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TESEKKUR

Doktora ¢alismamin gerek ders asamasinda, gerekse tez asamasinda beni yon-
lendiren, yardimlarini esirgemeyen ve ufkumu genisleten, bilimsel bakis acis1 ka-
zanmami saglayan biitiin hocalarima minnet ve siikkkarlarimi sunarim. Tez konusu
seciminden tezin son haline kadar destek ve tesviklerini benden esirgemeyen danis-
man hocam Sayin Prof.Dr. Mahmut TEKIN’e en icten duygularimla tesekkiir ederim.
Yine doktoramin her asamasinda degerli fikir ve katkilarindan dolayr Vural

CAGLIYAN’a ¢ok tesekkiir ederim.

Ayrica doktora ¢alismasi boyunca biiyiik bir 6zveri ile beni destekleyen ve
moral veren aile iiyelerime, ¢calismanin yapilmasinda destek olan isletmelere, ismini

yazamadigim degerli dostlara ¢ok tesekkiir ederim.
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OZET

Bu calismada, isletme diizeyinde rekabet iistiinliigiiniin elde edilmesi ve siir-
diiriilebilmesi i¢in iki bakis ag¢is1 biitlinlesik olarak ele alinmistir. Bu bakis agilari;
Endiistri Temelli Bakis Acis1 ve Kaynak Temelli Bakis A¢isidir. S6z konusu iki ba-
kis acisindan Endiistri Temelli Bakis Agis1 digsal analiz kapsaminda firsat ve tehdit
boyutunu, Kaynak Temelli Bakis Acisi ise i¢sel analiz kapsaminda iistiinliik ve zayif-
liklar boyutunu olusturmaktadir. Bu iki bakis agisinin ongoriilerine gore belirlenen
isletme stratejileri ile teknolojilerin entegrasyonu ve birlikte yonetilmesi, isletmeye
has temel yeteneklerin olusturulmas: ve boylece siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiiniin

elde edilmesini saglayacaktir.

Bu calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci Boliimiinde; isletme ¢evre-
sinde yasanan siirekli degisimlere neden olan faktdrler kisaca aciklanmistir. Bu bo-
liimde ayrica, isletmeye siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli saglayacak, boylece ortala-
manin iizerinde bir kar elde ederek, siirekliligin saglanmasinda hayati 6neme sahip
stratejiler, tarihsel perspektif altinda ele alinmistir. Yine ayni boliimde, isletme yone-
tim hiyerarsisinin her bir kademesinde var olan farkl: strateji ¢abalar1 ve 6zellikleri

tizerinde durulmustur.
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Ikinci Boliimde, bir iiriinii iiretmek icin ihtiya¢ duyulan bilgi ya da teknik bil-
gi olarak tanimlanabilen teknolojinin, dnceki boliimde anlatilan isletme stratejileriyle

entegrasyonu ve birlikte yonetilmesi zorunlulugu ve bu yonetim siireci ele alinmistir.

Uciincii Béliimde, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kuramina iliskin temel
kavramlar ve Endiistri Temelli Bakis Agisi ile Kaynak Temelli Bakis Agist’na iliskin
kuramsal agiklamalara yer verilmistir. Kaynak Temelli Bakis A¢isi’nin, siirdiiriilebi-
lir rekabet Ustiinliigiinii elde etmede temel yeteneklere sahip olunmas1 gerektigi gorii-
siinden hareketle, Porter’in deger zinciri analizinden yola ¢ikilarak, bu yeteneklerin
olusturulmasinda teknoloji stratejilerinin ve etkin teknoloji yOnetiminin Onemine
deginilmistir.

Doérdiincii Boliimde ise, kuramsal aciklamalarda ele alinan iki rekabet iistiin-
liigii bakis agis1 altinda gelistirilen isletme stratejileriyle onlarin hayata gegmesi i¢in
gerekli olan teknoloji stratejilerinin birlikte yonetilmesi sonucunda elde edilebilecek
isletmeye has yeteneklerin, siirdiiriilebilir rekabet Ustlinliigii saglamadaki 6nemine
iliskin gelistirilen model anlatilmistir. Ayrica bu modelin, Otomotiv Yan Sanayi is-
letmelerinden elde edilen verilerle test edilmesi sonucunda ulagilan bulgulara ve yo-
rumlara yer verilmistir. Sonu¢ kisminda ise, ulagilan bulgulardan ve yapilan deger-

lendirmelerden olusan bir genel 6zet bulunmaktadir.
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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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GIRIiS

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve yeni devlet diizenlerinin dngordiigli re-
kabet ortamindaki hizl1 degisimler, isletmeleri basarili olmak icin yeni yetenekler gelis-
tirmeye ve daha gii¢lii olmaya zorlamaktadir. Bu yiizden isletmeler daha basarili bir
sekilde rekabet edebilmelerine olanak saglayacak bir yapiya kavusabilmek igin cesitli
gelisim ve degisim yontemlerinden faydalanmakta ve yeni yonetsel yaklagimlar uygu-

lama yoluna gitmektedirler.

Bu baglamda, stratejik yonetim, isletmelerin rekabet¢i konumlarini gliclendirme-

lerine katki saglayacak bir yonetim uygulamasi olarak degerlendirilebilir.

Isletmeye uzun dénemde yasamii devam ettirebilmesini, ona siirdiiriilebilir re-
kabet Ustiinliigli ve dolayisiyla ortalama kar {lizerinde getiri saglayabilmeyi amacglayan
stratejik yonetim, bu amaglar1 gerceklestirebilmede en basta strateji olusturmaya ihtiyag

duymaktadir.

Isletmelerin gevresinde yasanan siirekli degisimler, belirsizligin artmasi, artan
rekabet baskisi, teknolojik degisim hizinin ¢ok yiiksek olmasi, sosyal-politik ve hukuk-
sal alandaki degisimler, pazar ve miisteri karakteristiklerindeki degisim gibi birbirleriyle
karsilikli etkilesim icinde olan ¢ok sayida nedenden dolay: isletmelerin siirekliligini
saglayabilmeleri gittikce daha zor bir hale gelmistir. Bu yiizden isletmeler artik yeni
diisiince ve bakis agilarina sahip, degisimlere zamaninda, dogru ve hizli bir sekilde

uyum saglayabilen stratejilere gereksinim duymaktadir.

Strateji kavrami ve diislincesinin tarihsel arka plani incelendiginde, isletmelerin
bu kavrami birbirlerine kars1 iistlinliik saglama aract olarak degerlendirdikleri goriil-
mektedir. Bu nedenle isletme stratejisi ile rekabet {istlinliigii kavramlariin birbirleri
yerine kullanildigy goriilmektedir. Ozellikle son yillarda diinya ticaretinin kiiresel bir
boyut kazanmasi ve siddetli rekabet ortami, isletmelerin benimseyecekleri stratejik yo-
netim uygulamalarinin kendilerine rekabet iistiinliigii kazandirmasinin yaninda bu iis-

tiinliiglin stirdiiriilebilir olmasin1 da zorunlu hale getirmektedir.

Rekabet iistiinliigii veya siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii ile ilgili literatiir taran-

diginda, iki ana akimin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan birincisi, kdkeni en-
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diistri iktisadina dayanan ve rekabet istiinliigiiniin kaynaklarinin endiistri yapisinda
aranmas1 gerektigini ileri siiren ve adina endiistriyel pozisyon yaklasimi da denilen En-
diistri Temelli Bakis Agis1’dir. ikincisi ise rekabet iistiinliigiinii olusturan en énemli et-
menin isletmelerin kendine 6zgii kaynak ve yetenekleri olduguna isaret eden ve adina
temel yetenek tabanli strateji, kaynak tabanli firma teorisi, bilgi temelli yaklagim gibi

degisik isimler verilen Kaynak Temelli Bakis Agis1’dir.

S6z konusu iki bakis agisindan Endiistri Temelli Bakis, digsal analiz kapsaminda
firsat ve tehdit boyutunu, Kaynak Temelli Bakis ise i¢sel analiz kapsaminda iistiinliik ve
zayifliklar boyutunu olusturmaktadir. Giiniimiizde bu biitlinliigii tasiyan isletme strateji-
leri rekabet iistiinliigiinii saglayabilecektir. Bununla birlikte isletme stratejilerinin basa-
r1s1 ya da basarisizligi firmanin teknolojiyi algilama big¢imiyle de ilgilidir. Eger firma
teknoloji yonetimini, isletme stratejisiyle birlestirecek yeteneklere sahipse, daha yiiksek
isletme performansi elde edilebilecektir. Teknolojinin etkili yonetimi pek ¢ok firma icin
rekabet avantaji sagladigindan, hayati 6nem tasimaktadir. Teknoloji stratejilerini anla-
mak, anlatmak ve finansal, pazarlama, operasyon ve insan kaynaklar1 stratejileriyle bir-
lestirebilmek gerekmektedir. Teknolojik gelismelerin artan maliyeti, hiz1 ve karmasikli-
g1 ve kisalan {irlin yasam devri diislintildiigiinde, bu durum daha da 6nem kazanmakta-
dir.

Bu baglamda, isletme stratejileriyle, teknoloji stratejilerini uyumlastirabilen is-

letmeler, giiniimiiz ekonomisinin daha basarili isletmeleri haline gelebileceklerdir.



BIiRINCI BOLUM
REKABET CEVRESINDEKIi YAPISAL DEGiSiMLER VE STRATEJIiK
YAKLASIMLAR

1.1. Rekabet Cevresindeki Yapisal Degisimler

Is gevresinin belirsizlesmesine ve sartlarin zorlasmasina yol agan etkenlerin onii-
miizdeki yillara yon verecegi, rekabet ortamini sekillendirecegi dngoriilmektedir. Diin-
yanin en taninmis strateji diistiniirii olan Porter 1980’lerde “alicilari, tedarikgileri, piya-

saya yeni girenleri, ikame iriinleri ve rakipleri” hem isletmenin karliligin1 etkileyen

hem de endiistrinin yapisin olusturan unsurlar olarak gérmektedir'.

Sekil-1. 1. Yeni Giicler

Kaynak; Besler, S., isletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Basim, Istanbul,2004,s.4.

Oysa Sekil-1.1’de de goriilecegi lizere Porter’in yapisal analizini tamamlayici ve
eski giiclerin 6nemini golgeleyen, yeni gilicler vardir. Porter’in 6ne siirdiigii rekabetci
giiclerin {lizerinde yer alan ve onlar etkileyen bu faktorler iic temel baslik altinda ince-

lenebilir. Bunlar; kiiresellesme, teknolojik gelisim ve hiikiimet diizenlemeleridir’.

Porter, M.E:,Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev. Giilen Ulubilgen, Sistem
Yayincilik, Istanbul, 2000, s.4.
Besler, S., isletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Basim, istanbul, 2004, s.4.
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Bu faktorler, isletmeleri tahmin edilmesi zor olan ve ¢ok sik ortaya ¢ikan farkli sorun-

larla kars1 karsiya birakabilmektedir.

Bu agidan bakildiginda, isletmeler i¢in kiiresellesme, teknolojik gelisim ve hiikii-
met diizenlemelerinin 6ngordiigii yeni rekabet ortamini anlamak ve uygun stratejiler

gelistirmek bir zorunluluk haline gelmistir.
1.1.1. Kiiresellesme ve Ekonomik Degisim

Teknoloji ve iletisimde meydana gelen biiyiik ilerlemelerin etkileyip yonlendirdigi
siiregler kiiresellesme kavrami ile agiklanmaya ¢alisiimaktadir. Ozellikle 1980°1i yillar-
dan sonra bilginin, hammaddenin, mal ve hizmetlerin artan bir sekilde uluslararasi dola-
sim1 ve paylasimi sdzkonusudur. Buna bagli olarak ekonomik iligkiler yaygilasmis,
ideolojik farkliliklar1 temel alan kutuplasmalar ¢6ziilmiis, diinya ¢apinda bir liberalles-
me slirecine girilmis, kiltlirler, inang ve idealler sinirlar1 asarak daha benzer bir hale

donlismeye baslamigtir’.

Friedman kiiresellesmeyi; “insanlarin, piyasalarin, teknolojik gelismelerle birlikte
eskisinden daha hizli, daha ucuz, daha derin bir sekilde etkilesmesi ve biitiinlesmesi™

olarak tanimlamaktadir.

Diinya Bankasi tarafindan yapilan bir tanima gore kiiresellesme; “diinya ekonomik
aktivitesinin hizli bir sekilde artmasi ve artan bu aktivitenin ayni {ilkede degil farkl iil-

kelerdeki kisi ve kurumlar arasinda gergeklestirilmesidir”S.

Bir baska tanimda ise kiiresellesme; “sosyal iliskilerde ulusal sinir, zaman ve me-

safe gibi kavramlarin 6nemini kaybetmesi”6 olarak tanimlanmustur.

Yukaridaki tanimlarin disinda daha saglikli bir kiiresellesme taniminin yapilabil-
mesi, s6z konusu kavramin unsurlarini tespit etmeye ve bu unsurlar igerisinde degerlen-

dirme yapmaya baglidir. Bu baglamda kiiresellesmenin unsurlart soyle siralanabilir’;

Erbay,Y.,“Kiiresel Isletmelerin Yénetimi ve Tiirk Isletmelerin Yeni Tiirk Cumhuriyetlerine Yénelik
Faaliyetleri”, Mahalli idareler Genel Miidiirliigii, Yayin No:11, Ankara,1996,s.3.

4 Friedman, T.,The Lexus and The Olive Tree, First Anchor Books,2000,s.18.

Gokdere, A.,“Kiiresellesmeye Genel Bir Bakis”,Ankara Avrupa Calismalar1 Dergisi, Cilt:1, Sa-
y1:1,2001,s.72.

Baylis, J.Smith,S.,“The Globalization of World Pilitics: An Introduction to international Relations”,
Oxford Book Review,2000,s.14.

Gokdere, a.g.e.,s.75.



Birinci unsur, uluslararasi etkilesimin sinir otesi ticarete dayanmasidir. Buna gore,
kiiresellesme serbest ticaret iizerine kurulmustur. Dolayisiyla, kiiresellesmenin en 6nem-

li unsuru tilkelerarasi mal ve hizmet ticaretidir.

Ikinci unsur sermayenin mobil bir yapiya kavusmasidir. Sermaye mobilitesi ayni
zamanda ¢okuluslu sirketlerin diinya ekonomisini kontrol altina alma firsatin1 kazanma-

larina da neden olmustur.

Ucgiincii unsur, bilgi ve teknolojide meydana gelen gelismelerdir. Tekerlegin ica-
dindan giintimiize kadar yasanan teknolojik gelismeler kiiresellesme siirecinin hizlan-
masinda 6nemli bir rol Gistlenmistir. Aslinda kiiresellesmeyi salt teknolojiye baglamak
yanlis olur. Ancak teknoloji, kiiresellesmenin itici giicii ve en 6nemli unsurlarindan biri-

si haline gelmistir.

Dérdiincii unsur olarak ideoloji gosterilebilir. Ozellikle Dogu Bloku’nun yikilmasi
ile birlikte kiiresellesmenin bir nevi tastyicist konumunda bulunan liberal piyasa eko-
nomisine olan gliveni daha da artirmistir. Bu durumun dogal bir sonucu olarak kisa bir
siire igerisinde tiim maliyetlerine ragmen, basta Rusya olmak {izere eski ekonomiler
piyasa mekanizmasi siireci igerisinde serbest ticaretin ve yabanci sermayenin imkanla-
rindan yararlanma cabasi i¢ine girmislerdir. Diger bir ifade ile duvarlarin yikilmasi ile
birlikte kiiresellesmenin oniindeki en biiyiik engellerden birisi daha ortadan kalkmustir.
Bunun sonucunda diinya, sinirlarin olmadigi, sermaye ve nitelikli iggiicliniin serbestce

dolasabildigi biiyiik bir pazar haline dniismiistiir®.

Kiiresellesme, tlilkeler arasinda daha fazla biitiinlesme ve birbirine bagliligin olus-
tugu bir trend olarak da ifade edilebilir. S6z konusu baglilik daha ¢ok ekonomik ve si-
yasi boyutlariyla ortaya ¢ikmakla birlikte ayn1 zamanda kiiresellesmenin sosyal, ¢evre-

sel ve kiiltiirel boyutlar1 da s6z konusudur.

Kiiresellesmenin ekonomik boyutu, farkl iilkelerin iiretim ve pazarlarinin giderek
artan hiz ve derinlikte birbirine daha ¢ok bagimli hale gelmesini ifade etmektedir’. Bu
siirecte, mal, hizmet, sermaye ve teknoloji 6niindeki engeller ortadan kalkmakta, iilke

sinirlarint agsmaktadir. Bu siirecte, cokuluslu sirketler 6nemli bir rol oynamaktadir. Co-

Bozkurt, V.,“Kiiresellesme: Kavram, Gelisim ve Yaklasimlar”, Uludag Uni. I.I.B.F. Dergisi, Cilt:18,
Say1:2,2000,s.5.

Aydm, M.S.ve Saribay, A.Y., Kiiresellesmeye Genel Bir Bakis, Siyasi, Ekonomik ve Kiiltiirel
Boyutlariyla Kiiresellesme, Ufuk Kitaplari, istanbul,2002,s.14.
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kuluslu sirketler araciligiyla teknoloji, gelismis lilkelerden gelismekte olan iilkelere

dogru hareket etmekte, liretim ve pazarlama sinir tanimaz bir hale gelmektedir.

Kiiresellesmenin siyasi boyutu, ulus devletlerin egemenligi konusunda odaklan-
maktadir. Siyasi kiiresellesme, eskiden uluslararasi sistemin temel aktorii olan ulus dev-
letin Ustiinliigiinii sarsmig ve ulus devleti, yetkilerini baskalariyla paylasmaya mecbur

birakmistir'”.

Sosyal boyutu ile kiiresellesme, refah devleti yaklagiminda 6nemli degisiklikler
meydana getirmektedir. Artan rekabet ile birlikte, istthdam, gelir dagilimi esitligi ve
calisma kosullarinda 6nemli degisiklikler meydana gelmektedir. Kiiresellesmenin sosyal
boyutu, demokrasi, insan haklari, terér, ¢evre sorunlari vb. uluslararasi alani ilgilendiren
sorunlarla ortak miicadeleyi saglayarak, sorunlara daha kolay ¢oziimler getirmektedir.
Diger taraftan rekabet ortamina uyum saglayabilmek i¢in tlkelerin isgiici maliyetini
azaltmaya yonelik arayiglara girmelerine ve calisanlarin sosyal haklarinda kisitlamalara

gitmesine yol agmaktadir.

Kiiltiirel boyutuyla kiiresellesme, iki unsuru igeren bir siire¢ olarak kabul edilebi-
lir''. Bunlardan ilki, kiiresellesmenin batili éncii toplumlarin kiiltiirlerinin gelismekte
olan ve az gelismis {lilkelere dayatilmasidir. Bu kapsamda, kiiltiirel kiiresellesme bati
kiltliriiniin etki alanin1 genislettigi gibi, bat1 ile dogu kiiltiiriiniin kaynasmasi ile de ortak
kiltiirel degerlerin ortaya ¢ikmasina ve bunlarin tiim diinyada benimsenmesine yol ag-
maktadir. Kiiltiirel kiiresellesmenin ikinci unsuru, kiiresellesmenin kiiltiirler arasi farkli-
liklar1 ortaya ¢ikarmasi ve toplumlarin kendilerini yeniden tanimlamalarina yol agmasi-
dir. Bu baglamda, mikro milliyetcilikler olusmakta, toplumlar kendi kiiltiirel degerlerine

daha fazla sahip ¢ikmaktadir.
Sonug olarak, kiiresellesme siireci, 2000’1i yillara gelindiginde hiikiimet politika-

larindan isletmelerin is yonetimi anlayisina kadar makro ve mikro diizeyde bir¢ok alan-

da etkisini gostermis bulunmaktadir.

Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan yeni gercekler, ekonomik hayatin temel
oyuncularinin mevcut diisiincelerini yeniden gézden gecirmeye zorlamaktadir. Kiiresel-

lesmenin etkisiyle kisa denilebilecek siirede gergceklesen ekonomik degisikliklere, tek-

10 Aktan, C.C. ve Sen, H.,Globallesme, Ekonomik Kriz ve Tiirkiye, TOSYOV Yaymlari, Anka-
ra,1999,s.12.
" Aydin, a.g.e.,s.52.
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nolojik ilerlemelerin eklenmesi ve az gelismis iilkelerin de serbest kalarak kiireselles-
meye destek vermeleri, isletmeler i¢in pazarlar1 daha da gii¢ elde edilebilir ve korunabi-
lir bir duruma getirmistir'>.

Insanlarin yasam bigimlerinin kiiresellesmesi, iiriin pazarlarinin ve talebinin kii-
resellesmesine, {iriin ve liretim faktorlerinin serbest dolasimina izin verilmesi de rakiple-
rin ve rekabet ortaminin kiiresellesmesine yol agmaktadir. Ayrica kiiresellesme, rekabe-
tin derecesini artirarak, rekabet ortamini degistirmekle kalmayip, rekabetin boyutlarini
cesitlendirmekte, isletmelerin is yonetme ve strateji gelistirme yontemlerini de degis-

tirmektedir'>.

Bu baglamda isletmeler, kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve yasa-
nan degisimlere uyum saglayabilmek igin, stirekli olarak stratejiler gelistirmelidir. Uy-
guladiklan stratejileri gozden gegirip rakiplerin beklenen veya beklenmeyen tepkilerini
ve rekabete iliskin diger gelismeleri dikkate alan stratejik degisimleri gerceklestirmeli-
dirler. Ayn1 zamanda esnek organizasyon yapisina sahip ve hizli 6grenen isletmeler ol-

mak zorundadirlar.
1.1.2. Teknolojik Gelisme ve Degisen Endiistri Iliskileri

Teknolojik gelismeler, endiistri iliskilerini etkilemektedir'®. Bu etkilesim endiist-
ri iliskilerini olugturan faktdrlerin rollerinde ve nitelik yapilarinda oldugu kadar sistemin
yapisinda da koklii bir degisimi getirmektedir'>. Bu baglamda teknolojik gelismelerin

endiistri iliskilerine etkileri;
e Uretim ve Organizasyon Modelleri Uzerine Etkileri,
o Sektorler Uzerine Etkileri,
e Isin ve Isgiiciiniin Niteligi Uzerine Etkileri,
o Istihdam Uzerine Etkileri,

seklinde siralanabilir.

Giiles, H.K. ve Biilbiil, H.,Yenilikgilik, Isletmeler icin Stratejik Rekabet Araci, Nobel Yayim Dagi-
tim, Ankara,2004,s.8.

Ninjbat, U.,“Kiiresel ve Bolgesel Pazarlarda Rekabet Stratejisi Olarak Firmaya Ozgii Avantajlarin
Yaratilmast”, IGEME Dergisi,Say1;28, 2004/3,s.1.

Erdut, T.,"Yeni Teknolojilerin Is Iliskilerinin Yapis1 Uzerindeki Etkisi", Cimento Isveren Dergisi,
Cilt:11, Say1:5, Eyliil 1997,s.5.

Senkal, A.,”Sendikasiz Endiistri iliskileri”, Kamu-is, Ankara,1999, s.55.



1.1.2.1. Uretim ve Organizasyon Modelleri Uzerine Etkileri

Diinya pazarlarina eski, esnekligi olmayan “Taylorist is orgiitlenmesi’nin gegerli
oldugu “Fordist kitle iiretim teknolojisi” ile iiretim yapmak giderek zorlasmaktadir. Ure-
timde mikroelektronik teknolojisinin uygulanmaya konulmast ile birlikte yepyeni, “es-
nek tiretim sistemleri” ortaya ¢ikmaya baslamistir. Bu “Post-Fordist” {iretim sistemle-

rinde, bundan boyle;

1. Uretim faktérlerinin etkin kullanimina yénelik olarak kapasite kullanim ora-

nini alabildigine artirmaya gerek kalmamakta,

2. Isciler iizerindeki baski hafiflediginden verimlilikleri artmakta ve iiretim siire-

ciyle ilgili iyilestirmeler hakkinda onlar da diisiinecek vakit bulabilmekte,

3. Uretim miktar yiiksek oldugu &lgiide birim maliyetlerin diisiik olmasi anla-
mindaki 6lgek ekonomilerinin 6nemini geri plana atacak bigimde kiigiik 6lgekli isletme-

ler de uluslararasi rekabette basarili olmakta,

4. Ayn1 veya benzer girdilerin kullanilacagi birden fazla {iriin modeli, firmanin
pazarlama boliimiinden tiliketici tercihleriyle ilgili olarak gelen talep tahminleri dogrul-
tusunda, fabrika i¢indeki ¢ok kiiciik degisikliklerle (teknolojinin esnekligi) ve ¢ok az

zaman kaybuyla iiretilebilmekte,
5. Verimlilikleri artan is¢ilere daha yiiksek iicretler 6denebilmekte,

6. Biitiin bunlar olurken, hammadde, ara mallar1 ve nihai iirlinler i¢in stoklama

gereksinimi de azalacagindan, maliyet tasarruflari saglanmaktadir'®.
1.1.2.2. Sektorler Uzerine Etkileri

Bilgi teknolojisi kullaniminin artmasi, hizmet sektoriiniin endiistriyel tiretimdeki
agirhigini artirmaktadir. Bilgisayar destekli tasarim ve bilgisayar destekli liretim devreye
girmekte, liretimde sayisal kontrollii makineler ve robot kullanimi artmaktadir. Bunun

sonucunda iiretim siireci hizmet sektdrii ile biitiinlesmektedir'”.

' Kibrit¢ioglu, A.,“Porter’in Rekabetci Avantajlar Yaklasimi ve iktisat Kurami”, http://dialup.ankara.

edu.tr/ kibritci/ wp5-porter.html,1998,s.3. E.T. 20/10/2006.
7" Tokol, A.,“Yeni Teknolojiler ve Degisen Endiistri iliskileri” ,Isgiicdergi.org, Cilt:2, Say1:1,2000,s.4.
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Bilgi teknolojisi, istihdamin sektdrel dagilimi ile mesleki yapisini degistirmekte-
dir. Diger ekonomik faktoérler yaninda bilgi teknolojilerinin istihdamin sektorel dagili-

muni, hizmet sektorii lehine degistirdigi goriilmektedir'®.
1.1.2.3. Isin ve Isgiiciiniin Niteligi Uzerine Etkileri

Yeni teknolojilerin isin niteligi iizerine etkisi konusunda farkli goriisler ileri siiriil-
mektedir. Birinci goriise gore, yeni teknolojiler islerin nitelik kaybina ve isler arasinda ku-
tuplasmaya yol agmaktadir. Ikinci goriise gore, yeni teknolojiler dnce islerde bir nitelik
kaybina yol agmakta daha sonra islerin niteliginde yiikselme meydana gelmektedir. Ugiincii
goriise gore ise teknolojik degisiklikler tek basina isin niteligini belirlemede yeterli olma-
makta, daha cok isletmede karar vericilerin uygulayacaklari stratejilerin sonuglarina bagh

bulunmaktadir.

Teknolojinin isgiiciiniin niteligi iizerine etkisi konusunda da farkli goriisler bu-
lunmaktadir. Bu konudaki tartigmalar 19. Yiizyilin ilk yarisina kadar uzanmaktadir. Bir
goriige gore isgiicii, teknolojik gelisme ile vasif kazanmakta veya yeniden vasiflanmak-
tadir. Diger bir goriise gore ise yeni teknolojiler isgiicii basina diisen vasif gereksinimini

azaltmaktadir'®.
1.1.2.4. istihdam Uzerine Etkileri

Teknolojinin istihdam {izerine etkileri konusunda ii¢ farkli goriis bulunmaktadir.
Teknolojilerin istihdam iizerinde olumlu etki gosterecegini diisiinenler, teknolojisinin
istthdami artiracagi ve ¢alisma hayatinin kalitesini gelistirecegi goriisindedirler. Boyle
diistinenlere gore, ileri teknoloji kullanan Japonya gibi iilkelerde issizlik oraninin diger
tilkelere oranla diislik olmasi, goriislerini desteklemesi bakimindan énem tagimaktadir.
Diger iilkelerde goriilen issizligin nedeni emekten tasarruf eden ancak verimliligi ve
rekabet giiciinii artiran yeni tekniklerin yayilmasi olmayip, tam tersine bu konuda diger
ilkelerden geri kalinarak pazar kaybina ugranmis olmasidir. Bu goriisii savunanlara
gore yeni teknolojiler issizlige yol agsa da yeni teknolojilerin ortaya ¢ikaracagi verimli-

lik ve refah artis1 yaninda bunlarin fiyat veya talep {izerinde gerceklesmesi beklenen

18 Erdut, T., a.g.e,s.10. .
' Ansal, H.,“Teknolojik Gelismenin Isgiicii Niteligine Etkileri”, IV.Ulusal Sosyal Bilimler Kongresi
Bildirileri, Kavram Yayinlari, Istanbul,1996,s.122.
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olumlu etkileri ve yeni iiriinler, yeni pazarlar, yeni endiistriler yeni istihdam olanaklari

yaratacaktir.

Baz1 yazarlar ise yeni teknolojilerin issizlige yol agacagi goriisiindedirler. Bu
goriisii benimseyenler emegin yerine makinenin ikame edilmesinin issizligi artiracagini
belirtmektedirler. Ayrica bu yazarlar bilgi islem teknolojisinin maliyeti hizla azalirken
emek maliyetinin artmaya devam etmesinin bu egilimi siirdiirmesinden endise etmekte-

dirler.

Bu iki goriisii dengelemeye calisan aragtirmacilara gére yeni teknolojiler istih-
dam1 miktar ve yapi1 olarak etkilemekle birlikte, teknolojik degisme ile istihdam arasin-
da dogrudan iliski kurmak kolay degildir. Iliski karmasik ve dinamik olup, toplumsal ve
ekonomik bir¢gok degiskene bagli bulunmaktadir. Arastirmacilar bir taraftan yeni tekno-
loji ve yayilma hizinin diger taraftan yeni teknolojilerin uygulanmasi sonucunda ortaya
cikan yapisal degisikliklere karsi ekonominin uyum saglama yeteneginin dikkate alin-

mas1 gerektigi goriisindedirler®.
1.1.3. Hiikiimet Diizenlemeleri

Hiikiimetler, ithal yasagi, giimriik vergisi, anti damping ve benzeri 6nlemler ala-
bildigi gibi, bir faaliyet alaninda engelleri kaldirarak veya isleri kisitlayan bir kanunu
degistirerek, isletmelere yeni firsatlar sunabilmektedir. Biitiin bunlarin tersine devlet,
belirli alanlara yatirim yaparak, bazi faaliyet konularini devletlestirerek, ithalati tesvik
ederek isletmeleri bazi tehlikelerle karsi karsiya birakabilir. Bunlara bagli olarak islet-
meler, hiikiimetin kararlarin1 ve tercihlerini goz 6niinde bulundurarak, amaglarini ger-
ceklestirmeye ve hatta bu kararlar1 kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda yonlendirmeye calisir-

lar’!.

Monopol bir durum elde etme, bir endiistriye girisi kontrol etme veya fiyatlar
ayarlama gibi politikalarla rekabeti diizenleme ¢abalari, beraberinde iki olumsuz sonug
getirir. Bunlardan birincisi, isletmelerin diizenleyicilere bagli olma zihniyetine sahip
olmalar1 ve mevcut durumlarini koruma giidiisiiyle rekabet ve yenilikten uzak durmala-

ridir. ikincisi ise, endiistrinin dinamikligini azaltmasi ve istenen tedarikgilere ulasmayi

2 Balci, Y.,“Bilgi Teknolojisi ve Istihdam”, Cerceve Dergisi, Say1:15,Y11:4,1995,5.79-81.
' Dinger, O.,Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayimm, Istanbul,1997,s.181.



11

engellemesidir. Bu nedenle hiikiimetin ekonomi iizerine olan miidahalesini en aza in-
dirmesi gereklidir. Ancak, endiistride gii¢lii yerel rekabet olmaksizin diizenlemelerden
istenen basarinin elde edilmesi de oldukga zordur. Dolayisiyla giiclii ve tutarli, tekel-
lesmeyi engelleyen bir politikanin uygulanmasi gereklidir®*.

Buraya kadar anlatilan kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve hiikiimet diizenle-
meleri sonucunda olusan yeni rekabet ortaminin 6zellikleri bes ana baslik altinda toplana-

bilir. Bunlar;

Cevre Kosullarinin Belirsizlesmesi: Degisen rekabet ortaminda isletmeler, strate-
jik diizensizlikler ve dengesiz kosullarla kars1 karsiya kalmakta ve belirsizliklerin ¢ok

oldugu bir ¢cevrede faaliyet gostermektedirler.

Endiistri Sinirlarimin Ortadan Kalkmasi: Cevre kosullarinda meydana gelen de-
gisim endistri sinirlarin1 bulanik hale getirmektedir. Rakipleri tanimlamak giderek zor-
lasirken, onlar1 tam anlamiyla analiz etmek de imkansiz hale gelmektedir. Yazilim {ire-
ticilerinin simdi finansal hizmetler vermesi ve telekomiinikasyon sirketlerinin radyo

yayincilari ile rekabet etmesi gibi.

Tiiketici Talep ve Beklentilerinde Degismelerin Olmasi: Talepleri, beklentileri,
diisiince sistemleri, psikolojik yapilari, karar alma mekanizmalar1 ve en onemlisi ileti-
sime bakis ve kullanimlar1 degisen bir kitle karsisinda, isletmeler kendilerini yeniden
bicimlendirme zorunlulugunu duymaktadirlar. Isletmeler hedefledigi kitle ile ayni1 dili
konusabildigi, onu dogru anlayabildigi oranda basarili olabilir. Bu nedenle yeni rekabet
ortaminda Ustilinliik saglayabilmenin yolu, miisterilerle ¢ift yonlii iletisim kurabilmekten

gecmektedir.

Calisanlarin Beklentilerinin Degigmesi: Bilgi ve insan unsurunun rekabette en
onemli unsurlar olarak goriilmesi, isletmelerde insana verilen 6nemin artmasina neden

olmaktadir.

Yenilik ve Siirekli Ogrenmeye Odaklanmanin Artmast: Yogun degisim ortaminda
rekabet edebilmek i¢in, her isletmenin hem igsel isleyisini (siiregleri, yapilar1 ve sistem-

lerini yonetebilmeyi), hem de digsal ¢cevrede meydana gelen degisikliklere uyum sagla-

> Besler, a.g.e, s.13.
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yabilmeyi 0grenmesi gerekmektedir. Bu nedenle isletmeler yeniliklere ve siirekli 6g-

renmeye odaklanmalidirlar.

