerin, ürünlerinde ve üretim süreçlerinde kullandıkları teknolojilerin bir 

bölümü herkes tarafından bilinen kamuya açık bilgi niteliğindedir. Bu teknolojilerin bir 

bölümü ise işletmeye has bilgi niteliğinde olup işletmenin rekabet gücünün önemli bir 

parçasını oluşturur. Đkinci sınıfa giren işletmeye has teknolojilerin izinsiz olarak başka-

larınca kullanılmasını önlemek için işletmelerin, stratejilerine uygun bazı tedbirler al-

ması beklenir. 

Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Koruma Süre-

ci Uygulamaları Tablo-4.25’de görülmektedir. Sonuçlar, teknolojik yeteneklerin gizlili-

ği sağlanmaktadır (4,26), yeni teknolojiler rakiplerden önce kullanılıp eskitilmektedir 

(4,03), teknolojik yeteneklerin parçası olan personeller işletmede tutulmaktadır (4,08) 

şeklindedir. Đşletmelerin teknoloji koruma süreci ile ilgili uygulamalara vermiş oldukları 

cevapların ortalamasının “ katılıyorum”(4) değerinden yüksek oranlar şeklinde olması, 

                                                 
∗  Koruma sürecine ilişkin ölçeğin cronbach alpha değeri 0,71 olup toplamın alınabileceğini göstermek-

tedir. 
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Türk otomotiv yan sanayi işletmelerinin, teknoloji koruma çalışmalarını önemsedikleri 

şeklinde yorumlanabilir. 

Tablo-4.26.Stratejik Teknoloji Yönetiminde Sonlandırma Süreci Uygulmaları 
Sonlandırma Ort. Std.Sap. 

Teknolojiyi sonlandırmada müşterilerin yeni teknolojilere geçilmesi yö-
nündeki istekleri dikkate alınmaktadır. 4,17 0,93 
Teknoloji işletiminin, maliyet, kalite, esneklik, hız faktörleri yönünden 
ekonomik fizibilitesi sürekli yapılmaktadır. 4,24 0,81 
Var olan teknolojiler sonlandırılırken, kalite üzerindeki etkisi dikkate alın-
maktadır. 4,33 0,80 
Var olan teknolojiler sonlandırılırken, marka / şirket imajı üzerindeki etkisi 
dikkate alınmaktadır. 4,17 0,79 
Var olan teknolojiler sonlandırılırken, yeni ürün geliştirme süreci üzerinde-
ki etkisi dikkate alınmaktadır. 4,32 0,77 
Var olan teknolojiler sonlandırılmadan önce sürekli, rakip firmaların sahip 
olduğu teknolojilerle kıyaslanmaktadır. 4,19 0,79 
Teknoloji sonlandırma çalışmaları, üst yönetim önderliğinde diğer ilgili 
birimlerin katılımı ile gerçekleştirilmektedir. 4,32 0,78 
Sonlandırma Süreci Toplamı∗∗∗∗ 29,76 4,29 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1 katılmıyorum ve 5 kesinlikle katılıyorum. (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar 
(χ2=378,232 ve p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Teknoloji sonlandırılması, yeni teknolojilerin zamanında edinilmesi ve teknolo-

jik değişimlere zamanında tepki verilebilmesini amaçlar. Teknoloji sonlandırılmasına 

işletmeyi iten iki neden vardır: pazarın çekme etkisi ve teknolojinin itme etkisi. 

Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Sonlandırma 

Süreci Uygulamaları Tablo-4.26’da görülmektedir. Sonuçlar, teknolojiyi sonlandırmada 

müşterilerin yeni teknolojilere geçilmesi yönündeki istekleri dikkate alınmaktadır 

(4,17), teknoloji işletiminin, maliyet, kalite, esneklik, hız faktörleri yönünden ekonomik 

fizibilitesi sürekli yapılmaktadır (4,24), var olan teknolojiler sonlandırılırken, kalite üze-

rindeki etkisi dikkate alınmaktadır (4,33), var olan teknolojiler sonlandırılırken, marka / 

şirket imajı üzerindeki etkisi dikkate alınmaktadır (4,17), var olan teknolojiler sonlandı-

rılırken, yeni ürün geliştirme süreci üzerindeki etkisi dikkate alınmaktadır (4,32), var 

olan teknolojiler sonlandırılmadan önce sürekli, rakip firmaların sahip olduğu teknoloji-

lerle kıyaslanmaktadır (4,19), teknoloji sonlandırma çalışmaları, üst yönetim önderli-

ğinde diğer ilgili birimlerin katılımı ile gerçekleştirilmektedir (4,32) şeklindedir. 

                                                 
∗  Sonlandırma sürecine ilişkin ölçeğin cronbach alpha değeri 0,88 olup toplamın alınabileceğini göster-

mektedir. 
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Đşletmelerin teknoloji sonlandırma süreci ile ilgili uygulamalara vermiş oldukları 

cevapların ortalamaları dikkate alındığında, Türk otomotiv yan sanayinde teknoloji son-

landırma kararı veren işletmelerin bunu yapma nedenlerinin başında sırayla; kalite, yeni 

ürün geliştirme, rakip teknolojiler, marka/şirket imajı bakımından daha üstün teknoloji-

lere geçme ihtiyacı gelmektedir yorumu yapılabilir. 

Đşletmelerin sermaye yapılarına göre stratejik teknoloji yönetimi faaliyetlerine 

ilişkin uygulamaların değişip değişmediği araştırılmıştır. Sonuçlar aşağıda Tablo-

4.27’de görüldüğü gibidir. 

Tablo-4.27. Đşletmelerin Sermaye Yapılarına Göre Stratejik teknoloji Yönetimi 
Süreci Uygulamaları 

Sermaye Yapısı 
Yerli 

(n=82) 
Yabancı 
(n=12) 

Ortaklık 
(n=9) 

Anova Testi 
Stratejik Teknoloji  

Yönetim Süreci Uygu-
lamaları 

Ort S.S. Ort S.S. Ort S.S. F  p 
Belirleme Süreci Toplamı 22,21 7,03 18,42 1,98 20,33 2,50 2,03 0,137 
Seçme Süreci Toplamı 29,95 4,58 27,67 4,21 30,33 3,64 1,457 0,238 
Edinme Süreci Toplamı 16,85 2,93 16,83 2,33 17,22 1,86 0,073 0,93 
Kullanma Süreci Toplamı 29,61 5,16 27,42 3,94 30,11 4,46 1,114 0,332 
Koruma Süreci Toplamı 12,54 2,26 11,50 1,31 12,00 1,66 1,388 0,254 
Sonlandırma Süreci Top-
lamı 30,33 4,39 26,92 3,60 28,33 1,94 4,089 <,05 
Genel Toplam 163,10 24,74 149,08 13,85 158,6 17,33 1,953 0,147 

 

Tablo 4.27. incelendiğinde işletmelerin stratejik teknoloji yönetimi uygulamala-

rının sermaye yapılarına göre bir farklılık arz etmedikleri söylenebilir. Nitekim her bir 

uygulama aşaması için sonuçlar analiz edildiğinde ortaya çıkan değerler istatistiksel 

bakımdan bir anlamlılık arz etmemektedir. Bu sonuçlar “işletmelerin sermaye yapıları 

dikkate alındığında stratejik teknoloji yönetimi faaliyetleri uygulama düzeylerinde bir 

fark yoktur” şeklindeki -4- numaralı hipotezimizi desteklemektedir. Burada yer alan 

sonuçlar, Tablo- 4.17’de gösterilen sermaye yapısına göre teknoloji kullanım düzeyi 

sonuçlarıyla uyumluluk göstermektedir.  

Otomotiv sanayi bir değişim süreci içindedir. Otomobil üreticileri, otomobil ta-

sarımı, geliştirilmesi ve pazarlamasında uzmanlaşmış araç montajcısına dönüşmektedir. 

Otomobil üreticileri ile birinci zincir tedarikçiler (OEM) arasındaki ilişki yeni bir içerik 

kazanmıştır. Bu zincir tedarikçiler, komple entegre alt sistemlerin üretilmesinden so-

rumlu hale gelmektedirler. Bu da tedarikçilerin üretim tasarımı, üretim süreci kontrolü 

ve sistem tedarikçileri ile iletişim gibi alanlarda yeni sorunluluklar anlamına gelmekte-
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dir. Otomobil üreticileri için minimum talepler olarak değerlendirilen maliyetleri dü-

şürmek ve kaliteyi artırmak yanında bu sorumluluklar, tedarikçileri organize olma ve 

teknoloji yatırımına yönlendirmektedir. Önümüzdeki yıllarda da üretimdeki bu global-

leşmenin artarak sürmesi beklenmektedir368.  

 Bu bağlamda Tablo-4.28’de Đşletmelerin Üretim Şekline Göre Stratejik Teknolo-

ji Yönetimi Uygulamaları analiz edilmiştir. 

Tablo-4.28.Đşletmelerin Üretim Şekline Göre Stratejik Teknoloji Yönetim Süreci 
Uygulamalarının  

Üretim Şekli 
OEM 
(n=60) 

After Market 
(n=15) 

 

Her Đkisi 
(n=26)  Anova Testi 

  

Stratejik Teknoloji  
Yönetim Süreci  
Uygulamaları 

Ort. S.S. Ort. S. S. Ort. S. S. F p. 
Belirleme Süreci Toplamı 22,883 7,647 21,200 4,178 18,692 3,069 4,000 <,05 
Seçme Süreci Toplamı 30,450 3,610 30,867 4,824 27,115 5,354 6,158 <,05 
Edinme Süreci Toplamı 17,300 2,689 17,267 3,035 15,538 2,518 4,081 <,05 
Kullanma Süreci Toplamı 30,083 4,303 30,333 5,499 26,923 5,592 4,259 <,05 
Koruma Süreci Toplamı 12,733 2,114 12,933 1,831 11,154 2,034 6,049 <,05 
Sonlandırma Süreci Toplamı 30,100 4,269 30,467 4,794 28,692 4,145 1,179 0,312 

Genel Toplam 143,54 24,632 143,067 24,161 128,114 22,712 25,72 0,376 

Tablo-4.28. incelendiğinde işletmelerin stratejik teknoloji yönetimi uygulamala-

rının Üretim Şekline göre bir farklılık arz ettiği söylenebilir. Nitekim her bir uygulama 

aşaması için sonuçlar analiz edildiğinde değerler istatistiksel bakımdan anlamlıdır. Bu 

sonuçlar “işletmelerin üretim şekli dikkate alındığında stratejik teknoloji yönetimi faali-

yetleri uygulama düzeylerinde fark vardır” şeklindeki -5- numaralı hipotezimizi des-

teklemektedir. Bununla birlikte OEM ve After-market firmalar karşılaştırıldığında stra-

tejik teknoloji yönetimi faaliyetleri uygulama düzeylerinde ilk bakışta düşünüldüğü gibi 

OEM firmalar lehine bir durum olduğu söylenememektedir.  

Đşletmelerin teknoloji kullanım düzeylerine göre stratejik teknoloji yönetimi faa-

liyetlerinin etkinliğinde bir farklılık olup olmadığı araştırılmıştır. Sonuçlar aşağıda Tab-

lo- 4.29’de görüldüğü gibidir. 

 

 

                                                 
368  http://www.izto.org.tr/IZTO/TC/IZTO+Ticaret/Dis+Ticaret+Kosesi/danismanlik/pazar/otosan.htm 
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Tablo-4.29.Đşletmelerin Teknoloji Kullanım Düzeylerine Göre Stratejik Teknoloji 
Yönetim Süreci Uygulamaları Etkinliği 

Teknoloji Kullanım Düzeyi 
Düşük 

(n=53) 

Yüksek 

(n=50)  

Mann-Whitney 
U Testi 

Stratejik Teknoloji Yönetim Süreci 
Uygulamaları 

Ort. S.S. Ort. S.S. z p 
Belirleme Süreci Toplamı 18,72 3,77 24,66 7,30 -5,709 <,001 
Seçme Süreci Toplamı 27,98 4,92 31,56 3,10 -3,908 <,001 
Edinme Süreci Toplamı 15,77 2,85 18,06 2,15 -4,231 <,001 
Kullanma Süreci Toplamı 27,32 5,33 31,60 3,48 -4,251 <,001 
Koruma Süreci Toplamı 11,57 2,27 13,22 1,62 -3,794 <,001 
Sonlandırma Süreci Toplamı 28,32 4,17 31,28 3,90 -3,396 <,001 
Genel Toplam 149,2 22,60 173,6 17,09 -5,13 <,001 

Tablo-4.29. incelendiğinde teknoloji yönetim sürecinin her bir aşaması için uy-

gulamaların etkinliğinin, teknoloji kullanım düzeyleri yüksek olan işletmelerde daha 

yüksek olduğu görülmektedir. Sonuçlar Mann Whitney U testine göre istatistiksel ba-

kımdan anlamlıdır. Sonuçların bu anlamlılığı “teknoloji kullanım düzeyi yüksek olan 

işletmelerin stratejik teknoloji yönetimi faaliyetleri uygulamaları daha yüksektir” şek-

lindeki -6- numaralı hipotezi desteklemektedir. 

Đşletmelerde teknoloji yönetiminden sorumlu olan birimle, stratejik teknoloji yö-

netimi uygulamalarının etkinliği arasında bir ilişki olup olmadığı araştırılmıştır. Sonuç-

lar aşağıda Tablo-4.30’da görüldüğü gibidir. 

 

 

 

 

 

Tablo-4.30.Teknoloji Yönetim Birimine Göre Stratejik Teknoloji Yönetim Süreci 
Uygulamalarının Etkinliği 

 
Teknoloji Yönetiminden Sorumlu Birim 

Şeflik 
(n=7) 

Müdürlük 
(n=39) 

Genel  
Müdürlük 

(n=55) 

Anova Testi Stratejik Teknoloji Yönetim 
Süreci Uygulamaları 

Ort S.S. Ort S.S. Ort S.S. F  p 
Belirleme Süreci Toplamı 23,57 10,01 20,69 8,93 21,87 3,17 0,739 0,48 
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Seçme Süreci Toplamı 26,57 7,18 28,97 4,16 30,45 4,12 3,11 <,05 
Edinme Süreci Toplamı 15,57 3,10 16,08 2,69 17,51 2,62 4,075 <,05 

Kullanma Süreci Toplamı 26,43 6,60 28,13 4,57 30,55 4,82 4,169 <,05 

Koruma Süreci Toplamı 11,00 2,58 11,56 1,97 13,02 1,94 7,689 <,05 

Sonlandırma Süreci Toplamı 27,29 4,79 29,10 3,96 30,35 4,33 2,176 0,119 

Genel Toplam 154,7 39,9 154,0 20,93 165,8 21,56 3,277 <,05 

 

Tablo 4.30. incelendiğinde; uygulamaların genel müdürlük düzeyinde yapıldığı 

işletmelerde; seçme süreci, edinme süreci, kullanma süreci ve koruma sürecindeki uygu-

lamaların etkinliğinin daha yüksek olduğu ve bu maddelere ilişkin sonuçların istatistik-

sel bakımdan anlamlı olduğu görülmektedir. Bu sonuçlar “teknoloji yönetiminden so-

rumlu olan birimler ile stratejik teknoloji yönetimi faaliyetleri uygulama düzeyleri ara-

sında bir ilişki vardır” şeklindeki -7- numaralı hipotezimizi desteklemektedir.  

4.2.3.5.4.Performans Bilgileri 

 
Tablo-4.31.Đşletmelerin Başlıca Rakiplerine Göre Son Üç Yıldaki Performans  

Durumları 
 

Başlıca rakiplerinize göre firmanızın… Ort. Std. Sap. 

Pazar payındaki büyüme 3,59 0,83 
Satışlarındaki büyüme 3,62 0,99 
Yatırım kârlılığı 3,43 1,10 
Büyüme oranı 3,62 1,06 
Ürün kalitesi 4,40 0,84 
Teslimat güvenirliği 4,51 0,73 
Üretim esnekliği 4,33 0,75 
Đmaj/Markası 4,40 0,81 
Üretim maliyetleri 4,17 1,12 
Üretim hızı 4,72 3,99 
Satış sonrası hizmet 4,45 0,81 
Toplam∗∗∗∗ 44,24 7,00 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1=çok düşük ve 5=çok yüksek (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar (χ2= 573,052 ve 
p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

 

 Araştırmaya katılan işletmelerin, Başlıca Rakiplerine Göre Son Üç Yıldaki Per-

formans Durumları Tablo-4.31’de görülmektedir. Son üç yıl dikkate alındığında per-

formans ölçütleri sırayla; yatırım kârlılığı(3,43), pazar payındaki büyüme (3,59), satışla-

rındaki büyüme (3,62), büyüme oranı (3,62), üretim maliyetleri(4,17), üretim esnekliği 

(4,33), ürün kalitesi(4,40), imaj/Marka(4,40), satış sonrası hizmet(4,45), teslimat güve-

                                                 
∗  Ölçeğe ilişkin cronbach alpha değeri 0,76 olup toplamın alınabileceğini göstermektedir. 



 
 

 

205 

nirliği(4,51), üretim hızı(4,72) şeklindedir. Đşletmelerin son üç yıldaki performans ölçüt-

lerine vermiş oldukları cevapların ortalamasının “yüksek”(4) değerinden daha büyük 

oranlarda gerçekleşenlere baktığımızda bunların; maliyet, üretim esnekliği, kalite, 

imaj/marka, satış sonrası hizmet, teslimat güvenirliği ve üretim hızı olduğu görülmekte-

dir. Literatüre baktığımızda dünya otomotiv yan sanayi işletmeleri arasında maliyet, tam 

zamanında üretim olanakları, teslimat güvenilirliği, kalite ve esneklik öne çıkan reka-

betçi önceliklerdir. Bu bağlamda Türk otomotiv yan sanayi işletmelerinin, son üç yılda-

ki performans ölçütlerini, 2008 yılında başlayan ve halen devam etmekte olan küresel 

krize rağmen, dünya otomotiv yan sanayi işletmeleri arasındaki rekabetçi öncelikler 

doğrultusunda yüksek tutmaya çalıştıkları söylenebilir. 

Tablo-4.32.Đşletmelerin Yeni Ürünler Bağlamında Performansları 
Yeni ürünler ... Ort. Std.Sap. 

Kâr beklentilerini karşılamıştır. 3,64 1,12 
Pazar payı beklentilerini karşılamıştır. 3,76 1,10 
Satış beklentilerini karşılamıştır. 3,81 1,06 
Müşteri beklentilerini karşılamıştır. 4,17 0,98 
Üst yönetimin beklentilerini karşılamıştır 3,86 1,11 
Toplam∗∗∗∗ 19,24 4,65 

 Notlar: (i) n=103, (ii) Ölçekte 1=çok düşük ve 5=çok yüksek (iii) Friedman çift yönlü anova testine göre sonuçlar (χ2= 349,179 ve 
p<,001) istatistiksel bakımdan anlamlıdır. 

Üretim strateji olarak Türk otomotiv yan sanayinde geleneksel uygulama tasarı-

mı başkaları tarafından yapılmış bir ürünün bir şirket bünyesinde ilk defa üretime alın-

masıdır. Yeni ürün devreye alma sürecinde yeni bir ürün tasarımı söz konusu olmamak-

la birlikte bu sürecin mümkün olduğunca kısa ve etkin olması yan sanayi işletmelerine 

önemli bir avantaj sağlamaktadır369. 