Kiiresellesme, Teknolojik Gelismeler ve Hiikiimet Diizenlemeleri sonucunda
olusan yeni rekabet ortaminin 6zellikleri Sekil-1.2’de goriilmektedir.

Sekil-1.2.Degisen Rekabet Ortamm

Kiiresel Rekabet

Belirsiz Cevre Kosullar

DEGISEN B
Teknolojik Geligim REKABET Bulanik Endiistri Sinirlari

ORTAMI Degisen Tiiketici Istekleri

Degisen Calisan Ihtiyaglar:

Hiikiimet Diizenlemeleri

Artan Yenilik Thtiyaci

Kaynak; Besler,S., Isletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Basim, Istanbul,s.13.

Sonug olarak, isletmeler yeni miisteri ihtiyaclari, rekabet¢i giicler, yeni ekono-
mik trendlerin etkisiyle degismek zorundadirlar. Bilgisayar teknolojisindeki hizli geli-
sim, internetin yagamimizdaki etkin rolii ve tiiketici aligkanliklarindaki degisim, islet-
melerin liretimden satisa biitlin siiregleri yeniden gézden gecirmesine neden olmaktadir.
Degisimin anlik oldugu bdyle bir diinyada, isletmelerin ortalamanin iizerinde kar sagla-

yabilecek etkili stratejiler gelistirmesi ve uygulamasi zorunlu hale gelmektedir.

Bu baglamda bir sonraki konu baslig1 altinda isletmelerin uyguladiklar1 baglica

isletme stratejilerine deginilecektir.
1.2. Strateji Kavram, Stratejik Yonetim ve Bashica Isletme Stratejileri

Isletmelerin giderek daha karmasik bir hale gelmesi, ¢evrenin siirekli degismesi,
belirsizligin ve kararsizligin artmasi, artan rekabet, teknolojik gelisme, degisen sosyo-
politik, hukuki ve diger ekonomik kosullar, pazar ve tiiketici karakteristikleri gibi ne-
denlerden dolay1 isletmelerin siirekliliklerini saglayabilmeleri ve bu yonde basarili ola-
bilmeleri de gittik¢e zorlagmaktadir. Artik isletmelerin sadece klasik diislince yapisina
sahip 1yi yoneticiler tarafindan yonetilmeleri ve 6nceki kosullarin yapilarina uygun sayi-
lan orgiit yapilar1 olusturmalar1 basarili olmak i¢in yeterli degildir. Dolayisiyla artik

orgiitlerin yeni diislince ve bakis agilarina ve bunlara sahip degisikliklere zamaninda,
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dogru ve hizli bir sekilde cevap verebilen stratejilere ve stratejistlere ihtiyact vardir.
Bu baglamda konuya strateji kavramini ve ilgili yaklagimlari ele alarak baslamak uygun

olacaktir.
1.2.1. isletme Stratejisinin Tanim ve Kapsam

Strateji kavrami, askeri alandan 6diing alinmis ve is dlinyasina adapte edilmistir.
Isletme stratejisi konusunda calisma yapanlarin ortak goriisii; adaptasyon siirecinin ol-
dukca basit oldugu yoniindedir. Ciinkii; strateji, askeri alanda oldugu gibi is diinyasinda
da politika ve taktik arasindaki gecis kopriisiidiir. Ayrica strateji ve taktikler birlikte

amaclari elde edilmesinde bir kdprii vazifesi gormektedir®®.

Strateji kelimesinin kokeni eski Yunanca’da “ordunun generali” anlamindaki
“strategos” kelimesine dayanmaktadir. Yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak
kullanilmistir. Bu anlamda strateji, bir savasta sonuca gitmek icin taraflardan birinin

silahli kuvvetlerini konumlandirmasi bilimi ve sanatidir®.

Strateji kavraminin agiklanmasinda B.H.Liddell Hart yetkin bir kaynak olarak
kabul edilebilir. Liddell Hart, Strategy (1967) adindaki kitabinda, eski Yunanlilardan
baslayarak II. Diinya savasina kadar olan siirecteki savaslar1 incelemektedir. Hart, kita-
binda, Clausewitz’in “Strateji, savastan umulan ¢ikarlara ulagsmak i¢in gerekli muharebe
taktiklerini uygulama sanatidir” diisiincesinin ciddi manada gecerliligini kaybettigini
ifade etmektedir. Ciinkii; stratejiye olan bu bakis agisi1 siyaseti anlamsiz hale getirip stra-
tejik sonuglara ulagmak icin savasi tek yol haline getirmektedir. Bu durumda
Moltke’nin “Strateji, yonetimin talimatiyla goriiniir amaglarin elde edilmesi i¢in uygu-
lanmas1 gereken yontemlerin pratige adaptasyonudur” tanimini dikkate almanin daha
mantikli olacagini 6ne siirmektedir’’. Moltke nin taniminda askeri strateji agik¢a politik

amaglara ulagmanin bir yoludur.

Liddell Hart’in kavrama bakisi, savaslari, politikayi, strateji ve taktikleri kapsa-

maktadir ve stratejiyi, “Politik amaglarin elde edilmesinde askeri araglardan yararlanabil-

3 Akyiiz, O.F., Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem Yayincilik,

Istanbul, 2001,5.109-110.

Nickols, F.,“Strategy: Definitions and Meanings”,Distance Consulting Press, 2006,s.1.
Blackerby, P.,“History of Strategic Planning”, Armed Forces Comptroller Magazine,1994,s.23.
Dinger,, a.g.e.,s.5.

" Hart, Liddell,B.H., Strategy, Basic books, 1967.

24
25
26
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me sanatidir” seklinde tanimlamaktadir. Liddell Hart’in strateji tanimindaki “Askeri” ke-
limesini ¢ikarmak, strateji kavraminin is diinyasina transferini kolaylastirmaktadir. Ayni
zamanda bu bizi is diinyasinda pek ¢ok kisi tarafindan stratejik planlamanin babasi olarak

kabul edilen George Steiner’e gotiirmektedir.

Strateji kavrami, George Steiner’in “Stratejik Planlama”(1979) adli kitabinin son
boliimlerinde yonetim literatiiriine “rakibin mevcut ve planlanan hareketlerine firma
tarafindan karsihk verilmesi™® olarak girmistir. Steiner ayni zamanda is diinyasinda
strateji kavraminin tanimlanmasina yonelik ¢ok az bir uzlagsmanin oldugunu da belirt-

mektedir. Steiner’in ifade ettigi ve iizerinde uzlagilan konularin bazilari ise sunlardir;®’
1. Strateji, organizasyonlar i¢in ¢ok onemlidir.
2. Strateji, temel yonelim kararlarini ifade eder ki bunlar amaglar ve misyondur.

3. Strateji, bu temel yonelimleri gerceklestirmek i¢in gerekli olan énemli aksi-

yonlardan meydana gelmektedir.

4. Strateji, organizasyon “Ne yapmal1?” sorusuna cevaplar sunar.

9,

Strateji, “Amaglarimiz nelerdir?” ve “Bunlara nasil ulasilacaktir?” sorularina

cevaptir.

Strateji literatiirli, neredeyse ylizyil1 askin bir siiredir sahada yeni ufuklar acan
calismalardan sonra, en azindan on diisiince okulunun bulunmasr®’, oldukga farkl yak-
lagimlara ve bunlar elestiren karsi yaklasimlara sahip olmasindan dolay1 birbirinden
farkl1 bir¢ok tarif vermeye devam etmistir. Bu tarifleri ortaya koyan bu yaklagimlar sun-
lardlr;31

e Bir rasyonel ve analitik planlama siireci olarak strateji (Alfred

CHANDLER),
e Durumsalligin geregi olarak dogaglama (emergent) strateji (Henry

MINTZBERG ve James WATERS),

28
29
30

Steiner, Strategic Planning, Free Pres.1979.

Nichols, a.g.e.s.2.

Sarvan, F., Arici, D.,E.,Ozen, I., Ozdemir B., ve Igigen M.T.,“On Stratejik Yonetim Okulu: Bigim-
lesme Okulunun Biitiinlestirici Cergevesi”, Akdeniz I.I.B. F. Dergisi,Say1:6,2003.

31 Merih, K., « Stratejik Yonetim Modelleri”, http://www.eylem.com/strateji, 2002,s.2.
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e Atilim kaldiraci (stretch) olarak strateji (Gary HAMEL ve C.K.
PRAHALAD),

e Alternatif secimleme (trade-Off) olarak strateji (Michael PORTER),

e Kaynak kullanimina doniik strateji (Robert W. GRANT),

e s tasarim1 modeli olarak strateji (A.J. SLYWOTZKY),

e C(Cevreye bagimlilik (context dependency) olarak strateji (Sumantra

GOSHAL).

Bu yaklagimlar esas olarak birbirini reddeden ve elestiren alternatifler degil biri
digerinin eksik biraktig1 noktalar1 tamamlayan ve sinerjik bir anlayis saglayan yaklagim-

lar olarak diisiiniilebilir. Asagida bu yaklagimlar kisaca ele alinmistir.
1.2.1.1. Rasyonel ve Analitik Planlama Olarak Strateji

Isletme biliminde 1960’larda SWOT a benzer ilk calismay1 Selznick yapmis, o1-
giitlin ayirt edici 6zelliklerini (distinctive competences) incelemis, “Orgiitiin i¢ kaynakla-
r1” ile “cevre beklentilerini” uyumlastirma ihtiyacini tartismis, daha sonralari stratejinin
uygulamasi olarak adlandirilan, “Orgiitiin sosyal yapisi i¢in politika insa etmek” fikrini
ortaya atmistir. Chandler ise bu fikirleri isletme stratejisi olarak kavramlastirmis ve bu-
nun yapi ile iligkisini inceleyerek yapinin stratejiyi izlemesi gerektigi savini dne siir-

e e 32
mustur.

Bu donemde Chandler stratejiyi; “isletmede uzun dénemli amag¢ ve hedefleri
belirleme ve bu amaglar1 gerceklestirebilmek icin ihtiyag duyulan kaynaklari tahsis ede-
rek uygun faaliyet programlarini hazirlama™ veya bir bagka sekilde “isletmenin temel

23 larak tanimla-

amagclarina ulasabilmesi icin belirgin, kavrayici ve biitiinsel bir plan
maktadir. Chandler yaklagiminda strateji, dncelikle bir rasyonel analitik planlama ve
uygulama siirecidir. Chandler calismasinda orgiitlerdeki yapisal degisimin zorunlu bir
strateji degisimine yol acacagini ve tersine durumda yani stratejideki bir degisimin bu-

nunla uyumlu bir yapisal degisim gerektirecegini vurgulamaistir.

Chandler, ¢evre analizi, ayirt edici 6zellikler, uyum, firsat ve tehditler gibi ¢ok

onemli kavramlar kazandirmis, stratejiyi bilingli bir siire¢ olarak ilk kez ele almistir.

32 Sarvan, a.g.e.,s.75.
’ Dinger, a.g.e. s.6.
** Merih., a.g.e.,s.3.
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Stratejik yonetim alaninin en temel dis firsat / i¢ yetenek uyumu fikirlerini ortaya atmis

olmasi nedeniyle stratejik yonetim disiplinine katkis1 biyiik olmustur>.

1.2.1.2. Durumsalhgin Geregi Olarak Dogaclama (Emergent) Strateji

Henry Mintzberg, calismalarinda stratejinin bir plan olarak tanimlanmasina kars1
cikmistir. Mintzberg’e gore bu tanim isletmeler i¢in yetersizdir ve arastirmacilar i¢in de
uygulanamaz durumdadir. Mintzberg, isletme stratejilerinin her zaman rasyonel ve plan-
lanmis bir sekilde ortaya ¢ikmadigini ve bir¢ok durumda degisen kosullarda olusan teh-
ditlere ve firsatlara bir reaksiyon olarak ortaya ¢iktigini ileri stirmektedir. Buradan hare-
ketle Mintzberg, stratejiyi iki ana baslik altinda incelemekte ve bunlara “hedeflenen ’ve

“gerceklesen” strateji adin1 vermektedir.

Bu iki strateji bir arada ele alindiginda {i¢ farkli durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu
tic durumu s0yle 6zetlemek miimkiindiir; hedeflenen stratejiler gerceklestirildigi taktirde
bunlar planlanmis stratejiler olarak adlandirilirlar. Hedeflenen stratejilerin, bir takim
nedenlerle gergeklestirilememesi durumunda bunlara da gerceklesmeyen stratejiler adi
verilmektedir. Bazen hedeflenmedigi halde gerceklesen stratejiler olabilmektedir. Bun-

lar da planlanmamus strateji seklinde adlandirilmaktadir.

Mintzberg’e gore strateji, isletmelerin ne yapmay planladiklari degil, gergekte
ne yaptiklaridir. Bu anlayisa dayanarak Mintzberg stratejiyi;“Bir karar ve eylem siireci

i¢inde olusan bir sema” olarak tanimlamaktadir.

Mintzberg ve Waters, uygulamalarda stratejilerin genelde asagidaki tabloda veri-

lenlerin bir bilesimi seklinde ortaya ¢ikacagini vurgulamaktadir.

% Sarvan, a.g.e..s.77.
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STRATEJI OZELLIKLERI
Stratejiler formel planlar yardimi ile olusur: Burada iyi tanimlanmuis istekler ve beklenti-
Planh ler merkez yonetim tarafinda formiile edilmistir. Bunlar formel kontrol prosediirleri ile

uygulamaya gegirilir. Kararli ve tahmin edilebilir ortamlarda stratejiler planli olabilir.

Stratejiler girisimci bir liderin vizyonuna ve bireysel sezgi yeteneklerine bagl olarak
Girisimsel | olusur: Bir liderin kontroliinde belirli bir nigde tutunmus 6rgiitlerde stratejiler lidere bagh
olarak olusmaktadir. Stratejiler kismen planli ve genelde dogaclamadir.

Stratejiler biitiin uygulama birimlerinin ortaklasa vizyonlarindan, inanglarindan ve deger-
ideolojik lerinden kaynaklanarak olusur: Kontrol informal kiiltiire] kontrol mekanizmasi ve kiiltiir-
lestirme ile saglanir. kurulus ¢evre degisimlerine kars1 proaktif bir tavir icindedir ve stra-
tejiler oldukca planlidir.

Stratejiler kisitlardan kaynaklanarak olusur: Orgiitsel davranislar kisitlama kapasitesinde
Semsiye olan liderlik, karmasiklik ve belirsizlik ortamlarinda ulasilacak hedefleri ve sinirlar belir-
lerler. Stratejiler kismen planl kismen de dogaglamadir.

Stratejiler bir siireg iginde olugur: Liderler stratejinin siireg yonleri ile ilgilenir ve igerik

Siire¢ sorunlarint uygulamacilara birakirlar. Stratejiler kismen planli kismen dogaglamadir.
Stratejiler uygulama bloklari i¢inde olusur: Bunlar kurulusun diger pargalari ile gevsek
Mliskisiz bir iligki i¢indedir ve bazen kurulus amaglari ile ters diisebilirler. Stratejiler uygulayicilar

acisindan planli olsa bile 6rgiit agisindan dogaglamadir.

Stratejiler uygulamact aktorlerin goriislerinin yakinlagmasi ve birbirlerine uyarlanmasin-
Uzlagsma dan kaynaklanir: Bu merkez yonetimin strateji olusturmada gevsek davrandigi durumlar-
da ortaya cikar ve stratejiler genelde dogaclamadir.

Stratejiler ¢evre degisimlerinin zorlamast ile olusur: Bu durumda stratejiler dogal olarak

Zorlanmis dogaclamadir. Kurulus bunlar1 planli hale getirebilir.

Kaynak: Merih, K., “ Stratejik Yonetim Modelleri”, http://www.eylem.com/strateji, 2002,s.4-5
Mintzberg’in strateji kavramu ile ilgili gelistirdigi yaklagimlar, isletmelerin stra-

tejik yonetimine 151k tutmustur.
1.2.1.3. Atithm Kaldiraci (Stretch) Olarak Strateji

Stratejik Kaynak Kaldiraci, kaynaklarin rasyonel olarak beklenebileceginden
daha verimli kullanilabilmesidir. Hamel ve Prahalad, firmalar, kaynaklarini, yetenekleri
ve temel yetkinlikleri igerisinde birlestirmeli Onerisini ortaya atmaktadirlar. Onlara gore
firmalar pazarda sahip olduklari1 kaynaklar1 ender yetkinlik ve deger yaratma yetenekleri

ile birlestirmeleri halinde rekabet avantaji elde edeceklerdir™®.

Hamel ve Prahalad’a gore, strateji olusturmanin birinci basamagi; temel yetenek-
lerin belirlenmesidir. Ancak bu kolay bir is degildir’’. Temel Yetenekler, spesifik iiriin
degildirler, belli bir iirlin veya hizmetler dizisinin rekabetciligine katkida bulunurlar.

Bunlar, rekabetciligin kokleri olup, tek tek iirtin ve hizmetler ise meyveleridir. Temel

3 Morgan, RM, Hunt, S.D,“The Resource-Advantage Theory of Competition: Dynamics, Path
Dependencies and Evolutionary Dimensions”, Journal of Marketing, October,1996,s.108.
7 Kirim, A., Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, istanbul,2005,5.89-90.
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yetenekler, farkli becerilerin ve teknolojilerin ilmeklerinden dokunmus haliya benzer-

ler™®.

Strateji olusturmada ikinci asama “sektdr ongoriisii” gelistirmedir. Yani, i¢inde
bulunulan sektoriin ya da firmanin sahip oldugu temel yetkinliklerle girmeyi tasarladigi
sektoriin gelecege iliskin degisim yOniiniin ne olacagi yoniinde bir dngdrii gelistirmek-
tir. Bir tiir misteri ihtiyaglarinin ve tercihlerinin gelecekte ne yonde gelisecegi ve degi-
secegi konusunda fikir sahibi olmaktir. Ugiincii asama ise, firmanin elindeki bilgilerle

bir “stratejik niyet” olusturmaktir™”.

Genlestirme (stretch) stratejileri, cepheden hiicum yerine ¢evirme, kusatma ve
baskin stratejileri olarak diisiiniilebilir. Bu baglamda firmalarin hizli iirlin gelistirme
cevrimleri, iistiin becerili ve ¢ok fonksiyonlu takimlari, az sayida temel yetkinlikler tize-
rinde uzmanlagmalari, tedarikgiler ile yakin bir isbirligi halinde ¢aligmalari, rakipleri ile
bile ittifaklara girebilmeleri, ¢alisanlarina yiiksek diizeyde yonetim ve kalite sorumlu-
luklar1 verebilmeleri, uzlasmaya deger vermeleri genlestirme stratejileri kapsaminda ele

almabilir *°.

Hamel ve Prahalad’in strateji olusturma yontemi oldukca ¢arpici olmakla birlikte
birkag 6nemli eksigi vardir. Birincisi, hep yarinin iyi ve devrimci firmalart olmanin
yontemlerini sdylerken bugiin de farkl1 olabilmenin regetelerini verememektedir. Ikinci-
si, temel yetkinlik kavrami ¢ok giiclii bir kavram olsa bile, belirlenmesi ve uygulamaya
gecirilmesi oldukga giictiir. Ugiinciisii, bu model, hangi yeni alanlara yatirnm yapalim
sorusuna, bugiinkii konumumuzu nasil iyilestirelim sorusundan daha fazla yer vermek-
tedir. O nedenle, tiim gii¢lii, iistlin ve ilham acgic1 yanlarina karsin, model bugiin hemen

kullanilabilecek bir yontem olarak karsimiza ¢ikmamaktadir o

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

Flexible Systems Management, Dec.2002,s. 2.
Kirim., a.g.e,s.,90.

Merih., a.g.e.,s.0.

Kirim, a.g.e.,s.90-91.

39
40
41
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1.2.1.4. Alternatif Secim (Trade-off) ve Biitiinlestirme (Fit) Olarak Strateji

Strateji diinyasinin en onemli ismi sayilabilecek Porter, 80’lerde stratejiyi “ko-
numlandirma” olarak goren bir anlayis ortaya atmistir*”. Konumlandirma olarak anlatil-

mak istenen isletmenin piyasalardaki pozisyonudur.

Porter, stratejiyi genel anlamda, isletmeye rekabet avantaji kazandiracak bir pa-
zar-uirlin ve enddstriyel iligkilere dayanan konumlandirma olarak tanimlamaktadir.
Porter i¢in yeniden yapilanma, toplam kalite yonetimi, karsilastirma gibi etkinlik artir-
ma yontemleri artik avantaj saglamamaktadir. Ciinkii; bu yontemler herkesce uygulana-
bilecek taklidi miimkiin yontemlerdir. Strateji bu tip yontemlerin kazandirdigr etkinlik
artirma gayretinin Otesinde “firmanin, miisterileri ile yalmz kalabilecegi ve taklidi

miimkiin olmayan” bir konumu isaret etmektedir®.

Porter’a gore strateji, “Korunabilen bir pozisyon farkliligidir.” Bu baglamda fir-
manin, rakiplerini agmasi i¢in daima savunabilecegi ve koruyabilecegi bir fark yaratma-
st gerekmektedir. Firmalarin yaratabilecekleri temel fark, benzer iiriinlerdeki maliyet ve
fiyat farklaridir. Bunun yaratilabilmesi i¢in firmalar, {iriinlin tasarimindan miisteriye
ulagmasina kadar yiizlerce aktiviteyi yaratmak, uygulamak ve entegre etmek durumun-
dadir. Ekonomik etkinlik, benzer aktiviteleri rakiplerden daha iyi becerebilmekten kay-
naklanmaktadir. Ekonomik etkinlik, genel olarak etkinligi kapsar fakat bundan fazlasi
gerekmektedir. Bu c¢ercevede benzer aktiviteleri daha iyi yapmanin yaninda daha etkin
aktiviteleri de olusturmak gerekmektedir. Bu ise daha etkin teknoloji kullanmak, daha
1yi sanayi miithendisligi yapmak, ¢alisanlar1 daha iyi motive etmek anlamina gelmekte-
dir.

Porter’a gore stratejik pozisyonlarin ii¢ temel kokeni bulunmaktadir**:
Cesit-kokenli pozisyonlar

Bir firma baz iirlin ve hizmetleri belirgin bir {stiinliik ile iiretebiliyorsa (kiyasla-
mal1 Ustiinliik kurami) stratejisini bunlar iizerinde yogunlastirabilir. Bu tirtinleri tercih
eden miisteriler, paralarina karsilik daha {istiin bir deger satin alabilecek ve olumlu firma

imaj1 olusacaktir.

42 Sarvan, a.g.e.,s.80.
# Sahin, M.,“Stratejiye Bir Bakis”, 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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Ihtiya¢-kékenli pozisyonlar

Burada strateji pazarin bir boliimiinii hedeflemektir. Mercedes arabalarinin paza-
rin statii sembolii arayan varlikli ve pozisyon sahibi dilimine hitap etmesi buna bir 6r-
nektir. Buna karsilik bazi1 gruplar agir1 fiyata hassas olabilir veya degisen oranlarda hiz-
met destegine ihtiya¢ duyabilir. Burada vurgulanan strateji sezgiye dayanan bir yakla-
sim degildir. Bu baglamda strateji; ihtiya¢ farkliliklarina farkli ve 6zgilin aktivitelerle

cevap verme durumunda olmaktir.
Erisim-kokenli pozisyonlar

Erisime gore stratejide, miisterinin profili 6nem tasimaktadir. Miisterinin sehirli
veya kirsalda olmasi, seyrek veya yogun yerlesmesi, diisiik veya yiiksek gelir grubunda
olmasi onlara ayni iiriin ve hizmetlerin farkli lojistik organizasyonlarla ulastirilmasina

neden olmaktadir.

Yine Porter’a gore stratejik pozisyon, alternatifler (trade-off) gerektirmektedir. Bir
pozisyon sayet baska pozisyonlarla degis tokus gerektiriyorsa stratejik pozisyon sayilabilir.
Bu durumda bu pozisyona gecebilmek ugruna baska pozisyonlardan fedakarlik yapmak

gerekecektir®.

Porter’a gore alternatif secimlemeler ii¢ nedenden kaynaklanmaktadir. Birincisi
strateji ile imaj arasinda tutarsizlik olmasidir. Temizlik sabunu imal eden bir firmanin

kozmetik sektoriine gegmesi miisterileri arasinda giivensizlik yaratacaktir.

Ikinci olarak alternatif secme, pozisyonlarin kendisinden kaynaklanmaktadir.
Farkli pozisyonlar farkli iirtin paketleri, teknolojiler ve orgiit yapilar1 gerektirebilir. Bu
durumda bir pozisyondan digerine gegmek bazi kayiplar1 goze almay1 gerektirebilecek-
tir. Firmalar bir pozisyonda yogunlasirlarsa diger pozisyonlar i¢in yeterli dikkat, kaynak

ve enerjiden yoksun kalabilirler.

Son olarak alternatif se¢me, firma i¢i koordinasyon ve kontrol eksikliginden
kaynaklanabilir. Eger firma birden ¢ok pozisyonda rekabet ederse, bunu destekleyen bir

Orgiit yapisinin olmamasi halinde ¢alisanlar giinliik kararlarin1 vermekte zorlanacaklar-

* Merih, a.g.e,s.8-9.



21

dir. Rekabet pozisyonlarinda alternatif secim uygulamak stratejik yonetimin 6ziidiir ve

firmanin, miisteriler i¢in ne anlam tasidiginin anlagilmasini saglar.

Buraya kadar yapilan agiklamalar dogrultusunda Porter’in "Strateji Nedir?" so-
rusuna verdigi cevap; stratejinin bir alternatif-secim (Trade-Off) yapmak oldugudur.
Bununla birlikte Porter’in strateji yaklagiminin 6nemli kavramlarindan biri de uyum-

biitiinlestirmedir (fit).

Isletmelerin fonksiyonel politikalar1 arasindaki uyumu, bircok klasik isletme
diisiiniirii tarafindan stratejinin kendisi olarak yorumlanmaktadir. Modern yaklasimlar
ise bu uyumdan biraz uzaklasarak biitlinliigii gozden kaciran "temel yetenekler", "kritik
basar1 faktorleri", "kritik kaynaklar" gibi kavramlar1 6n plana ¢ikarmistir. Porter’a gore
uyum, biitiinli esas alarak stratejik basari i¢in en temel olguyu olusturmaktadir. Porter’a
gore li¢ tip uyum bulunmaktadir. Bunlardan ilki, Basit Tutarhilik, burada strateji ile
isletme fonksiyonlar1 arasinda bir uyum ve tutarlilik aranmaktadir. Ikincisi, Destekleyi-
cilik, burada igletme fonksiyonlarinin, birbirlerinin stratejilerini desteklemesi gerekliligi

vurgulanmaktadir. Ugiinciisii de tiim fonksiyon Ugraslarimin Optimizasyonu ’dur.
1.2.1.5. Kaynak Kullanimina Doniik Strateji

Strateji kavraminin 1980’lerdeki yorumunda strateji ve ¢evre arasindaki iligkiler
odak noktasini olustururken, firmanin kaynak ve olanaklar ile strateji arasindaki iligki-
ler yeterli ilgiyi gormemistir. Daha sonradan bu eksikligi gidermek adina firma kaynak-
larinin stratejiye etkilerini vurgulayan ¢alismalar da yapilmistir. Grant bu ¢calismalardaki
tutarlilik ve entegrasyon eksikligini vurgulayarak yeni bir kaynak-tabanl strateji modeli

onermektedir?®.

Bu modelde, firmanin kaynak ve becerilerinin stratejik bir agidan tanimlanmasi
Ozel bir 6nem tasimaktadir. Firmalar aktivitelerini stratejik olarak en giiclii olduklari
kaynak ve beceriler dogrultusunda gelistirmelidirler. Potansiyel miisterilerin biitiin ta-

leplerine cevap vermeye ¢alismak firmalar1 zor durumda birakabilir.

Grant, bir firmanin karlilik farki yaratacak stratejisinin, o firmanin kaynak ve
becerilerine dayandirilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Grant’a gore bir firmanin karli-

lik farki, sahip olabilecegi tekelci pozisyonundan degil, kaynaklarinin saglayacag ki-

% Merih, a.g.e..s.10.
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yaslamali tstlinliigiinden kaynaklanmaktadir. Bu kaynaklarin stratejik kalitesinde bir

gerileme oldugu durumlarda firmanin karlar1 da zorunlu olarak gerileyecektir.
1.2.1.6. is Tasarim Modeli Olarak Strateji

Slywotzky, miisteri isteklerine dayali bu modelini “Miisteri Merkezli Is Tasarimi
Modeli” olarak tanitmaktadir ve “Kar Bolgesi” kitabinda bunun gerekgelerini soyle
aciklamaktadir; “30 yil 6nce miisteri dGnemsenmiyordu. Bugiin ise tam tersine, miisteri-
ye sunacaginiz segeneklerin sayisi her secenek hakkinda elde edebileceginiz bilgiye
bagl olarak sinirlanmaktadir. Giig, iireticiden tiiketiciye ge¢mistir. Rekabetin gii¢lii ol-
dugu piyasalar ve yliksek bilgi akisi, miisteriyi is diinyasinin merkezine yerlestirmistir.
Bu yeni ortamda basarili olan sirketler, miisterinin Onceliklerini belirlemek ve buna

uyacak is tasarimlarini kurmak i¢in miisteriye odaklanmayi benimseyen sirketlerdir™’.

Slywotzky’e gore, geleneksel miisteri merkezli diisiinmek, piyasa aragtirmalarina
bagvurmak, ylizlerce masa kurup yiginlarca veri toplayip hi¢ ise yaramayan ongoriiler
gelistirmekten baska ise yaramamaktadir. Stratejik miisteri merkezli diisiinme ise miis-
terinin iki ya da ii¢ Onceligini belirleyip bu onceliklerden kar elde etme bulmacasini

¢ozmeye caligir.

Slywotzky’e gore temel yeteneklerle baslayan bir “deger zinciri” miisteri mer-

kezli degildir. Bu anlayisla baslayan bir deger zinciri su sirayi izler;
Aktifler/Temel Yetkinlikler-Girdiler-Sunulacak Uriin/Servis-Kanallar-Miisteri

Oysa bu zincirin tersine ¢evrilmesi gerekmektedir. Zira tim zincir miisteriden
baslamadig siirece, strateji miisteri merkezli degil, lirlin merkezli olur ki, iirlin merkezli
bir yaklasimla rekabette 6ne gegmek, bugiiniin diinyasinda miimkiin olamamaktadir. Bu

goriise gore deger zinciri su sekilde akmalidir **;
Miisteri Oncelikleri-Kanallar-Sunum-Girdiler-Aktifler/Temel Yetkinlikler

Slywotzky, gilinlimiizde miisteri ihtiyaclarinin siirekli degistigini ve miisterinin
aligveris ve tercih Onceliklerinin de ayni degisimi siirekli yasadigin1 séylemektedir. O

zaman 6nemli olan, bu 6ncelik degisimlerini saptamak ve bu ¢ergevede mal veya hizmet

7 Slywotzky, A.J., Morrison D.J.,Kar Bélgesi, Cev. Ebru Kilig, Sistem Yaymcilik, istanbul.19,2000.
¥ Kurim, a.g.e.,s.91.
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sunum sistemini (is dizayn1) yeniden diizenlemektir. Strateji olusturma siireci bu nokta-

dan baglamalidir. Yani, miisteri merkezli bir is dizayni olusturulmalidir.

Is dizayn1 terimi sik sik is stratejisiyle es anlamli olarak kullanilmaktadir. Adrian
Slywotzky, bu terimi, bir sirketin miisterilerini nasil sececegini, tanimlayacagini, onlara
sundugu hizmeti nasil farklilagtiracagini, ne sekilde sunacagini, tek bagina yerine getiri-
lecek gorevleri nasil tanimlayacagini, bunlar1 nasil dissallastiracagini, kaynaklarini nasil
konfigiire edecegini, pazara nasil girecegini, miisteriler i¢in nasil fayda yaratacagini ve

nasil kér elde edecegini agiklayan bir terim olarak tanmimlamaktadir®.

Is dizayni, bir firmanin kar etme arac1 olarak tanimlanabilir. Slywotzky’ye gore
piyasalarda gerceklesen “Deger GOo¢li”’nilin temel sebebi firmalarin is dizaynlarina bagli-
dir. Is dizaynlarim degistirip gelistirmeyen firmalar deger kaybederken, is dizaynlarini

miisteri taleplerine dayandiran firmalar deger kazanmaktadir *°.
1.2.1.7. Cevreye Bagimhilik olarak Strateji

Cok uluslular basta olmak iizere herhangi bir firmanin amaglarina ulasabilmesi

su li¢ kosula baglidir;
1. Firma faaliyet alanlarinda etkinligi yakalamali,

2. Bu faaliyetleri siirdiirebilmek icin goze aldig riskleri iyi hesaplamali ve da-

gitmali,
3. Gelecekteki degisimlerle basa ¢ikabilmek i¢in 6grenmeli ve yenilenmelidir.

Rekabet¢i avantaj, firmanin bu farkli ve bazen celisen kosullar1 saglamak igin

uygulayacag stratejileri optimize etmeleri ile gergeklesebilecektir’'.

Sonug olarak, strateji kavramini agiklamada gelistirilen modellere bakildiginda,
dort bast mamur bir strateji tanimi1 mevcut degildir. O halde eldeki modellerden miim-
kiin oldugunca yararlanmak ve en azindan stratejik diisiinceyi isletmelerde bir aliskanlik
haline getirmek gereklidir. Boyle bir bakis agis1 kazanma, yaratici stratejiler gelistirme

becerisini de artiracaktir.

49 Barca, M.ve Geyik, M.,“Bilisim Teknolojileri Rekabet Kurallarin1 Degistirdi mi?”’,Kocaeli Universi-

tesi II. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildirisi, 2003,s.4.

Usta. Y, ve Oztaysi B.,“Stratejik Yaklasim”, http://www.danismend.com/konular/stratejyon,1-24,
.20, E.T.12/12/2006

Merih, a.g.e.,s.13.
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1.2.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji kavrami bir biitlinii agiklamaktadir. Bu nedenle stratejiyi agiklamak bu
biitlinii olusturan diger kavramlari agiklamakla miimkiin olacaktir. Strateji ile ilgili bu

kavramlar ve strateji ile olan iliskisi asagida kisaca agiklanmistir.
Amac, Hedef ve Strateji

Amag, giiclerin ve kaynaklarin hangi yone dogru harekete gecirilecegine iliskin

tercihleri tanimlar. Amac kavramsaldir. ilerlemenin yéniinii belirler™?.