Bu bağlamda çalışmaya katılan işletmelerin, Yeni Ürün Performans Durumları 

Tablo- 4.32’de görülmektedir. Son üç yıl dikkate alındığında performans ölçütleri sıray-

la; kâr beklentilerini karşılamıştır (3,64), pazar payı beklentilerini karşılamıştır (3,76), 

satış beklentilerini karşılamıştır (3,81), üst yönetimin beklentilerini karşılamıştır (3,86), 

müşteri beklentilerini karşılamıştır (4,17) şeklindedir. Bu sonuçlardan hareketle Türk 

otomotiv yan sanayi işletmelerinin, son üç yılda sundukları yeni ürünlerin, müşteri bek-

lentilerini karşılama performansının yüksek olduğu söylenebilir. Bununla birlikte diğer 

yeni ürün performans ölçütlerinin daha çok ürün satış miktarı ve sonucunda oluşan iş-

                                                 
∗  Ölçeğe ilişkin cronbach alpha değeri 0,92 olup toplamın alınabileceğini göstermektedir. 
369  TÜSĐAD, a.g.e.s.74. 
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letme kârlılığı ile ilgili olduğu görülmektedir. 2008 krizi işletmelerin satışlarını, kârlılık-

larını düşürmüş, rakamların beklentilerin altında gerçekleşmesine neden olmuştur. Hal 

böyle iken çalışmaya katılan işletmelerin son üç yıldaki yeni ürün performans ölçütleri-

nin ortalamasının (kâr beklentilerini karşılamıştır (3,64), pazar payı beklentilerini karşı-

lamıştır (3,76), satış beklentilerini karşılamıştır (3,81), üst yönetimin beklentilerini kar-

şılamıştır (3,86)), “aynı” (3) değerinden büyük olması da başarı sayılabilir. 

Đşletmelerin çalışan sayılarına göre, bir başka deyişle büyüklüklerine göre per-

formanslarında bir değişim olup olmadığı araştırılmıştır. Sonuçlar aşağıdaki gibidir. 

Tablo-4.33.Đşletme Büyüklüğüne Göre Performans Düzeyi 
Çalışan Sayısı 

100’den az 
(n=41) 

100-499 
(n=48) 

500’den çok 
(n=14) 

Anova Testi 
Performans Ölçütleri 

Ort S.S. Ort S.S. Ort S.S. F  p 
Pazar payındaki büyüme 3,22 0,61 3,85 0,95 3,79 0,58 7,752 <,05 
Satışlarındaki büyüme 3,24 1,02 3,94 0,95 3,64 0,63 5,941 <,05 
Yatırım kârlılığı 3,15 0,99 3,65 1,12 3,50 1,22 2,382 0,098 
Büyüme oranı 3,22 1,06 3,88 1,04 3,93 0,73 5,344 <,05 
Ürün kalitesi 4,15 1,04 4,52 0,68 4,71 0,47 3,474 <,05 
Teslimat güvenirliği 4,24 0,80 4,65 0,64 4,86 0,53 5,672 <,05 
Üretim esnekliği 4,15 0,82 4,38 0,70 4,71 0,47 3,332 <,05 
Đmaj/Markası 4,17 0,89 4,56 0,74 4,50 0,65 2,822 0,064 
Üretim maliyetleri 3,00 0,97 3,13 1,23 3,86 0,95 3,261 <,05 
Üretim hızı 4,24 6,25 4,27 0,82 4,71 0,61 0,654 0,522 
Satış sonrası hizmet 4,34 0,85 4,54 0,74 4,43 0,94 0,67 0,514 
Toplam 42,1 8,93 45,3 5,06 46,6 4,62 3,474 <,05 

 

Tablo-4.33. incelendiğinde, işletmelerin büyüklüklerine göre performans kriter-

lerinde farklılıkların olduğu görülmektedir. Gruplar arasındaki farklılıklar; yatırım kârlı-

lığı, imaj/marka, üretim hızı, satış sonrası hizmet maddeleri dışında istatistiksel bakım-

dan anlamlıdır. Bu sonuçlar “işletme performansları büyüklüklerine göre farklılık gös-

termektedir” şeklindeki -8- numaralı hipotezimizi büyük ölçüde desteklemektedir. 

Đşletmelerin sermaye yapılarına göre performanslarında bir değişim olup olma-

dığı araştırılmıştır. Sonuçlar  Tablo-4.34’deki gibidir. 
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Tablo-4.34.Sermaye Yapılarına Göre Đşletme Performans Düzeyi 
Sermaye Yapısı 

Yerli 
(n=82) 

 
 

Yabancı 
(n=12) 

Ortaklık 
(n=9) Anova Testi 

Performans Ölçütleri 

Ort S.S. Ort S.S. Ort S.S. F  p 
Pazar payındaki büyüme 3,57 0,82 3,42 1,00 4,00 0,71 1,374 0,258 
Satışlarındaki büyüme 3,61 1,05 3,50 0,90 3,89 0,33 0,418 0,659 
Yatırım kârlılığı 3,41 1,09 3,50 0,90 3,44 1,51 0,032 0,968 
Büyüme oranı 3,63 1,13 3,50 0,90 3,67 0,50 0,091 0,913 
Ürün kalitesi 4,49 0,71 3,58 1,38 4,67 0,50 7,314 <,05 
Teslimat güvenirliği 4,54 0,71 4,25 0,97 4,67 0,50 1,033 0,36 
Üretim esnekliği 4,34 0,79 4,33 0,49 4,22 0,67 0,102 0,903 
Đmaj/Markası 4,38 0,87 4,58 0,51 4,33 0,50 0,364 0,696 
Üretim maliyetleri 3,04 1,10 3,83 1,03 3,56 1,13 3,343 <,05 
Üretim hızı 4,33 0,79 4,08 0,90 9,11 13,09 6,676 <,05 
Satış sonrası hizmet 4,45 0,80 4,42 0,79 4,44 1,01 0,009 0,991 
Toplam 43,8 5,62 43,0 7,17 50,0 13,8 3,57 <,05 

 
Đşletmelerin sermaye yapılarına göre performans kriterleri incelendiğinde ürün 

kalitesi, üretim maliyetleri ve üretim hızı maddeleri dışında istatistiksel bakımdan an-

lamlı bir farklılığın olmadığı görülmektedir. Bu sonuçlar “yabancı sermayeli işletmele-

rin performansları daha yüksektir” şeklindeki -9- numaralı hipotezimizi destekleme-

mektedir.  

Đşletmelerin teknoloji kullanım düzeylerine göre performanslarında bir değişim 

olup olmadığı araştırılmıştır. Đşletmelerin teknoloji kullanım düzeylerindeki değişimi 

tespit etmek amacıyla Tablo-4.16’daki faktörler beşli likert ölçeği şeklinde sorulmuştur. 

Ölçekte 1=hiç kullanılmıyor ve 5=tam kullanılıyor anlamındadır. Sonuçlar aşağıda Tab-

lo-4.35’deki gibidir. 

Tablo-4.35.Teknoloji Kullanım Düzeyine Göre Đşletme Performansı 
Teknoloji Kullanım Düzeyi 

Düşük 
(n=53) 

Yüksek 
(n=50)  

Mann-Whitney U Testi 
Performans Ölçütleri 

Ort. S.S. Ort. S.S. z p 
Pazar payındaki büyüme 3,68 0,98 3,50 0,65 -1,046 0,295 
Satışlarındaki büyüme 3,62 1,02 3,62 0,97 -0,4 0,689 
Yatırım kârlılığı 3,36 1,21 3,50 0,97 -0,485 0,627 
Büyüme oranı 3,43 1,14 3,82 0,94 -1,755 <,05 
Ürün kalitesi 4,21 0,97 4,60 0,64 -2,263 <,05 
Teslimat güvenirliği 4,30 0,82 4,74 0,53 -2,927 <,05 
Üretim esnekliği 4,13 0,79 4,54 0,65 -2,737 <,05 
Đmaj/Markası 4,25 0,94 4,56 0,61 -1,505 0,132 
Üretim maliyetleri 3,13 1,04 3,22 1,22 -0,592 0,554 
Üretim hızı 4,58 0,54 4,85 0,67 -2,892 <,05 
Satış sonrası hizmet 4,28 0,89 4,62 0,70 -2,098 <,05 
Toplam 43,25 8,76 45,30 4,28 -2,646 <,05 
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Tablo-4.35. incelendiğinde büyüme oranı, ürün kalitesi, teslimat güvenirliği, üre-

tim esnekliği, üretim hızı ve satış sonrası hizmet maddelerinde teknoloji kullanım düze-

yi yüksek olan işletmelerin performanslarının daha yüksek olduğu ve sonuçların Mann-

Whitney U testine göre anlamlı olduğu görülmektedir. Bu sonuçlar “teknoloji kullanım 

düzeyi yüksek olan işletmelerin performansları daha yüksektir” şeklindeki -10- numa-

ralı hipotezimizi kısmen desteklemektedir. 

Đşletmelerin Stratejik Teknoloji Yönetimi (STY) faaliyetlerini gerçekleştirme 

düzeyleri ile işletme performansı arasında bir ilişki olup olmadığı araştırılmıştır. Bu 

amaçla işletmeler STY faaliyetlerini yüksek düzeyde gerçekleştirenler ve düşük düzey-

de gerçekleştirenler olarak gruplandırılmış ve bu iki grubun performansları arasında bir 

farklılık olup olmadığı incelenmiştir. STY faaliyetlerine ilişkin ölçeğin cronbach alpha 

değeri 0,96 olup ölçeğin toplanarak toplam puanın alınabileceğini göstermektedir. Do-

layısıyla ölçek toplanarak toplam puan alınmıştır. Đşletmeler bu toplam puan üzerinden, 

daha önce Güleş (1996) ve Çağlıyan (2002) daki yönteme benzer şekilde medyan kura-

lına göre STY faaliyetlerini yüksek düzeyde gerçekleştirenler ve düşük düzeyde gerçek-

leştirenler şeklinde sınıflandırılmıştır. Đşletmelerin STY faaliyetlerini gerçekleştirme 

düzeylerine göre performansları aşağıda Tablo-4.36’daki gibidir.  

Tablo-4.36.Stratejik Teknoloji Yönetimi Faaliyetlerini Uygulama Düzeylerine 
 Göre Đşletme Performansı 

Stratejik Teknoloji Yönetimi Faa-
liyetleri Gerçekleştirme Düzeyi 

Düşük 
(n=55) 

Yüksek 
(n=48)  

Mann-Whitney 
U Testi Performans Ölçütleri 

Ort. S.S. Ort. S.S. z p 
Pazar payındaki büyüme 3,46 0,90 3,71 0,74 -1,999 <,05 
Satışlarındaki büyüme 3,73 0,89 3,50 1,09 -1,045 0,296 
Yatırım kârlılığı 3,47 1,15 3,38 1,04 -0,734 0,463 
Büyüme oranı 3,49 1,03 3,77 1,08 -1,208 <,05 
Ürün kalitesi 4,16 0,96 4,67 0,60 -3,091 <,05 
Teslimat güvenirliği 4,35 0,75 4,71 0,65 -2,925 <,05 
Üretim esnekliği 4,20 0,70 4,48 0,77 -2,236 <,05 
Đmaj/Markası 4,20 0,89 4,63 0,64 -2,666 <,05 
Üretim maliyetleri 3,25 1,28 3,08 0,92 -0,649 0,517 
Üretim hızı 4,29 0,79 5,21 0,77 -0,868 0,385 
Satış sonrası hizmet 4,45 0,81 4,44 0,82 -0,047 0,963 
Toplam 43,05 6,05 45,58 7,87 -1,441 <,05 
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Tablo-4.36. yer alan pazar payında büyüme, büyüme oranı, ürün kalitesi, tesli-

mat güvenilirliği, üretim esnekliği, imaj/marka performans ölçütlerinde sonuçların ista-

tistiki açıdan anlamlı olması “stratejik teknoloji yönetimi faaliyetlerini yüksek düzeyde 

gerçekleştiren işletmelerin performansları daha yüksektir” şeklindeki -11- numaralı 

hipotezimizi kısmen desteklemektedir. Ancak otomotiv yan sanayide rekabetçi öncelik-

lere verilen önem firmalara göre farklılaşmakla birlikte üretim hızı, teslimat güvenirliği, 

ürün kalitesi, üretim esnekliği rekabetin ön koşulu haline gelmiştir370. Bu bağlamda 

Tablo-4.36. incelendiğinde ürün kalitesi, teslimat güvenilirliği, üretim esnekliği per-

formans ölçütlerinde sonuçların istatistiki açıdan anlamlı olması (<,05), araştırmanın 

yapıldığı sektör açısından 11 numaralı hipotezin büyük oranda desteklendiği sonucuna 

da varılabilir. 

Bu bağlamda araştırmanın temel amacı olan; Teknoloji belirleme, seçme, edin-

me, kullanma, koruma ve sonlandırma süreçlerinin, işletme stratejik analiz çalış-

malarıyla entegre olarak sürekli geliştirilmesinin, genel işletme performansı üze-

rinde (SRÜ) etkilidir yargısısının araştırma sonuçlarıyla desteklendiği söylenebilir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 
370 TÜBĐTAK, a.g.e.,s.15. 
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GENEL DEĞERLENDĐRME VE ÖNERĐLER 

 

Đşletme stratejilerinin teknoloji stratejileriyle entegrasyonu konusunda bir çalış-

ma yapma fikri, işletmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlüğünde teknolojinin rolünün 

giderek daha öne çıktığı gözleminden kaynaklanmıştır. Bu süreç, özellikle otomotiv 

sanayinde bariz olarak gözlenmektedir. Otomotiv ana ve yan sanayilerinin küresel öl-

çekte son yıllarda geçirmekte olduğu değişim ülkemizde de bu sanayilerde önemli deği-

şikliklere yol açmıştır. Bu nedenle, sektör olarak da taşıt araçları yan sanayi sektörü 

seçilmiştir. 

Türkiye’de yaklaşık 5000 adet yan sanayi firması mevcuttur. TAYSAD’a (Taşıt 

Araçları Yan Sanayicileri Derneği) göre Türk otomotiv yan sanayi 2008 yılı cirosu 28 

milyar Dolar olarak gerçekleşmiştir. Otomotiv yan sanayi, mamul üretim kapasitesi, 

mamul çeşitliliği ve ulaştığı standartlar itibariyle, ülkemizde imal edilen taşıt araçları 

için gerekli olan yedek parçaların en az %80’ini karşılayabilecek düzeye erişmiştir. 

Araştırma, çoğunlukla Đstanbul, Kocaeli, Bursa, Đzmir illerinde faaliyet gösteren 

ve Taşıt Araçları Yan Sanayicileri Derneği’ne (TAYSAD) üye 254 firma ile sınırlı tu-

tulmuştur. TAYSAD, Türk otomotiv yan sanayinin tek ve en yetkin temsilcisidir. 254 

üyesi ile otomotiv yan sanayi üretiminin % 65’ini ve ihracatının da % 70’ini temsil et-

mektedir. Dolayısıyla çalışmaya katılan işletmeler sektörü önemli ölçüde temsil etmek-

tedir. Sayısal olarak üyelerinin % 85’i Marmara, % 10’u Ege ve % 5’i de diğer bölgele-

rimizde faaliyet göstermektedir.  

Araştırmada anket yöntemi kullanılmıştır. Anketin geri dönüş oranı %40’dır. Bu 

oran bilimsel bir değerlendirme yapmak için yeterli bir oran olarak kabul edilmektedir. 

Araştırma bulguları yukarda detaylı şekilde sunulmuştur. Bu bulgulara yönelik son de-

ğerlendirmeler ve öneriler aşağıda verilmiştir:  

• Araştırmaya katılan işletmelerden 38’i (%37) otomotiv sektörü ile birlikte diğer 

sektörlere de üretim yapmakta, 65’i (%63) sadece otomotiv sektörüne dönük 

üretim yapmaktadır. Araştırmaya katılan 38 firmanın, ürünleri için yeni kullanım 

alanları bularak büyüme stratejilerinden pazar farklılaştırması stratejilerini izle-

dikleri görülmektedir. Bu firmalar, montaj hatlarında otomotiv yan sanayi için 
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üretilen bazı ürünleri, temel teknolojiyi değiştirmeden başka sektörlere 

de(örneğin beyaz eşya sektörü) ürettiği gözlemlenmiştir. Böylece bu işletmeler, 

üretim hacminde ilerleme sağlayarak, maliyetlerde düşüş elde etmekte, verimli-

lik ve kârlılık düzeyini artırmaktadır. Bunların dışında kalan işletmelerle ilgili 

olarak anketteki üretim şekli ve Ar-Ge yatırımlarına ilişkin sorulara verilen ce-

vaplardan yola çıkarak bir değerlendirme yapılabilir. Bu durumda, bazı işletme-

lerin büyüme stratejilerinden yabancı oraklık yolunu seçmiş olduğunu, son yıl-

lardaki Ar-Ge yatırım hacimlerine baktığımızda görülen artıştan dolayı işletme-

lerin satış hacimlerini artırdıkları (Ar-Ge yatırım toplam satışların yüzdesi olarak 

sorulmuştur) bunda ise pazara nüfus etme ve ürün çeşitliliği stratejisinin etkisi 

olabileceği söylenebilir. Büyüme, işletmelerin her zaman vizyonlarının temelini 

teşkil etmektedir. Burada temel strateji her ne olursa olsun büyümek olmamalı-

dır. Büyüme, sektör ortalamasının üzerinde bir getiri, uzun süre yaşamı devam 

ettirebilme böylece nihai hedeflere ulaşma ile kendiliğinden gerçekleşebilecek-

tir. Bu ise sürdürülebilir bir rekabet üstünlüğünü işaret etmektedir.  

• Đşletmeler büyümek için kendi kaynaklarına yönelebilecekleri gibi, başka işlet-

melerle çeşitli anlaşmalar da yapabilirler veya doğrudan başka ülkelere yatırım 

yapabilirler. Bu bağlamda, Türk Otomotiv Yan Sanayi’nde 190’ın üzerinde ya-

bancı sermayeli işletme bulunmaktadır. TAYSAD üyelerinin 196’sı (77,1) yerli 

sermaye, 58’i (22,9) yabancı sermaye veya ortaklığı ile üretim yapmaktadır. 

Araştırmaya katılan işletmelerin ise 82’si (%79,6) yerli sermaye iken, 21’si 

(%20,4) yabancı sermaye veya ortaklığı şeklindedir. Rakamlar, yerli sermayenin 

Türk otomotiv yan sanayine hakim olduğu göstermektedir. Geçmişte yabancı 

sermaye sadece, sermaye açığını kapatmak, üretimi artırmak, işsizliğe çözüm ge-

tirmek, üretim maliyetlerini düşürmek; ucuz iş gücü, taşıma giderlerinden tasar-

ruf sağlamak, düşük vergi avantajlarından faydalanmak, ucuz ham madde kul-

lanmak, döviz rezervlerini genişletmek gibi nedenlerle cazip bulunmaktaydı. 

Günümüzde ise, yabancı sermaye yatırımlarından beklenenler daha da artmıştır. 