Hedefler ise amaglara erismek icin gerekli olan kisa donemli asama durumlarini
olusturur. Hedeflerin bir diger 6zelligi ise daha agik ve dlgiilebilir olmalaridir. Amaglar,
isletmenin stratejileri ve planlarima yol gosteren birer unsur olduklari gibi hedeflerin

olugsmasina da temel teskil ederler™.

Vizyon ve Strateji
Isletmeler acisindan vizyon, isletmelerin gelecekte olmasini arzuladiklar1 duru-
mun ifadesidir’®. Vizyon, strateji olmadan smanmamus diisiinceler ve ham hayallerdir.
Vizyon evresi, stratejik yonetim i¢in ¢ok onemlidir. Gelecekte ne gibi islerin yapilabile-
ceginin bollugu ve zenginligi yoneticinin goriis acisina ve derinligine bagli olarak bu
evrede ortaya konulacaktir. Vizyon, strateji ve amaglar i¢cin énemli kaynaklari1 olustu-
55

rur .

Misyon ve Strateji

Orgiitlerin varlik nedenlerini aciklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir
isletme olarak gormek istedikleri hususuna misyon ad1 verilir. Misyon, stratejinin agik-
lanmasindan 6nce yani Orgiitsel kaynaklarin tahsisinden dnce belirlenmesi gereken bir
husustur. Boylece isletme neyi yapacagini, hedef kitlesine ne gibi katkida bulunarak
onun bagrinda yasama ve gelisme imkani elde edecegini belirtmektedir. Strateji ise,
kaynaklarin misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarda dagitilacagini gosteren daha

somut bir kavramdir.

Pamuk, G. ve dig., Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, Irfan Yayimcilik, Istanbul, 1997,5.22.
Eren,E., Stratejik yonetim ve isletme politikasi, Beta, Istanbul,2002,s.9.

Ulgen, H. ve Mirze,K., isletmelerde Stratejik Yénetim, Literatiir Yayinlar1, istanbul, 2004.s.69.
Eren, a.g.e.s.11.
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Politika ve Strateji

Politika, isletme veya orgiitlerde, arzulanan amaglara ulasilabilmek i¢in belirle-
nen stratejilerin uygulanmasi siirecinde, c¢alisanlarin vermesi gerekli olan kararlara ve
yapilmas1 gerekli faaliyetlere yol gosteren bir diisiince tarzi, rehber, bir pusula olarak
tanimlanabilir. Calisanlar bulunduklari isletmede islerin nasil yapilacagini veya yapil-
mas1 gerektigini bu rehber aracilig ile 6grenir ve kararlarini bu dogrultuda vererek isle-
rini yaparlar. Politika, yol gosteren bir bilgiler dizini olmas1 nedeniyle genellikle tekrar

edebilen, sik stk degismeyen yonetim uygulamalariyla ilgili olarak hazirlanir™.

Strateji ve politika birbirine ¢ok karisan iki kavramdir. Strateji ileride meydana
gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda
aliman karar tiiriidiir. Halbuki politika, yeter ol¢iide tanimlanmig ve gerekli bilgilerle

donatilmis belirlilik ortaminda alinan ve devamli kararlardan olusmaktadir.

Taktik ve Strateji

Taktik ve stratejinin her ikisi de basarilmasi niyetlenilen belirli hedeflerin
formiilasyonu ve faaliyetlerin siirdiiriilmesiyle ilgilidir. Bununla birlikte cogunlukla
taktikler kendi tasarrufumuzdaki kaynaklarin kullanilmasiyla ilgilenirken, strateji bu
kaynaklarin konuslandirilmasiyla ilgilidirler. Taktik ve stratejiler, birlikte amag ve ka-

zanglar arasindaki boslukta bir koprii gorevi goriirler”’.
Degisik unsurlar agisindan taktik ile strateji kavramlar1 arasindaki farklar Tablo-
1.1°de goriilmektedir.
Tablo-1.1. Taktik ile Strateji Kavramlar Arasindaki Fark

Strateji Taktik
Amacin Olgegi Genel Sl
Cahsmanin Kapsam | Genig-Genel Dar kapsamli

Saglanan Rehberlik | Genel ve Devaml Spesifik-durumsal

*6 {lgen, a.g.e.s.35.
37" Nickols, F, “Three Forms of Strategy”, Distance Conculting, 2003,s.3.
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Esneklik Derecesi Adapte edilebilir Hizla Degistirilebilir

Hizli degistirilemez

Zamanlama Faaliyetten 6nce Faaliyet sirasinda

Kaynak Konuslandirma Kullanma

Yontem ve Strateji

Yontem en basit sekliyle, is gorme usulii demektir. Yontemler, faaliyetler icra
edilirken rehberlik ederler ve o faaliyetlerin yliriitiilmesinde i¢cinden gecilecek safhalarin
ayrintilarim agiklar. Bu 6zelligiyle politikaya benzeyen yontem, gercekte politikalarin
uygulanisiyla da ilgili olarak kullanilan bir aractir. Yontemlerin esasi, bir amacin basa-
rilmas1 veya bir kararin alinabilmesi i¢in gerekli islemlerin yapilis sirasina gore agik-

58
lanmasina dayanmaktadir™".

Program, Proses, Biitce ve Strateji

Program, planin ayrintilarin1 agiklar. Program, tam belirlilik hallerini ve ¢ok
kismi riskleri igerir. Program faaliyetlerin siirelerini, uygulanacaklar1 yeri, kimler tara-
findan nasil yapilacagini ayrintilar ile tanimlar. Programlarin somutluk dereceleri ¢ok

yiiksek, esneklikleri ise cok azdir’.

Proses, katma deger yaratan, fonksiyonel ve sirasal bir iliskiler biitiinliigii olustu-
ran, genel ve toplu faaliyetlere iligskin ardisik adimlarin olusturdugu genel islemler dizi-
sidir.

Biitceler ise, yapilan planlarin ve beklenen sonuglarin rakamlarla ifadelendiril-

mesidir. Bu sebeple biitcelere, rakamlandirilmis plan ya da program adi verilmektedir.

Goriildugi tizere strateji, iliskide oldugu kavramlarla birlikte birtakim temel
amaclarn ve ilkeleri ortaya koymaktadir. Bu amag ve ilkeler yardimiyla isletme; rakiple-

rine kiyasla bir Ustiinliik, alicilar i¢in bir ¢ekicilik elde etmeye ve kendi kaynaklarini

** Dinger, a.g.e..s.15.
* Giindiiz, a.g.e.,s.23.
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tam anlamiyla degerlendirmeye calismaktadir. Bu ¢alismalar i¢inde strateji, isletmenin
nerede olmak istedigini ve oraya ulasmada izleyebilecegi yolu gostermektedir. Politika-
lar, bu yol iizerinde giderken g6z oniine alinacak temel kurallar dizisini ifade etmekte-
dir. Taktik, yine bu yol {izerinde kullanilacak ayrint1 ve uygulamaya yonelik kararlar ile
0zel araglar gostermektedir. Yontemler, bu faaliyetlerin nasil yapilacagini; programlar-
prosesler, li¢ aylik, aylik ve haftalik faaliyetlerin neler oldugunu, nerede, ne zaman,
kimler tarafindan yapilacagini géstermektedir. Biitceler ise bu faaliyetlerden ne kazang

elde edilecegini ve ne kadar masraf yapilacagini gostermektedir.
1.2.3. isletme Icin Stratejinin Onemi

Bir isletme acisindan strateji, yonetim kademesi tarafindan isletmede basariy1
saglamak i¢in onceden belirlenen hareketler ve yaklasimlar olarak tanimlanabilir. Bu
baglamda strateji, bir isletmenin ana amaclarini, politika ve faaliyetlerini belli bir man-
tikla biitiinlestiren ve igletme amaclarinin gergeklestirilmesini saglayan dinamik kararlar
toplulugudur. Iyi bir strateji, isletmeyi ¢evresel degisimler ve rakiplerin manevralari
karsisinda kaynaklarin dogru kullanimini saglayarak dogru yere, dogru zamanda dogru

sekilde gotiiren kararlarin biitiiniidiir®.

Isletmeler acisindan strateji, firsat ve tehditleri dikkate alarak isletmenin zayif ve
giiclii oldugu yanlarinin belirlenmesi ve isletmeye rekabet avantaji saglayacak konum

belirleme, karar alma ve uygulama siireci olarak da tanimlanabilir®'.

Strateji, amag tayini ile ilgili olduguna gore, stratejiye sahip olmayan bir igletme
amagclarini acik ve kesin olarak belirleyemiyecektir. Amag saptamak i¢in gerekli analiz-
leri yapamayacaktir. Boylece yeni girisimlerine oncii olacak kurallardan yoksun kala-

caktir.
Stratejinin bulunmadig isletmelerde;
1. Kaynaklar etkin ve verimli kullanilamamaktadir.

2. Belirlenmeyen bir strateji, amaglari saptayarak faaliyetlerini ona gore diizen-

leyip yararh goriinen sanslar1 arayacak yerde, onlar1 farkina varmadan gegistirecektir.

0" Akyiiz, a.g.e.s.111.
' Merih, K., Strateji Nedir?, http://www.eylem.com/strateji/wstratejinedir.htm, E.T. 5.04.2004.



28

3. Bu isletmeler, 6nceden hicbir hazirlik ve plan yapmadan kararlarimi gilinliik
bilgiler tizerine kurmuslardir. Bu nedenle, piyasanin en dnemsiz dalgalanmalarindan ve

tehlikelerinden de bityiik 6l¢iide etkilenirler®.

Ciddi bir stratejiye sahip olamamanin isletmeye getirdigi olumsuz sonuclar su

sekilde 6zetlenebilir®;

1. Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan ¢evresine kadar her yerde kendisini
hissettirir. Boyle isletmeler nasil aragtirma ve analiz yapacaklarini bilemediklerinden

pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

2. Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri ger¢ekei olmak yerine, kisisel dii-
stincelerini ve asir1 tutkularini uygulama egilimine girerler. Cekingen kisilige sahip olan
yoneticiler, zarar ve risklere asir1 deger bigerek, bir isi kafi derecede denemeden veya
ele almadan birakirlarken, gozi pek kisilige sahip yoneticiler, maliyet ve riskleri once-

den hesaplamadan risklere atilarak isletmelerini tehlikeye sokabilirler.

3. Isletmeler, firsatlarin ve gelecekte ele gegirilecek sanslarin degerini 6lgme kri-
terlerinden yoksun olunacagindan ya zamansiz yatirim yapma egilimine giderler veya-
hut da kisa siireli program ve biit¢elerin etki ve baskilar1 nedeniyle yatirimdan vazgece-

rek bu firsatlar1 bosa harcarlar.

4. Devresel (periyodik) degerlemelerin yoklugu nedeniyle isletme iiriin hayat eg-
risinin gelisimini takip etmeksizin ya dmriinii tamamlamis {iriinlerin iiretimine devam
eder veyahut ta en verimli devresinde olan bazi {iriinlerin iiretimine kaynaklarini yatir-

ma bilgisinden ve giivenliginden yoksun kalir.

5. Isletme, ileride meydana gelecek bazi degisiklikleri bilemedigi veyahut gore-

mediginden, bu degisikliklere 6nceden hazirlanmis olamamaktadir.

Strateji yoklugunun en biiyiik tehlikeleri bilhassa endiistri isletmelerinde goriil-
mektedir. Ciinkii stratejinin en énemli fonksiyonu liretim, pazarlama ve arastirma - ge-
listirme boliimleri arasindaki ahengi kurmaktir. Stratejinin yoklugunda bdliim yonetici-
leri karsilikli olarak birbirlerine karsi, zit bir tutum icinde bulunacaklardir. Ornegin;

pazarlama yoOneticisi mevcut tlirlinlerin ¢esidini artirma yoniinden bol harcamalara gi-

62 Eren, a.g.e.s.21.
% Ansoff I.H. Corporate strategy, Pelican Books 1971,5.86.
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derken, arastirma - gelistirme departmani, iiretimin yeni bastan degisimini kendi basina

hazirlama yolunu tutacak ve pazarin ihtiyaglar1 yoniinden sorunu ele almayacaktir.

Giliniimiiz isletmelerinde ¢ok genis kapsamli olarak kullanilmakta olan strateji

kavraminin, isletmelere saglayacag: faydalar asagidaki sekilde agiklanabilir®;

1. Strateji, her seyden 6nce ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme im-
kan1 vermektedir. Eger isletmeler stratejik c¢alismalar yapmazlarsa, ¢evrede meydana

gelen firsat ve tehditleri géremeyeceklerdir.

2. Strateji, bir analiz etme sanatidir. Bu sanat, karar verme ve kararlar i¢indeki

engellerin kaldirilmasiyla ilgilidir.

3. Strateji, isletmeye kendi kendisini degerlendirme imkani sunmaktadir. Bu
sayede bir biitiin olarak isletmenin ve boliimlerinin giiglii ve zayif yonlerini, yonetim

tarzlarini, yoneticilerin degerlerini 6grenme firsat1 verecektir.

4. Strateji, isletme iginde bir biitiin olarak ortak amaca ydnelmeyi saglar. Islet-
menin her seviyesinde tutarli faaliyetlerin yapilmasini ve boylece farkli farkli boliimler

arasinda koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturur.

5. Strateji, faaliyetleri belirli bir yone sevk eder ve planlar i¢in bir ¢er¢eve olus-

turur.

6. Strateji, isletmenin kararlarinin ve projelerinin kalitesini yiikseltir. Isletmenin
i¢ ve dis ¢evresinin onceden analiz edilmesini sagladigi icin, sorunlarinin ayrintili ola-
rak teshisine ve en uygun ¢oziimiin bulunmasina zaman baskis1 olmadan firsat tanimak-
tadir. Boylece igletmeler firsatlardan yararlanabilmekte ve tehditleri de onceden fark

edebilmektedirler.

7. Strateji, rutin islerin aksine uzun donemlidir. Stratejik secimler, isletmelerin
uzun dénemli izleyecegi politikalarla ilgili oldugu i¢in devamli olarak tekrar edilen ka-

rar ve islerden kesin olarak ayrilmaktadir.

8. Strateji, isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarini uyum i¢inde yoneten

ve faaliyete gegiren bir unsurdur. Boylece strateji giinliik hayattaki olaylara ve kararlara

6 Pearce, J.A.,ve dig., Strategic Management: Strategy Formulation and Implementation, Second
Edition, Irwin Inc. {llinois,1985,s.7-8.



30

yon vermekte, oyunun kurallarini belirlemekte, belirsizlikleri azaltmakta ve izlenecek

yollart acikliga kavusturmaktadir.

9. Strateji, calisanlar1 her ortamda cesaretlendirme ve harekete gegirme aracidir.
Calisanlara belirsizlikleri giderici bilgiler sundugu ve ulasilacak amaglart kesin olarak

belirledigi i¢in ¢alisma hirslarini ve cesaretlerini artirmaktadir.
1.2.4. Stratejik Yonetim ve Stratejik Analiz

Stratejik yonetim kavrami, temel olarak isletme ile ¢evresi arasindaki iliskileri
diizenleyen ve rakiplere {istiinliik saglayabilmek veya farklilik yaratabilmek i¢in isletme

kaynaklarmin etkin kullanilmasini i¢eren bir anlam tagimaktadir.

Bu baglamda stratejik yonetim salt uzun dénemli, gelecege yonelik bir plan ha-
zirlama faaliyeti olarak degerlendirilmemelidir. Stratejik yonetim, birbirleriyle karsilikli
iliski halinde olan; stratejik analiz, strateji olusturma ve olusturulan stratejinin uygu-

lanmas1 olmak iizere ii¢ 6nemli faaliyetten olusan bir siirectir®.

Stratejik analiz, stratejik yonetim siirecinin temelini olusturmaktadir. Stratejik
analiz li¢ 6nemli 6geden meydana gelmektedir. Bunlardan ilki, érgiitsel amaglarin be-
lirlenmesidir. Bu kapsamda oOrgiite iliskin misyon, vizyon ve hedeflerin belirlenmesi
gerekmektedir. Ikinci 6ge, dis cevrede bulunan tehdit ve firsatlarin kesfedilmesidir.
Uctincii dge ise, orgiitiin i¢sel bakimdan giiclii ve zayif yanlarinin belirlenmesidir®®. Bu
baglamda stratejik yonetim bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve

- . . . . 6
bu hedefe nasil ulasilacagini gdsteren siireci analiz eder®’.

Stratejik yonetim stireci, isletmelerin uzun donemde yasamlarini devam ettirme-
sine ve siirdiiriilebilir rekabet {istilinliigii saglamasina yonelik, bilgi toplama, analiz, se-
¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimiidiir. Stratejik yonetim, bir isletmeye strate-
jik rekabetei iistiinliik kazandiran ve ortalamanin iizerinde gelir elde edilmesini saglayan
faaliyetler, kararlar ve yiikiimliilikler kiimesidir®®. Stratejik yonetim, bir rekabet avanta-
j1 yaratabilmek veya rekabet avantajini giiclendirebilmek i¢in organizasyonun iistlendigi

analiz, karar ve faaliyetlerden ibarettir. Burada stratejik yonetim, “bazi isletmeler nasil

65
66

Dess, G.G. ve Miller, A., Strategic Management, McGraw-Hill International Edition,1993,s.9.

Dess, a.g.e.,s.11.

67 Aktan,C.C.,Stratejik Yonetim, Tiirkiye Gen¢ Is Adamlar1 Dernegi 2000°li Yillarda Yénetim
Teknikleri, Simge Matbaacilik, Istanbul, 1998.

% Ulgen, a.g.e.,s.31.
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ve nigin digerlerine gore daha fazla performans gésterir?” sorusuna cevap arar. Bu
soruya alinacak cevaplar yoneticilerin uzun dénemde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
saglayabilecek stratejileri belirlemelerine 151k tutacaktir. Bu baglamda stratejik yoneti-
min organizasyonu dogrudan biitiin amag ve hedeflere yoneltme, karar alma faaliyetle-
rine bir¢ok paydasin dahil edilmesini saglama, kisa donemli ve uzun donemli bakis agi-
larini siirece dahil etme, verimlilik ve etkililik arasindaki farkliliklar: ortaya ¢ikarma

seklinde dort anahtar katkisinin oldugu séylenebilir®.
1.2.5. Isletme Stratejileri

Farkli ve cok sayida amaci olan isletmeler bu amaglari elde edebilmek i¢in ¢esit-
li ve farkli stratejiler gelistirmek zorundadir. Her farkli amag farkli yollar1 kullanmay1
gerekli kilabilir. Ayrica, ayni isletmede degisik yonetim diizeylerindeki birimler birbir-
leri ile uyumlu ama kendi koyduklar1 farkli amaclara yonelik degisik stratejileri diisiin-
mek ve gelistirmek zorundadirlar. Ust diizey yoneticilerin elde etmek istedikleri sonug-
lar ve amaglar ile alt diizeylerindeki is birimleri yoneticilerinin elde etmek istedikleri
amaclardan dogal olarak ¢ok farklidir. Bu nedenle, degisik yonetim diizeylerinde hazir-
lanan ve uygulanan stratejiler elde edilmek istenilen farkli amaglar ve sonuglar sebebiy-

le farkli olmaktadir.

Isletmelerde stratejilerin hazirlandiklar1 ve uygulandiklar1 ydnetim diizeylerine

gore siniflandirilmast Sekil-1.3’de goriilmektedir.

Sekil-1. 3.Yonetim Kademelerine Gore Strateji Siniflamasi

Kurumsal Strateji Kurumsal Seviye
I |
Is Birimi Is Birimi Is Birimi is Birimi
Stratejisi 1 Stratejisi 2 Stratejisi 3 Seviyesi
[
I [ [ |
Uretim Y6netimi Ar-Ge Stratejisi Insan Kaynaklari Pazarlama
Stratejisi Stratejisi Stratejisi

Fonksiyonel Seviye

%" 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,
1998,5.222.

Bu siniflandirmada’®;

e Ust yonetim diizeyinde biitiinsel bir goriisle hazirlanan ve isletmenin gelecekteki

yasamu ile ilgili stratejileri kapsayan Kurumsal Strateji,

e Genellikle sektorde rekabet edebilme iizerine kurulmus olan ve orta yonetim dii-

zeyinde hazirlanan Isletme (Is Birimi-Rekabet)Stratejileri,

e Alt diizey yonetim diizeyinde bulunan is birimleri yoneticilerinin kendi faaliyet-
leri ile ilgili ¢aligmalari, isletme stratejileri ile uyumlu sekilde gotiirebilmek i¢in

hazirladiklar1 Fonksiyonel Stratejiler.
yer almaktadir. Bu stratejilere iliskin agiklamalar asagida verilmistir.
1.2.5.1. Kurumsal Stratejiler

Ust diizey yonetim stratejileri olarak da adlandirilan bu stratejiler; isletmenin
uzun donemde, karsilagtirmali Gistlinliiklere sahip olarak firma degerini yiikseltebilmesi
icin hangi konumda bulunmasi, hangi is alanlarinda faaliyet géstermesi, bunlar1 nasil
uygulayacag ile ilgili, daha ¢cok misyon degisikligini igeren konularda yapilan strateji

calismalar1 ve uygulamalaridir.

Isletmenin uzun dénemde yasamini siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigiine sahip
olarak degerini yiikseltebilmesi i¢in “Mevcut is alanlarindaki etkinliklerini ve islerini
siirdiirmeli ve artirmali midir? Yoksa kismen veya tamamen terk etmeli ve yeni is ara-
yislarina m1 gitmelidir? Baska islerle mi biiylimelidir?” sorularinin cevaplanmasi da
yine iist dlizey yonetimin odaklandig1 konular arasina girmektedir. Bu baglamda degisik
kaynaklarda farkli bir baslik altinda incelenen Biiyiime ve Gelisme Stratejileri’nin, st
yonetim dilizeyinde belirlenen ve uygulanan Kurumsal Stratejiler kapsaminda ele

alinmas1 uygun olacaktir.

Biiylimeye dayali stratejiler, baslangicta isletme i¢i biiyiime ve isletme dist bii-
yiime olmak iizere iki ayr1 grupta ele alinabilir. Isletme i¢i biiyiime stratejileri, isletme-

nin kendi kaynaklarina dayanarak daha ¢ok mevcut mamul veya pazarda gelismeyi ve

" {lgen, a.g.e.,s.199, Dinger, a.g.e.,s.15, Akgemici, T., Stratejik Yonetim, Gazi kitapevi,2007,5.36.
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yeni mamul veya pazarda faaliyetlere gegmeyi esas alirken; isletme dig1 biiyiime strate-
jileri, baska isletmelerle birleserek veya ortak hareket ederek faaliyetlerini genigletmeye

calisir’.

a) I¢ Biiyiime Stratejileri

Isletmelerin i¢ biiyiime stratejileri bes grupta toplanabilir. Bunlar, Uzmanlasma,
Biitiinlesme, Cesitlendirme, Yigisim ve Tiirdeslik’tir72.

Uzmanlasma
Bu strateji, sinirlanmig belirli bir pazar iizerinde ancak bir {iriin ¢esidi ile faali-

yetlerini planlama ve gelistirme esasina dayanmaktadir .

Biitiinlesme
Mevcut mamul/pazar alaninda kalarak bliylimeye dayal: stratejilere genel olarak
biitlinlesme stratejileri adi verilir. Yatay ve dikey biitiinlesme stratejileri olarak ikiye

ayrilir.

Yatay Biitiinlesme Stratejileri; Bu strateji temel olarak bir biiylime stratejisidir.

Bu tiir biiyiime, isletmenin kendi ¢abalariyla olabilecegi gibi ayn1 alanda faaliyette bu-
lunan bagka isletmelerin satin alinmas1 veya birlesme yoluyla da gerceklestirilebilir. Bu
konuda temel hedefi daha biiylik miktarlarda satis yapmaya yonelik ti¢ degisik strateji

bulunmaktadir;

Pazara Niifuz Etme; Mevcut mamulde herhangi bir degisiklik yapmadan, mevcut
pazarda daha ¢ok satis yapmaya yonelik bir stratejidir. Dogrudan satis artirma ¢abalarina

dayanur.

Mamul Farklilagtirma; Mevcut mamuller lizerinde degisiklikler yaparak, rakip
mamullerde ayricalikli hale gelmeye ve dolayisiyla pazardaki etkililigi artirmaya yone-
lik stratejilerdir. Bu stratejiden amaglanan, daha keskin bir marka imajinin olusturulma-

sidir.

7 Dinger,a.g.e.,s.164. )
2 Eren,,a.g.e.,s.222-224, Dinger, a.g.e.,s.164-165. Ulgen, a.g.e,s.226-228.
& Eren, a.g.e.,s.222.
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Pazar Farklilagtirma; Belirli bir mamuliin mevcut pazarda kullanimini artirma-
ya yoOnelik ¢abalardan olusur. Mamuliin yeni bir kullanim alanini1 bulmak veya miisteri

tizerindeki etkisini artirarak bagimlilik saglamak seklinde uygulanabilir.

Dikey Biitiinlesme Stratejileri; Bu tiir stratejilerde igletme, saticilar veya alicila-

rin karmni ele gecirmek amaciyla geriye dogru veya ileriye dogru genislemektedir. Ileri-
ye dogru dikey biitiinlesmede isletme, kendi mamullerini tiiketen veya kullananlara dog-
ru ilerlemektedir. Ornegin tekstil sektdriinde faaliyet gdsteren bir isletmenin fabrikadan
satis magazalar1 kurmasi gibi. Boylece yonetim, liretim-pazarlama zinciri i¢cinde baska
bir sathay1 da kontrol altina almay1 amaglamaktadir. Geriye dogru dikey biitiinlesme ise
isletmenin faaliyetlerini, iretimden Onceki safhalara dogru genisletmesiyle ortaya ¢ikar.
Isletme bdyle bir durumda kendi kullandig1 bir hammadde veya malzemeyi iiretmeye

baslamaktadir’*.
Cesitlendirme

Yeni is alanlara girmek ve oradaki firsatlardan yararlanarak ortalamanin tize-
rinde getiri elde etmek isteyen isletmelerde uygulanan bir iist yonetim biiylime strateji-
sidir. Iliskisiz Cesitlendirme, iliskili Cesitlendirme olmak iizere kendi arasinda iki gruba

ayrilir”,

[liskisiz_Cesitlendirme; Tamamen yeni pazarlarda yeni mamullerle faaliyete

gecme stratejisidir. Ayn1 zamanda Cok Yonlii Cesitlendirme adi verilen bu stratejide
isletmeler, faaliyetlerini birbirleriyle ilgili olmayan birden fazla is alanina yayginlastir-
maktadir. Isletmeleri iliskisiz cesitlendirme stratejilerine ydnlendiren baslica nedenler

sunlardir’®:

o Finansal kaynaklarin sermaye piyasasinda kullanilma arzusu; Isletmeler mevcut
islerinde kullandiklari finansal kaynaklarinin bir boliimiinii, kisa veya uzun do-
nemde sermaye kazanci elde edebilmek icin sermaye piyasasinda hisse senedi

alim ve satim islerinde veya hazine bor¢lanmalarinda kullanmaktadirlar.

7 Dinger, a.g.e.,s.165-166.
> Ulgen, a.g.e.,s.226-228.
7 Hitt,M.A., Ireland R.D. Hoskisson R.E. ,Strategic Management, South Western,1999.5.209-211.
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e Varliklarin ve temel yeteneklerin kullandirilmast yolu ile yarar saglamak; Bazi
isletmeler sahip olduklar1 ¢cok degerli varliklar ve yeteneklerini yeni ve farkli is

alanlarinda kullanabilmektedir.

e Tegviklerden yararlanmak; Hiikiimetlerin baz1 is alanlarinda yapilacak yatirimlar
icin verdikleri ekonomik tesvikler ¢ok cazip olabilmektedir. Isletmeler, bu cazip
olanaklardan yararlanabilmek amaci ile kendileri i¢in ¢ok farkli ve degisik is

kollarinda iliskisiz ¢esitlendirme stratejileri uygulamaktadirlar.

e Zorunlu el koyma nedeni; Ozellikle finans sektoriinde, geri ddenmeyen krediler
nedeniyle isletmelere bankalar tarafindan el konulmaktadir. Bu durumda, banka-
lar ¢cok farkli ve degisik alanlardaki isletmelere zorunluluk nedeni ile kismen ve-

ya tamamen sahip olmaktadir.

e Basarisiz isletmeleri yeniden yapilandirarak yiiksek getiri elde etmek arzusu;
Nakit yonetimi giiclii isletmelerin zor durumdaki isletmeleri diisiik bir bedelle
satin alarak onlar1 yeniden yapilandirmaktadirlar. Degerleri yiikselen bu isletme-
leri, daha sonra satmakta ve ¢ok yiiksek gelirler elde etmektedirler. Bu amagla

yapilan satin almalar i¢inde iliskisiz ¢esitlendirme 6rnekleri oldukea fazladir.

[liskili Cesitlendirme; Isletmenin, faaliyette bulundugu mevcut is alanlari iginde

veya benzer konularda yeni islere girismesi halinde iliskili bir ¢esitlendirme stratejisi
uyguladigi sdylenebilir. Bu stratejilerin secgilmesi ve uygulanmasinin ¢esitli nedenleri
vardir. En 6nemli nedenlerden birisi, isletmenin bildigi, deneyim sahibi oldugu mevcut
isinde veya benzer islerde yeni faaliyetlerde bulunarak biiyiime ve genisleme arzusudur.
Dogal olarak, deneyim yiiksekligi nedeni ile daha az risk tasiyan ve mevcut varlik ve
yeteneklerini kullanarak veya onlardan en yiiksek diizeyde yararlanarak uygulanacak bu

strateji, isletmeyi gelistirecek ve gelirlerini artiracaktir.
Yigisim

Isletmenin iiretim konular1 ydniinden birbirlerinden farkli birgok sektdrde faali-
yetlerde bulunarak gelisme stratejileri izlemesine y181sim denmektedir. Yigisim tiiriinde

gelisme stratejilerini izleyen isletmeler, baslangictaki ana faaliyet konularindan tama-
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men koparak daha karli alanlara yayilabilirler. Farklilagtirmay1 arzu edilen bicimde sag-

layarak risk dagitiminin en iyi bir bigimde saglanmasini basarabilirler’’.
Tiirdeslik

Ticari yonden bircok faaliyet sektorlerinin bir grup altinda birlesmelerine tiirdes-
lik niteliginde gelismeler ad1 verilmektedir. Tiirdeslik biciminde, ticari agidan bir¢ok
isletmenin igbirligine yonelmelerinin nedeni, tiretilen ¢esitli iirlinler arasinda ticari faali-

yetler yoniinden bir¢ok ortak noktalarin bulunmasidir.
b) Dis Biiyiime Stratejileri

Isletmeler, biiyiimelerini sadece kendi ¢aba ve kaynaklariyla saglayabilecegi gi-
bi, bagka igletmelerin kaynak ve c¢abalarin1 kullanarak da gergeklestirebilir. Kisaca is-
letme dis1 biiyiime olarak tanimlanan bu tiir stratejiler, mevcut mamul/pazar alaninda
olabilecegi gibi yeni mamul/pazar alaninda da uygulanabilmektedir. Yani yukarida ki-
saca aciklanan biitiinlesme ve ¢esitlendirme stratejileri, baska isletmelerle birleserek
veya ortak isbirligi yaparak da uygulanabilir’®. isletme dis1 biiyiime yolu olarak birles-

me ve stratejik isbirligi olmak iizere iki degisik strateji secilebilir’”;
b.a) Birlesme ve Satin Alma Stratejileri

Birlesme, iki veya daha fazla sayida bagimsiz isletmenin, eski kimlik ve tiizel
kisiliklerini sona erdirerek, sahip olduklar tiim varliklarini ve yeteneklerini birlestirmek
suretiyle, yeni bir isim altinda bagimsiz yeni bir isletme olarak faaliyete gegme strateji-
sidir®®. Amacg, giiclerini esit kosullarda birlestirerek daha giiclii bir duruma gelmek ve
boylece yasamlarin1 devam ettirmek, biiylimek, durumlarini korumak veya rekabet iis-

tiinligi saglamaktir. Birlesme i¢in baglica nedenler agagida siralanmustir®':

¢ Endiistri deger zincirini yeniden yapilandirmak.
e Olgek ve kapsam/gesit ekonomisi yoluyla rekabet¢i maliyet baskisina cevap

vermek.

77
78

Eren, a.g.e.,s.225.

Dinger, a.g.e.,s.168.

7 Eren, a.g.e,s.226-228., Dinger, a.g.e.,s.169-170, Ulgen, a.g.e.,s.310.

% Ulgen, a.g.e.,s.311.

1 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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e Miihendislik ve teknoloji siireglerini iyilestirmek.

e Mevecut {irlin dizisi i¢inde iiretim Slgegini artirmak.

e Mevcut liretim yetenegi i¢in ek kullanimlar bulmak.

¢ Daha kazangli veya biitlinleyici kullanimlar i¢in sermayeyi daha verimli bi-
¢imde diizenlemek.

¢ Vergide muafiyet veya istisnadan yararlanmak.

Satin alma stratejisi, birlesmenin degisik bir sekli olup, satin alan isletme, yeni
bir pazara girmek veya mevcut pazarda daha etkili hale gelmek amaciyla pazarda tatmin
edici bir sekilde ¢alisamayan bir bagka isletmeyi kendi bilinyesine dahil etmektedir. Bu
yontemi, bundan Once agiklanan birlesme stratejisinden ayiran en énemli 6zellik, satin
alinan isletmenin alacak ve borglariyla birlikte tiim varliginin satin alan igletmenin var-
liklarina eklenmesidir. Boylece, satin alan isletme hukuki varligimi siirdiiriirken satin

alman isletme hukuken sona ermis olmaktadir®.
b.b.) Isbirligi Stratejileri (Stratejik Ortakhklar ve Ortak Girisimler)

Isbirligi, iki ya da daha fazla isletmenin rekabet avantaji elde etmek igin birlikte
calisma, operasyonel islevleri birlestirme, riskleri paylasma ve ortak bir kiiltlir olustur-
ma iliskisidir®. Isletmelerin isbirliklerinin temelinde bu yatmaktadr. isbirligi stratejileri

asagida aciklandigr sekilde isletmelerde uygulanabilmektedir.
Stratejik Ortakhklar

Iki veya daha fazla isletmenin, yeni bir ad ve kimlik altinda bir isletme kurma-
dan, sadece belirli varlik ve yeteneklerini beraberce kullanarak, 6nem verdikleri belirli
amaglart gerceklestirmek amaci ile anlagmaya dayali igbirligi yapmalari, stratejik ortak-

lik olarak adlandirilmaktadir.