Yukarıdaki faktörlere ilave olarak; ülke içinde sağlıklı bir rekabet ortamı mey-

dana getirmek, ülkeye yeni teknolojiler kazandırmak, know-how getirmek, ge-

lişmiş ve sermaye ihraç eden ülkelerin politik ve ekonomik desteğini sağlamak, 
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promosyon, dışa açılmak, çevre korumak, insan kaynaklarının geliştirilmesi gibi 

nedenler de bulunmaktadır. Bu bağlamda otomotiv yan sanayinde yabancı ser-

mayenin artırılması yönünde çaba içinde olunmalıdır. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin 60’ı (%59.4) OEM, 15’i (%14.9) After-market 

ve 26’sı (%25.7) her iki şekilde üretim yaptığını bildirmiştir. Bu durumda çalış-

maya katılanların 86’sı (%85,1) direk araç üreticisine ve üretim hattına ürün te-

darik etmektedir. Otomotiv sanayi bir değişim süreci içindedir. Otomobil üretici-

leri otomobil ve otomobil markası tasarımı, geliştirilmesi ve pazarlamasında 

uzmanlaşmış araç montajcısına dönüşmektedir. Otomobil üreticileri ile birinci 

zincir tedarikçiler (OEM) arasındaki ilişki yeni bir içerik kazanmıştır. Bu zincir 

tedarikçiler, komple entegre alt sistemlerin üretilmesinden sorumlu hale gelmek-

tedirler. Bu durumda, OEM işletmelerin, gelişmeler ışığında vizyonlarını değer-

lendirip, stratejik analiz çalışmalarını bu yönde gözden geçirmelidirler. Ar-

Ge’ye daha fazla yatırım yapmalıdırlar. Gerekli durumlarda stratejik işbirlikleri 

ve ortaklıklar yapılmalıdır. After-market firmalar ise, OEM firmaların tedarikçisi 

olarak kendilerini konumlandırabilecekleri gibi araçlar pazara sunulduktan son-

raki süreçleri yeniden gözden geçirerek, pazarlama stratejilerine yön vermelidir-

ler. 

• Otomotiv yan sanayinde faaliyet gösteren firmaların yaklaşık %30’u uluslararası 

pazarlarda kabul gören ve ihracat için sahip olunması zorunlu bulunan kalite 

belgelerine sahiptir. Araç üreticileri, kendilerine parça üreten tedarikçi firmalar-

dan, kalite, hizmet ve fiyatta sürekli gelişim beklemektedir. Bu sürekliliğin sağ-

lanmasında kalite belgeleri tek başına yeterli olmamakta, toplam kalite yönetimi, 

öğrenen organizasyon, bilgisayarlı tümleşik üretim gibi ileri imalat teknolojile-

rinde yetkinlikler oluşturmayı gerekli kılmaktadır. Bu bağlamda işletmelerin 

güncel ileri imalat teknolojilerini yakından takip etmesi ve işletme stratejileriyle 

entegrasyonunu sağlaması gerekmektedir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin üst düzey yöneticilerinin 13’ü (12,6) işletme, 

6’sı (%5,8) Đktisat, 73’ü (%70,9) Mühendislik, 11’i (10,7) bunların dışında eği-

tim alt yapısına sahiptirler. Otomotiv yan sanayi firmaları gibi güçlü teknolojik 

alt yapıya sahip olması gereken işletmeler için, yöneticinin teknoloji konusunda 
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bilgili ve yetkin olması önemlidir. Mühendislik eğitimi alan yöneticilerin tekno-

loji konusunda daha yetkin olacağı konusunda bir yargı söz konusudur. Bununla 

birlikte yöneticiler, firmaların teknolojileriyle ilgili problemleri ele almadan ön-

ce, geleceği, çevrelerinde olup bitenleri görememeleri daha öncelikli bir konu-

dur. Çünkü geleceği göremeyen, çevresinde olup bitenleri algılayamayan yöneti-

ciler, teknolojik gelişmeleri önceden göremezler. Bu yüzden, yöneticiler, firma-

ları için en çok faydalı olacak teknolojik gelişmeleri desteklemezler. Bu bağ-

lamda, yöneticilerin, değişen trendler doğrultusunda stratejik yönetim ve tekno-

loji yönetimi bilgilerini sürekli geliştirmelidir. Teknoloji yönetimini değerlen-

dirmek ve teknolojik körlüğü azaltmak için, gerekli bilgi birikimi, firmanın için-

den olduğu kadar dışarıdan da geniş, tarafsız kaynaklardan elde edilmelidir. Yö-

netici, firmanın birimlerine rehberlik edebilmeli, teknolojik yenilik sürecini yön-

lendirmeli, teknologlarının yeterlik seviyelerinden emin olmalı, pazarlama ve 

dağıtım işlemlerini sağlıklı yürümesini sağlamalı ve firmanın teknolojik strateji-

sini belirlemelidir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin 55’i (54,5) teknoloji yönetiminden sorumlu bi-

rimin Genel Müdürlük, 39’u (38,6) Müdürlük olduğunu belirtirken, teknolojik 

sorumluluğun Şeflikte olduğu işletme sayısı ise 7 (6,9)’dir. Bu bağlamda Türk 

otomotiv yan sanayinde teknoloji yönetiminin literatürde belirtildiği gibi çoğun-

lukla (%54,5) genel müdürlük seviyesinde (üst düzey) yönetimin sorumluluğu 

altında olması olumludur. Ancak buradaki temel husus, işletmelerde teknoloji 

yönetimine hakim yönetim pozisyonunun, işletme stratejilerine yön veren yöne-

tim pozisyonuyla aynı olmasıdır. Bu şekilde entegrasyonda kolaylık sağlanabile-

cektir. Türk otomotiv yan sanayi işletmeleri, yönetim anlayışında bu hususa dik-

kat etmelidir. 

• Otomotiv yan sanayinin ideal olarak toplam cirosunun %10’u kadar Ar-Ge’ye 

yatırım yapması gerektiği halde, makro ekonomi, küresel rekabet, üretim ölçek-

lerinin küçük olması ve maliyetlerin yüksekliği gibi nedenlerle bu oran tutturu-

lamamaktadır. Bununla birlikte araştırmaya katılan işletmelerin 2006 yılına iliş-

kin Ar-Ge harcamalarına bakıldığında, Ar-Ge yatırımı olmayan firma sayısının 

27 olduğu, Ar-Ge yatırımları, yıllık gelirlerinin %1’inden az olan işletme sayısı-
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nın 38 olduğu, Ar-Ge yatırımları, yıllık gelirlerinin %1-3’ü arasında olan işletme 

sayısının 29 olduğu ve %3’den fazla Ar-Ge yatırımı olan işletme sayısının 6 ol-

duğu görülmektedir. 2008 yılına gelindiğinde ise Ar-Ge yatırımı olmayan firma 

sayısının 19 olduğu, %1’den az Ar-Ge yatırımı olan işletme sayısının 16 olduğu, 

%1-3 arası Ar-Ge yatırımı olan işletme sayısının 49 olduğu ve %3’den fazla Ar-

Ge yatırımı olan işletme sayısının 15 olduğu görülmektedir. Rakamları karşılaş-

tırdığımızda Türk otomotiv yan sanayinde faaliyet gösteren işletmelerin hem Ar-

Ge yatırımlarını artırdıkları hem de Ar-Ge’ye yatırım yapmayan işletmelerin de 

artık yavaş yavaş Ar-Ge yatırımı yapmaya başladığı söylenebilir. Bu durum 

otomotiv yan sanayinde faaliyet gösteren işletmelerin teknoloji konusunda dışa 

bağımlılıktan kurtulması açısından önemlidir. Ancak henüz tam olarak bu nok-

taya gelindiği söylenememektedir.  

• Araştırmaya katılan işletmelerin, üç yıl önceki ileri imalat teknolojileri kullanım 

düzeylerinin orta düzeyde olduğu görülmektedir. Bugünkü duruma bakıldığında 

ise teknoloji kullanım düzeyinin üç yıl öncesine göre artığı görülmektedir. Bu 

olumlu bir gelişme olarak kabul edilebilir. Otomotiv yan sanayi işletmeleri, ge-

rek rekabetin artması ve gerekse ana sanayi ürün farklılaşmaları yönünden tek-

nolojik değişimlerden en çok etkilenen kurumlardır. Bu değişimlere ayak uydu-

ramadıkları ve doğru zamanda doğru kararlar alıp hayata geçiremedikleri takdir-

de, yaşamlarının sona ermesi de dâhil olmak üzere birçok problemle karşı karşı-

ya kalabilmektedirler. Her geçen gün yeni üretim teknolojilerinin ortaya çıkma-

sı, işletmeleri rakipleri karşısında zayıf duruma düşürebilmektedir. Bununla bir-

likte hızla değişen çevreye uyum ve müşteri taleplerine yeterli ölçüde cevap ve-

rilmesi zorunluluğu, değişiklikleri önceden tahmin etmeyi ve bu değişikliklere 

uyum sağlamayı gerektirmektedir. Teknoloji yönetiminin kontrolünde ve işletme 

stratejileriyle entegre olan ileri imalat teknolojileri değişime uyum sağlamada ve 

rekabette ön plana çıkmaktadır. Bu bağlamda, Türk otomotiv yan sanayinde faa-

liyet gösteren işletmelere, ileri imalat teknolojileri yatırımlarını, stratejik tekno-

loji yönetimi sürecine uygun olarak yapmaları önerilmektedir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin teknoloji ve işletme stratejileriyle ilgili uygu-

lamalara verdikleri cevaplar; firma dengeli ve tutarlı bir şekilde işletilen stratejik 
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yönetime sahiptir (4,25), teknoloji ve işletme stratejisi oluşturmak için formal 

bir süreç işletilmektedir (4,32), teknoloji yönetim birimi dahil olmak üzere, tüm 

birim yöneticileri stratejik planlama çalışmalarına katılmaktadır (4,23), firmanın 

teknoloji ve işletme stratejisinde hedefler net olarak tanımlanmıştır (4,25), tek-

noloji ve işletme stratejileri gelişmelere göre birlikte ele alınıp yenilenmektedir 

(4,29) şeklindedir. Đşletmelerin, teknoloji ve işletme stratejileriyle ilgili uygula-

malara vermiş oldukları cevapların ortalamasının olumlu olması, Türk otomotiv 

yan sanayi işletmelerinin, teknoloji ve işletme stratejilerinin entegrasyonu gere-

ğini anladıkları ve önemsedikleri şeklinde yorumlanabilir. Ancak bu durumun 

tüm sektör için geçerli olduğu düşünülmemektedir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Belirleme Sü-

reci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknoloji istihbaratı için paydaş-

lar ile iletişim ağları oluşturulmuştur (4,07), teknolojik gelişmelerin müşteriler, 

rakipler, tedarikçiler, ikame mal üreticileri dikkate alındığında firmaya getirebi-

leceği fırsat ve tehditler analiz edilmektedir (4,33), teknoloji istihbarat çalışma-

larında, var olan ve geliştirilen teknolojilerin firmaya sağlayacağı üstünlük ve 

zayıflık analiz edilmektedir (4,11), teknoloji belirleme sürecindeki önceliklerin 

tespitinde, tedarik, üretim, dağıtım fonksiyonları dikkate alınmaktadır (4,28), be-

lirlenmiş teknolojilere verilen öncelik ve önemin tespitinde, tedarik, üretim, da-

ğıtım gibi değer zinciri halkalarının rakiplere göre etkili kullanımı dikkate alın-

maktadır (4,16) şeklindedir. Đşletmelerin teknoloji belirleme süreci ile ilgili uy-

gulamalara vermiş oldukları cevapların ortalamasının olumlu olması, Türk oto-

motiv yan sanayi işletmelerinin, teknoloji istihbarat çalışmalarını önemsedikleri 

ve işletme stratejileriyle uyumlaştırdıkları şeklinde yorumlanabilir. Ancak bu 

durumun tüm sektör için geçerli olduğu düşünülmemektedir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Seçme Süreci 

ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknoloji alternatifleri arasında seçim 

yaparken, düşük fiyat, kalite, esneklik, fayda-maliyet analizi yapılmaktadır 

(4,24), teknoloji seçimine üst yönetim öncülük etmektedir (4,18), teknoloji se-

çiminde yeni teknolojilerin mevcut üretim sistemi ile uyumu değerlendirilmek-

tedir (4,33), teknoloji seçiminde yeni teknolojilerin müşterilere olan etkisi araştı-
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rılmaktadır (4,32), teknoloji seçiminde seçilen teknolojilerden doğrudan veya 

dolaylı olarak etkilenebilecek tüm tarafların fikir birliği sağlanmaktadır (4,23), 

teknoloji seçimi değişik fonksiyonlardan gelen elemanlardan oluşan bir takım ta-

rafından yürütülmektedir (4,22), seçilen teknolojilerin etkinliği, işletme amaçla-

rına ulaşma derecesi açısından değerlendirilmektedir (4,18) şeklindedir. Đşletme-

lerin teknoloji seçme süreci ile ilgili uygulamalara vermiş oldukları cevapların 

ortalamasının olumlu olması, Türk otomotiv yan sanayi işletmelerinin, teknoloji 

seçme sürecinin uygulanmasında başarılı olduklarını düşündürmektedir. Ancak 

bu durumun tüm sektör için geçerli olduğu düşünülmemektedir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Edinme Süre-

ci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknoloji edinimi çalışmalarında, 

Ar-Ge, üretim, finans ve pazarlama birimleri arasında iletişim tam olarak sağ-

lanmaktadır (4,20), edinilecek teknolojilerden sağlanacak faydalar hakkında tek-

nolojiyi kullanacak personel detaylı olarak bilgilendirilmektedir (4,19), teknoloji 

transferi yöntemlerinin belirlenmesinde, yöntemlerin sunduğu üstünlük ve zayıf-

lıklar dikkate alınmaktadır (4,21), teknoloji transferi yöntemlerinin belirlenme-

sinde, yöntemlere ilişkin fırsat ve tehdit analizi yapılmaktadır (4,27) şeklindedir. 

Đşletmelerin teknoloji edinme süreci ile ilgili uygulamalara vermiş oldukları ce-

vapların ortalamasının olumlu olması, Türk otomotiv yan sanayi işletmelerinin 

edinim sürecinde başarılı olduğunu düşündürmektedir. Ancak bu durumun tüm 

sektör için geçerli olduğu düşünülmemektedir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Kullanım Sü-

reci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; yönetim, yeni teknolojilerin kul-

lanımı konusunda çalışanları desteklemektedir (4,37), çalışanlara, yeni teknoloji-

lerin kullanımı konusunda yeterli eğitimler verilmektedir (4,31), yeni teknoloji-

lerin kullanımı konusunda çalışanların önerileri alınmaktadır (4,35), çalışanlara, 

yeni teknolojilere geçişte işten çıkarmama teminatı verilmektedir (3,50), çalışan-

lara, yeni teknolojilerin kullanımına yönelik maddi teşvikler verilmektedir 

(4,01), organizasyonel öğrenme etkin şekilde uygulanmaktadır (4,19), yeni tek-

nolojilerin kullanımında uzman yardımı alınmaktadır (4,17) şeklindedir. Đşletme-

lerin teknoloji kullanım süreci ortalamalarına bakıldığında bu aşamada eksiklik-
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leri olduğu gözlenmektedir. Araştırmaya katılan işletmelerin, çalışanlara, yeni 

teknolojilere geçişte işten çıkarmama teminatı verilmektedir sorusu diğer sorula-

rın ortalama değerlerinden ayrılarak olumsuza kayması, işletmelerin, çalışanları-

na işten çıkarmama konusunda yeterli teminatı vermediklerini düşündürmekte-

dir. Teknolojiyi kullanacak olan insan faktörü gözönünde bulundurulmadan tek-

noloji kullanımının başarılı olması beklenemez.  

• Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Koruma Sü-

reci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknolojik yeteneklerin gizliliği 

sağlanmaktadır (4,26), yeni teknolojiler rakiplerden önce kullanılıp eskitilmek-

tedir (4,03), teknolojik yeteneklerin parçası olan personeller işletmede tutulmak-

tadır (4,08) şeklindedir. Đşletmelerin teknoloji koruma süreci ile ilgili uygulama-

lara vermiş oldukları cevapların ortalamasının olumlu olması, Türk otomotiv 

yan sanayi işletmelerinin, teknoloji koruma çalışmalarını önemsedikleri ve iş-

letme stratejileriyle uyumlaştırdıkları şeklinde yorumlanabilir. Ancak bu duru-

mun tüm sektör için geçerli olduğu düşünülmemektedir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin, Stratejik Teknoloji Yönetiminde Sonlandırma 

Süreci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknolojiyi sonlandırmada 

müşterilerin yeni teknolojilere geçilmesi yönündeki istekleri dikkate alınmakta-

dır (4,17), teknoloji işletiminin, maliyet, kalite, esneklik, hız faktörleri yönünden 

ekonomik fizibilitesi sürekli yapılmaktadır (4,24), var olan teknolojiler sonlandı-

rılırken, kalite üzerindeki etkisi dikkate alınmaktadır (4,33), var olan teknolojiler 

sonlandırılırken, marka / şirket imajı üzerindeki etkisi dikkate alınmaktadır 

(4,17), var olan teknolojiler sonlandırılırken, yeni ürün geliştirme süreci üzerin-

deki etkisi dikkate alınmaktadır (4,32), var olan teknolojiler sonlandırılmadan 

önce sürekli, rakip firmaların sahip olduğu teknolojilerle kıyaslanmaktadır 

(4,19), teknoloji sonlandırma çalışmaları, üst yönetim önderliğinde diğer ilgili 

birimlerin katılımı ile gerçekleştirilmektedir (4,32) şeklindedir. Đşletmelerin tek-

noloji sonlandırma süreci ile ilgili uygulamalara vermiş oldukları cevapların or-

talamaları dikkate alındığında, Türk otomotiv yan sanayinde teknoloji sonlan-

dırma kararı veren işletmelerin bunu yapma nedenlerinin başında sırayla; kalite, 

yeni ürün geliştirme, rakip teknolojiler, marka/şirket imajı bakımından daha üs-
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tün teknolojilere geçme ihtiyacı gelmektedir yorumu yapılabilir. Son tahlilde 

stratejik teknoloji yönetimine ilişkin faaliyetlerin firmalarca uygulanması, tekno-

loji yönetiminde yetersizlik nedenleri ile güçlü ve zayıf yönlerin teşhis ve tespit 

edilmesi ve faaliyet planları için öneriler geliştirilmesinde yardımcı olur. Bu 

bağlamda otomotiv yan sanayi işletmelerinin her birinin, stratejik teknoloji yö-

netim uygulamalarını kendi firmalarına uyarlayarak üstünlük ve zayıflıklarını 

görmeleri önerilebilir. 