Stratejik ortaklik, bir {irlin veya hizmeti gelistirmek, iiretmek, dagitmak veya
pazarlamak i¢in bir isletmenin ayn1 veya farkli sektorlerdeki rakiplerle, tedarikgilerle,

miisterilerle, dagiticilarla yaptigi bir isbirligi anlasmasidir®.

8 Simsek,M.S., isletme Bilimine Giris,Konya,2006,s.75.

% 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.

Tekin, M.Omiirbek, N. Kiiresel Rekabet Ortaminda Teknolojik Isbirligi ve Otomotiv Sektorii
Uygulamalari, Ankara,2004,s.248.
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Stratejik ortakliklar, bolgesel acentelik ve bayilikler gibi ¢ok basit anlagmalardan
know-how, lisans, tageronluk, franchising gibi daha spesifik ve karmasiklik derecesi
yiiksek anlagmalara kadar uzanan ¢esitli derecelerde isbirliklerini kapsamaktadlrSS. Bun-

lardan bazilar1 sunlardir;

Bolgesel acentelik ve bayilikler, ana isletme ile bolgesel isletme arasinda yapi-
lan ve belli bir siireyi kapsayan, ana igletme tirtinlerinin belli bir bolge i¢inde dagitim ve
satisina iligkin anlagmalar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu igbirligi, genellikle, tedarik
zincirinde igletmenin ¢iktilarinin tiiketici pazarina yonelik dagitimini yapan diger islet-
melerle yapilan, anlasmaya dayali, en popiiler ve yaygin olarak kullanilan igbirligi tiirii-
diir.

Know-How anlasmalari’nin konusu, genellikle, bir liriiniin tiretimi ile ilgili faa-
liyetlerde yapilan teknik isbirliklerini kapsamaktadir. Bu isbirliginde, ana iiriin konu-
sunda deneyimli ve bilgili olan isletme, genellikle bagka bir bolgesel pazarda, ayni ko-
nuda iretim faaliyetinde bulunan, ancak bilgi ve deneyimi yeterli olmayan isletmelere,
ana lrtin ile ilgili faaliyetlerde teknik bilgi ve danigmanlik yardimi yapmaktadir. Bolge-
sel igletme, bu yardimlar1 kendi iiriinlerinin iiretiminde kullanir ve danisman isletmeye

bunun karsiliginda da bir iicret 6demektedir.

Lisans, bir isletmenin veya kisinin bagka bir isletmenin patentini, telif hakkini,
projesini ve teknolojisini kullanmasina izin veren bir isletme anlasmasidir. Lisans an-
lagmasi smirli sermaye veya uzmana sahip kiiclik bir isletmenin, kiiresel pazara girebil-
mesi i¢in iyl bir alternatiftir. Genellikle bir lisans anlasmasi, patent, telif hakki, ticari
marka ve prosediirler gibi soyut mallar i¢in haklarin verilmesini kapsamaktadir. Kulla-
nim i¢in 6demeyi ve 6zel maddeleri iceren bir anlagsma {iriiniin sahibi (licensor-lisansi
veren) ve bir kullanict (Licensee-lisansi alan) arasinda yapilmaktadir®.

Franchising, bir hizmet veya iirlin sahibinin (iiretici veya dagitic1) iiriin veya
hizmetlerin satis1 ve/veya bolgesel dagitim i¢in telif hakki ve kalite standartlar1 i¢in 6zel
haklar verdigi bir is firsat1 olarak tanimlanabilir®’. Franchising, alternatif bir biiyiime

stratejisi olarak goriilebilir. Ciinkii bir isletmenin orijinal kurucusu, miilkiyetlerinin da-

% Ulgen, a.g.e.,s.324.

8 Tekin, a.g.e.s.,259-260.

% 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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gilmasindan kaginabilir ve artik biiyiimek ve gelismek i¢in finansal yatirim ihtiyaglarin-
dan dogrudan sorumlu olmak istemeyebilir. Bunlarin yerine bu finansal sorumluluk
franchisor’e ticari markalarin1 ve sistemlerini kullanma yetkisi i¢in 6deme yapan

franchise’lere kaydirilir®®.
Ortak Girisim (Joint Venture)

Ortak girisim, iki veya daha fazla isletmenin bir araya gelerek belirli bir ma-

mul/pazar alaninda isbirligi yapmalariyla ortaya ¢ikan bir olusumdur®.

Isletmeler, yeni bir pazar gelistirmek (ulusal veya uluslararasi), yeni bir iiriin ge-
listirmek, teknoloji gelistirmek ve paylasmak, tamamlayici teknolojiyi birlestirmek igin
ortak girisimlerde bulunabilirler. Bunun yani sira bir iiriin ve dagitim kolaylig1 gelistir-
mek icin kaynak toplamak, sermaye elde etmek, hiikiimetlerle anlasma yapmak ve bir
dagitim ag1 veya pazarlama yetenegine erismek gibi sebeplerle de ortak girisime dahil

olurlar®,

Burada yatirim ortakligina giren isletmelerden kimisi yetenekli uzman ve isgii-
cline, kimisi bol finansal kaynaga, kimisi ileri teknolojiye, kimisi de kaliteli ve yeterli
hammadde ile dogal kaynaklara sahiptir. Bu takdirde birbirini tamamlayan kaynaklara
sahip bu isletmelerin miistereken olusturduklari yeni kurulus, isbirliginin sagladigi

sinerjik giigten biiyiik 6l¢iide yararlanacaktir’'.
¢) Cekilme Stratejileri

Isletmelerin iist diizey yonetimlerinde uygulanan ve onlarin sorumlulugu altinda
bulunan stratejilerden bir tanesi de faaliyette bulunduklari islerin bazilarinin veya ta-

maminin terk edilmesi durumunda uyguladiklari stratejilerdir.

Isletme her zaman arzu ettigi sonuglara ve amaglara varamayabilir. Elde edilen
ve varilan sonuglar beklentilerini karsilamayabilir. Bu durumlarda, isletme iist diizey
yoneticileri mevcut islerinin bazilarindan veya tamamindan vazge¢mek, onlar1 gecici
veya siiresiz olarak terk etmek karar1 verebilir. Cekilme stratejileri bu durumlarda uygu-

lanan stratejilerdir.

Sherman., a.g.e.,s.259.
Simgek, a.g.e.,s.75.
Sherman, a.g.e, s.274.
Eren,, a.g.e.,s.230.
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Cekilme stratejileri isletmelerde ii¢ sekilde uygulanmaktadir’:
e Tasarruf Stratejileri
e Kismi Tasfiye Stratejileri

e Tam Tasfiye Stratejileri
c.a.) Tasarruf Stratejileri,

Yogun ve olumsuz etki yapan dis ¢evre baskilar1 karsisinda isletmenin, faaliyet-
lerini verimliligi artiracak cabalar tizerine yoneltmesi ile ilgilidir’>. Bu stratejileri izle-
mek oldukga zordur. Ciinkii; bu stratejilerin basarisizligi simgeledigi kabul edilir. Buna
ragmen isletmeler,

e Isletme faaliyetleri, iyiye gitmemekte veya durum kétiilesmekte ise,
e Isletme, biiyiime ve gelisme stratejileri izlemis ancak amaglarma ulasamamissa,
e Basariy1 artirmak, satiglarini ylikseltmek igin hissedarlarin, miisterilerin veya di-

ger yakin ¢evre unsurlarinin baskisi artmissa,
bu stratejileri uygulamak zorunda kalabilirler.

Ayrica tiim ekonomide veya sanayi dalinda gerileme veya durgunluk oldugu

zaman tasarruf stratejileri gerekebilir.
c.b.) Kismi Tasfiye Stratejileri

Isletmenin herhangi bir stratejik is biriminin satilmasi veya faaliyetinin durdu-
rulmasi ile ilgilidir. Bazen bir stratejik is birimi tamamen kapatilamaz ama onun alt ki-
simlarimdan birinin faaliyetine son verilir. Isletmelerin kismi tasfiye stratejilerini uygu-
lama nedenleri genellikle asagidaki gibidir’;

e Isletmenin s6z konusu béliim, is birimi veya faaliyeti verimsizdir. Bu nedenle o
faaliyet, birim veya boliimiin terk edilmesinin isletme i¢in olumsuz sonuglar do-
gurmayacagina inanilmaktadir.

e Isletme kismi tasfiye ile biiyiik bir masraf ve maliyet yiikiinden kurtulabilecektir.

e Ayni zamanda, bu uygulama ile isletme nakit girisi saglayabilecek ve gerekli di-

ger varlik ve yeteneklerini gelistirebilecektir.

2 Ulgen, a.g.e.,s.231.
’ Dinger, a.g.e.,s.173.
* Ulgen, a.g.e.,s.232.
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o Isletme, iistiinliik gelistiremedigi birim ve boliimleri tasfiye ederek, bunlarin faa-
liyetlerini, konusunda uzman bir dig kurulustan saglayarak rekabet iistiinliiglinii

artirmak istemektedir.

Kismi tasfiye stratejileri, tasarruf stratejilerinin sorunlar1 ¢ézmedigi hallerde

basvurulan stratejilerdendir.
c.c.) Tam Tasfiye Stratejileri

Tam tasfiye, bir boliimiin veya bir stratejik is biriminin degil, isletmenin tiimiiyle
elden c¢ikarilmasi, baska bir ifadeyle satilmasi veya kapatilmasi stratejisidir. Boyle bir

strateji su hallerde se¢im konusu olmaktadir’;

e Eger iflas etmekten bagka secenek yoksa,
e Hissedarlara saglanan yararlar, tasfiye suretiyle daha cazip hale gelmisse.

1.2.5.2 Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejileri, belirli bir endiistri veya iirlin/pazar boliimiinde nasil rekabet
edilecegi ve ne tiir faaliyetlerde bulunulacagi ile ilgilidir. Bir isletme i¢indeki boliimler-
le ilgili kararlarin koordinasyonu bu seviyedeki strateji ile gergeklestirilir. Bu strateji ile
amaglanan, faaliyette bulunulan pazarda oncelikle rekabete kars1 koymak, sonra da sa-
hip olunan varlik ve yetenekleri gelistirerek karsi rekabet modelleri ile rekabet {istiinlii-

gii saglamaktir’®.

Michael E. Porter, sektordeki rekabet diizeyini belirleyen bes rekabetei giicle ba-
sa ¢cikmada, {i¢ rekabetci strateji oldugunu belirtmistir. Bunlar;

1. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi
2. Farklilastirma Stratejisi
3. Odaklanma Stratejisi’dir.

Isletme bu stratejilerle sectigi béliimiin veya alicilarin ya nadir ihtiyaclarini kar-
silayarak ya tiretim ve dagitim sistemi i¢inde en iyi hizmeti vererek ya da farkli fiyat
uygulayarak rakiplerinden farklilagmalidir. Bu stratejilerle ilgili daha genis bilgi calis-

manin li¢lincii boliimiinde verilecektir.

* Eren, a.g.e,s.241.
% Akgemici, a.g.e..s.36.
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Isletmelerin uyguladiklar: rekabetci stratejilerin farkl bir sekilde siniflandiriima-
s1 da daha cok risk ve davranislarin zamanlamasi acisindan, Miles ve Snow tarafindan
yapilmustir’’. Miles ve Snow (1978) stratejileri, Firsatc1, Analizci, Himayeci ve Tepkici
olmak {izere dort grupta ele almaktadir. Bu dort grup strateji, “isletmelerin mamul/pazar

stratejileri” olarak tanimlanmaktadir®®.

Himayeci Isletmeler (Stratejiler): Himayeci isletmeler, dar bir iiriin yelpazesi ve
pazar hedefi igerisinde yogunlasirlar. Isletmenin gayretleri istikrara yoneliktir. Mevcut
faaliyet alanlarinda kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri 6nemsemezler. Bu
yaklagimda, verimlilik 6n plana ¢ikmaktadir. Performans 6l¢iimii igin, sirket ici stan-

dartlar gelistirilir.

Firsat¢i Isletmeler (Stratejiler): Himayeci stratejilerin aksine disa doniiktiirler ve
beklenmedik durumlar i¢in daima hazirliklidirlar. Bu kurumlar, iiriin ve pazarlarinda
stirekli yenilik pesindedirler. Yeni pazar ve liriin arayislari, deneme ve degisimi aligil-
mis hale getirir. Bu degisimde, i¢ ve dis ¢evre pek istikrarli degildir. Verimlilik, hima-

yeci isletmelere oranla daha az oncelik tasimaktadir.

Analizci Isletmeler (Stratejiler): Bu kurumlarda, hem firsat¢t hem de himayeci
ozellikler bulunmaktadir. Analizci kurumlar, iiriin ve pazar konusunda kisa siirede fir-
satlar1 yakalarlar. Hem dis hem de i¢ ¢evrelerini iyice taniyan bu isletmeler verimliligi
ve yenilik¢i olmayr basarmaya gayret ederler. Firsatgilarin atikligi ile Himayecilerin

verimliligi arasinda bir denge kurmaya calisirlar.

Tepkici Isletmeler (Stratejiler): Bu kurumlarin istikrarli bir stratejileri yoktur.

Cesitli zamanlarda diger gruplardaki stratejilerin 6zelliklerini tasiyabilirler.
1.2.5.3. Fonksiyonel (Islevsel) Stratejiler

Islevsel stratejiler, iist yonetim kurumsal ve rekabet stratejilerine uygun olarak,
orta ve alt yonetim diizeylerinde hazirlanir ve uygulanirlar. Bu stratejiler, isletmelerin

fonksiyonel alanlariyla ilgili ve daha ziyade kisa donemli taktik kararlarindan ibarettir.

7 Ulgen, a.g.e.,s.277. ‘ .
% Tanova,C., Karadal,H. “Kurumsal Strateji ile Insan Kaynaklar1 Politikalar1 Arasindaki Iligkinin Anali-
zi”, D.E.U.ILI.B.F.Dergisi Cilt:19 Say1:2, 2004, 5.125.
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Kurumsal ve isletme seviyesinde belirlenen amaglarin daha etkili bir sekilde basarila-
bilmesi i¢in yardimer stratejiler olarak kabul edilmektedirler’.

Islevsel stratejiler deger zinciri analizi kapsaminda alt1 ana grupta toplanabilir.
Bunlar'®’; Pazarlama, Sats ve Servis Faaliyetleri ile ilgili stratejiler, Uretim Faaliyet-
leri ile ilgili stratejiler, Tedarik ve Lojistik Faaliyetleri ile ilgili stratejiler, Insan Kay-
naklart Yonetimi Faaliyetleri ile ilgili stratejiler, Teknoloji Gelistirme-Arastirma ve

Gelistirme Faaliyetleri ile ilgili stratejiler ve Finansman ve Muhasebe Faaliyetleri ile

ilgili stratejilerdir.
a) Pazarlama ve Satis Isleviyle ilgili Stratejiler

Isletmelerin pazarlama faaliyetleri sonucunda elde etmek istedikleri amagclara
ulagsmak i¢in kullandiklar1 mantik, onlarin pazarlama stratejisini gostermektedir. Bu
strateji, birbirine bagimli ve etkilesimli iki ana grup stratejiyi kapsamaktadir. Isletme ici
faktorlere doniik pazarlama stratejileri, genellikle hedef pazarlari, pazarlama bilesenle-
rini ve pazarlama harcamalarini kapsar'™'. Isletme ici faktorlere doniik pazarlama stra-
tejileri Oncelikle pazarin tanimlanmasi ve analizi ile baslar ve pazarin yapisi, sinirlandi-
rilmasi, boliimlendirilmesi, tiiketici davranislari, pazarda konumlanma, pazarlama bile-

senleri ve pazarlama harcamalar1 gibi konular bu evrede ele alinir ve incelenir.

Ikinci grup pazarlama stratejileri ise isletme dis1 rekabetci pazarlama stratejileri-
dir. Isletmenin pazardaki rekabetci pazarlama stratejisi, o isletmenin pazar i¢inde bulun-
dugu konuma baglidir. isletme pazarda lider, pazar liderine meydan okuyan, reaktif bir
sekilde bir izleyici konumunda olabilir veya pazarda kendisi i¢in bir bosluk yakalayarak
0 boslugu doldurarak da pazarlama faaliyetinde bulunabilir. Bu dort degisik konumdaki

isletmeler degisik stratejiler uygulamaktadir'®%.

Piyasa Liderinin Rekabet Stratejisi: U¢ sekilde uygulanabilir.

Savunmaci yaklasim stratejisi pazar paymi korumaya yoneliktir.

Toplam pazarin genisletilmesi stratejisinde pazarin genel olarak biiyiitiilmesi ile

ilgili ¢abalar yogundur.

9 Dinger, a.g.e.,s.161.

% Ulgen, a.g.e..s.283.

91Tk, O.B.Pazarlama ilkeleri, Beta, 8 Baski,Istanbul,1999.5.99-111.
12 Akgemici, a.g.e.,s.230.
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Pazar payinin genigletilmesi stratejisinde ise mevcut pazarda isletmenin payinin

bliyiitiilmesi ¢abalar1 mevcuttur.

Meydan Okuyucu Rekabet Stratejisi: Pazardaki lideri izleyen, ilk siralardaki
rakiplerin saldirgan stratejileri olup, genellikle pazar pay: elde etmeye yonelik strateji-
lerdir.

Izleyici Rekabet Stratejisi: Pazarda ilk siralarda yer almayan, riskli ve saldir-
gan davraniglardan kaginan ve kendi karar ve davraniglarini pazarin ilk siralarindaki
rakipleri izleyerek ve onlari taklit ederek uygulayan isletmeler tarafindan uygulanmak-
tadir.

Tiim bu stratejilerden farkli olarak pazarda faaliyet gdsteren ve biiylik rakiplerle
rekabet edemeyen kiigiik isletmelerin, biiyiiklerin girmedikleri bosluklar1 bulup o konu-
da uzmanlagarak kendilerine yer edinmeleri seklinde uyguladiklar bir pazarlama strate-

jisi daha meveuttur. Bu stratejiye de nis stratejisi veya nokta stratejisi denilmektedir'®.

b) Uretim Isleviyle ilgili Stratejiler

Isletmelerde deger yaratan temel faaliyetlerden biri de iiretim islevidir. Bu degerin
stratejik anlam tagimasi i¢in igletme stratejisini destekleyen bir iiretim stratejisinin gelisti-
rilmesi gerekmektedir. Pazar yapisinin zaman igerisinde gecirmis oldugu degisim ve geli-
sim, isletmelerin rekabet {istlinliigii elde etmelerini gittik¢e giic ve karmasik hale getirmis-
tir. Isletmenin rekabetci iistiinliik stratejisini destekleyecek kaynaklarin, bilyiime yonii-
niin, iiretilecek mamul ve hizmetlerin belirlenmesi gibi konular1 kapsayan isletme strateji-
lerinin gelistirilmesinde ve rekabet {istiinliigliniin saglanmasinda {iretim stratejisi dnemli
bir role sahiptir. Uretim stratejisi bir biitiin olarak isletme stratejileri ve amaglari ile biitiin-
lestirilmis {iretim yeteneklerinin gelistirilmesi ve orgiit rekabet¢iliginde giiglii bir silah

olarak iiretimin etkin kullanim ile ilgilidir'®*.

Isletmelerde iiretim faaliyetleri, secilen temel ve rekabetgi stratejilerin uygulan-
masina destek veren, isletmenin yasamini siirdiirmesine ve rekabet {istiinliigli saglama-

sina yonelik olarak kendi alt stratejilerine sahip olmalidir. Temelde iiretim faaliyetleri

1% Ulgen, a.g.e.,s.287.
1% Giiles H. K., Biilbiil H., Yenilikgilik, Birinci Basim, Nobel Basimevi, Konya, 2004, 5.90-91.
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icerisinde gerceklesen dnemli stratejik kararlar yapisal ve alt yapisal olmak {izere ikiye

ayrilir. Bunlar Sekil-1.4.’de gosterilmistir'*:

Sekil-1. 4.Uretim Stratejisi Kararlar

URETIM
STRATEJISI
Yapisal kararlar Alt yapisal kararlar
Kapasite Kalite
Verimlilik Insan Kaynaklar
Uretkenlik Organizasyon Kiiltiirii
Kurulus yeri Tedarik¢i ve Miisteri
Isyeri diizenlemesi vb Mliskileri
Teknoloji

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

Yapisal kararlardan olan kapasite; isletmenin tiim stratejik kararlarinda temel
kisitlardan birini olusturmaktadir. Kapasite diizeyi; biiylime, kii¢lilme, tiretim hiz1 degi-
siklikleri ve pazarlama stratejileri gibi bircok dnemli kararda belirleyici 6zellige sahip-

tir.

Verimlilik, isletmeler i¢cin 6nemli performans gostergelerinden biridir. Verimli-

lik artisinin gergeklesebilmesi etkin bir tiretim siirecine baglidir.

Isletmelerde iiretkenlik, iiretim faktdrlerini en uygun bigimde kullanarak gercek-

lestirilen fiziki tliretim diizeyi anlaminda kullanilmaktadir.

Isletmenin iiretkenlik, verimlilik ve kapasite diizeyi gibi yapisal kararlarin1 belit-
lemede kurulus yeri secimi, igyeri diizenlemesi, tamir-bakim faaliyetleri gibi iiretim

sistem ve siirecinin olusturulmasindaki kararlar da etkili olmaktadir.

Alt yapisal kararlar ise, liretim stratejisinin olusturulmasinda i¢ yapidaki iistiin-
liikkleri ve zayifliklar1 ortaya koymada dnemlidir. Kalite politikalari, isletmenin iiretim

stratejilerine yon vermektedir.

Basaril1 bir tiretim fonksiyonu i¢in iiretim faaliyetlerinde etkin bir insan kaynak-

lar1 politikas1 uygulanmasi gerekmektedir.

19 Akgemici, a.g.e.s.223-224.
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Isletmenin sistem yaklasimi iginde bir biitiin olarak degerlendirilmesi ve her
organizasyonun kendine has kiiltiiriinlin olmasi, bu yapinin bir pargasi olan tiretim fonk-
siyonu i¢inde gegerlidir. Ozellikle isletme stratejisiyle uyumlu iiretim stratejisi, isletme

kiiltiirtiniin tiretim calisanlari tarafindan da paylasilmasini saglayacaktir.

Uretim fonksiyonu, iiretim siirecine girdi saglamada tedarikgi iliskilerini, {iretim
siireci sonunda elde ettigi ¢iktilarin1 pazarlamada da miisteri iliskilerini destekleyen bii-

tiinlestirilmis bir iiretim stratejisi gelistirmelidir.

Isletme stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanmasi icin iiriin ve siire¢ tekno-
lojilerindeki degisiklikleri dikkate alan iiretim stratejileri gelistirilmelidir. Ciinkii; {ire-
tim stratejilerinin uygulanmasinda, teknolojiye dayanan iiretim sistemlerinin dnemli

katkilar1 olmaktadir.

¢) Tedarik ve Lojistik Islevi ile ilgili Stratejiler

Isletmelerde tedarik ve lojistik islevi, girdi saglama ve ¢ikti dagitimi ile ilgili
tiim faaliyetleri kapsamaktadir. Bu baglamda, bu ana grup faaliyet, diger tiim deger ya-
ratan isletme faaliyetlerinin koordinasyonu veya yonetimi olarak diisiiniilebilir ve teda-

rik zinciri ynetimi kapsamu i¢inde yer almaktadir'®.

Tedarik zincirleri is ortaklari, tedarik¢iler, imalatgilar, perakendeciler ve miiste-
riler arasinda; iletisim, projeleri ortak bir alan {izerinden takip etme ve yonetme, miisteri
isteklerinin en etkin ve verimli bir sekilde karsilanabilmesi, kaynaklar1 en etkin bir bi-
c¢imde kullanmak, verimliligi artirmak, maliyetleri azaltmak, planli, hizli ve esnek bir
tedarik, iiretim ve dagitim zincirini ortaya ¢ikarabilmek ve gerceklestirmek temelleri

lizerine ortaya ¢ikmis bir kavramdir'®.

Bir isletmenin tedarik zinciri hammadde iireticileri, hammadde ve yar1t mamulle-
11 islenmis {irline doniistiirmesi yani imalat islemleri sirasinda tedarik isleri ile ugrasan-
lar ve bunun ardindan bitmis {irlinleri dagitim kanallarinda nihai tiiketiciye kadar ulasti-
rnilmasi sirasinda deger yaratan biitiin unsurlardir'®. Isletmenin temin siiresinin kisaltil-

masi, tasarim, satin alma, iiretim ve dagitim siirelerinin diisiiriilmesi ile mimkiindiir.

1% Ulgen, a.g.e.s.291.

197 Gokalp,Z.,“Tedarik Zinciri Yonetimi”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl  gos.php?nt=140.
E.T. 12/01/2008,s.1.

1% Gokalp, a.g.e,s.1.
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Tedarik zinciri i¢inde yer alan satin alma, iiretim, dagitim, perakendeci ve son kullanici
arasinda istenen diizeyde iletisimin, faaliyetlerde etkinlik, verimlilik ve performans
icinde yeni bir arayis yaratmaktadir. Yasanan yogun rekabet ortaminda pazar paylarini
kaybetmek istemeyen iireticiler genis bir alana dagilan miisterilerine daha yakin olmak,
iirtin teslim ve servis siirelerini daha da kisaltip daha iyi hizmet verebilmek amaciyla

bolgesel pazarlama ve bolgesel dagitim merkezleri kurma yoluna gitmislerdir.

Bu noktada tedarik zincirinin yonetimi giindeme gelmistir. Tedarik Zinciri Yo-
netimi; miisteriye, dogru {iriiniin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru fiyatta tiim tedarik
zinciri i¢in miimkiin olan en diisliik maliyetle ulasmasini saglayan malzeme, bilgi ve
para akisinin entegre yonetimidir. Bir bagka deyisle zincir i¢inde yer alan temel is siireg-
lerinin entegrasyonunu saglayarak miisteri memnuniyetini artiracak stratejilerin ve is

modellerinin olusturulmasidir'®.

d) insan Kaynaklan Islevi ile ilgili Stratejiler

Isletmelerde kurumsal ve rekabet stratejileri uygulanirken, insan kaynaklar isle-
vi ile ilgili faaliyetlerin de segilen stratejilerle uyumlu olarak hazirlanmasi gereklidir''’.
Isletmelerin insan kaynag yonetiminde ne tiir stratejik secimler yapmas1 gerektigi ko-
nusunu, Boxall ve Purcell’in, stratejik insan kaynaklar1 yonetimine iliskin arastirma ve
teorik tartigmalarinda, “en iyi uyum” ve “en iyi uygulama” seklindeki iki yaklagim ige-

risinde degerlendirmektedirler''".

En iyl uyum yaklagimi 6zet olarak, insan kaynaklar1 stratejisinin orgiitsel strateji
ve ¢evresel yapiya uygun hale getirilmesi veya entegre edilmesi gerektigini savunur. Bu
yaklasimda, en 6nemli sorun, kiigiik isletmelerden ziyade kompleks yapiya sahip islet-
melerde en kritik stratejik unsurlarin neler oldugu ve bunlarin en iyi sekilde nasil birles-

tirilecegidir. Bu birlestirme veya etkili bir uyumun saglanmasi, stratejik insan kaynakla-

109 Sen, E.,” Kobi’lerin Uluslararas1 Rekabet Giiclerini Artirmada Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi”,

Basbakanhk Dis Ticaret Gelistirme Etiit Merkezi,2.Baski,Ankara,2006,s.9.

10 Ulgen, a.g.e..s.293.

"1 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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11 yonetiminin anahtar roliinii ifade etmektedir''

. Bu yaklasim genel olarak insan kay-
naklar1 stratejilerini, i¢sel ve digsal uyum olarak ele almaktadir. En iyi uyum yaklasi-
mindaki “i¢sel uyum” insan kaynaklari politika ve uygulama siireglerinde ortaya ¢ikabi-
lecek ekstra engellerin ortadan kaldirilmasi ya da insan kaynaklari uygulamalarinin
kendi i¢indeki uyumu veya tutarlilig1 olarak degerlendirilir. “Digsal uyum” ise; genel
olarak, insan kaynaklari stratejilerinin belirlenen amaglar1 gergeklestirecek olan orgiitsel
stratejilerle uyumu olarak degerlendirilebilir. Bu yaklasimda, insan kaynaklari i¢in te-
mel unsur, insan kaynaklar1 stratejilerinin, stratejik acidan kurumsal ve rekabetci ihti-
yaclar1 gerceklestirecek drgiitsel stratejiye uygun olusturulmasidir' . Béylece isletmele-

rin; orgiit performanslari, insan kaynaklarinin stratejik uygulamalari, maliyetleri diistir-

me giicii ve rakiplere gore farkli rekabet avantaji saglama giicii artirilabilir.

En iyi uygulama yaklasimi ise “en iyi insan kaynaklari uygulamalarinin” neler
olacaginin belirlenmesidir. Bu uygulamalar stratejik yonetim i¢in olduk¢a Snemlidir.
Batt, s6z konusu uygulamalarin belirlenmesi ve gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan un-
surlarin; isgoren sec¢imi, egitimi, degerlendirilmesi ve ticretlendirilmesi gibi ¢ok benim-

senen dort insan kaynaklari islevlerinden olustugunu ifade etmektedir'*.

e) Teknoloji Gelistirme/Ar-Ge Islevi ile ilgili Stratejiler

Bilim ve teknolojinin temelinde yaraticiligin oldugu yadsinamaz bir gergektir.
Yaraticilik yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasina, uygulanabilir yeni teknolojiler, rekabet
giicliniin artmasina, rekabet giicli karliligin artmasina, karliligin artmasi ise yaraticiligin
artmasina neden olmaktadir. Giiniimiizde yaraticilik sadece teknoloji iiretmek anlamina
gelmemektedir. Rekabet kavrami ile birlikte diisiiniildiigiinde, yaraticilik piyasa tarafin-

dan kabul gorecek teknolojileri gelistirebilmeyi ve zamaninda pazara sokabilmeyi de

"2 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, 1996,5.803.

'3 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.

4 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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icermektedir'"°. Teknoloji gelistirme, sadece teknik alanda degil, tiim isletme faaliyetle-
rinde uygulanan tekniklerin, siireclerin, yontemlerin gelistirilmesini de kapsamaktadir.
Uriin ve siireglerinde yeni teknolojileri kullanan ve onlar1 gelistiren isletmeler, bu yolla

rekabet iistiinliigii saglayarak digerlerinden 6ne ge¢mektedir''®.

Teknoloji gelistirme islevi, isletmelerde arastirma ve gelistirme faaliyetleri i¢in-
de diisiiniilmektedir. Bu yoOniiyle arastirma ve gelistirme, teknoloji de dahil olmak {izere,
isletmedeki tiim faaliyetlerle ilgili bilgi iiretilmesi ve kullanimi ile ilgili faaliyetleri kap-

117
samaktadir .

Hizla degigen bilim ve teknik diinyasiyla, biiyliyen diinya pazarlar i¢in yenilik
yaparak siirekli biiyiime ve karlilik amacini gergeklestirmek isletmelerin temel amagla-
rindan biridir. Bunu gergeklestirirken de temel ve uygulamali arastirma ile gelistirme 6n
plana ¢ikmaktadir. Uzun vadeli amagclarin gerceklestirilmesinde arastirma ve gelistir-
menin pay1 ¢ok biiyiiktiir. Isletmeler hangi ar-ge stratejisini uygulayacaklarini secerken
dikkatli davranmalidirlar. Baz1 igletmeler bu stratejilerden birini, bazilar1 da bir kagini
secmektedir. Isletmelerin, saldirgan strateji, savunma stratejisi, taklit stratejisi, bagimli
strateji, geleneksel ve firsatlar1 izleme stratejisi gibi ar-ge stratejileri izledikleri goriil-

118

mektedir . Bu stratejilerle ilgili genis bilgi bir sonraki boliimde verileceginden burada

stratejilerin ismen zikredilmesiyle yetinilecektir.
f) Finansman ve Muhasebe Islevi ile ilgili Stratejiler

Finansman en genel anlamda, isletme varliklar1 ve yatirimlari i¢in gerekli fonla-
rin temini seklinde tanimlanabilir. Isletmelerin gereksinim duydugu fon kaynaklarini en
uygun kosullarda ele gegirmek, ele gecirilen fonlarin etkin bir bi¢imde kullanimini sag-
lamak finans yonetiminin calisma konusunu olusturmaktadir'”®. Orgiitte iyi isleyen ve
1yl kurulmus bir finansal diizene ve finans karar destek sistemine isletmenin mutlaka
gereksinimi vardir. Isletmenin yonetimi ile ilgili kararlarin bilimsel bir bigimde alina-

bilmesi amactyla finansal bilgilere 6nemli dl¢iide gereksinim duyulmaktadir. Bu bilgiler

1s Zerenler, M., Tiirker, N. ve Sahin, E.“Kiiresel Teknoloji, Arastirma-Gelistirme (AR-GE) ve Yenilik
Iliskisi”,http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler,s.656, E.T.12/1/2008.

16 Ulgen a.g.e., 5.297.

17 Thomas,J.G.,Strategic Management, Harper and Row.,1988,s.165-167.

18 Barutgugil, 1.S., Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri, 1988,s.48-51.

" Uzun,E.,Tiirk,Z. ve Uzun,E, “Isletme Basarisinda Finansal Planlama ve Yeniliklerin Roli”, Celal
Bayar Universitesi I.I.B.F.Yénetim Ve Ekonomi,Cilt:10,Say1:2,Manisa, 2003,s.64.
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biit¢e, finansal tablolar, maliyet bilgileri, nakit tablolar, yatirim analizleri, denetim ra-
porlar vb.’den olusur. Finans kararlarindan ve bu kararlarla birlikte iiretilecek bilgiler-
den, finansal yonetim yaninda stratejik yonetim ve pazarlama yonetimi, iiretim, insan
kaynaklar1 gibi iglevsel yonetim alanlar ile ilgili kararlarin desteklenmesi amaciyla da

yararlanilabilir.

Hizla degisen ekonomik sartlar, kiiresel rekabet ve mevzuat baskilari ile her an
kars1 karsiya kalan isletmeler, rekabet yarisinda onde olabilmek i¢in dogru kurumsal
finansman stratejileri gelistirmelidir. Bu baglamda finansman stratejileri; stratejik veya
finansal ortaklik, sermaye piyasalarindan fon temini ve benzeri tiim finansal yapilanma
alternatiflerinin dogru zamanda ve dogru sekilde hayata gecirmelerini saglayacak tiim

hususlar1 kapsamaktadir.

Finansal stratejilerin belirlenmesinin ilk kosulu, ¢ok iyi bir stratejik finansal pla-
nin bulunmasidir'®. Finansal planlama, gelecekte ortaya ¢ikmasi olasi isletme ile ilgili
sorunlar1 heniiz ortaya ¢ikmadan, dnlem alarak neyin, ne zaman, ne sekilde yapilmasi
gerektigi konusunda onceden sistematik bir sekilde diisiinmeyi gerektiren siirectir. Fi-

nansal planlama, isletmenin biiyiime ve degisim rehberidir''.