• Araştırmaya katılan işletmelerin stratejik teknoloji yönetim sürecinin her aşama-

sında uygulama düzeylerinin yüksek olduğu sonucuna varılmıştır. Burdan hare-

ketle, işletme stratejilerine uygun seçilip edinilmiş olan yeni teknolojinin kulla-

nımının, firmanın iş sonuçlarına doğrudan veya dolaylı yolda olumlu bir katkı 

yapması beklenir. Bu bağlamda çalışmaya katılan işletmelerin kullanılan tekno-

lojilerin işletme faaliyetlerine katkısı Tablo-4.18’de yer alan değerlere baktığı-

mızda ( makine hazırlık / tezgâh ayar sürelerinin azaltılması (4,11), esnekliğin 

ve talepteki değişikliklere duyarlılığın artırılması (4,13), maliyetlerin düşürül-

mesi (4,14), ürün geliştirme hızının artırılması (4,14), kalite maliyetlerinin azal-

tılması (4,17), değer sisteminin etkinliğinin artırılması (4,17) çalışanların iş tat-

mininin artırılması (4,20), iş güvenliğinin artırılması (4,27), üretim kapasitesinin 

artırılması (4,29), müşteri sayısının artırılmas ı(4,33), olumlu işletme imajı oluş-

turulması (4,36), uygunluk kalitesinin artırılması (4,42), üretim zamanının kısal-

tılması (4,44), müşteri memnuniyetinin artırılması (4,46)), bu beklentiyi doğru-

layan değerlerin oluştuğu görülmektedir 

• Araştırmaya katılan işletmelerin, son üç yıl dikkate alındığında Başlıca Rakiple-

rine Göre Performans Ölçütlerinin Durumu ile ilgili verdikleri cevaplar; yatırım 

kârlılığı (3,43), pazar payındaki büyüme (3,59), satışlarındaki büyüme (3,62), 

büyüme oranı (3,62), üretim maliyetleri(4,17), üretim esnekliği (4,33), ürün kali-

tesi (4,40), imaj/Marka (4,40), satış sonrası hizmet (4,45), teslimat güvenirliği 

(4,51), üretim hızı (4,72) şeklindedir. Đşletmelerin son üç yıldaki performans öl-

çütlerine vermiş oldukları cevapların ortalamasının “yüksek” değerde gerçekle-

şenlere baktığımızda bunların; maliyet, üretim esnekliği, kalite, imaj/marka, sa-

tış sonrası hizmet, teslimat güvenirliği ve üretim hızı olduğunu görmekteyiz. Li-
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teratüre baktığımızda dünya otomotiv yan sanayi işletmeleri arasında maliyet, 

tam zamanında üretim olanakları, teslimat güvenilirliği, kalite ve esneklik öne 

çıkan rekabetçi önceliklerdir. Bu bağlamda Türk otomotiv yan sanayi işletmele-

rinin, son üç yıldaki performans ölçütlerini, dünya otomotiv yan sanayi işletme-

leri arasındaki rekabetçi öncelikler doğrultusunda geliştirdiği söylenebilir.  

• Stratejik teknoloji yönetimi faaliyetleri ile işletme performansları ilişkisine ait 

sonuçların çoğunlukla istatistikî olarak anlamsız olmasında, 2008 yılından buya-

na işletmeleri çok derinden etkileyen küresel krizin etkili olduğu düşünülmekte-

dir. Anket çalışmaları sırasında işletmelerde kurulan iletişimlerde bu durum açık 

olarak görülmüştür. Bununla birlikte stratejik teknoloji yönetimi faaliyetlerini 

yüksek düzeyde gerçekleştiren işletmelerin, kalite, teslimat güvenilirliği, üretim 

esnekliği performans ölçütlerini gerçekleştirme düzeyi daha yüksek olduğu söy-

lenebilir.  

Sonuç olarak rekabetin hızla artığı dünya otomotiv endüstrisinde senaryosu bi-

zim dışımızda yazılan küresel bir oyun işlemektedir. Bu oyunda yer almama gibi bir 

lüksümüz yoktur ve oyunu kurallarına göre oynama zorunluluğu vardır. Roller, aktörle-

rin gelişmişlik düzeylerine ve oyunu sürükleme yeteneklerine göre biçilmektedir. 

 Yani çok uluslu otomotiv firmaları kendilerince tasarlanmış ancak üretimi eko-

nomik olmayan bazı modellerin üretimlerini Türkiye gibi gelişmekte ve ucuz işgücü 

olan ülkelere kaydıracaktır. Kendileri yüksek katma değer yaratan, tasarım, ar-ge, 

inovasyon, satış sonrası hizmetler gibi alanlara yoğunlaşacaktır. Üretimin başlangıcında, 

katma değeri yüksek olan yan sanayi mamulleri bu ülkelere ihraç edilecek, katma değeri 

düşük olan bazı mamuller ise asıl üretimin yaptırıldığı ülkeden temin edilecektir. Üre-

timin kaydırılacağı birçok ülke olacaktır. Bu ülkelerin şimdilik tek düşüncesi ülkelerin-

deki işsizlere istihdam sağlamak ve biraz da ihracat yaparak dış ödemeler dengesini 

düzeltmektir. Bu ülkeler, yeni araç projelerini kendilerine çekmek için başta ucuz işgü-

cü ve diğer avantajlarını kullanacak ve değişik teşvikler sağlayarak kıyasıya rekabet 

edeceklerdir. En ucuz ve en kaliteli üreten ve çok uluslu firmaya en çok katma değer 

sağlayan ülke, bu modelin ve bundan sonraki modellerin üretimlerini kendi ülkesine 

çekmeyi başaracaktır”. 
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 Yıllardır işleyen bu küresel süreçte ortaya çıkan sonuçlar ülkemiz için şu sonuç-

ları doğurmuştur; 

1. Birçok marka ve model araç üretimi Türkiye’ye kaydırılmıştır. Gündemde bazı 

yeni araçların da Türkiye’ye kaydırılma ihtimalleri vardır. Türkiye bu araçların 

üretimini sektördeki diğer rakiplerine kaptırmamanın çarelerini tartışmaktadır. 

2. Türkiye’de üretilen bu araçların büyük bölümü ihraç edilmekte ve otomotiv sek-

törü ihracatı hızla artmaktadır. Sektör ihracatta birinciliğe oynamaktadır. 

Bu sonuçlar, oyunun kurallarına göre oynandığını ve sonuçtan her iki tarafında 

mutlu olduğunu göstermektedir. Ancak bilinmeyen ve araştırılması gereken husus; bu 

üretim ve ihracattan sağlanan katma değerin paylaşımı nasıl gerçekleştiğidir. Bu soru-

nun cevabını bulmak hayli güç olsa da bu oyuna ait diğer sonuçlar, yaratılan katma de-

ğerin nasıl paylaşıldığı sorusunun cevabına ilişkin bazı ipuçları vermektedir. Şöyle ki371; 

1. Oyunun kurallarına uyma yeteneği olan bazı yan sanayi firmaları bu araçların 

üretiminde rol alabilmiştir. Şimdi kendilerine verilen siparişlere cevap verebil-

mek için kapasitelerini artırma çabası içindedirler. Ancak sektör, bu firmalar için 

uzun vadeli riskler taşımaktadır. Büyük ölçüde yatırım yapıp diğer projelerde 

yer alamama korkusu vardır. 

2. Birçok otomotiv yan sanayi firması ise bu araçlarda yer alamamıştır. Hayatta 

kalmanın tek çaresinin ihracat olduğunu anlamışlardır. Türk Otomotiv Sanayi 

170 ülkeye ihracat yapar duruma gelmiştir. 

3. Firmalar ihracatlarını artırmaya gayret ederken, Türkiye’nin yan sanayi mamul 

ithalatı daha fazla artış göstermiştir. 46 birimlik ihracata karşılık 100 birim itha-

lat yapılmaktadır. 

4. Türkiye ucuz parçaları ihraç etmekte, pahalı parçaları ise ithal etmektedir. Đhraç 

ettiğimiz yan sanayi mamullerinin ortalama kg fiyatı 4 dolar, ithal edilen ma-

mullerin ortalama kg fiyatı ise 9 dolardır. Aradaki 5 dolarlık fark dış ticaret açığı 

olarak karşımıza çıkmaktadır. 

                                                 
371 Demirci,B., “Küresel Oyun ve Biçilen Roller”, TAYSAD Dergisi, Đstanbul, Sayı:23,2004. 
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Küresel araç üreticilerinin bazı modellerinde Türkiye’yi üretim ve ihracat üssü 

olarak seçmiş olmaları memnuniyet vericidir. Bu gelişmeler, otomotiv yan sanayimize 

yeni fırsatlar yaratacaktır. Ancak bu durumda küresel oyunun figüranı olmaya devam 

edecektir.  

Bu küresel oyundaki rolümüzü tersine çevirmenin tek çıkar yolu, stratejik tekno-

loji yönetimidir. Yani rakip ülkelerin yan sanayi sektörleriyle karşılaştırıldığında orta-

lamanın üzerinde bir gelir, uzun vadede sektör ömrünün garanti altına alınması ve sek-

törün nihai hedeflerine ulaşmasının yolu, yan sanayi işletmelerinin stratejik yönetimi 

benimsemeleri ve küresel ölçekte rekabet stratejileri geliştirmeleridir. Şüphesiz ki bu 

stratejileri hayata geçirmede gerekli uygun teknolojik alt yapının oluşturulması ve iş-

letme stratejileriyle entegrasyonu da günümüz rekabet ortamında bir zorunluluk haline 

gelmiştir. 
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EKLER 

 
ANKET SORULARI 

1. Đşletmenizde çalışan sayısı? 

100’den az   100-499 arası   500’den çok  

2. Đşletmenizin durumu aşağıdakilerden hangisine uygundur? 

 Sadece otomotiv sektörüne dönük üretim yapar      

Otomotiv sektörü ile birlikte diğer sektörlere de üretim yapar  

3. Đşletmenizin durumu aşağıdakilerden hangisine uygundur? 

 Yerli sermaye  Yabancı sermaye   Yabancı sermaye ortaklığı  

4. Đşletmenizin durumu aşağıdakilerden hangisine uygundur? 

 OEM (orijinal ekipman üreticisi)   OEM değil  

5. Đşletmenizin Kalite Sertifikasyonu ile ilgili durumu belirten seçeneği işaretleyiniz? 

ISO 9001 Belgesi var  ISO 14001 Belgesi var   ISO 9001 ve 14001 Belgesinin her ikisi de var  

ISO/TS 16949 Belgesi var  Sayılanlarla birlikte bunların dışında başka Kalite Sertifikaları var   

Kalite Belgesi almayı planlamıyoruz  

6. Üst düzey yöneticilerin eğitimi ile ilgili seçeneği işaretleyiniz? 

 Đşletme    Đktisat   Mühendislik  Diğer  

7. Đşletmenizde teknoloji yönetiminden sorumlu birim seviyesi? 

 Genel Müdürlük   Müdürlük   Şeflik  

8. Son üç yıldaki Ar-Ge harcamalarınız yıllık gelirinizin yüzdesi olarak belirtiniz? 

AR-GE HARCAMALARI   

Yok %1’den Az %1 -3 Arası %3’den Fazla 
2006     

2007     

2008     

 
 
9. Đşletmenizde kullanılan teknolojilerin (mühendislik ve yönetsel) üç yıl önceki ve şu anki durumunu belirten seçe-
neği işaretleyiniz (Ölçekte 1=Hiç kullanılmıyor 3= kısmen kullanılıyor ve 5=Tam kullanılıyor anlamındadır). 
 

Üç Yıl Önce 
 

Şuan 

Lütfen  
işaretleyiniz 

 
Teknolojiler 

Lütfen  
işaretleyiniz 

1 2 3 4 5 Bilgisayar Destekli Tasarım 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Bilgisayar Destekli Üretim 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Bilgisayarla Tümleşik Üretim 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Esnek Üretim Sistemleri 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Grup Teknolojisi ve Hücresel Üretim 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Robotlar 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Đnsan Kaynakları Yönetimi 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Kıyaslama (Bencmarking) 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Outsourching 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Öğrenen Organizasyon 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Tam Zamanında Üretim 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 Toplam Kalite Yönetimi 1 2 3 4 5 
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10. Đşletmenizde kullanılan teknolojileri işletme faaliyetlerine olan katkısı açısından değerlendiriniz?(ölçek 1=Etkisiz, 
3=Etkili ve 5=Çok etkili anlamındadır). 
 

Yeni Teknoloji Kullanımı Lütfen  
işaretleyiniz 

Uygunluk kalitesinin artırılması 1 2 3 4 5 
Üretim zamanının kısaltılması 1 2 3 4 5 
Üretim kapasitesinin artırılması 1 2 3 4 5 
Üretim hassasiyetinin artırılması 1 2 3 4 5 
Maliyetlerin düşürülmesi 1 2 3 4 5 
Ürün geliştirme hızının artırılması 1 2 3 4 5 
Makine hazırlık / tezgâh ayar sürelerinin azaltılması 1 2 3 4 5 
Esnekliğin ve talepteki değişikliklere duyarlılığın artırılması 1 2 3 4 5 
Đş güvenliğinin artırılması 1 2 3 4 5 
Müşteri memnuniyetinin artması 1 2 3 4 5 
Kalite maliyetlerinin azaltılması 1 2 3 4 5 
Olumlu işletme imajı oluşturulması 1 2 3 4 5 
Çalışanların iş tatmininin artırılması 1 2 3 4 5 
Müşteri sayısının artırılması 1 2 3 4 5 
Değer sisteminin etkinliğinin artırılması 1 2 3 4 5 

 
11. Aşağıda stratejik yönetim ve teknoloji yönetimi entegrasyonu ile ilgili uygulamalar yer almaktadır. Lütfen bu 
uygulamaları dikkate alarak firmanız açısından en uygun seçeneği işaretleyiniz( Ölçekte 1= Katılmıyorum, 3= Kıs-
men Katılıyorum ve 5= Kesinlikle katılıyorum). 

 
UYGULAMALAR 

Lütfen  
işaretleyiniz 

Firma dengeli ve tutarlı bir şekilde işletilen stratejik yönetime sahiptir. 1 2 3 4 5 
Teknoloji ve işletme stratejisi oluşturmak için formal bir süreç işletilmektedir. 1 2 3 4 5 
Teknoloji yönetim birimi dahil olmak üzere tüm birim yöneticileri stratejik planlama çalışmala-
rına katılmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Firmanın teknoloji ve işletme stratejisinde hedefler net olarak tanımlanmıştır. 1 2 3 4 5 
Teknoloji ve işletme stratejileri gelişmelere göre birlikte ele alınıp yenilenmektedir. 1 2 3 4 5 
Teknoloji ve işletme stratejileri anlamında işletmenin güçlü ve zayıf yönleri birlikte analiz edil-
mektedir. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji istihbaratı için paydaşlar ile iletişim ağları oluşturulmuştur. 1 2 3 4 5 
Teknolojik gelişmelerin müşteriler, rakipler, tedarikçiler, ikame mal üreticileri dikkate alındı-
ğında firmaya getirebileceği fırsat ve tehditler analiz edilmektedir. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji istihbarat çalışmalarında, var olan ve geliştirilen teknolojilerin firmaya sağlayacağı 
üstünlük ve zayıflık analiz edilmektedir. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji alternatifleri değerlendirilirken, ürün, firma, pazar ve çevre faktörlerinin etkisi dikkate 
alınmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Belirlenmiş teknolojilere verilen öncelik ve önemin tespitinde; tedarik, üretim, dağıtım gibi 
değer zinciri halkalarının rakiplere göre etkili kullanımı dikkate alınmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji alternatifleri arasında seçim yaparken, düşük fiyat, kalite, esneklik, fayda-maliyet 
analizi yapılmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji seçimine üst yönetim öncülük etmektedir. 1 2 3 4 5 
Teknoloji seçiminde yeni teknolojilerin mevcut üretim sistemi ile uyumu değerlendirilmektedir. 1 2 3 4 5 
Teknoloji seçiminde yeni teknolojilerin müşterilere olan etkisi araştırılmaktadır. 1 2 3 4 5 
Teknoloji seçiminde seçilen teknolojilerden doğrudan veya dolaylı olarak etkilenebilecek tüm 
tarafların fikir birliği sağlanmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji seçimi değişik fonksiyonlardan gelen elemanlardan oluşan bir takım tarafından yürü-
tülmektedir. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji seçiminde yeni teknolojilerin tedarikçilere olan etkisi değerlendirilmektedir. 1 2 3 4 5 
Seçilen teknolojilerin etkinliği, müşteriler, tedarikçiler, süreçler ve çalışanlar açısından değer-
lendirilmektedir. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji edinimi çalışmalarında, ar-ge, üretim, finans ve pazarlama birimleri arasında iletişim 
tam olarak sağlanmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Edinilecek teknolojilerden sağlanacak faydalar hakkında teknolojiyi kullanacak personel detaylı 
olarak bilgilendirilmektedir. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji edinimi yöntemlerinin belirlenmesinde, yöntemlerin sunduğu üstünlük ve zayıflıklar 
dikkate alınır. 

1 2 3 4 5 
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Teknoloji edinimi yöntemlerinin belirlenmesinde, yöntemlere ilişkin fırsat ve tehdit analizi 
yapılmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Yönetim, yeni teknolojilerin kullanımı konusunda çalışanları desteklemektedir. 1 2 3 4 5 
Çalışanlara, yeni teknolojilerin kullanımı konusunda yeterli eğitimler verilmektedir. 1 2 3 4 5 
Yeni teknolojilerin kullanımı konusunda çalışanların önerileri alınmaktadır. 1 2 3 4 5 
Çalışanlara, yeni teknolojilere geçişte işten çıkarmama teminatı verilmektedir. 1 2 3 4 5 
Çalışanlara, yeni teknolojilerin kullanımına yönelik maddi teşvikler verilmektedir. 1 2 3 4 5 
Organizasyonel öğrenme etkin şekilde uygulanmaktadır. 1 2 3 4 5 
Yeni teknolojilerin kullanımında uzman yardımı alınmaktadır. 1 2 3 4 5 
Teknolojik yeteneklerin gizliliği sağlanmaktadır. 1 2 3 4 5 
Yeni teknolojiler rakiplerden önce kullanılıp eskitilmektedir. 1 2 3 4 5 
Teknolojik yeteneklerin parçası olan personeller işletmede tutulmaktadır. 1 2 3 4 5 
Teknolojiyi sonlandırmada müşterilerin yeni teknolojilere geçilmesi yönündeki istekleri dikkate 
alınmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Teknoloji işletiminin, maliyet, kalite, esneklik, hız faktörleri yönünden ekonomik fizibilitesi 
sürekli yapılmaktadır. 

1 2 3 4 5 

Var olan teknolojiler sonlandırılırken, çevresel fırsat ve tehditlerin analizi yapılmaktadır. 1 2 3 4 5 
Var olan teknolojiler sonlandırılırken, işletmeye sağladığı üstünlük ve zayıflıklar analiz edilmek-
tedir. 

1 2 3 4 5 

 
12. Aşağıda farklı alanlara ilişkin performans unsurları yer almaktadır. Lütfen firmanızın son üç yıllık durumunu 
dikkate alarak en uygun seçeneği işaretleyiniz (Ölçekte 1= çok düşük, 3= aynı ve 5 =çok yüksek anlamındadır).  
 

Başlıca rakiplerinize göre firmanızın … Lütfen  işaretleyiniz 

Pazar payındaki büyüme 1 2 3 4 5 
Satışlarındaki büyüme 1 2 3 4 5 
Yatırım kârlılığı 1 2 3 4 5 
Büyüme oranı 1 2 3 4 5 

 
Başlıca rakiplerinize göre firmanızın … Lütfen  işaretleyiniz 

Ürün kalitesi 1 2 3 4 5 
Teslimat güvenirliği 1 2 3 4 5 
Üretim esnekliği 1 2 3 4 5 
Đmaj/Markası 1 2 3 4 5 
Üretim maliyetleri 1 2 3 4 5 
Üretim hızı 1 2 3 4 5 
Satış sonrası hizmet 1 2 3 4 5 

 
Yeni ürünler ... Lütfen  işaretleyiniz 
Kâr beklentilerini karşılamıştır. 1 2 3 4 5 
Pazar payı beklentilerini karşılamıştır. 1 2 3 4 5 
Satış beklentilerini karşılamıştır. 1 2 3 4 5 
Müşteri beklentilerini karşılamıştır. 1 2 3 4 5 
Üst yönetimin beklentilerini karşılamıştır 1 2 3 4 5 

 
Anketi dolduran birim : 

 
Yetkili Kişinin Adı /Telefonu : 

 

 