Calismanin buraya kadar olan boliimiinde genel anlamda isletme ¢evresinde ya-
sanan siirekli degisimlere neden olan faktorler kisaca agiklandiktan sonra, bu degisimle-
re uyumu kolaylastiracak, isletmeye siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigli saylayacak, boyle-
ce ortalamanin tizerinde bir kar elde ederek, siirekliligin saglanmasinda hayati 6neme
sahip strateji kavraminin tanimi, kapsami ve isletme i¢in onemi {izerinde durulmustur.
Yine bu boliimde, isletme yonetim hiyerarsisinin her bir kademesinde var olan farkl

strateji ¢abalarina ve ozelliklerine yer verilmistir.

Giliniimiizde bu isletme stratejilerinin odagin1 miisteri istek ve beklentilerinin
olusturmas1 gerektigi genel kabul goren bir gercektir. Bu stratejilerden beklenen sonug
ise miisteri istek ve beklentilerine uygun degerler meydana getirerek, rakiplerden 6ne
gecmek ve boylece ortalamanin iizerinde bir kar elde ederek, siirekliliginin saglanmasi-

dir.

120 Ulgen, a.g.e.,s.299.
2l Uzun, a.g.e.,s.65.
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Isletmelerin degerler iireterek miisteri memnuniyeti saglayabilmesi giiniimiizde
eskiye nazaran ¢ok daha teknolojiye bagimli hale gelmistir. Bu baglamda degerlerin
miisterilere iiretilmesinde, sunulmasinda ve daha sonrasinda da énemli gorevler iistle-
nen teknolojilerin (ileri imalat teknolojileri), isletme stratejileriyle entegre olmasi ve
birlikte yonetilmesi giiniimiizde zorunlu hale gelmistir. Bir sonraki bdliimde Stratejik

Teknoloji Yonetimi konu baslig1 altinda bu entegrasyon ele alinacaktir.
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IKiNCi BOLUM
TEKNOLOJIK DEGIiSiM VE STRATEJiK TEKNOLOJi YONETiMi

Degisim, i¢inde yasadigimiz ¢agin temel niteligi ve gliniimiiz insanini1 yakindan
ilgilendiren 6nemli sorunlarin ana kaynagidir. Bu degisimin ekonomik, politik, sosyal
ve benzeri ¢esitli yonleri vardir. Ancak, giiniimiizde degisimin 6zellikle 6nem tasiyan
bir yonii teknolojik yeniliklerdir. Teknoloji, birgok alandaki de§isme ve gelismenin te-

122
mel uyaricis1 olmaktadir “~.

Teknoloji, toplumun iiretime iligkin bilgi birikimi olarak tanimlanabilmektedir.
Buna gore teknoloji, bir taraftan iiretimi ilgilendiren fiziksel ve sosyal olusumlarin ilke-
lerine diger taraftan da bu ilkelerin liretime uygulanmasina iliskin bilgiyi kapsamakta-

123
dir .

Teknolojik degisim; yeni liretim yontemleri, yeni tasarimlar, yeni orgiitlenme,
pazarlama ve yonetim teknikleri bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir'?*. Teknolojik degisiklik-
ler, bir endiistride rekabet avantaji saylayabilmektedir. Teknolojinin bu yonii her gecen
giin ¢ok biiylik bir hizla 6nem kazanmaktadir. Teknolojik degisimler, etkilerini temelde
iiretimde gosterseler de hizmet sektoriinde de ¢ok biiyiik bir yeniden yapilanmaya yol

agmaktadir.

Gilinlimiizde teknolojiye hakim olmak, rekabet iistiinliigiine de hakim olmak an-
lamini tagimaktadir. Dev firmalar arasinda arastirma giicii bakimindan 6nemli bir fark
kalmamas1 sonucunda, yeni bir {iriiniin pazara siiriilmesi, geleneksel tirtinlerin farklilas-
tirllmasindan daha ¢ok 6nem kazanmaktadir. Boylece teknoloji, stratejik belirleyici bir

faktor olmaktadir'>>,

Bu nedenle teknolojinin yonetimi, finansal yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi
kadar 6nemli hale gelmektedir. Teknoloji yonetimi ¢ok temel bir kurumsal yonetim

0gesidir. Teknolojiyi fonksiyonel bir yetenek olarak gérmek, finans ve insan kaynakla-

12 Barutgugil, 1., Teknolojik Yenilik ve Arastirma Gelistirme Yonetimi, Bursa Universitesitesi Basi-
mevi, 1981,s.6.

123 Mansfield, E.,The Economics of Technological Change, Nortan, Newyork,1968,s.10.

124 Mansfield,, a.g.e.,s.11.

' Esin, A., Diinya’da Globalizasyon ve AT’nun Sanayi Politikasi, Tiirkiye’ye Etki-
ler,iIKV,1992.s,73.
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rindaki gibi strateji politikas1 gelistirmeyi gerekli kilmaktadir. Teknoloji konusunda
strateji belirlerken pek ¢ok secenek arasindan yatirim yapilacak teknolojik alan1 segme,
teknolojinin rekabet derecesi, teknoloji gelisimi i¢in ayrilabilecek biit¢e, yeni iirlin ve
hizmetlerde yeni teknoloji zamanlamasi, teknoloji uygulama ve gelistirme i¢in yapilan

organizasyon gibi birbirinin igine gegmis pek ¢ok sorunun cevabi verilmelidir'*®.

Giliniimiizde rekabet iistiinliigiiniin elde edilmesinde teknolojinin giderek dnemi-
ni artirtyor olmasi, teknolojinin isletme stratejilerine entegre bir sekilde planlanmasi,
edinilmesi, gelistirilmesi ve uygulanmasinmi1 glindeme getirmistir. Bir baska deyisle tek-
noloji stratejilerinin, igletme stratejileriyle birlikte yonetilmesini zorunlu hale getirmek-

tedir.
2.1. Teknolojinin Dogasi ve Kavramsal Yapi

Teknoloji, ¢cok karmasik ve farkli anlamlar i¢eren bir kavramdir. Bunun nedeni
teknoloji konusunun, farkli bilim dallarin1 ve uygulama alanlarin ilgilendirmekte olma-
st ve bu farkli alanlar arasinda bir yerlerde bulunmasidir. Dogal olarak bu farkli alanlara

iliskin farkli teknoloji tarifleri verilmistir.

Teich, teknoloji'yi dilbilimini, zeka bilimini, cagdas yorumlar1 ve matematik bi-
limini i¢eren bir sistemler biitiinii olarak tanimlamistir. Diger bir ifade ile teknoloji, pra-
tik amach bilgilerin organizasyonudur'*’. Ellul, teknolojiyi organize olmus biitiin bilim-

sel faaliyetlerin bir grubu olarak tanimlamustir'*®.

Feenberg, teknolojiyi belli bir olay1 tarafsiz olarak kiyas eden sistemler biitiinii
olarak tanimlamaktadir. Bu tanim i¢inde su 6nemli noktalar bulunmaktadir'?’. Birincisi,
teknoloji, basarrya ulagmak igin bilgilerin yorumlanmasidir. Ikincisi, teknoloji modern
toplumlarda politik yapilara gore (demokratik, sosyalist yada kapitalist) farkli yontemler
ile ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir ifade ile politik yapilari farkli olan toplumlar teknolojile-
ri farkli bir bigimde gelistirmekte ve toplumun hizmetine degisik yontemlerle sunmakta-
dirlar. Ugiincii olarak, teknolojinin sosyo-politik tarafsizligi genel olarak evrensel olan,

dogru kabul edilen bilgilere baglidir. Diger bir ifade ile teknoloji gergekligi 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.

'28 Ellul, J., The Technological Society, Vintage Books, New York,1964.

12 F eenberg, A, Critical Theory of Technology, Oxford University Press, Oxford, New York,1991.
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dogrular iizerinde gelistirilmistir.

Alkan'a gore teknoloji, genel anlamda kazanilmis yeteneklerin ise kosulmasiyla

dogaya egemen olmak icin gerekli islevsel yapilar olusturmaktir'’.

Eisele ise “bilim kendisi i¢in bilgi iiretir, teknoloji insanlarin yarari i¢in bilimi
pratik yasama uygular. Bilim bilmektir ve bilme ugrasidir. Teknoloji yapmaktir, etkili

ve verimli yapma yollari ugrasisidir™"! demektedir.

Ekonomik bir perspektiften bakildiginda ise teknoloji; tiretim faktorlerinden biri
olarak goriilmektedir. Bu baglamda teknoloji, var olan mallarin ve hizmetlerin {iretim ve
pazarlama etkinligini iyilestirmek ve yeni mal ve hizmetler yaratmak i¢in uygulanan
bilgi kaynagidir'*?. Baska bir ifadeyle teknoloji, maddi ve gayri maddi kaynaklar1 yari
mamul, mamul ve hizmetlere doniistiiren teknik ve orgiitsel kapasite ciktisidir'®®. Bu

tanimlara gore, teknoloji her tiir iiretim bilgisini kapsamaktadir.

Sistem yaklasima gore teknoloji, birbirine bagli yan sistemlerden (bilgi sistemi,
yazilim sistemi ve donanim sistemi) olusmaktadir. Bilimsel sistem tilkenin egitim, aras-
tirma ve kiiltiirel kuruluslarinda {iretilen ve {iretilecek olan teorik ve uygulamali bilgi
stokunu kapsamaktadir. Yazilim sistemi liretim yontemleri, teknikleri, teknik ve yone-
tim destek sistemlerinden olugsmaktadir. Donanim sistemi ise, bitmis mal ve hizmetleri,

hammaddeleri ve iiretimdeki mallar1, makine ve donanimi kapsamaktad1r134.

Genel olarak teknoloji ile ilgili olan biitiin tanimlara baktigimizda bu tanimlarin
ayni zamanda; makine, bilim, organize etme, teknik operasyonlar, teknik olaylar, kiiltiir
ve toplum gibi kavramlarla iliskisi oldugu ve bunlarla i¢ ice kullanilmakta oldugu go-

riillmektedir'*>

. Bu nedenle teknoloji kavraminin izahini yapabilmek bir 6l¢iide teknoloji
kavraminin iligkili oldugu diger kavramlarla birlikte ele alinmasini gerektirmektedir.

Asagida bu iliskilere yer verilmistir.

0 Alkan, C.,Egitim Teknolojisi. An1 Yaymcilik, Ankara,1998.s.13.

131 Eisele, J. E., Eisele M.E., Egitim Teknolojisi. Ceviren: Cevat Alkan,1994,s.2.

2 Dunning, J.H.,”Towards a Taxomony of Technology Transfer and Possible impacts 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

3 fsman,  A.”Teknolojinin  Felsefi ~ Temelleri”,www.ef.sakarya.edu.tr/dergi/efdergisayil.pdf,s.5.
E.T.4/02/2008.
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2.1.1. Teknoloji ve Makine'*

Makine ve teknoloji arasinda giiglii bir iliski bulunmaktadir. Ciinkii makine tek-
noloji ile ortaya ¢ikip gelisme gostermektedir. Diger bir ifade ile teknoloji, makinenin

alt yapisint meydana getirmektedir.

Teknolojik geligme siireci, teknoloji ve makine arasinda iliski 6rnekleriyle dolu-
dur. Bunun nedeni, makinenin ve teknolojinin gelismelerinin birbirlerine bagimh ve
paralel olmasindan kaynaklanmaktadir. Eger makine ya da teknoloji tarafinda goriilen
bir yavaslama varsa bu zamanla diger tarafin gelismelerini de etkilemektedir. Buna ek
olarak, sosyal ve ekonomik faktorler teknoloji ve makine arasinda var olan iligkileri

etkileyebilmektedir.

Teknoloji sadece makinenin iiretilmesi ile ilgili degil ayn1 zamanda onun glinliik

yasantilarda etkili olarak kullanilmas1 ve gelistirilmesi ile de ilgilenmektedir.

Bu iliski farkli bir agidan ele alinirsa, makinenin yiizde yiiz teknolojinin {iriinii
oldugu, ¢iinkii insanoglunun genel olarak makineyi, teknolojik siireglerden ortaya ¢ikar-

dig1 da soylenebilir.
2.1.2. Teknoloji ve Bilim

Bilim dogal olaylarin sistematik agiklanmas1 olarak kabul edilmektedir. Tekno-
loji ise bilimsel bilginin uygulanmasidir. Cagdas teknoloji, toplanan bilimsel bilginin
yeni iirlin ve sanayi siirecleri elde etmek {lizere daha sistematik ve glidiimlii uygulanmasi
olarak tanimlanabilir'®’. Baska bir deyisle teknoloji, bilimsel veya organize edilmis bil-
gilerin sistematik bir sekilde ise kosulmasidir. Teknoloji bunu yaparken temel aragtirma

ve teorik bilgi ile gergek yasam problemleri arasinda képrii vazifesi gdrmektedir'®.

Teknoloji, birey ihtiyaclarinin daha etkin bigimde karsilanmasi amaciyla, orgiit-
sel siireclere bilginin uygulanmasidir'’. Bu baglamda bilimin sonucu olarak ortaya ¢1-

kan teknoloji hayatimizi her alanda kolaylagtirmay1 bagsarmistir. Bilimle teknoloji ara-

3¢ {sman, a.g.e.s.6-7. o

57 DPT, Bilim ve Teknoloji, Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plan Ozel Ihtisas 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.

3 Tekin,M,Giiles,H.K. ve Ogiit,A.,Degisim Caginda Teknoloji Yonetimi,Nobel Yayinlari, Anka-
ra,2003,s.80.
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sinda tabi bir dongiisel bir iligki vardir. Bilimsel ¢aligmalar uygulamaya elverisli bilgi
iireterek teknolojik gelismeye yol agarken, teknolojik gelismeler de bilimsel arastirma-
nin daha uygun sartlarda yapilmasinmi saglayarak bilimsel gelismeyi hizlandirmaktadir.
Yeni ¢ag baslarindan itibaren belirginlesmeye baslayan bilimle teknoloji arasindaki bu

iligki, mahiyet degistirmeden giiniimiize kadar devam etmistir'*’.

Teknoloji, bilimi ve teorileri bir araya getirmektedir. Diger bir ifade ile kuramsal
olarak ortaya ¢ikarilan diislinceler, bilimsel temellere oturtularak uygulamaya konul-
maktadir. Ellul, ne zaman bilim adamlar1 bilimi gelistirseler, tekniginde paralel olarak
gelisebilecegini ifade etmektedir. Diger bir ifade ile teknolojik ve bilimsel gelismeler
birlikte hareket etmektedir. Cilinkii; her ikisi birbirinden etkilenmekte ve bilgileri ortak-

lasa kullanmaktadirlar'®'.

Onyedinci Yiizyilda Ingiltere’de eskisinden daha fazla kdmiir ¢ikarmak ve nak-
letmek ihtiyaci, teknik problemler ortaya ¢ikarmistir. Kiitiiklerin ve komiirlin uzaklara
taginmast odunlardan yapilan raylari, komiir madenlerinde biriken suyun digar1 atilmasi
problemi ise buharli makinelerin kullanilmasini dogurmustur. On sekizinci ylizyi-
lin sonu ve on dokuzuncu yiizyildaki gelismeler bilimsel inkilaba ihtiya¢ gostermeden
tekniklerle ¢oziilmiistiir. Ancak teknolojinin daha ileri gitmesi bilimsel bilgilerle olmus-
tur. Bu asirlarda meydana gelen teknolojik gelismeler ve uygulamali aragtirmalar maki-
nelesmis ve elektronik ¢aga ulasmamiz i¢in ¢oziilmesi gereken problemlerle ugragsmaya
yetmemistir. Bundan sonra yapilanlar, yeni bilimsel bilgilerin pratik amaglar i¢in uygu-

lanmasina dayanmaktadir'**.

Gilinlimiizde bilim ve teknoloji birbirinden bagimsiz iki farkli olgu olarak algi-
lamak imkansizdir. Bilim ve teknoloji arasindaki simir giinlimiizde bu yiizyilin basina
gore cok daha az belirgindir. Bilimin i¢inde belli bir ihtisaslasma sonucu bir dallanma

gozlenirken, bilim ve teknoloji arasinda giderek artan bir biitiinlesme s6z konusudur'*.

Bilim ve teknolojinin giinliik yagsamimizin bir parcasi oldugu ve onlar1 anlamak

zorunda oldugumuz bir gercektir. Bilim ve teknoloji esas olarak giliniimiizde yasanan

10 www.diyadinnet.com/Y ararliBilgiler-2 14&Bilgi=bilim-ve-teknoloji, E.T.5/2/2008

! {sman, a.g.e.,s,8-9.

142 Nef,U.J., Sanayilesmenin Kiiltiir Temelleri, Ceviren :Erol Giingor, Devlet Kitaplari, Milli Egitim
Basimevi, Istanbul 1970, s.81.

' TUBITAK, Tiirk Bilim ve Teknoloji Politikas, (1993-2003) Ankara, 1993,s.8.
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toplumsal refah ve {liretim bollugunun kaynagidir. Bilim ve teknoloji sayesinde toplum-
sal, siyasi, ekonomik, sosyal tiim yapilarda degisiklikler olmustur. Insanlarin tarim top-
lumundan kalan tiim aliskanliklari, eglence tiirleri, bos zaman aktiviteleri, savasla-
r1 kisaca tiim yagam tarzlar1 degismektedir. Bilim ve teknolojinin genel mantiginin anla-

stlmasi, isimizde ve hayatimizda zorunlu hale gelmistir.
2.1.3. Teknoloji ve Organizasyon

Organizasyon, belirli boliimleri ve bunlar arasindaki iligkileri gosteren dinamik
bir kavrami ifade ettigi gibi bir yonetim fonksiyonu olup, planlama, emir-komuta,

koordinason ve kontrol fonksiyonlartyla da yakindan iligkilidir.

Bilindigi gibi organizasyonun en temel amaci bir "iirlin" ortaya c¢ikarmaktir ve
teknoloji de bu amaca ulagsmada kullanilan araglardir. Yani teknolojiyi, inputlari
output'a ¢cevirmeye yarayan araglar toplulugu olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu arag-

lar fiziksel olabilecegi gibi fikirsel de olabilmektedir'**.

Dolayisiyla, organizasyonlarin iiretim ve dagitimda kullandiklar1 teknolojiler,

organizasyonun i¢inde bulunan;
o Kisileri,
e Gruplar,
e Organizasyonel iligkileri,
e YoOnetim tekniklerini,

kisaca onlarin dogal yapisimi 6nemli derecede etkileyecektir'*.

Teknoloji bu yap1 i¢indeki hammaddenin mamul madde haline getirilmesini sag-
lamaktadir. Bu nedenle, teknoloji hem iiretim fikrinin olusumunda hem de tiretimde

onemli rol oynamaktadir.

Teknoloji kullaniminda biitiin organizasyonlar ortaklagmalarina ragmen, hangi
teknolojiyi nasil kullandiklar1 ve bunlarin kombinasyonlarinda farklilasirlar. Orgiitsel
yasamin temel gercekleri, teknolojiyi, organizasyon analizlerinin énemli degiskenlerin-

den biri yapmaktadir.

14 Kogel,T.,isletme Yoneticiligi, istanbul,1989,s.132-133.
145 Birdal,I.,Aydemir,N.,Yonetim Teorileri, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1992s.45.
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Nitekim hangi tiir teknolojinin hangi tiir organizasyon yap1 ve siireglerine uygun
olacagi ve karsilikli olarak nasil bir etkilesim i¢inde olduklar1 pek ¢ok bilim adami tara-

findan arastirma konusu yapilmastir.
2.1.4. Teknoloji ve Kiiltiir'*

Teknoloji, biitiin insan kiiltiirleri i¢in ortak bir yatirimdir. Bu yatirimin herhangi
bir toplumun en eski iiriinli oldugu sdylenebilir. Bunun nedeni, ilk insanlar yasamlarini
siirdiirebilmek i¢in teknolojinin donanim ve kuramsal boyutunu kullanarak elbise ve
yiyecek yapmak i¢in arag-geregler yapmislardir. Kesfedilen bu araglarla, insanlar giye-
cek ve yiyeceklerini karsilamiglardir. Gelistirdikleri bu arag-gerecler, ilk insanin kiiltii-
rel yapilarim etkileyerek yeni kiiltiirlere sahip olmasini saglamistir. Ornek olarak, atesin
bulunmasi ile insanoglunun yasam tarzi ve kiiltiirel yapilar1 degismistir. Ates bulunduk-
tan sonra ¢ig olarak yenen et pisirilerek yenmis ve 1sinma bigimleri de biiylik bir degi-
siklige ugramistir. Bunlardan yola ¢ikarak, insanoglunun sahip oldugu biitiin kiiltiirler

teknolojinin temel altyapilarina gore sekillenmekte oldugu sdylenebilir.

Teknoloji ve kiiltlir arasinda belli bir iliski bulunmaktadir. Ciinkii; teknik her
zaman insanlarin yasantilarini, davraniglarini, iletisim bigimlerini ve kiiltiir ile ilgili di-
ger biitlin kavramlar etkilemistir. Bilim adamlar1 yaptiklari bilimsel arastirmalar netice-

sinde elde ettikleri sonuglara gore, biitiin teknolojileri kiiltiir i¢ine yerlestirmektedirler.

Pratik kullanimlar i¢in yapilan buluslar ya da bilginin uygulanmasi olan teknolo-
jiler, kiltiiriin bir parcasidir. Giliniimiizde oldugu gibi gelecekte de teknolojiler, teknik
kiiltiirin yapisin1 etkilemeye ve degistirmeye devam edecektir. Bu tiir yapi, insanin kiil-
tiirel ¢evresini ve kiiltiir tarafindan tanimlanan kariyerlerini gelistirmektedir. Diger bir
ifade ile teknolojiler, insanlara yeni teknolojik yetenekler saglamaktadir. Bu yetenekler
sayesinde insanlar, rahatlikla daha ¢ok is bulma imkanina sahip olacak ve sonunda da
yasamini rahat gecirebilmek i¢in daha ¢ok para kazanacaktir. Kazanilan ekonomik fir-

satlarda insanoglunun toplum i¢inde var olan kariyerinin seviyesini yiikseltecektir.

Teknoloji, insan kiiltiirlerinden etkilenmektedir. Ciinkii; teknoloji bir kiiltiiriin
uygulamasidir. Buna ek olarak, teknolojinin insanoglunun amaclarina, degerlerine ve

planlarina gore yonlendirilmekte oldugu sdylenebilir. Bu ydnlendirme faaliyetlerini

14 fsman, a.g.e.14-15.
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kontrol altina alan insanogludur. O zaman, teknoloji, kiiltlir ve insanlar her zaman bir-

likte bulunmak zorundadir.
2.1.5. Teknoloji ve Toplum

Teknoloji, tiim insanligin bilgi birikiminin uygulanmasidir. Teknoloji kavrami;
bilme, diisiinme ve yapmanin birlesimidir. Teknoloji sayesinde insanlar fiziki diinyada
meydana gelen degismelere daha kolay uyum saglarlar ve is yapma kapasitelerini arti-
rirlar. Teknolojinin etkileri sadece fiziksel bilgi alaninda degil, sosyal alanda da mevcut-
tur'*’. Teknolojik degisim, her zaman toplum icindeki sosyal degisimler tarafindan yon-
lendirilmektedir. Bu yonlendirme faaliyeti teknoloji ve toplum arasinda kuvvetli bir
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iliskinin var oldugunu gostermektedir ™.

Teknolojinin toplum icindeki rolii hakkinda ii¢ ayri goriis bulunmaktadir'®.

Bunlardan birincisi, teknoloji insan ve toplum igin biiyiik bir nimettir. Teknoloji, biitiin
toplumsal sorunlara ¢6ziim olacak Onerileri getiren, kompleks ve yliksek diizeyde orga-
nize edilen, toplumlarin anlasilmasina yardim eden bir ana yonlendirici konumundadir.
Ikincisi, teknoloji sonu olmayan bir felakettir. Teknoloji sayesinde insanlar baska insan-
larin mesleklerini calabilirler, kendileri i¢in 6zel olan bazi bilgileri baska kaynaklara
gonderebilirler. Ugiincii goriis ise diger ikisinden farkli olarak daha ¢ok teknolojinin
korkulmamasi gereken bir olgu oldugunu vurgulamaktadir. Ciinkii; sanayi devriminden
sonra teknolojinin etkin sekilde organize edilmesiyle cogunlukla insanlarin yararina

sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

Biitiin bu bilgilerden yola ¢ikarak, teknoloji ve toplum arasinda siki bir iligkinin
oldugu rahatlikla sdylenebilir. Bu tiir iligkileri toplumun her katmaninda gérmek miim-
kiindiir. Zaten, toplum olmadan teknolojiler gelisemez. Teknolojiler topluluklarin biitiin
islerini 1yi bir sekilde yonetmesi ve hedeflerine basarili olarak ulasmalarini saglamak

icin yeni birgok firsatlart sunmaktadir'.

17 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

'8 {sman, a.g.e.s.15.

' Teich, a.g.e,s.156-160.

%0 fsman, a.g.e.s.18.
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2.2. Teknolojik Gelisme

Teknolojik gelisme, ekonomik ve toplumsal yapidaki degisim ve etkilesimlerle
sanayilesmeye, sanayilesmeden de icinde bulundugumuz yeni teknoloji asamasina
ulagsmistir. Bu anlamda teknolojik gelisme, var olan degisim siirecinin bir pargasidir. Bu
degisim siirecinde teknik yeniliklerin, ekonomik gelismeyle, toplumsal ve kurumsal
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degisikliklerle karsilikli bagimliliklar1 s6z konusudur™'. Teknolojik gelisme, iiretim ile

ilgili yontemleri, kullanilan arag-gere¢ ve aletleri kapsayan bilgideki gelismeyi ifade

etmektedir'¥.

Teknolojik gelismenin nasil gerceklestigine iliskin yaygin goriis; yeni buluslarin
ve yeni teknolojilerin sans eseri olarak kesfedildikleri veya gézden uzak bir laboratuar-

da yalniz calisan mucitler tarafindan gelistirildikleri seklindedir.

Teknolojik gelismenin nasil gergeklestigini agiklamaya calisan Lineer (dogrusal)
Model'”, teknolojik gelismeyle ilgili zit, ancak birbirini paradoksal olarak tamamlayan
iki farkli yaklagim ortaya koymaktadir. Bunlardan birisi “teknolojik itme” yaklagimi
olup; buna gore teknolojik gelismenin nedeni, mevcut bir grup teknoloji i¢in ticari uy-
gulamalarin bulunmasi konusundaki arastirmalardir. Arastirmalarin siirekliligine bagl

olarak teknolojik gelismeler de stireklilik gosterecektir.

Teknoloji gelistirme ile ilgili “pazarin ¢ekme” yaklagimina gore ise, teknolojik
gelismenin insan veya miisteri gereksinimleriyle yakindan ilgisi bulunmaktadir. Miiste-
rinin belirli bir gereksinimini gidermek i¢in mevcut bilimsel ve teknik bilginin kulla-
nilmas1 veya modifiye edilmesi, yeni bir iiriin veya siire¢ teknolojisinin gelismesine yol

agmaktadir.

Basalla, ihtiyacin yaraticiligi beraberinde getirdigine vurgu yapan bu anlayisi
indirgemeci bulmaktadir. “Teknoloji eger insanin temel ihtiyaglarini karsilamak igin
varsa, giiniimiizde insanin icadi {irlinlerin temel ihtiyaclarimizi fazlasiyla asan ¢esitliligi

ve karmagiklig1 nasil agiklanacaktir? diye sormaktadir.

51 Erdut, T.,“Yeni Teknolojilerin s iliskilerinin Yapis1 Uzerindeki Etkisi”,Cimento isveren Dergisi,
Cilt 11, Say1:5,1997,s.1.

152 Balci, Y.,“Bilgi Teknolojisi ve Istihdam”, Cerceve Dergisi, Say1:15,Y 11:4,1995,5.78.

'3 Tekin, a.g.e.,s.81.
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Basalla, teknolojiyi maddi diinyaya kars1 var olma savasinda karsilasilan giigliik-
lerin iirlinii olarak kavramlastirmanin, insanoglunun yaratilarinin ¢esitliligi ve zenginli-

gini gbzden kagirmak anlamina gelecegi goriisiinii ileri stirmektedir'.

Teknolojinin nasil gelistigine dair tartismalar siire dursun, teknolojik degisimler
tarih boyunca kendisiyle birlikte bir¢ok seyi de degistirmistir. 1770 tarihinde buhar ma-
kinesi gibi aslinda oldukg¢a basit bir teknoloji gelistirildiginde, 6nceki on yedi asirlik
donemin en 6nemli teknolojik devrimi de yaratilmis oluyordu. Buhar makinesi, 1. En-

diistri Devrimi’ni simgelerken, ¢calisma yasaminda kol giiciiniin yerini almistir.

Teknolojik gelismelerin ulagim alaninda kullanilmasi hem deniz hem de kara
tagimaciliginda 6nemli gelismeler yaratarak, ticareti diinya ¢apinda bir diizleme tasimis-
tir. Daha sonraki bir asir boyunca teknoloji, yeniliklerle endiistri alaninda oldugu kadar
toplumsal alanda da gercek anlamda bir 6ncii rolii oynamistir. II. Diinya Savasi sonrasi
donemde, iiretim alaninda insanin zihin giicii, yerini makinelere birakiyordu. Boylece
makinelerle donatilmig fabrikalarda iirlinler bir asamadan bir bagka asamaya kendiligin-
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den gecebilir hale gelmistir'™.

II1. Ediistri Devrimi’nin basladigi 1970’1 yillarda teknoloji, “bilgisayar1” yarat-
mistir. Bilgisayarin simgeledigi bu siire¢ 6nceki iki devrimden c¢ok farkli olarak insan
giiciinii ikame eden teknolojileri beraberinde getirmistir. Insanoglu tarihte ilk defa kendi
yarattig1i makinenin gerisinde kalmistir. 1987°de iiretim sorunlar1 eseriyle o6diil alan
ekonomist Salow, “bilgisayarlar1 her yerde gorebilirsiniz 6zellikle de verimlilik istatis-

tiklerinde” diyerek bilgisayarlarin etkisini vurgulamaktadir.

Bilgisayarlarin giiciiniin ve is ortaminda daha once hi¢c olmadigi kadar islerin
daha biiyiik boliimlerinin yapilmasinda kullanilabilmesi nedeniyle ona olan talebin ina-
nilmaz OSlgiilerde artmasi, tek basina ¢ok giiclii teknolojik degisimdir. Bugiin de buna
bagli olarak iiretim yapisi degismektedir'>’. Bugiin 6nde gelen biitiin sanayi iilkelerinde
en hizli biiyliyen sanayi dallari arasinda yer alan, bilgisayar, elektronik devre elamanlari
ve telekomiinikasyon sanayileri gibi belli sanayi dallarindan olugsmus bir kiimelesme

tizerinde temellenen yeni “bilisim ve iletisim teknolojisi” paradigmasi, bu sektorlerde

154 Basalla,, a.g.e.,s.1-2.

155 Akgeyik, T.,“Teknolojik Degisim, Postfordist Egilimler ve Endiistri iliskilerinde Yeni Arayislar”,
Cimento Isveren Dergisi, Cilt 14, Say1:3,2000,s.4.

1% Salow,”Competing and winning in a global economy”,2002,s.22-23.
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teknik performansin dev Olgiilerde artmasi, maliyetlerinin diismesi ve fiyatlarda
antienflasyonist bir gidisin dogmas1 sonucunu yaratmis bulunmaktadir. Bu sonug eko-
nomide, Schumpeter’in tanimladigi tiirden bir devrim igin gerekli biitiin kosullar iger-
mektedir. Baslangicta belli sektorlerdeki etkileriyle kendini gosteren bu teknolojik dev-
rim, bugiin sahip oldugu fiili ya da potansiyel, ekonomik ve teknik tstiinliikleri nede-
niyle, ¢cok diizensiz olmakla birlikte, bagka biitiin sektorlerde de etkisini gostermektedir.
Bu paradigma degisimi tizerinde diisiiniirken, elbette yalnizca belli {iriinleri ya da tiretim
yontemlerini degil, bilisim teknolojisinin girisiyle birlikte, hem firmalar 6zelinde hem
de genel olarak sanayide ortaya ¢ikan orgiitsel ve yapisal degisimleri de hesaba katmak
gerekir'®’. Fabrika yerlesim planindan, biiyiik firmalarin yonetim yapilarinda izledikleri
yol ve yontemlerle davranis bigimlerinde, bilisim ve iletisim teknolojisinin biitiin eko-
nomiye yayilig siirecine paralel, baska pek cok etki ortaya ¢ikmaktadir.

e Uriin ve iiretim ydntemi tasariminda daha sik degisim yapma yetenegi,

e Firma ici tasarim, tiretim ve tedarik islevleri arasinda daha siki bir biitiinlesme,

e Belli bir iirline ayrilmig, sermaye yogun, seri liretim tekniklerine dayali, dlgek
ekonomilerinin 6neminin azalmasi,

e Pek cok iirlinde mekanik parga say1 ve agirliginda azalma,

e Parga iireticileri, montajcilart ve o alanda sermaye tasarrufu saglayabilecek po-
tansiyel teknolojileri iireten odaklar arasinda ¢ok daha biitiinlesik bir iliskiler
aginin kurulmasi,

e Imalatc1 firmalarin giderek artan yeni yazilim, tasarim, teknik bilgi ve danisman-
lik gereksinimlerini karsilamaya yonelik iiretici hizmetleri sektorlerinde biiyii-
me,

e Bu hizmetlerle yeni tiir donanim ve pargalar1 saglamaya yonelik, yeni ve kiictik,

pek cok yenilik¢i girisimde gozlenen son derece hizli bir biiyiime,

s0z konusu etkilerin somuttaki yansimalaridir.

57 Freeman, C.“Yeni Teknoloji ve Yetisme Sorunu”, Cev. Aykut Géker, 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 Acisindan Teknolojik Gelisme

Neoklasik kuramda teknolojinin tanimi, iiretim teknigi ile yakindan iligkilidir.
Uretim teknigi belirli bir miktar iiretimde bulunmak igin gerekli olan farkli emek ve
sermaye bilesimleri anlamina gelmektedir. Bu baglamda neoklasik kuramda teknoloji,
“Uiretim teknikleri dizini” olarak kabul edilmektedir. Tanim, 6zii itibariyle kisitlayici bir
yapiya sahiptir. Bu dar tanimla teknoloji, girdileri ¢iktilara doniistiiren fiziksel bir siire¢
olarak ele alinmakta ve iiretim fonksiyonu ile temsil edilmektedir. Neoklasik kuramda
iiretim teknolojisi, liretim fonksiyonu ile gosterildigi icin, teknolojik gelisme de {iretim
fonksiyonundaki katsayilarin (girdiler ile ¢iktilar arasindaki iliskinin) degismesiyle ilis-

kili bir stiregtir'® .

Neoklasik kuramda teknolojik gelisme iki bicimde modellestirilmistir: Icerilmis
ve igerilmemis teknolojik gelisme. Igerilmemis teknolojik gelisme “yatirim ve birikim
olgularindan bagimsiz olarak mevcut sermaye stoku ve emegin etkinliginin, yani belirli
bir girdi bilesiminden elde edilen ¢ikt1 miktarinin zaman i¢inde siirekli olarak artmasi “
seklinde tanimlanabilir. Icerilmis modele gore, son teknoloji, sadece son sermaye ma-
linda igerilmistir ve sadece o sermaye maliin verimliligi digerlerine gore daha yiiksek-
tir. icerilmis teknolojik gelisme, ayn1 zamanda teknolojik gelisme ile sermaye birikimi

arasinda bir bag kurmaktadir'®.

Icerilmemis teknoloji, patent, lisans ve know-how anlagmalari, patentle ilgili
belgeler, planlar vb. ile sinirlidir. Igerilmis teknoloji ise, uluslararas1 seyahat, dgrenci ve
uzman degisimi vb. 6rnegindeki gibi beseri kaynaklarda igerilmis (human embodied) ve
yabanci yatirim, makine, donanim ve ara mallar ithalindeki gibi sermaye icerilmis

(capital embodied) olabilmektedir'®°.

Her iki modellestirme bigiminden de anlasilacagi gibi, teknolojik bilgi, neoklasik
kuramda ekonomi dis1 bir olgu olarak yorumlanmakta ve firmalarin bu bilgiden yararla-
nabilmeleri i¢in, birinci yaklagimda zamanin ge¢mesi, ikinci yaklasimda ise yatirim

yapmak yeterli olmaktadir. Dolayisiyla bu yaklasim, firmalarin se¢mis olduklar1 teknik-

138 Soyak, A.,“Teknolojik Gelisme:Neoklasik ve Evrimci kuramlar Agisindan Bir Degrlendirme”, Eko-
nomik Yaklasim, Cilt 6, Say1:15,1995,5.94-95.

159 Demirtas,, a.g.e.,s.27.

' Erdost, C., Sermayenin Uluslararasilasmasi ve Teknoloji Transferi, Savas Yayinevi, Anka-
ra,1982,5.50.
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lerin yalnizca kullanicist olduklarin1 varsaymakta, bunlar1 gelistirmek icin herhangi bir
faaliyette bulunmadiklarini zzimnen kabul etmektedir. Bu noktada, tiim firmalarin ayni

tiretim fonksiyonu tizerinde faaliyette bulunduguna dair bir ¢ikarim yapilabilir''.

Evrimci kuramin teknoloji yaklasimi, neoklasik kuramin yanitsiz biraktigi firma-
lar arasi1 teknolojik farkliliklari agiklamaya yonelik olarak gelisen bir yaklasimdir. Bu
yaklasimin temellerinde, teknolojik gelisme siirecinin mikroekomomik dogasina yone-
lik olarak yapilan ¢alismalarin bulgular1 vardir. Evrimci kuramin teknoloji tanimi agi-
sindan en onemli 6zelligi, teknolojinin yalnmizca girdilerin ¢iktilara dontistiirildigi fi-
ziksel bir siire¢ olarak ele alinmamasidir. Fiziksel siirecin yan1 sira, teknolojik bilginin
niteligi, organizasyonel ve islemsel diizenlemeler de teknoloji tanimina dahil edilmek-
tedir. Bu bir bakima, firmay1 yonetimin emirlerini otomatik olarak gerceklestiren bir
makine gibi ele alan neoklasik teknoloji anlayisina karsi ¢ikis niteligindedir. Buna gore
teknoloji; “girdileri ¢iktilara doniistiiren fiziksel siireci, girdi ve ¢iktilarin ayrintili 6zel-
likleri ile bu doniisiimii saglamak i¢in gerekli organizasyonel diizenlemeleri i¢ine alan

bir siirectir”.

Evrimci kurama gore, neoklasik kuram yeni teknolojilerin olusum stirecindeki

dort temel olguyu ihmal etmektedir;
1) Yeni teknolojilerin yaratilmasi siireci belirsizlikle kusatilmis bir siirectir.
2) Ar-Ge faaliyetinin ¢ok ¢esitli tastyicilar1 olabilir.

3) Ar-Ge faaliyeti rekabet¢i oldugu zaman, teknoloji ile ilgili miilkiyet rejimi,
bu faaliyetlere iligkin uyarilart etkiler ve bigimini degistirebilir.

4) Birgok sektdr i¢in yaparak 6grenme 6nemli bir olgudur ve Ar-Ge faaliyetinin
yerine gecebilir.

Bu dort unsur agisindan degerlendirildiginde, firmalarin ayni1 {iretim fonksiyonu
tizerinde hareket ettikleri temeline dayali neoklasik teknolojik gelisme yaklagimi gecer-
liligini yitirmektedir.

Evrimci kuram, teknolojik gelisme siirecini, bulus-yenilik-yayilma seklinde basit

bir dogrusal siire¢ olarak degil, her asamanin i¢ ice gectigi karmasik bir siire¢ olarak

'l Soyak, a.g.e.,s. 96.
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gormektedir. Yenilik ile yayilma arasindaki fark belirgin degildir. Yayilma siirecinde
teknolojiler siirekli degismektedir. Yenilik ile bulus arasinda da belirgin bir fark bulun-
mamaktadir. Yenilikler, bilimsel buluslarin iiretilme siirecini dolaysiz ve dolayli yollar-
dan etkilemektedir. Evrimci kuram, firmayi, farkli teknoloji ve yeniliklere, farkl: strateji
ve davranig kurallarina sahip ve belirsizlik i¢cinde faaliyet gosteren organizasyonlar ola-
rak gormektedir. Teknolojik yenilik siirecinde belirsizliklerin ve rastlantisal etmenlerin
onemli rol oynamasi, bu ¢esitliligin hem nedeni hem de sonucudur. Evrimci kuramda

yenilikleri ortaya ¢ikaran, rekabet siirecinin aktorleri firmalardir'®.

2.3.Teknoloji Simiflandirmasi

Teknolojinin farkli tanimlarimin yam sira, farkli sekillerde siiflandirildigr go-
rilmektedir. Bu smiflandirmalardan biri, organizasyondaki teknolojiler agisindan ya-
pilmaktadir. Organizasyondaki teknolojiler dikkate alindiginda temelde iki boyutun
ortaya ¢iktig1 ve genel olarak teknoloji siniflandirilmasinin bu iki boyut iizerine yerlesti-

rilebilecegi ifade edilmektedir. Bunlar'®;
e Teknolojinin karmasiklik derecesi
e Teknolojinin dinamik ya da duragan olusudur.

Bu iki boyut kullanilarak duragan ve basit teknolojiden, dinamik ve kompleks

teknolojiye uzanan devamlilik ifade eden bir siniflama yapmak miimkiindjir.

Teknoloji kavrami Uriin ya da Siire¢ teknolojisi seklinde de smniflandiriimakta-
dir. Uriin teknolojisi, yeni iiriin yada hizmetlerin gelistirilmesi amaciyla yapilan islemle-
ri kapsamaktadir. Uriin teknolojileri, miihendis veya tasarimci tarafindan, iiriiniin i¢ine
tasarlanan teknolojilerdir. Ornegin, cep telefonlarinin gelistirilmesi, yeni 6zelliklerin

eklenmesi iirlin teknolojisindeki gelismeleri gostermektedir.

Siire¢ teknolojisi; firmalarin iiriin ya da hizmetlerinin iiretiminde kullanilan ma-
kine ve techizatlarin durumunu gostermektedir. Baska bir ifadeyle, iiretim siirecini yii-
ritmek veya desteklemek icin gelistirilen teknolojiler, siire¢ teknolojilerini olusturmak-

tadir'®.

162 Demirtas, a.g.e.,s.37.
% www.econturk. org/ Turkiyeekonomisi/deniz2,E.T.10/08/2006
1% Tekin, a.g.e.,s.81-82.
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Teknoloji, sermaye mali, proje, teknik 6zellikler, bilgi ve teknik yardim seklinde
olabilecegi gibi (hard technology), yonetim, pazarlama, finans, organizasyon faaliyetle-

165

riyle ilgili bilgisayar programlari seklinde de (soft technology) olabilir'® .

Teknoloji konusunda diger bir siniflandirma, isletme igin temel nitelikte olma,

rekabet avantaji sunma, devrimsel olma yoniinden yapilmaktadir'®;

Isletme icin Temel Nitelikte Olan Teknolojiler(T); bir isletmenin mevcut isinde
rekabetci bir sekilde islerini yiiriitebilmesi i¢in yeterli 6l¢lide sahip olmas1 gereken tek-

nolojilerdir.

Onemli Yeni Rekabet Avantaji Sunan Teknolojiler(RA); isletmeye yeni iiriinler,
geligsmis Ozelliklere sahip mevcut {irlinler veya iiretimde cok ilerlemis yeni siirecler
katma potansiyeline sahip teknolojilerdir. Ornegin motor iireticisi icin avantajli teknolo-
jiler, hafif malzemelerin kullanimi ile ¢ok daha hafif motorlarin elde edilmesi yetenegi,

alternatif yakitla caligsabilen motorlari igerebilir.

Devrimsel Olma Potansiyeline Sahip Teknolojiler(D),; devrimsel teknolojiler,
mevcut iirtinler lizerinde devrim yapabilen, mevcut iirlinleri ¢ok farkli pazarlara cazip
gelecek triinlerle degistirebilen ve belki de iiretim i¢in ¢ok farkli siirecler gerektiren
teknolojilerdir. Mevcut pazarlarda sunulan tirlinlerin modasini gecirebilecek yeni {iriin-
ler meydana getirebilir. Ornegin uydu sistemleri uzak mesafeler arasi veri iletiminde

devrim yaratmistir.

Teknoloji, belirli kisilerin veya orgiitlerin sahipliginde veya kontroliinde olabile-
cegi gibi (sahip olunan teknoloji), hardware’de veya hizmetlerde var olan, gozleyerek

taklit edilebilir veya yeniden iiretilebilir (taklit teknoloji)de olabilir'®’.

Yenileme (innovation) teknolojisi ile tiretim (production) teknolojisi birbirinden
farklidir. Yenileme teknolojisi, alici iilkenin yeni teknoloji yaratma kapasitesine katkida
bulunan teknolojidir. Uretim teknolojisi ise, {iretim siirecinin hammadde alimindan {irii-
niin pazarlamasina kadar tiim asamalar1 kapsamaktadir. Uretim ve yenileme teknolojisi-

nin arasindaki ayirimi yapmak giictiir. Clinkii tiim ithal teknolojiler iilkenin teknolojik

165 Robock, S.H.,Kenneth S.,” International Business and Multinational Enterprises”, Boston, MA: IR-
WIN,1989,s.20.

1% Compton, Miihendislik ve Teknoloji Yonetimi, Beta Yayinlari, istanbul, 1999,5.463-464.

17 Robock, a.g.e.s.20.
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kapasitesini artirir, daha dnce iiretilmeyen {riinlerin tiretilmesini saglar. Fakat her bilgi
yeni teknoloji iiretilmesini saglamaz. Ornegin, bir kimya formiilii alic1 iilkenin bir kim-
yasal iirlinii iretmesini saglayabilir, fakat yeni bir formiil bulmasina yardime1 olmayabi-
lir. Diger bir deyisle, gelismis bir iilkenin gelismekte olan bir iilkeye lisans vermesi ile

ar-ge faaliyetlerini desteklemesi ok farklidir'®®,

Tekoloji; genel, sisteme 6zgiin ve firmaya 6zgtin teknoloji seklinde de siniflandi-
rilmaktadir. Genel teknoloji, endiistriye ve ticarete 6zgiin yayinlanan bilgidir. Bu yayin-
lara ve bilgilere kolayca ulasilabilir. Firmaya 6zgiin teknoloji ise, firmanin iirettigi bir
tirtin ile ilgili olacagindan, bir girisimin deneyim ve faaliyetleri ile ilgilidir. Bu bilgiler,

baska firmalarin ulagsmasina agik olanlar haricinde sisteme 6zgiin kabul edilir'®.

Teknoloji; eski veya yeni teknolojiler seklinde siniflandirilmaktadir'”. Teknolo-
jiyle ilgili olarak yapilabilecek baska bir siniflandirma da teknoloji kavraminda kendini
gosteren, teknolojinin fiziksel ya da maddi unsur, teknik bilgi ve sevk ve idare 6zellikle-
rinden yola ¢ikilarak yapilabilir. Bu anlamda; iiretim ve yonetim siirecinde verimliligi
artiran, soyut ve kavramsal model, yaklasim, yontem ve teknikleri Yonetim Teknolojile-
ri, bilgisayar destekli makine ve techizat1 da Miihendislik Teknolojileri olarak siniflan-
dirmak miimkiindiir'’". fleri {iretim teknolojileri olarak da kabul edilen bu teknolojilerin

herhangi birine yapilan yatirim, yeni teknoloji yatirimi olarak kabul edilmektedir' .

Bu ¢alismada teknoloji kavrami, yonetim ve miihendislik teknolojilerinin birlikte

olusturdugu ileri iiretim teknolojileri kapsaminda ele alinmistir.
2.3.1. {leri Uretim Teknolojileri

Teknolojik gelismeyle birlikte, {iretim siirecinin drgilitlenmesinde ve yliriitiilme-
sinde kalic1 degisiklikler olmaktadir. Ozellikle bilisim teknolojilerindeki gelismeler ana
sanayi-yan sanayi iliskilerini 6nemli 6l¢iide etkileyerek, zaman ve mekan kisitlamasi

olmaksizin ortak tiretim ve {irlin gelistirme islemlerinin yapilmasina olanak tanimistir.

'S 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.

1 Tekin, a.g.e.,s.81.

72 Aydeniz,N,” ileri Uretim Teknolojilerindeki Gelismelerin Rekabetci Endiistri isletmelerine 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 liretim teknolojilerinin isletmelerde kullanilmasiyla, is hayatinda kapsamli
degisiklikler olmustur. Bu durum ise, yeni teknolojilerin hakim oldugu bir teknoloji

kiiltiiriiniin gelismesini saglamistir' .

Yeni teknolojilerin diger isletmeler tarafindan kullanilmaya baslanmasiyla bir-
likte diisiik maliyet esasina dayali rekabetten, kalite, giivenirlik ya da esneklik unsurla-
rindan birkagina dayanan yiiksek deger sunumuna dogru bir degisim yasanmaktadir. Bu
degisime karsilik verme zorunlulugu isletmeleri {iretim siireglerini gelistirmeye, uygun
bir maliyet diizeyinde kaliteli ve esnek iiretim yapabilmelerine olanak saglayacak tekno-

lojilere yatirrm yapmaya yonlendirmektedir' .

Bu yatirnmlarin yapilacag: iiretim teknolojileri konusunda iki gelismeden soz
edilmektedir. Birincisi; biiylik 6lgekli isletmelerde standart ve seri iiretim sistemleri
yerine, talep kosullarina gore degisebilen, esnek, biiyiik 6lgekli iiretimi feda eden, mi-
nimum stok maliyetli, emek ve bir dl¢lide sermayeden tasarrufa yonelik robotlarin dev-
reye girmesidir. ikincisi, sanayi, tarim ve hizmetler de dahil olmak iizere ok genis bir
iiretim yelpazesinde girdi olarak kullanilabilecek ve biitiin bunlarda {iretim siirecini bas-
tan asag1 degistirebilecek karakterlere sahip ve ekonominin tiimiinde verimlilik artisi

saglayacak gelecegin teknolojilerinin olusturulmasina yogunlasiimaktadir'”.

Isletmelerin i¢ cevrelerinde bu degisimlere uyum saglayip, degisimi yakalaya-
bilmeleri i¢in isletme stratejileri ile ileri teknolojiler arasinda irtibatin saglanmasi ve
diizenlemelerin yerine getirilmesi, sonuca zamaninda ulagabilmek igin projelerin yone-
tilmesi, igletme i¢i ve dist baglantilarin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi zorunlu hale gel-
mistir. Ciinkii; en yiiksek derecede yarar, orgiitiin is ve iiretim oncelikleri ile teknoloji

yetenekler arasinda uyumun saglanmasi durumunda elde edilebilecektir.

Tiim bu biitiinlesik caligmalar, stratejik teknoloji yonetimi olarak ifade edilmek-
tedir. Stratejik teknoloji yonetimi, belirlenen amaglarin, stratejilerin ve faaliyetlerin hem

yapisal olarak hem de kaynak yoniinden biitiinlestirilmesi siirecidir.

173 Aydeniz, N., a.g.e.,s.1-12,

174 Biilbiil,H., Giiles,H.K.,”Tiirk Sanayi Isletmelerinde ileri imalat Teknolojileri Kullanimi ve Performan-
sa Etkisi”, ODTU Gelisme Dergisi,2004,s.2.

' Yiicel, I.H., Bilim-Teknoloji Politikalar1 ve 21.Yiizythn Toplumu, DPT Yaymlari, Ankara,
1997,s.36.
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Gerek ulusal diizeyde gerekse uluslararasi diizeyde kiiresellesme olgusuyla bir-
likte hizin1 artiran rekabet, her gecen giin yogunlagmaktadir. Bu yogun rekabet karsisin-
da isletmeler, tiiketicilerin kendi gereksinim ve beklentilerine cevap verebilecek sekilde
tasarlanmig Urlinlere yonelik talep artisina paralel olarak {iretim yapmak durumunda
kalmislardir. Boylece bir yandan {iriin yasam siireleri kisalirken, diger taraftan iiriin ¢e-
sitleri rekabetin etkisiyle hizla cogalmistir. Uretici firmalar rekabet iistiinliigii saglaya-
bilmek amaciyla ¢ok cesitli iirlinleri, uygun bir maliyet ve istenilen kalite diizeyinde
hizl1 bir sekilde iireterek, piyasaya sunmak zorundadirlar. Bu nedenle isletmelerin, yeni
teknolojiler ve teknoloji yonetimiyle yakindan ilgilenerek, rakiplerine {istiinliik sagla-
malarinda yardimcei olacak ileri iiretim teknolojilerine yatirirmda bulunmalar1 kaginilmaz

olmaktadir'’®.

Bu baglamda imalat teknolojileri, genellikle iiretim islemlerine daha diisiik ma-
liyet ve daha uygun kaliteyi saglayarak direkt faydasi olan islemler olarak diistiniilmek-

tedir'”’

. Yaygin gorlige gore ileri imalat teknolojileri, bir igletmenin diisiik maliyetli ve
miisteri taleplerine uygun bir iiretici olmasini saglamak, iiriin hattinin degisim oranini
yiikseltmek ve teknolojik yetenegini gelistirmek suretiyle isletmenin rakipleri i¢in en-
geller olusturmasina ve siirdiirtilebilir bir rekabet iistlinliigii elde etmesine yardimci ol-

maktadir'’®.

Ileri iiretim teknolojileri; uygulandig1 zaman bir isletmenin mevcut {iretim yon-
temlerinde, yonetim iglemlerinde ve mamuliin tasarim ve tiretiminde degisiklige yol
acan yeni bir teknik olarak tanimlanabilmektedir'”®. leri iiretim teknolojileri, isletmele-
rin rekabet giiglerine dnemli katkilarda bulunmaktadir. Uretim ve hizmet isletmelerinde

ileri tiretim teknolojilerinin énem kazanmasi asagidaki nedenlere baglanmaktadir'™’;

e Rekabetin uluslararas: boyutlara ulasmasi ve teknolojik yeniliklerin verimlilik

artis1 i¢in zorunlu hale gelmesi,

76 Bessant, J, “Total Integrated Manufacturing”, International Journal of Production
Economics,1994,s.34.

"7 Kanet,J.J.,"Weaving Advanced Manufacturing Technology Into The Fabric of The
Business”,Recearch Technology Management, Vol.41,1998,5.49.

178 Gupta, A,Chen,I,J ve Chiang,D.,”Determining Organizational StructureChoices in Advanced
Manufacturing Technology Management”,Omega:The International Journal of Management
Science,1997,s.511-521.

17 Pike, R , “AMT Invesment in the Larper DK Firm”, International Journal of Operations and
Production Management,1998,s.2.

180 Dogan, U.,”Endiistride Robot Kullanmimi ve Ekonomik Etkileri”,Dokuz Eyliil Universitesi, I.i.B.F.
Dergisi, Cilt.6,Say1 1, izmir,1991,5.192.



70

e Yigm iiretimi gerektiren degisik tiirdeki iiriinlere asir1 bir yonelmenin olmast,

e Uriinlerin kisa siire pazarlarda kalmasi iiretim sistemlerinin degismelere hizli
ayak uydurabilmesini gerektirmesi,

e Uriinlerin karmasikliginin artmasinin, iiretimle ilgili problemleri daha da giicles-

tirmesidir.

Ileri imalat teknolojileri; mamul tasarimina iliskin teknolojiler, planlama ve
kontrole iligkin teknolojiler, uygulamaya iligkin teknolojiler ve hepsinin iistiinde yer

alan teknolojiler olmak iizere dort gruba ayrilabilmektedir'®'.

2.3.1.1. Mamul Tasarimina Iliskin Teknolojiler

Bilgisayar Destekli Tasarim; miihendislik tasarimlarinin olusturulmasi, degisti-
rilmesi, analizi ve par¢a hareketlerinin simiilasyonuna olanak taniyan bilgisayar tekno-
lojisi uygulamasidir.

Imalati yapilmasi diisiiniilen iiriiniin tasarimi ve analizini yapabilmek i¢in tama-
men bilgisayarlarin kullanilmas1 olarak tanimlanan bilgisayar destekli tasarim teknoloji-
si, aym zamanda Bilgisayar Destekli Uretim sisteminin de 6nemli bir alt birimidir. Bil-
gisayar destekli tasarim sayesinde liriin, bilgisayar programlar1 ekranina tagiabilmekte-
dir. Bu goriintii iizerinde calisilarak {iriiniin tasariminda istenilen degisiklikler yapila-
bilmektedir. Bilgisayar destekli tasarim ile yapilan tasarimlardaki sonuglar, program
halinde bilgisayar sayisal denetimli tezgahlara iletilerek imalat gerceklestirilir. Boylece
otomasyon ic¢in gerekli olan Bilgisayar destekli tasarim/Bilgisayar destekli {iretim bii-
tiinlesmesi saglanarak iiretimde 6nemli bir hiza ulasilmig olur'®.

Bilgisayar Destekli Miihendislik; iiriiniin, mekanik, 1sinma, dayaniklilik, vb.
mithendislik 6zelliklerinin herhangi birinde hata olup olmadigin1 kontrol etmek i¢in bir
tasarimin test edilmesini saglamaktadir'®’.

Bilgisayar Destekli Siire¢ Planlamast; parcalarin liretimini planlayan karar des-
tek sistemidir. Islem gereklerine ve makine yeteneklerine dayali olarak pargalarin iire-

timi i¢in gerekli islemleri ve makineler arasindaki rotalari belirler'®.

181 Tekin,M.,Omiirbek,N, ve Omiirbek,V., Kiiresellesmenin Otomotiv Sektériinde Uretim Teknolojileri
Kullanimi Uzerine Etkisi”,Siileyman Demirel Universitesi,I.i.B.F. Dergi-
si,Cilt.8,Say1.1,Isparta,2003,s,29.

182 Aydogan, E.,SemizS. “Teknoloji Yonetimi Baglaminda Ileri Uretim Teknolojileri ve Otomotiv Sek-
toriinde Bir Uyglama”,www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler,s.118,E.T.20/02/2008.

'8 Rastogi,P.N.,Management of Technology and Inmvation, Sage Publications Inc. London,1995,5.99.
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2.3.1.2. Planlama ve Kontrole Iliskin Teknolojiler

Malzeme Ihtiya¢ Planlamast;, gerekli malzemeleri belirlemek ve hesaplamak
icin malzeme listelerini, stok verilerini ve ana liretim planini kullanan stok siparis verme

ve zaman agamali ¢izelgelemeli bir tekniktir'®.

Uretim Kaynak Planlamast; iiretim operasyonlarinin planlanmasi ve kontrolii
amaciyla kullanilan entegre karar destek sistemidir. UKP, pazarlama, finans vb. fonksi-
yonlar1 planlama siirecine katarak, bunlarin ahenk i¢inde ¢alismasini saglamak tizere
gelistirilmis bir bilisim sistemidir.

Istatistiksel Siire¢ Kontrolii; siirec igerisindeki degiskenlerin 6l¢iimii ve analizi

icin istatistiki metotlarin siire¢ igerisinde kullanilmasidir.

Otomatik Proses Kontrolii; iretim siirecinin bilgisayar tarafindan izlendigi ve
kontrol edildigi bir siire¢ olup, siirecin standartlara ulagmasi {iriin kalitesini gelistirmek-
tedir'®®.

Otomatik Kalite Denetim Aygitlary, iretilen iriinlin kalite denetimi amaciyla

kullanilan ve %100 muayeneye dayal olarak ¢alisan sistemlerdir.

Darbogaz Yonetimi; tezgahlarin kullanimini maksimize ederek, iiretim miktarini
artirarak ve buna karsilik siire¢ ici stok diizeyleri ile tezgah hazirlik zamanlarini en aza

indirmektedir.
2.3.1.3.Uygulamaya iliskin Teknolojiler

Sayisal Kontrollii Tezgahlar; Parcalarin farkl sekillerini dondiirmede, delmede,
sikistirmada, vb. islemlerde kullanilan makine aletlerini ve makine tarafindan yerine

getirilen islemlerin sirasini kontrol eden bir bilgisayar sistemini kapsamaktadir'’.

Bilgisayar Kontrollii Sayisal Tezgahlar; makine operasyonlarinin kontroli

amaciyla sayisal kontrollii tezgahlara mikro islemcinin entegre edilmesidir.

Esnek Uretim Sistemleri; tamamen bilgisayarlar tarafindan planlanan ve kontrol

edilen, liretim ve tasarim degisikliklerine hizla uyarlanan sistemlerdir. Cok sayida par-

184 Bililbiil, a.g.e.,s.6.

185 Tekin,Omiirbek ve Omiirbek, a.g.e.,s.29.
'% Rastogi, a.g.e.,s.99.

87 Tekin,Omiirbek, ve Omiirbek, a.g.e.,s.30.
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cay1 kiigiik veya orta miktarda etkin bir sekilde iiretmek i¢in tasarlanmig ve bilgisayar
tarafindan kontrol edilen is istasyonlar1 ve malzeme tasima sistemlerinden olusmakta-
dir'88

Bilgisayar Destekli Uretim; bilgisayar sayisal kontrollii tezgahlara, robotlara,
koordinat Ol¢lim cihazlarina ve diger programlanabilir cihazlara {iretim plan ve prog-
ramlar1 hazirlamak suretiyle, kullanicilara veri islem destegi verme ve hammaddeyi
satisa hazir hale getirene kadar bilgisayar kontrollii tekniklerden yararlanarak isleme-
dir'®?

Otomatik Tasima Sistemleri; belli bir {iriin, par¢a veya dokiiman iizerine kod-

lanmis verilerin okunmasinda sensoérler kullanan bir teknolojidir.
2.3.1.4. Hepsinin Ustiinde Yer Alan Teknolojiler

Bilgisayar Tiimlesik Uretim; tamamen otomatik bir isletme olusturmaktan ¢ok,
degisik teknolojilerin kullanilmasiyla otomasyon ve insan biitiinl{igiinii amaglar. BTU,
isletmenin bir¢ok bdliimlerinde tiim diizeyler arasindaki operasyonel iligkileri belirten
bir organdir. Her isletme i¢in ayr1 ayr1 diizenlenmesi gereken bilgisayar programlarini

ifade etmektedir.

Tam Zamaninda Uretim; {iretim sistemlerinin tasarlanmasi ve isletilmesine ilis-
kin yonetim ve iiretim felsefesidir. TZU, hazirlik zamaninin, siparis siiresinin kisaltil-
masina ve iirlin kalitesinin gelistirilmesine odaklanir.

TZU, iiriinleri iiretmek icin stoklarm veya diger kaynaklarin minimum olmasina
dayanmaktadir. Satin alma, miihendislik, pazarlama, personel ve kalite kontrol dahil
olmak flizere isletmenin tim kisimlarimi etkileyerek verimliligi artirmayr hedefleyen,
hatta isletme ile tedarikgileri ve miisterileri arasindaki iliskileri belirleyen bir faaliyet
felsefesidir'*.

Toplam Kalite Yénetimi; iiriin ve hizmetlerin sistematik gelisimi i¢in bir metot-

tur. Satistan sonra miisteriye hizmeti de kapsar. Biitiin ¢alisanlar1 yapilanlara dahil eden,

188 Bililbiil, a.g.e.,s.6.

'8 Aydogan, a.g.e.,s.119.

%0 Dikmen,N.,”Jit Sisteminde Uretim Prosesinin Basitlestirilmesi”,Standart Dergisi,
Y11.34,S:397,1995,s.54.
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katilimci bir tekniktir. Tamamen miisteriye odaklanmig bir isletme kiiltiiriinii olusturan

tam bir yonetim sistemidir. Isletmelerin var olusuna iliskin bir olgudurm.

Hiicresel Uretim Sistemleri ve Grup Teknolojisi; Hiicresel iiretim, benzer par-
calar1 tanimlayarak birlikte gruplandirmak suretiyle {iretim etkinliginin artirilmasi ama-
cryla kurulan grup teknolojisinin atelye diizenine uygulanmasi olarak da ifade edilmek-
tedir. Grup teknolojisi (GT) ise hiicresel iiretim sistemlerinin kurulmasinda ortaya ¢ikan
yapilanma problemlerine mantikli ¢éziimler getiren iiretim yonetimi felsefesi seklinde
tanimlanmaktadir. GT de ayni tiirden olan is parcalarinin daha verimli, etkin ve hizli bir
sekilde tiretiminin yapilabilmesi miimkiindiir. Sistemin 6ziinde kiigiik sistemlerin kolay
kontrol edilebilme 06zelligi yatmaktadir. Boylece verimli, etkin ve kontrol edilebilir
Ozelliklere sahip olan kiiclik sistemlerin bu vasiflar1 biiyiik sistemlere yansitilmis ol-

maktadir'®?.

Yalin Uretim; yapisinda higbir gereksiz unsuru tasimayan (hata, maliyet, stok,
iscilik gelistirme siireci, liretim alani, fire, miisteri memnuniyetsizligi vb.) ve bu unsur-

larin en aza indirgendigi iiretim sistemidir'®".

Robotla Uretim; robotlar, normalde insan zekas1 ve fiziksel yonlendirmeye ihti-
ya¢ duyulan gorevlerde bilgisayarlarin kullanilmasidir. Belirli insan yeteneklerine sahip

194

genel amacli programlanabilir makinelerdir' **. Imalat hattinda programlandiklar1 gorev-

leri yerine getirebilirler.

Cevik Uretim; siirekli degisen miisteri isteklerini hizli bir sekilde karsilama ye-
tenegidir. Uriin ¢evrim zamanim kisaltan, kaliteyi artiran ve tasarimda hizli degisiklikle-

re imkén veren iiretim sistemidir'”>.

Sonug olarak birgok isletme ileri liretim teknolojilerini rekabet¢i baskilarla mii-
cadele etmede stratejik bir arag ve rekabet iistiinliigiiniin bir kaynagi olarak gormektedir.
Bu nedenle isletmeler, rekabetci iistiinliik elde etmek ve siirdiirmek igin artan oranda

ileri iretim teknolojilerine yatirim yapma ihtiyact duymaktadirlar.

o1 Kovanci,A., Toplam Kalite Yonetimi, Fakat Nasil, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2001.s.14.

92 Aydogan, a.g.e.,s.122.

193 Womack, J.P, Jones, D.T ve Roos, D, Diinyay1 Degistiren Makine, Cev. Otomotiv Sanayi Dernegi,
Istanbul,1990,s.1.

194 Biilbiil, a.g.e.,s.5.

1% O0’connor,L.,”Agile Manufacturing in A Responsive Factory” Mechanical Engineering, Vol:116,
Issue:7, 1994, s.54.



74

2.4. Teknoloji Stratejisi Olusturma

Teknolojiyi fonksiyonel bir yetenek olarak gdrmek, finans fonksiyonu, insan
kaynaklar1 fonksiyonu ve diger isletme fonksiyonlarinda oldugu gibi bir strateji politi-
kast gelistirmeyi gerekli kilmaktadir. Teknoloji konusunda strateji belirlerken pek cok
secenek arasindan yatirim yapilacak teknoloji alanin1 se¢gmek, teknolojinin rekabet dere-
cesi, teknoloji gelistirmek i¢in ayrilabilecek biitce, yeni iirlin ve hizmetlerde yeni tekno-
loji zamanlamasi, teknoloji uygulama ve gelistirme i¢in yapilan organizasyon gibi birbi-

rinin icine gegmis pek ¢ok sorunun cevab verilmelidir'*®.

Teknoloji stratejisi, organizasyonun stratejik avantaj saglamak icin teknolojiyi
nasil sectigi ve kullandig ile ilgilidir. Teknoloji stratejisi olustururken "ne oldugumuz",
"nereye gitmek istedigimiz" ve "nasil gidecegimiz" sorularina yanit bulunmaya calisilir.
Teknoloji stratejisi olusturmak "Takip¢i mi oncli mii olunmali?", "Firmanin rekabetci
yan1 nasil gelistirilir?", "Ne zaman ve nasil inovasyon yapilmali?" gibi sorulara yanit
saglar'”’.

Teknoloji stratejisi, kurulus i¢indeki tiim yoneticilerin anlayacagi bir dilde for-
miile edilmelidir. Teknoloji stratejisi olusturmak stirekli bir dongiidiir; deneyimlerden
Ogrenilenleri uygulamay igcermektedir. Teknoloji stratejisi olusturmada; firmanin iiriin-
leri, iiretim siirecleri ve kullandig1 teknolojiler agisindan rakiplerine gore yeri kadar,
O0grenmeyi birimlerine yaymak i¢in kullandig1 yonetimsel siire¢ de dnemlidir.

Teknoloji stratejisini olusturma ¢alismasinin en 6nemli adimi teknoloji strateji-
sini planlamaktan ge¢mektedir. Daha sonra teknoloji stratejisinin analizi ve
formiilasyonu gelmektedir. Bir sonraki agsama ise teknoloji stratejisinin belirlenmesidir.
Asagida bu siire¢ agiklanmustir.

2.4.1. Teknoloji Stratejisi Planlama

Teknoloji stratejisini planlama, su dért adimi igermektedir™®:

e Teknoloji durum degerlendirmesi,

e Teknoloji portfoyii gelistirme,

1% Bulgerman, R.A..Rosenbloom, R.S., Design and Implementation of Technology Strategy. An
Evolutuonary Perspective, In Technology Management Handbook, CRS Pres,1998.

7 Bayhan,D.B., Teknoloji: “Teknoloji ve Inovasyon yonetmi”,TMMOB 50.Y1l Yaymlar, Anka-
ra,2004,s.285.

1% Pappas,C., “Strategic Management of Technology”,Journal of Produce Innovation Management,
1984, 5.30-35.
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e Teknoloji ve isletme stratejisi entegrasyonu,

e Teknoloji yatirimi dnceliklerini ayarlama,

2.4.1.1.Teknoloji Durum Degerlendirmesi

Bu degerlendirme geleneksel is yonetiminin 6tesinde, teknoloji ¢evresinin i¢ ve
dis analizini gerektirmektedir. Ik adim olarak, her bir firmanin, isleri, {iriinleri ve pro-
sesleri i¢cinde kullanilan spesifik teknolojilerin analiz edilmesi gerekir. Her bir teknolo-
jinin spesifik lriinlere ve/veya ise yonelik oneminin de analiz edilmesi gerekir. Daha
sonra, gecmis ve simdiki yatirimlar gézden gecirilmelidir. Bu normal olarak, dncelikleri
ayarlama, rasyoneli ve yatirim diizeyini belirleme temeli hakkinda yeniden diisiinmeyi

gerektirecektir.

Bir sonraki agsamada firmalar i¢in yasamsal 6nemi olan teknolojilerin her biri
icin, hem proses tarafinda hem de {iriin tarafindaki rakiplerin yatirim modellerinin yerini
belirlemek amaciyla, dis rekabetci ¢evre taranmalidir. ilerlemekte olan teknolojilerin

onemi de degerlendirilmelidir.

2.4.1.2. Teknoloji Portfoyii Gelistirme

Teknoloji portfoyii, temel sirket teknolojisi alternatiflerini ve teknoloji dncelikle-
rini saptamak ve sistematik olarak analiz etmek amaciyla kullanilabilen bir aragtir. Tek-

noloji portfdyiiniin iki boyutu vardir. Bunlar;

Teknolojik Onem: Spesifik bir teknolojinin belli bir isletme béliimiinde oynadig1
bagil onemi ifade etmektedir. Teknolojik 6nem, katma degeri, degisim hizini, potansiyel

pazarlari ve onlarin ¢ekiciliklerini igeren kriterlerden olugmaktadir.

Bagil Teknoloji Konumu: Bagil teknoloji konumu, esas olarak, firmanin belli bir
teknoloji i¢indeki yatirrminin bir 6l¢iitiidiir. Firmanin sahip oldugu teknolojinin gelisme
seyrine bagli olarak, gelecekteki konumu ile giincel konumu degerlendirmek suretiyle
belirlenmektedir. Bagil teknoloji konumunu belirlemekte kullanilan kriterler sunlardir;
Patent sayisi, insan kaynagi giicii, tirtin ge¢cmisi ve maliyet, simdiki ve projelendirilen

teknoloji harcamalari.
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2.4.1.3. Teknoloji ve Isletme Stratejisi Entegrasyonu

Chris Pappas, isletme stratejisinin ¢ogunlukla finanssal faktorlere ve pazara
odaklandigin1 ve ¢ogunlukla temel bir faktor olan teknolojinin ihmal edildigini sdyle-
mektedir. Pappas, stirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaji basarmanin anahtarinin, dogru
teknoloji stratejisi belirleme ve onu stratejik planlama siirecine entegre etmede yattigini

sOylemektedir.

Teknoloji stratejisini olusturmak, teknoloji yonetimi basarisinin temelini olus-
turmaktadir. Teknoloji stratejisi, sirketin teknolojisinin gliglii ve zayif yanlariyla ilgili
olarak derinlere inen bir analiz iizerine insa edilmistir. Isletme stratejisi ile teknoloji
stratejisinin entegrasyonu, bir sirketin, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek ama-
ctyla, kendi kaynaklarina nasil etkin bir sekilde yatirim yapabileceginin yollarin1 gos-

termektedir'®’.

Yiiksek teknoloji diye tabir edilen teknolojiler, bu sektorlerdeki firmalarin reka-
bet stratejisini yonlendiren en énemli etkendir. Fakat pek ¢ok firma daha son yillarda
stratejik karar alma asamasinda teknolojinin ne kadar 6nemli oldugunu ve stratejik yo-
netim proseslerine teknoloji stratejisinin de dahil edilmesi gerektiginin farkina varmis-

lardir.

Stratejik yonetim alaninda caligan bilim adamlari, 1980’lerden buyana teknoloji-
yi, artan oranda iiretim faktorleri ve rekabet stratejilerinin 6nemli bir unsuru olarak
gormeye baslamiglardir. Bu baglamda Abell, teknolojiyi, isletme icin gerekli olan en
onemli ti¢ faktérden biri olarak kabul etmekte ve “hicbiri, isletmenin amacina ulagma-
sinda teknolojinin sagladig1 dinamik karakter olma 6zelligini yerine getirememektedir.
Herhangi bir teknoloji, faaliyet siirecinin herhangi bir zamaninda az yada ¢ok, hizla di-
ger igletme faktorlerinin yerini alabilir” demektedir. Porter ise, teknolojiyi rekabet stra-
tejilerinin  olusturulmasinda en Onemli faktorler arasinda saymaktadir. Friar ve
Hurwitch, teknolojinin iinlindeki artis giicliniin tarihsel seyrini sOyle izah etmektedir;

stratejik planlama ile biiyliniin bozulmus olmasi, yiikselen endiistrilerde ileri teknoloji-

' Pappas, a.g.e.,s.30-35.
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lerin basarisi, Japon tarzi rekabet yontemlerinin basar1 kazanmasi, iiretimde rekabetin

. .. . . 200
Ooneminin fark edilmesi ve teknoloji yonetimine olan akademik ilginin artmasi”.

Genel stratejilerde oldugu gibi teknoloji stratejilerini de yonlendiren yetenek ve
deneyimleri yapilandiran ¢ok farkli giigler mevcuttur. Bu baglamda teknoloji stratejisi-
nin firmanin yeteneklerinden, firmanin stratejik davraniginin yaratici giliglerinden, tek-
noloji ¢evresinin evrimsel gelisiminden, firmanin organizasyon yapisinin birlestirici
giiciinden ve faaliyet gosterdigi ¢evrenin kosullarindan etkilendigi sdylenebilir. Biitiin
bu etkenlerin kisaca agiklanmasi teknoloji stratejisinin olusturulmasi asamasinda yararl
olacaktir.

A. i¢ Giigler™”

a.Yaratict Mekanizma(Stratejik Davranis)

Teknolojiye gore belirlenecek strateji karar1 aslinda firmanin genel strateji anla-
yisinin bir pargasidir. Evrimsel bakis agisindan firmanin strateji konsepti, ge¢misteki
basarilarin temelini olusturan, rekabet listiinliigli yaratan, sosyal 6grenmelerin bir uzan-
tisidir. Evrimsel bakis agis1 rekabet iistiinliigiinii; organizasyonun bilgisi, yetenegi, tek-
nolojisi gibi 6zelliklerinin bir fonksiyonu ve firmanin yasamini siirdiiriip stirdiiremeye-

cegini belirten bir olgu olarak degerlendirmektedir.

Sistemin biitiinli gbz Oniine alindiginda stratejik davranig; firmanin uyguladigi
strateji konsepti ile var olan yeteneklerin kullanilip gelistirilmesi yoluyla arzu edilen
dogrultuda iiriin ve proses gelistirilmesi ve elde edilen sonuglar seklinde kendini goste-
rir. Kendini bu sekilde gosterme (var etme) dis ortamda da bazi degisikliklere neden
olacak bir i¢ enerji icermektedir. Bu baglamda Cooper ve Shieldman (1978) radikal
olarak degisen yeni teknolojilerin tehdidi altindaki firmalarin yeni teknolojiye gecmek-
ten ziyade var olan teknolojilerini gelistirmeye calisma yoluna gittiklerini sdylemekte-
dir.

Fakat az da olsa firmalarin kendilerine yeni teknolojiler saglayacak arayislar ici-
ne girdikleri de goriilmektedir. Bu tarz hareketler koklerini genellikle teknoloji gelistir-
me ¢abalari i¢inde bulurlar. Boyle yeni teknolojilerin yaratilmasini saglayacak platform-

lar bulunmasi firmanin ar-ge yetenegi ile dogru orantilidir.

200 Burgplman, R.A., Christensen, C.,M. ve Wheelwribht, S., C., Strategic Management of Technology
and Innovation, Mcbrow-Hill Irwin, NewYork, 2004,s.6-14.

201
Burgelman, a.g.e.,s.6-14
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b. Birlestirici mekanizmalar (Organizasyon Y apisi)
Organizasyon yapisinin i¢ 0zellikleri, yonetimsel ve fonksiyonel 6gelerden olu-
sur ve bunlar firmada hangi stratejik davranisin destek gorecegine dair 6ngoriileri belir-

ler. Organizasyon yapist,
1. Firmanin, var olan stratejileri ile olasi firsatlar1 degerlendirme giicti,

2. Var olan stratejinin hedeflerinin disinda da olsa baska firsatlar1 degerlendire-

bilme kabiliyeti,

3. Bir ve iki de belirtilen kabiliyetlerin uzun vadede dengeli, bir sekilde siirdiirii-

lebilmesi agilarindan stratejik yonetimin etkinliginde 6nemli rol oynamaktadir.

Sonug olarak; firmanin stratejik davranisi teknoloji ile yakindan ilgili oldugun-
dan ve firmalar rekabet {istiinliigli kuvvetini bilimden, miithendislikten, tiretimden aldig1
icin tretim genellikle teknolojinin itme glicii sayesinde siirdiiriilebilmektedir.

B. D1s Giigler:

a. Yaratict Mekanizma (Teknoloji Evrimi)

Firmalarin teknoloji stratejisi, teknik yeteneklerin evriminden gii¢ almaktadir. Yi-
ne de bu yeteneklerin dinamikleri ve teknik stratejinin sonucu tamamiyla igten kaynakli
degildir. Bir firmanin teknik yetenekleri sektoriinde etkin olan teknolojinin evriminden

etkilenmektedir.

b. Birlestirici Mekanizma (Endiistri Yapisi)

Yerel veya uluslararasi olsun, mal veya hizmet {iretilsin, bir sanayi kolunda re-
kabet kurallarin1 belirleyen bes rekabetci giic vardir; potansiyel rakipler, mevcut rakip-
ler arasindaki rekabet, miisterilerin pazarlik giicii, ikame mal ve hizmetlerin tehdidi,
tedarikgilerin pazarlhk giicii. Bu bes faktoriin toplam giicii, ortalama olarak bir sanayi-
deki isletmelerin sermaye maliyetlerinin {istiinde yatirimlarindan elde edecekleri gelirle-
ri belirlemektedir’®. Porter, bir endiistrinin rekabet yapisini belirleyen bu bes rekabetci
giic ile basa ¢ikmada ve endiistrideki rakipleri alt etmede kullanilabilecek genel strateji-

lerin ana hatlariyla Maliyet Stratejileri, Farklilasma Stratejileri ve bu iki yaklagim kap-

292 Akin, H.B.,”Rekabetci Ustiinliik ve Teknoloji: Kiiresel Bir Yaklasim”, Verimlilik Dergisi, MPM
Yayni, Ankara, Say1:1999/4 s..61.
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saminda yalnizca belirli bir pazar kesimini hedefleyen Odaklanma Stratejileri oldugunu

belirtmektedir’®.

Porter, bu stratejilerin her birinde basarili olabilmede teknoloji stratejisinin po-
tansiyel bir gii¢c oldugunu isaret etmektedir. Uriin ve iiretim teknolojileri ile ilgili strate-
jik kararlar, maliyet liderligi ve farklilagsma stratejilerinin her ikisinin basarilmasinda
katkida bulunabilir. Uretim siireciyle ilgili teknolojiler, iiriin performansinda ve buna
bagl olarak farklilasmada anahtar rol oynayabilir. Ornegin, 1980’lerin baslarinda, Japon
dram iireticilerinin kalite siirecinde kullandig1 farkli teknolojiler, tiretim iistlinliigliniin
Amerikan modeli iiretim yapan iireticilerden, Japon iireticilere gegmesine neden olmus-
tur. Diger taraftan iirlin proses teknolojileri, maliyet azaltmanin da temelini olusturur.
Ornegin, farkli otomobil modelleri dizayni igin kullanilan dizayn teknolojileri farkl
modellerin isletme maliyetlerini asagiya ¢ekecektir.

Teknoloji, isletme stratejileri ile entegre oldugu zaman su amaglara hizmet edebi-
lecektir;

e Tiim oncelikli teknolojiler i¢in ortak bir planlama temeli olugmasi,

e Sirketin teknolojik konumuyla ilgili temel bir bakis ve is plan1 ile senkronize
olmus bir sekilde sirketin teknolojik yatirimlarini zamanlamak i¢in bir yontem
saglanmast,

e Giincel teknolojilerin giicii izerinde kurulabilen yeni is firsatlarina odaklanmak

i¢in bir temel olusturma.

Sonug olarak teknoloji stratejileri, eger sirketin is birimleri tarafindan tespit edi-

len strateji ile tutarli olursa, rekabette etkinlik saglanabilecektir.

2.4.1.4. Teknoloji Yatirim Onceliklerinin Ayarlanmasi

Bu siiregte cevaplanmasi gereken c¢ok sayida temel soru mevcuttur. Isletmenin
stratejik amaglarina ulagsmasi i¢in hangi kaynaklar gereklidir? Teknoloji yatirimi, hangi
diizeyde ve hangi oranda olmalidir? Sirket hedeflerine ulagmak icin hangi ek yatirimlar
gereklidir? vb. Isletme bu ve benzeri sorulara iliskin analizleri yaparak teknoloji yatiri-

m1 Onceliklerini belirlemelidir.

% Burgelman, a.g.e.,s.6-14
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2.4.2. Teknoloji Stratejisi Analizi ve Formulasyonu

Firmalar, teknolojiyi hizmet veya iiriinlere katma deger eklemek ve rakiplerine
kars1 goreceli avantaj yaratmak icin kullanirlar. Bunun igin teknoloji stratejileri gelis-
tirmeleri gerekmektedir. Bir firma teknoloji stratejisini gelistirirken, dort 6nemli boyutu

dikkate almasi1 gerekir. Bunlar;

e Rekabetci Pozisyon
e Deger Zinciri

e Gegerlilik Alanlari
e Derinlik

olarak ifade edilmektedir.

2.4.2.1. Rekabetci Pozisyon

Stratejik analizin bu boyutu; iirlin ve {iretim siire¢lerinin, pazarin isteklerini ra-
kiplerin sunduklarina kiyasla nasil karsiladiklarinin profilini ¢ikartmay: ifade etmekte-
dir. Adim adim yapilan bu analizde 6nce ticaret sekli (iiriin/pazar iligkileri) incelenir,
sonra rekabet icin pazar gereksinimleri (fiyat seviyeleri, minimum kalite beklentileri,
teslimat stireleri gibi) ve rakiplerin hangi gereksinimleri karsiladiklar1 tanimlanir. Fir-
manin bu talepleri ne kadar karsiladiginin yaniti aranir. Bu asamada yapilan, firmanin
performans hedeflerini karsilamadaki yetkinliginin analizidir. Bir sonraki adimda iyiles-
tirmeyi saglayacak yontemler arastirilir, segenekler ve oncelikler olusturulur. Burada
dikkat edilmesi gereken konu pazar ihtiyaglar1 ile uyusmayan secenekler olusturulma-

masidir?®,

Evrimsel bakis acisindan bir firmanin rekabet {istiinligii, digerleriyle ortak ol-
mayan Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Uzun zaman siiresince basarilarin1 koruya-
bilmis firmalar digerlerinden ¢ok farkli ve kolaylikla taklit edilemeyen yetenekler gelis-
tirmislerdir. Bu tarz firmalarin stratejileri sadece farklilagsma veya fiyat liderligi ile acik-
lanamaz. Teknik yetenek ve kapasite olusturup bunu organizasyonlarina uzun yillar
boyunca empoze eden firmalarin tarzlari ve yarattiklar artilari, sektordeki diger firma-
larda yoktur ve kopya edilmesi bile yillar alir. Pazarda var olan eksikligi gérmek ve tek

olarak onu doldurmak ve bunu ger¢eklestirmeye calisirken yine de kendi organizasyo-

% Bayhan, a.g.e.,s.286.
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nuna bogulmadan rakiplerin neler yaptiklarini, neler yapmaya c¢aligtiklarint da incele-

mek gerekmektedir.

Rekabet¢i acidan bakilirsa teknoloji stratejisi biiyiik bir stratejinin parcasidir.
Firma, teknoloji stratejisini belirlemekle, sektorde belli bir rekabetci durusu teknolojiye
uyarlar ve teknolojinin burada oynayacagi rolii belirler. Rekabetci agidan teknoloji, ma-
liyet ve farklilasma avantaj1 elde ettikten sonra giiclii bir savunma mekanizmasidir. Ani
zamanda da yeni iiretim hatlarinda avantaj elde etme, genisleme ya da yeni iirlin ve pa-

zar yaratabilecek ofansif bir enstriimandir.

Teknolojinin, stratejik olarak degerlendirilmesi, nasil olup da firmanin gelecegi
konusunda etkin bir rol oynayabileceginin sorgulanmasina neden olur. Bu da teknoloji-
nin Uriin ve hizmetlerin gelismesinde ve hayat cizgilerinde nasil bir hiz ve esneklikte

kullanilmas1 gerektirdigini tanimlamayi ve etiit etmeyi gerektirir.

2.4.2.2. Teknoloji ve Deger Zinciri

Teknoloji stratejisinin bir bagka boyutu, teknoloji kullanimi1 yoluyla katma deger
halkasinda iiriine, prosese veya miisteriye sunulan hizmete nasil katki yaptigidir. Bir
faaliyetler biitiinii olarak tanimlanan isletme ayni zamanda bir teknolojiler biitiiniidiir.
Teknoloji, isletmede herhangi bir deger yaratan faaliyetin temelini olusturarak ve tekno-

lojik degisimin diger faaliyetleri etkilemesiyle de rekabeti belirleyici rol oynamaktadir.

Teknolojik eksiklik hisseden bir firma bunu disaridan temin etme veya stratejik
birlesme yoluyla elde etmeyi segebilir. Bu agidan deger zinciri incelemesi, art1 deger
yaratan teknolojinin nasil saglandig1 (igeriden ve ya disaridan) sorusuna da cevap ve-

. 205
rir.

2.4.2.3. Teknoloji Stratejisinin Gecerlilik Alanlar:

Teknoloji stratejisinin tiglincli ve en 6énemli boyutu firmanin yatirim yaptigi tek-
nolojinin ileride ne faydalar getirecegidir. Burada tekrar deger zincirini ve teknolojinin
her bir basamaktaki etkisini dikkate almak gerekir. Firmalar her basamaga farkli 6nem
veriyor olabilir. Fakat hi¢bir firma operasyonlarinda kullandig1 her islemi en son tekno-
loji ile yapmasi miimkiin olamamaktadir. Bu yiizden teknolojinin hedeflerini, sektorde

var olmayr amagladig1 yer agisindan avantajli bir rekabet iistiinliigli etkisi yaratacak

% Bulgerman ve Rosenbloom a.g.e.,
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teknolojilerle sinirlamakta fayda vardir. Bu gruba ¢ekirdek teknoloji denilmektedir. Bu
cekirdek grubun disinda kalan teknolojilere de yardimci teknoloji denilmektedir. Tabi ki
glinlimiiziin hizl1 rekabet diinyasinda bu giinlin ¢ekirdek teknolojileri yarinin yardimci
teknoloji haline gelebilmektedir. Teknoloji stratejisinin bu boyutu 6zellikle sektore yeni
girenlerin yarattig1 tehditlerle ilgili olarak 6nemlidir. Biitiin her seyin esit oldugu du-
rumlarda genis ve basarili ¢ekirdek teknolojisine sahip firma, miisteri degerlerine uygun
yeni liretim ve teslim teknolojileri ile pazara giren ve pay almak isteyen firmalarin teh-

didinden daha az etkilenirler.

Teknolojinin gegerli olmak istedigi alan1 tanimlarken, gelistirilen biitiin teknolo-
jiler arasinda hangilerinin ¢ekirdek teknolojiler arasina gireceginin 6ngdriisiinli yapmak
hi¢ de zor degildir. Uzerinde ¢alisilmasi gereken teknolojiler, firmanin ayirt edici tekno-
loji varlig1 yaratmaya ihtiya¢ duydugu alandir. Firmalar teknoloji lideri mi, yoksa takip-
cisi mi, sektore ilk giren mi, yoksa sonra ki girenler arasinda m1 olacagina, teknolojinin
icerde mi, gelistirilmesi yoksa disardan mi1 temin edilmesi gerektigi gibi kritik kararlar
vermek zorundadir. Bu tip kararlar baz1 teknoloji hedeflerine gore belirlenir. Teknoloji
konusunda yatirimlarin geri doniilmezligi, hedef belirleme evresini en 6nemli basamak-

lardan biri haline getirmektedir.

2.4.2.4. Teknoloji Stratejisinin Derinligi

Bir firmanin sahip oldugu teknoloji stratejisinin derinligi, sahip oldugu secenek
sayistyla agiklanabilir. Firmanin teknoloji stratejisinin derinligi, aktardigi kaynak mikta-
11 ile de anlagilabilir. Bir firmanin teknik derinligi o firmanin belli alanlardaki teknolojik
gelisimleri icat etme kapasitesiyle ilgilidir. Teknik derinlik ve kapasiteye sahip bir lide-
rin sahip oldugu avantajlari, yeni {iriin ve hizmetler gelistirerek ele gecirmek rakip fir-
manin yapistyla ilgilidir. Rakipler kendilerini daha derin bir teknoloji i¢in yapilandirir-
ken ayni zamanda miisteri ve son kullanilicilarin isteklerini yerine getirebilmek igin

esnekliklerini artirirlar.
2.4.3. Strateji Secimi

Teknoloji stratejisi seceneklerini degerlendirirken;
e Secilen stratejiyi destekleyecek teknolojik altyapinin durumu,

e Secilen strateji ile mevcut i¢ ve dis teknolojik iistiinliik alanlarinin uyumu ve
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e Seceneklerin uygulanabilirligi

dikkate almnmalidir®®.

Ar-Ge yatirim hacmi biiytik, pazarlama ve fikri miilkiyet haklarin1 koruma konu-
sunda stratejileri kuvvetli bir firma, teknolojide dncili olmay1 secebilir veya bagkalarinin
yeni Uiriin veya iiretim siireci gelistirmesini bekleyip, hizlica onlarin takipgisi olabilir.
Kiigiik firmalar ise bir alanda uzmanlasmay1 veya miisterilerin teknolojik stratejileri
dogrultusunda bir yol izlemeyi segebilirler. Strateji segiminde hatalar genellikle firmala-
rin kendi yeteneklerini oldugundan fazla gorerek, destekleyemeyecekleri stratejileri

se¢melerinden kaynaklanmaktadir.

Secenekleri degerlendirirken ikinci 6nemli konu firmanin teknolojik tabani, bag-
ka bir deyisle ayirt edici teknolojik istiinligidiir. Teknolojik temel {istiinliik
organizasyonel birimler arasi iletisimin, katilimin ve taahhiidiin olmasi ile saglanabilir.
Deneyimler, inovasyonlarin teknolojik {istiinliik alanlar1 ile uyumlu oldugunda basariya
ulastigini1 gostermektedir. Bu uyumun olup olmadigini belirlemek i¢in {iriin/silire¢ matri-

si veya ustiinliik/yetkinlik degerlendirmesi gibi degisik yaklasimlar kullanilabilir.

Strateji secimi yaparken degerlendirilmesi gereken tiglincii unsur istenilen degi-
sikliklerin uygulamasinin pazar ve firma i¢i etkenler acisindan yapilabilirligidir. Firma-
nin tlim isleyisini bir gecede otomasyona gecirmek ekonomik anlamda uygun goriine-
bilse bile eger iyi yonetilmezse personelin biiyiik tepkisini alabilir. Se¢im asamasinda
yapilabilirligi degerlendirmek; secenegi reddetmek anlamini tagimaz. Bu uygulamanin
dogru planlanmasi i¢in gerekli dikkat ve O0zenin gosterilmesini saglar. Yapilabilirlik

degerlendirmesinde simiilasyon veya pilot uygulama gibi araclardan yararlanilabilir.

Teknoloji stratejilerini ve bu stratejileri uygulayan isletmelerin 6zellikleri su se-
kilde agiklanabilmektedir 2°’;

Saldirgan Strateji: Bu stratejiyi uygulayan isletmeler yeni bir iiriinii veya yeni
bir iiretim siirecini rakip isletmelerden daha 6nce gelistirip, pazara sunarak teknik alan-
da pazar liderligini ele gegirmeyi amagclarlar. Bu strateji, isletmenin bilim ve teknik

diinyasiyla o6zel bir iligski icerisinde bulunmasini, bagimsiz ve giiclii bir arastirma-

% Bayhan, a.g.e.,s.288-290.
27 Barutgugil, I., Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri, 1988,5.48-51.
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gelistirme departmanina sahip olmasini ve yeni teknik imkan ve iistiinliiklerden hizla

yararlanmayi gerektirir.

Savunma Stratejisi: Savunmaya yonelik stratejinin uygulanmasinda en az sal-
dirgan strateji kadar yogun bir arastirma gelistirme galismas1 yapilmaktadir. ki strateji
arasindaki fark arastirma gelistirmenin niteligi ve zamanlamasindan kaynaklanmaktadir.
Bu stratejiyi uygulayan isletme, diinya teknoloji pazarlarinda ilk olma amacini tagima-
makta fakat rekabet avantajini kaybetmemek icin de teknik gelismenin gerisinde kalmak
istememektedirler. Bu tip isletmeler yiliksek risk almaktan kaginmakta bunun yaninda
ilk olan isletmelerin yaptiklar1 hatalardan yararlanmay: da ihmal etmemektedirler™®.
Savunma stratejisini uygulayan isletmeler pazarlama cabalarina en fazla 6nemi veren
isletmelerdir. Bu isletmelerin aragtirma gelistirme bdliimleriyle pazarlama boliimii sii-
rekli iletisim halindedir. Bir boliimiin girdisi bagka bir boliimiin ¢iktis1 konumundadir.
Bu isletmeler oncii isletmenin yarattigi pazar firsatlarindan ve bunu gergeklestirirken
yaptiklar1 hatalardan yararlanarak teknik ve tasarim agisindan daha ileri ve ayri bir pa-
tente konu olabilecek bir iiriinii gelistirmeyi tercih ederler. Patent (lisans) alma durumla-
11 s0z konusu oldugunda bu durumu daha ileri bir yenilik i¢in sicrama tahtasi olarak

kullanirlar®®.

Taklit Stratejisi: Taklit stratejisini uygulayan isletmeler, yeniligi ilk gerceklesti-
ren Oncli isletmeye gore bulundugu cografi yer dolayisiyla daha diisiik isgiicii, malzeme,
enerji, yatirim maliyetlerine sahiptirler. Bu avantajlarin yaninda giimriik ve vergi indi-
rimlerinden de yararlanmaktadirlar. Bu stratejiyi uygulayacak isletmelerin etkin bir yo-
netime sahip olmalar1 gerekmektedir. Ayrica bu isletmelerin iiretim miihendisligi ve
tasarim agisindan da gii¢lii olmalar1 sarttir. Bu isletmelerin basarisi diisiik iiretim mali-
yetlerini siirdlirebilme ve teknik ve bilimsel bilgi alma ve haberlesme yetenegine bagli-
dir. Bu isletmelerin teknik casusluga ihtiyaglar1 vardir. Bunun iginde ¢ok giiclii haber-
lesme aglar1 kurmaktadirlar. Bu stratejiyi uygulayan isletmelerin ¢ok biiyiik bir kismi
Giliney Dogu Asya ‘dadir. Buralarda kurulmus isletmelerin ¢ok biiytlik kismi teknolojiyi

iiretmektense bu teknolojiyi taklit etmeyi tercih etmektedirler®'”.

2% Kobu, B, Uretim Yénetimi, Istanbul,1996,5.114.
29 http//ekutup.dpt.gov.tr/hukuk E.T.10/04/2006
219 DPT, Sekizinci Kalkinma Raporu Ozel ihtisas Kalkinma Raporu.
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Bagimh Strateji: Bu stratejide igletme, diger giiclii bir isletmenin uydusu veya
alt kurulusu konumundadir. Bagimli isletme, kullanicidan veya ana isletmeden belirgin
bir istek gelmedikge iiriinlerinde teknik degisim girisiminde bulunmaz. AB iilkelerinde
yer alan biiyiik isletmelerin ¢ogunun bagiml isletmeleri mevcuttur. Ozellikle ileri tek-
noloji gerektiren sektorlerde bu oran daha fazladir. Yan sanayi olarak nitelendirilen

irlinlerin hepsi bu stratejiyle ilgilidir.

Geleneksel ve Firsatlari Izleme Stratejisi: Bagimli isletme ile geleneksel strateji
uygulayan isletme arasindaki temel fark {iriiniin niteligidir. Bagimli isletmenin tirtiniin-
de giriskenligin ve iiriin spesifikasyonlarinin yurt disindan gelmesi kosuluyla 6nemli
degisimler ortaya cikabilmektedir. Geleneksel stratejiyi uygulayan isletmelerde ise pa-
zarda herhangi bir degisiklik talebi ve rekabet kosullarinda bu yonde bir uyarici olma-
masi1 nedeniyle herhangi bir degisiklik yapma geregi duyulmaz. Bu isletmeler bilimsel
ve teknik yeteneklere fazla sahip olmadiklarindan moda anlaminda bazi tasarim degisik-
likleri iizerinde dururlar. Geleneksel stratejiyi uygulayan igletmeler genellikle yoresel ve
monopolcu tarzda isletmelerdir. Burada isler mesleki beceri ve yetenege dayandirilmak-
tadir. Bu tip isletmelerin bilimsel girdileri ya ¢ok azdir ya da hi¢ yoktur, talepleri ise
yiiksektir ve yogundur.

Firsatlart izleyen igletmeler ise, bir anlamda karsisindakinin zayif noktalarini ve
bosluklarini arayan bir konumdadirlar. Rakip isletmeler, birbirlerinin zayif yonlerini
analiz ederek kars1 karsiya gelmeden ayni teknolojiden yararlanarak varliklarini siir-

diirmeye ¢aligirlar. Etkin uygulandiginda yiiksek basar1 imkani1 olan bir stratejidir.

Elde Etme Stratejisi: Isletmenin yeni iiriin elde etmek, yeni iiriinii ortaya ¢ikara-
bilmek icin teknik bilgiyi, bu bilgiyi bilen ve kullanabilen insanlar1 veya organizasyonu
elde etmesi gerekir. Bilgiyi elde etmenin yaygin olarak kullanilan yolu lisans 6deyerek
satin almadir. Belli bir iiriin lisansi ile baska iiriinler iiretilebilir. isletmeler aras1 birles-
menin temel nedenlerinden biri ayn1 alanda birlikte ¢caligmak ve kaynaklarin uyusmasi-
dir. Ornegin birgok otomobil ireticisi firma elde etme stratejisine uygun olarak teknolo-

jik isbirligi yapmaktadir.

Sonug olarak, teknoloji stratejisi hakkinda iki husus dile getirilebilir. Birincisi,
teknolojinin 6ziiniin kapsayic1 olmasidir. Ikincisi ise teknoloji stratejisinin, operasyonel

stratejilerle birlestirilmesi gerekliligidir.



86

2.5. Stratejik Teknoloji Yonetimi

Bracker (1980), Von Neuman ve Morgensterm’i stratejiyi isletme faaliyetlerine
baglayan ilk modern yazarlar olarak tanitmaktadir ve onlarin oyun teorisi kavrami hem
Porter’in (1980) hem de Williamson’in (1985) calismasina temel olusturmustur®''. Bu
onciiliikk eden ¢alismaya ragmen, 1960 baslarinda, Ansoff(1965), Chandler (1962) ve
Sloan’in (1963) calismast yayimlanincaya kadar, strateji, 6nemli bir yonetim unsuru
olarak ortaya ¢cikmamistir. Klasik strateji yaklagimina sinirlama koyan bu akimlara, git-
tikge artan sekilde prosesgilerden tepkiler gelmeye baslamistir; Rasyonel eylemin bilig-
sel simwrlart (Mintzberg, 1978, 1987) ve orgiitlerin mikro politigi (Petigrew, 1973,
1985), daha yakin zamanlarda, kaynak temelli bakis ile ilgili teorisyenler, temel beceri-
lerin, bigcimsel olmayan (gayri resmi) aglarin, strateji belirlenmesinde temel olusturdu-
gu gortisleri (Collis, 1991; Gran, 1991), vb.

Teknoloji yonetimi, bu gelismelere paralel olarak 80’li yillarin ortalarindan iti-
baren popiiler hale gelmeye baslamistir. Ilk yillarda miihendislik temelli bilimlerin etki-
si altinda kalmistir. Teknoloji yonetiminden 6nce hakim olan Ar-Ge yonetimi bu yeni
sahanin temelini olusturmaktadir. Bu donemde Ar-Ge yonetimi; Ar-Ge organizasyonu,
teknolojik tahmin, teknolojik planlama, teknoloji degerlendirme ve se¢im konu baglikla-
rindan olusmaktadir. Yine bu donemde teknolojik aktiflerin yonetimine giiclii vurgu

yapilmaktadir*'2.

Dreejer, teknoloji yonetiminin 1980°lere kadar, yonetimsel ve akademik ilgi ala-
n1 olarak ortaya ¢ikmadigini ileri stirmektedir. Teknoloji yonetimine stratejik yaklagim,
arastirma ve gelistirme yonetimi gibi teknolojiyi agiklamak i¢in daha geleneksel teknik-
lerin basarisiz olmasina karst bir cevaptir. Ar-Ge yOnetiminde basarisiz olunmasi ii¢

sebebe baglanabilir’'";

e Oldukea diisiik teknoloji sindirme oranlari,
e Yiiksek oranda uygulamaya koyma basarisizlig1 ve

e Yeni teknolojinin sosyal sonuglarinin kotii yonetilmesi.

21" Jones,0 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, IAMOT Conference, Cairo,Ehypt,1999,

1 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 basarisizliklara ek olarak konjonktiirel bazi degisimler de teknoloji yonetimi-
ne gecisi hizlandirmistir. Ar-Ge yonetiminden teknoloji yonetimine gecisin sebepleri

olarak su degisimler gosterilmektedir®';

1. Teknoloji kaynaginin ve bunun sagladigi teknolojik firsatlarin anlamindaki
degisim,

2. Bircok operasyonel pozisyonun daha stratejik 6neme sahip olmaya baslamasi.

Ar-Ge yonetiminde, teknik se¢imler, ar-ge boliimiine birakilmisti. Teknik se¢im-
ler i¢in gerekli kaynak tahsisi ar-ge yoneticilerinin sorumlulugundaydi. Teknolojik y6-
netimin stratejik boyut kazanmasina bagli olarak teknik kararlarda iist yonetimin sorum-

lulugu artmigtir.

izleyen yillarda (1987) National Research Council (NRC), teknoloji yonetimi-
nin, 6nceden birbiriyle iligkisiz olarak goriilen iki bilimsel disiplinin ortak noktasi ola-
rak kabul edilmesi gerektigini ileri siirmiistiir. Bu iki disiplin; yonetim yetenekleri ve
teknik yetenekler olarak ifade edilmistir. Bu goriis, teknolojik varliklarin yonetilmesi
icin yonetim metotlaria gereksinim duyuldugu fikrinden hareket etmektedir®'>. NRC
bu diisiinceden hareketle Teknoloji Ydnetimini;* bir organizasyonun operasyonel ve
stratejik hedeflerinin gergeklestirilmesinde ve bunlara ulasilmasinda ihtiyag duyulan
teknolojik kapasitenin planlanmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in gerekli miihen-
dislik, bilgi ve yonetim disiplinlerinin arasindaki bir baglantidir” seklinde tarif etmistir.

NRC’nin teknoloji yonetimi Sekil-2.1’de semalandirilmastir.

Sekil-2. 1.Teknoloji Yonetimi

1990°da Bayraktar, Miami Teknoloji Yonetimi Konferansi’nda su tanimi yap-

mistir; “Rasyonel ve sistematik bir bakisla teknolojik firsatlara ve yeniliklere karsilik

214 Chanaron , a.g.e.

213 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 géore NRC’nin teknoloji yonetimi tanimi, teknolojiyi sadece endiist-
riyel amaglarin gerceklestirilmesinde kullanilan teknikler, metotlar, araglar olarak géren
dar bir yapiy1 ifade etmektedir. Bayraktar’in teknolojik varliklar ve teknolojik kapasite-
nin olusturulmasi ve bundan yararlanilmasiyla baglantili tiim seviyelerdeki problemlerin

¢oziimii igin teknoloji yonetimi anlayisi su hususlar kapsamaktadir®'®;

e Var olan teknolojilerden en iyi sekilde yararlanma ve yeni teknolojiler gelistir-
mek,

e Doga, toplum, organizasyonlar ve bireylerde yeni teknolojilerin meydana getir-
digi etkileri gormek, onlar1 kopyalamak ve karsilik vermek,

e Teknolojik sorunlarin ¢éziimiine iliskin metotlar, teknikler gelistirmek.

Burada acikca goriilmektedir ki Bayraktar’in tarifi de eksiktir. Ciinkii teknolojinin
yonetim uygulamalarina, metotlarina ve sonugta yonetim biliminin etkilerine hi¢ deginil-

memistir.

Daha sonralar1 Dankbaar, teknoloji yonetiminde yeni bir yonelisi dnermektedir.
Ona gore isletmede tim yonetim faaliyetleri, teknolojik intibak ve uyum, ar-ge ve tek-
noloji edinimine yonelik olarak ¢aligmalidir ve bu teknolojiler yeni mal ve hizmetlerin
iiretilmesinde kullamlmalidir®'’. Dankbaar, teknoloji ydnetimi ve teknolojik degisim

yonetimini es anlamli olarak kullanmistir.

Son zamanlarda Badawy; teknoloji yonetimi, is stratejileriyle teknoloji stratejile-
rinin entegrasyonu ve uygulamaya gecirilmesidir®'® seklindeki tanimiyla geleneksel
tanimlamalarin genisletilmesine katkida bulunmustur. Badawy, ar-ge, tiretim ve diger
fonksiyonlarin koordinasyonu dikkate alindiginda boylesi bir entegrasyonun gerekliligi-

ni ifade etmektedir.

Bugiin iyice anlagilmistir ki son derece dinamik, hizli ve dalgali bir ¢evrenin ha-

kimiyetindeki pazarda kiiresel rekabet stratejilerini hayata gegirebilmek gittikge artan

216 Chanaron, a.g.e.

27 Dankbaar, B, Research and Technology Management in Enterprises: Insues for Community Policy,
Overall Strategic Reviev, EUR, Brussels,1993.

1% Badawy,M.K.,”Technology Management Education: Alternatives Models”, Colifornia Management
Review,Vol:40,N0:4,1998,5.94-115
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bir sekilde teknolojiye olan bagimliligi beraberinde getirmektedir’'’. Boylesine hizli

teknolojik degisimlerin oldugu cevre ise biiyiik riskler tasimaktadir.

Bugiin gelinen noktada, imalat siire¢ teknolojileri, yeni iirlin gelistirme siireg,
alet ve teknikleri, pazarlama teknikleri, ar-ge faaliyetlerinin yonetimi, inovasyon yone-
timi, uluslararasi ticaret politikalari, fikri miilkiyet haklari, endiistriyel tasarim, teknoloji
transferi, enformasyon teknolojileri yonetimi, internet stratejisi, ¢evre ve siirdiiriilebilir
iiretim, girisimcilik gibi genis bir alanin, stratejik yonetim siireci esas alinarak, kurum-
sal diizeyde yeni iiriin gelistirme siirecine odaklanmasinin saglanmasi teknoloji yoneti-

minin ilgi alanin1 olugturmaktadir.

Isletmeleraras rekabetin odak noktasinin, yeni veya yenilikgi {iriinlerin istenen
zamanda, istenen kalitede, istenen miktarda ve uygun fiyatla pazara ¢ikartilabilmesine
kaydig1 giiniimiiziin iiretim diinyasinda bu {stiinliiglin saglanmasi rekabet stratejileri ile
teknoloji stratejilerinin biitlinsel yonetimini gerektirmektedir. Bu biitiinsel yonetim an-

layis1, Stratejik Teknoloji Yonetimi olarak adlandirilabilir.

Stratejik teknoloji yonetimi, yoneticilik ile teknik uzmanlik arasinda bir baglanti
kurmaktadir. Isletmenin rekabet edebilmesi ve biiyiimesi icin hangi teknolojiye ne se-
kilde (ar-ge veya teknoloji transferi) yatirim yapilacagi; teknolojinin ne sekilde tiretile-
bilecegi, ne sekilde gelistirilebilecegi ve nasil pazarlanacagi; firmanin organizasyon
yapisinin yeni teknolojik gelismelere gore ne sekilde degistirilmesi gerektigi ve sahip
olunan teknolojiyle firmanin izleyecegi rekabet stratejilerinin neler olmasinin gerektigi
konusunda yol gosterir. Burada klasik anlamdaki teknoloji yonetiminden farkli olan
yan, teknoloji yonetim siireglerinin, firma stratejisini olusturmada birlikte ele alinmasi

ve isletme stratejileriyle entege olabilmesidir.
2.5.1. Stratejik Teknoloji Yonetimi Siireci

Giliniimiizde teknoloji yoOnetimine yaklagimlar, teknolojinin stratejik ve
operasyonel perspektiften sistematik olarak yonetilmesi ihtiyacin ifade etmektedirler™.
Bu baglamda teknoloji yonetimi; bir isletmenin stratejik ve operasyonel amaglarini se-

killendirmek ve gerceklestirmek i¢in teknolojik yeteneklerin gelistirilmesi ve uygulan-

219 Badaway, a.g.e.,s.94-115.
220 1 inn, 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
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masinin planlanmasini, yonlendirilmesini, kontroliinii, koordinasyonunu igeren bir sii-
rectir.

Georgy ise teknoloji yonetim siirecini; teknoloji belirleme, se¢me, edinme, kul-
lanma, koruma asamalarindan olusan bir siire¢ olarak modellendirmistir®*'. Georgi’nin
teknoloji yonetim siireci, Sekil-2.2’de goriilmektedir.

Sekil-2. 2.Teknoloji Yonetim Siireci

DIS CEVRE Belirleme
Tekmeleji Degerlendirme
Onsecim Catisi

Teknoloji ve Pazar Tarama
Bilgi Y énetimi

DIS CEVEE

Koruma

Koruma ¥ éntemlermm Secme
Belirl enmesi Teknolejik Tzhmin
Stratejilerim Etkmligimi Eiryaslama

izleme Karar Kriterleri

Proses Izleme ve
Geliztitme

Kullanma

Miisteri-Tedarik Aglan Edinme
Urim Y énetimi Ar-ge Faaliyeteri
Tamamlayict Varhiklar Stratejik Isbirlikleri

Ortak Girisimler

DIS CEVRE DIS CEVRE

Kaynak, Gregory, M. J., “Technology Management: A Process Approach”, Proceedings of the
Institute of Mechanical Engineers, 1995,5.350.

Daha sonra Ozgiir (1999), Yiiksel (2000) ve Yildirim, Oner, Basoglu (2001) ta-

rafindan bu adimlara bir de birakma (sonlandirma) eklenmistir (Sekil-2.3.)*

2! Gregory, M. I., “Technology Management: A Process Approach”, Proceedings of the Institute of
Mechanical Engineers, 1995.

222 Oner,M.A., ve dig.”Tiirkiye’de 12 Otomotiv Yan Sanayi Firmasinin Teknoloji Siiregleri Yonetim
Yetenekleri Profilleri”,www.taysad.org.tr,E.T. 12/12/2008
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Sekil-2. 3.Teknoloji Yonetimi Siire¢c Modeli

Teknoloji Teknoloji

Teknoloji
Edinme

Teknoloji
Sonlandirma

Teknoloji

Belirleme Se¢me

Kaynak,Y1ildirim,U. “Technolgy Processes Management Capability Profiles of Machine Manufacturers
in Turkey”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,2000,s.41

Stire¢ modelinde, firmanin sahip oldugu teknolojilerin toplami teknoloji stoku
olarak adlandirilmaktadir. Bu stokta bulunan teknolojilerin kullanilmasinda firma farkl
yontemlere bagvurabilir. Kullanima yonelik ¢alismalar teknoloji kullanma siireci ¢erge-
vesinde degerlendirilmektedir. Stoktaki teknolojilerin degeri yayilma nedeniyle hizla
kaybolabilir. Dolayisiyla, firmalarin sahip olduklar1 teknolojileri korumak icin belirli
sistemleri olusturmak zorundadirlar. Bu alandaki uygulamalar teknoloji koruma siireci

icinde incelenmektedir.

Bu baglamda stratejik teknoloji yonetimi; “teknoloji belirleme, segme, edinme,
kullanma, koruma ve sonlandirma siireclerinin, isletme stratejik analiz ¢aligmalariyla

entegre olarak stirekli gelistirilmesidir”.

Stirdiirtilebilir rekabet avantaji, bir organizasyonun teknoloji belirleme, se¢me,
edinme, kullanma, koruma ve sonlandirma siireclerinin, isletme stratejik analiz ¢alisma-
lar1 ile entegre olarak siirekli gelistirilmesini gerektirmektedir. Yaklagimin dayandigi

diisiince budur. Teknoloji yonetim siirecinde yer alan agamalar asagida aciklanmaistir.

2.5.1.1. Teknoloji Belirleme

Teknoloji belirlemesi, su anda sirket teknolojileri arasinda bulunmayan ancak
gelecege yonelik olarak firmanin gelismesinde biiyiik etkiler yaratabilecek teknolojilerin
belirlenmesini icermektedir. Bu siiregte firmanin ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bilgi
kaynaklarinin se¢ilmesi yer almaktadir. Bu adimdan elde edilecek sonugclar, teknoloji

se¢im siirecine girdi olusturur’®.

2 Oner, a.g.e.,s.4.
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Teknoloji belirleme, teknoloji istihbarat caligmalarini icermektedir. Bir firmada
teknoloji yonetiminin kurum disindaki gelismelerden kayitsiz kalarak yapilmasi diisii-
niilemez. Teknoloji segme ve edinme siireglerinin saglikli yapilmasi, halen mevcut ve
gelismekte olan yeni teknolojiler konusunda saglikli bilgi toplanmasin1 gerektirir. Tek-
noloji istihbarat1 olarak adlandirilan bu faaliyetler kuskusuz her sanayi kurulusu tarafin-
dan belirli dlgiilerde yapilmaktadir. Ancak, rekabetin giderek keskinlestigi gliniimiizde
teknolojik istihbarat faaliyetlerinden beklenen yarari saglayabilmek icin bu faaliyetlerin

belirli amaglara yonelik, planli, 6rgiitlii ve siirekli olarak yapilmast gerekir224.

Etkin bir bicimde yonetilen teknoloji istihbarati faaliyetleri, firmanin teknoloji
secimi sirasinda gerek duyacagi nitelikli bilgileri saglayacaktir. Bu faaliyet ayn1 zaman-
da firmay1 tehdit edebilecek yeni gelisen teknolojilere karsi bir erken uyar1 sistemi go-

: 2
revi yapacaktir™.

2.5.1.2. Teknoloji Secimi

Teknoloji se¢imi, alternatif teknolojiler arasindan firma tarafindan desteklenmesi
gereken teknolojinin belirlenmesidir. Varilacak olan karar, kaynaklarin aktarilacag: tek-
nolojiyi belirleyeceginden biiylik 6nem tasimaktadir. Alternatif teknolojilerin degerlen-
dirilmesi firmanin amaglarina ve segilecek teknolojiden beklentilerine gore yapilmalidir.

Bu adimin sonuglari teknoloji edinimi siirecine girdi olarak alinir®?.

Teknoloji se¢iminin dort bileseni oldugu kabul edilmektedir. Sekil-2.4.’de goste-
rildigi gibi teknoloji stratejisi, iiriin ve pazar 6zellikleri, firma altyapisi ve ¢evre faktor-
lerinin teknoloji se¢iminin ana bilesenleri olduklar1 goriilmektedir. Ote yandan, firmanin
genel organizasyonundan bagimsiz olarak Teknoloji Segcme Organizasyonunun da bu

siirecin 6nemli bir pargasi sayilmasi gerekir™ .

24 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.

223 Vatcha, S.R., "Competitive Technology Intelligence,"Chemtech,May 1993, 5.40-45.

26 Oner, a.g.e..s.5.

*7 TUSIAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: Tasit Araglari Yan Sanayinde Teknoloji ve
Yeni Uriin Gelistirme Yénetimi” arastirmasi, 1998,s.107.
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Sekil-2. 4.Teknoloji Secimi Bilesenleri

Teknoloji Uriin ve Pazar
Stratejisi Ozellikleri Firma Altyapist Cevre Faktorleri

Teknoloji Secme

Teknoloji Segme
Organizasyonu

Kaynak: TUSIAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: Tasit Araglar1 Yan Sanayinde Teknoloji
ve Yeni Uriin Gelistirme Yonetimi” arastirmasi, 1998

2.5.1.3. Teknoloji Edinimi (Teknoloji Transferi)

Isletmeler teknoloji stratejilerini hayata gegirirken hangi teknolojileri, nasil edi-
neceklerine karar verirler’®. Bu baglamda teknoloji transferi, teknolojik karar alma
asamasinda bir teknolojinin bir yerden bagka bir yere tasinmasi veya aktarilmasi i¢in
basvurulan bir yontem olarak tanimlanabilir. Bu transfer, yeni gelistirilen bir teknoloji-
nin kullanmak isteyen bagka bir isletmeye uluslararasi veya isletmeleraras: transferi

seklinde gergeklesmektedir229.

Teknoloji, teorik ve pratik olarak cesitli tekniklerin uygulanmasini icerir. Uriin-
ler ve makineler teknolojinin goriiniir ve dokunulabilir yiiziinii olusturmaktadir. Tekno-

lojinin ayn1 zamanda, dokunulamayan ve goriinmeyen, sadece insanlarin akillarinda yer

2% Baysal, a.g.e.,s.290.
22 Bittel,LR.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 kism1 daha vardir. Bu goriinmeyen kisim genellikle bilgi birikimi (know-how)

olarak adlandirilir>’.

Bu durumda teknoloji transferi, iilke i¢cinde ve bir iilkeden digerine teknolojinin
etkin olarak dagitilmasi ve benimsenmesi ile yerel kosullara uyum saglamak i¢in know-

how’1n transferi olarak tanimlanmaktadir®!.

Teknoloji transferi veya edinimi teknolojinin i¢, dis veya her ikisinden birden
edinimi seklinde olabilir. Teknoloji ediniminin firma i¢inden saglanmasi firmada belli
bir teknoloji gelistirme faaliyetinin ve ilgili alanda uzmanligin olmasini gerektirir. Bu
sekilde teknoloji edinimi fikri miilkiyet haklarinin tamamen sirkette kalmasi ve sonucla-
rinin sirket yararina olmasmin denetlenebilirligi agilarindan avantajlidir. Ancak gelis-
tirme ¢alismalari risk tasir, daha uzun zaman alabilir ve maliyeti yiliksek olabilir. Digari-
dan teknoloji edinimi, firma disinda gelistirilen bir teknolojinin satin almip kullanimi
olarak tanimlanir. Bu siire¢ uygulamaya iliskin kisa stire, diisiik maliyet ve diisiik risk
icerse de genellikle firma 6zelinde yerellestirme faaliyeti gerektirir ki bu da maliyeti,
zamani ve riski artiran bir siiregtir. Teknoloji edinimi ¢ogunlukla i¢ ve dis yoldan edi-
nimin kombinasyonlarini igerir. Firmalarin degisen isteklere hizli ve kar edecek sekilde
cevap vermeleri sadece kendi teknoloji kaynaklari ile miimkiin olamamaktadir. Esnek,
agyapi esasli sanal ar-ge yapilanmalar1 veya firmalar arasi ortak ¢aligmalar gittikge yay-
ginlasmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta hangi faaliyetlere iliskin teknolo-

jilerin dis kaynaklardan temin edilmesi gerektigidir.

Teknoloji edinimine iliskin miikemmel bir yontem yoktur, her birinin avantajlari
ve dezavantajlar1 vardir. Sirket yonetimi, se¢imi yapmadan dnce tiim yontemlerin olum-
lu ve olumsuz yonlerini degerlendirmelidir. Olas1 teknoloji edinim yontemleri firma igi
ar-ge calismalarindan baglayarak su sekilde siralanabilir®?;

1. Firma i¢i Ar-Ge ¢alismalari,

2. Tersine miihendislik,

3. Teknoloji transferi ve 6zlimseme,

20 Atalay, I., “Teknoloji Transferi Nedir?Nasil Yapilir?”, http://www.ilkeratalay.com/articles/ teknoloji
transferi.php, E.T.31.01.2008.

31 Karacasulu,N.,”Teknoloji ve Transferi”, www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinas-
yonDb /teknoloji.doc, s.4.,E.T.31.01.2008

»? Baysal, a.g.e.,s.292.
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4. Kontrat esasli Ar-Ge,

5. Stratejik Ar-Ge ortaklig,

6. Lisans alimi,

7. Satinlama (ekipman veya know-how),

8. Teknoloji sahibi firma ile risk ortaklig1 (joint venture),

9. Teknoloji firmasinin satinalima.

Teknoloji edinim yontemi konusunda karar verirken, firma teknolojik altyapisi-
na, bilgi birikimine ne katacaginin degerlendirilmesi biiyiik onem tasimaktadir. Firma
ici ar-ge caligmalarinin veya tersine mithendislik ¢alismalarinin firmanin bilgi tabanina
katki saglayacagi kesin olmakla birlikte, dis teknoloji transferinin de firmanin teknolojik
yeteneklerini gelistirecek sekilde tasarimlandirilmasi veya yonlendirilmesi biiyiik yarar
saglayacaktir. Edinilecek teknolojinin firmanin teknolojik yeteneklerine katacaklarinin
yanisira; rekabet avantaji saglayip saglamayacagi, firmanin edinilen teknolojiyi kullanip
kullanamayacagi, teknolojinin iiriine donilis ve kara gegme zamanlamasi, basarisizliga
ugrama riskleri ile maliyeti de karar verirken degerlendirilmesi gereken kriterlerdir.

2.5.1.4. Teknoloji Kullanim

Bir sanayi kurulusu, gelistirmek veya satin almak yoluyla edindigi bir teknoloji-
yi genellikle rekabet avantaji saglamak amaciyla, kendi {irlin ve {iretim siireglerinde
kullanir. Firma s6z konusu teknolojiyi zaten bu amac i¢in edinmistir. Diger taraftan,
firma, elindeki teknolojileri bagka firmalara agarak da gelir saglayabilir. Firmalar, lisans
vermek veya joint-venture kurmak yoluyla, dogrudan satisa kapali pazarlara girebilirler.

Teknoloji ediniminin i¢ veya dis kaynaklardan olmasi, teknoloji uygulama proje-
lerini; teknoloji gelistirme ve gelistirilmis teknolojileri uygulama seklinde iki gruba
ayirmaktadir®’.

Teknoloji gelistirme projeleri belirsizlik igerir. Bu belirsizligi gidermek i¢in ta-
rama, eleme ve uygulama asamalarindan gegerken siirekli olarak problemler tanimlanir
ve ¢oOziiliir. Bu siire¢ Sekil-2.5’de oldugu tlizere “gelistirme hunisi’ne benzetilebilir. Her
asamada projenin devami veya durdurulmasi yoniinde karar olusturulur. Karar olusturu-
lurken her asamada daha detayli olmak {izere teknik ve pazar hedefleri dogrultusunda

degerlendirme yapilmaldir.

3 Baysal, a.g.e.,s.293-297.
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Sekil-2. 5.Gelistirme

Detayl Test; deneme Pazara ¢ikis
tasarim/geligtirme

Kavram
olusturma

Kaynak; Bayhan,D.B.,Teknoloji:"Teknoloji ve inovasyon Yénetimi”, TMMOB 50.Yil Yayinlari,
Ankara, 2004, s.294.

Gelistirilmis projelerin uygulanmasi siireci de gelistirme projelerine bazi benzer-
likler gostermektedir. Her uygulama, basi ve sonu olan bir projedir; zaman c¢izelgesi ve
karar asamalar1 olan bir plani, sorumluluk dagilimi1 yapilmis bir proje ekibi vardir. An-
cak siire¢ daha az belirsizlik igermektedir. Gelistirilmis projelerin uygulayicilart cogun-
lukla ar-ge birimleri degil operasyonel birimlerdir. Operasyonel birimler mevcut giinliik
islerini yiiriitiirlerken yeni teknolojiye gecis icin hazirlanirlar. Egitim bu siirecin ¢ok

onemli bir parcgasidir.

Uygulama projelerini basariyla sonuglandirmak igin is akis diyagrami, ig-zaman
cubuk diyagrami, proje adimlari arasindaki iliskileri gosteren ag diyagrami, cizel-
ge/maliyet egrisi, ig-dagilim agaci ve proje ekip toplantilar1 gibi araglar kullanilabilir.
Proje ekibi yeni teknolojiyi uygulamaya gegirecek yetenek ve bilgiye sahip birden fazla
disiplinli bir grup olmaldir. Teknolojiyi gelistirenler, fiziksel olarak kuran-
lar/uygulayanlar ile kurulma sonrasi teknolojiyi kullanacaklarin tiimii ekipte yer almali-
dir. Ayrica yeni teknolojinin firma 6l¢eginde benimsenmesi icin ekip disindakiler de

gelismeler ile ilgili bilgilendirilmelidir.

Teknolojinin uygulama asamasi beraberinde bazi problemleri getirir. Ortak prob-
lemler; dogru 6l¢iim kriterlerinin olmamasi, zayif iletisim kanallar olarak listelenebilir.
Teknoloji gelistirme projeleri ortak problemlerin yanisira, risk ve maliyetin géz ardi
edilmesi, proje sonucu uygulamanin yeterince anlasilamamasi, karar noktalarinin eksik-
ligi ve tutarsiz yonetim destegi gibi problemleri de igerebilir. Gelistirilmis teknolojilerin
uygulanmasi ise degisime kars1 koyma ve lojistigin zayif yonetilmesi tiiriinden problem-

ler igerir. Siralanan problemlerin ¢6zliimii i¢in;
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e Hedefler, karar noktalar1 ve 6l¢iim kriterleri belirlenmeli,

e Proje maliyeti, riskleri ve getirileri aragtirma, pazarlama ve iiretim birimlerinin
katildig1 gruplarda tanimlanmali, gerektiginde gézden gecirilmeli,

e Maliyet ve zaman biit¢eleri hazirlanmali ve bunlara uyulmali, belirsizlikler,
riskler, zorluklar ve ¢6ziim yontemleri dnceden planlanmali,

e Uygulayici birimlere ve miisterilere ekipte yer verilmeli,

e Karar vericiler ekipte yer almal1 ve kararlar toplantilarda alinmali,

e lletisim planlar1 yapilmali ve kullanigh proje takip formlari kullanilmals,

¢ Planlama ve denetim i¢in ¢esitli ara¢lardan yararlanilmali,

e Sorumluluklar tanimlanmali, yeterli is giicii ayrilmali,

e Egitime yer verilmeli,

e Gerektiginde disaridan uzmanlik hizmeti almak i¢in igbirligi yapilmali,

e Tiim siire¢ seffaf olmalidir.

2.5.1.5. Teknoloji Koruma

Firmalarin iirtinlerinde ve tiretim siiregleri ile ilgili olarak kullandiklar1 teknoloji-
lerin bir boliimii herkes tarafindan bilinen kamuya ac¢ik bilgi niteligindedir. Bu teknolo-
jilerin bir boliimii ise firmaya Ozel bilgi niteliginde olup firmanin rekabet giiciiniin
onemli bir par¢asini olusturur. Bu baglamda teknoloji korunumu, firmanin sahiplik hak-
larinin ve ticari avantajinin korunmasi gerekliliginden dogmustur. Firmanin bilgi taba-
ninin, sahiplik haklarinin giivenligini saglamak ve firma teknolojilerinin, firma diginda
kullanilmasin1 6nlemek amaciyla birtakim tedbirler alinmalidir. Genel olarak bu tedbir-
lerin basinda patent / faydali model tescili ve tasarim tescili gibi tedbirler gelmektedir.

2.5.1.6. Teknoloji Sonlandirma

Teknoloji sonlandirma, teknoloji yonetiminin en son asamasidir. Teknoloji son-
landirilmas1 yeni teknolojilerin zamaninda edinilmesi ve teknolojik degisimlere zama-
ninda tepki verilebilmesini amaglar. Teknoloji sonlandirilmasina firmay: iten iki neden

vardir; pazarin gekme ve teknolojinin itme etkisi®>*.

2% Ozgiir, A., “A Process Model for Technology Management”, MS tezi, Bogazici Universitesi, Istan-
bul,1999.
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Pazarin ¢cekme etkisi, isletmenin bulundugu sektorle ilgili ihtiyaclarindan dolayz,
var olan bir teknolojinin agamali olarak 6nemini yitirmesi veya tamamen terk edilmesini

icermektedir.

Teknoloji itme etkisi ise, gelistirilen yeni bir teknolojinin var olan teknolojinin
yerine gecmesidir. Bu baglamda teknolojik gelismeler, teknoloji sonlandirmanin bir

sebebi olmaktadir.

Firmanin, teknoloji sonlandirma asamasinda, zorunlu olarak kullanmak zorunda
oldugu bir teknolojiyi zamani gelince sonlandirip sonlandirmayacagi veya pazarda me-
vut olan yeni teknolojilerle var olan teknolojileri yenileyip yenilemeyecegine karar

vermesi gerekmektedir.

Diger islevlerin yonetiminde oldugu gibi teknoloji yonetimine iliskin faaliyetle-
rin, prosediirlerin ve siireclerin saglikli bir sekilde isleyip islemediginin denetlenmesi
onemlidir. Denetim sonucu hangi siireclerin iyi, hangilerinin koétii isledigi ve nelerin
tyilestirilmesi gerektigi belirlenir, dolayisiyla siirecin nasil daha iyi yonetilecegi d6greni-
lir. Teknoloji yonetim siirecinin denetlenmesi firmanin inovasyon performans profilinin
de cikarilmasini saglar. Denetim yaparken sadece sistem ve bilesenlerin nasil ¢alistigi

degerlendirilmemeli, siirecin basarili olup olmadigi da degerlendirilmelidir™”.

Sonug olarak endiistrilerde bazi igletmeler teknolojiden verimli bir sekilde yarar-
lanmakta ve teknolojik degisimleri kendi lehlerine kullanmaktayken, bazilar1 teknolojik
degisimlerin hizina yetisememektedir. Isletmenin basaris1 ya da basarisizlig1 isletmenin
teknolojiyi algilama bigimiyle ilgili olabilmektedir. Eger isletme teknoloji yonetimini, is
stratejileriyle birlestirecek yeteneklere sahipse, sonu¢ basarili olacaktir. Teknolojinin
stratejik yonetimi pek ¢ok isletme i¢in rekabet avantaji sagladigindan, hayati 6nem ta-
simaktadir. Teknoloji stratejilerini anlamak, anlatmak ve finansal, pazarlama, operasyon
ve insan kaynaklari stratejileriyle birlestirebilmek gerekir. Teknolojik gelismelerin artan
maliyetlerini, hizin1 ve karmasikligini ve kisalan {iriin yasam devrini diisiindiigiimiizde

bu daha da dnem kazanmaktadir.

*° Bayhan, a.g.e.,s.303.
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UCUNCU BOLUM
SURDURULEBILIR REKABET USTUNLUGU VE STRATEJIK TEKNOLOJI
YONETIMi KAYNAKLI TEMEL YETENEKLER

Stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin sirr1, uygun bir sekilde dizayn edilmis deger
zincirindeki her adimin performansinda yatmaktadir. Rekabet tstiinliigii aslinda pazarda
iistiin bir konumu garanti etmek ic¢in sadece isletmenin rakiplerinden daha iyi perfor-
mansini ifade etmez, bunun disinda miisteriye gergek degeri teslim etmeyi de kapsar.
Bir firmanin i¢ kaynaklar1 ve yetenekleri, rekabet {istiinliiglinii insa etmede ¢ok 6nemli
bir rol oynar. Rekabet iistiinliigii insa etmek isteyen firmalar, rekabet {istiinliigiiniin te-
melini olusturan, essiz ve sasirtict 6zellikleri bulunan beceri ve yetenekler arasinda bag-
lant1 kurmalidir. Ciinkii rekabetgi iistiinliigiin en 6nemli pargasini, taklidi imkansiz olan

yetenekler olusturur®®.

Firmalar, siirekli olarak kritik becerileri veya yeteneklerini gelistiren mevcut
teknolojileri gelistirmeye, birlestirmeye, yeni teknolojileri de organizasyona dahil etme-
ye ihtiya¢ duyarlar. Rekabetci iistiinliik, bir firmanin, rakiplerden kendini ayirabildigi
zaman ve ortalamanin iizerinde bir kar1 bu suretle elde ettiginde var olmaktadir. Firma-
nin, teknolojisinden bir rekabet iistiinliigli yaratmadaki basarisi, sahip oldugu teknoloji-
ler i¢inde yetenekler insa etmesine baglidir. Teknolojileri stratejik olarak yonetmek,
fonksiyonel entegrasyon, yeniliklerin gerceklestirilmesi i¢in uzman gruplar ve teknolo-
jik firsatlarin sOmiiriilmesi i¢in becerilerin siirekli gozden gecirilmesi yeteneklerini ge-
rektirir. Teknoloji, firma i¢in dnemli bir parametredir ve bir firmanin her faaliyetinde
yer almaktadir. Firmalar, iimit vaat eden yeni teknolojileri teshis etme ve bu teknolojile-
rin dogru tiplerini sisteme dahil etme becerileri gelistirmeye ihtiya¢ duyarlar. Teknolo-
jinin stratejik yonetimi, sirketin basaris1 ve biiylimesi i¢in rekabetgi {istiinliik yolu sag-

23
lar*®’.

Giristen de anlasildigi ilizere; bu bolimde oncelikle literatiirde siirdiiriilebilir
rekabet {istiinliigli kavrami ve bunu elde etmek i¢in gelistirilen Endiistriyel Bakis Agisi

ile Kaynak Tabanli Goriis ele alinmistir. Kaynak Tabanli Goriig’iin, siirdiirtilebilir reka-

236 Sinha,A.,Business Today, July 22, 1998.
#7 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 ustiinliiglinli elde etmede temel yeteneklere sahip olunmasi gerektigi goriisiinden
hareketle ve Porter’in deger zinciri analizinden yola ¢ikilarak, teknolojik yeteneklere
sahip olunmasi ve stratejik yonetilmesinin rekabet {istiinliigliniin elde edilmesinde one-
mine deginilmistir.

3.1. Rekabetci Ustiinliik ve Siirdiiriilebilirligi

Isletmelerin hayatta kalmak igin benzer isle ugrasan orgiitlerle yaptiklari yaris,

rekabet olarak ifade edilmektedir®>®

. Rekabet, ayakta kalmak i¢in gereklidir. Rekabetin
amaci, fiyatlan diisiik, kaliteyi yliksek tutarak tliketiciye yarar saglamaktir. Rekabet,
kaynaklarin en verimli kullanimin1 saglayarak ve girisimi tesvik ederek, bir biitiin ola-
rak ekonomiye de yarar saglar. Yeni girisimciler herhangi bir is alanina daha iyi fikir,
fiyat ya da kaliteyle girebilir ve kendilerinden Oncekilerle rekabet edebilirler. Kisacasi

rekabet, isletmenin varligin korumasi ve ayakta kalmasi agisindan gereklidir®’.

Gilinlimiizde isletmelerin amaci rekabetin 6tesine gecip rakiplerine karsi rekabet
tistiinliigii elde etmek olmalidir. Ciinkii; rekabet bir biitlin olarak ekonominin ve tiiketi-
cinin yararini gdzetmektedir. Ureticiye ise ancak kismen yarar saglar. Kuskusuz, iiretici-
leri daha iiretken ve verimli olmaya tesvik eder. Ancak bunun yararlar1 daha fazla kar
olarak yansimaz. Isletmeler birbirleriyle rekabette biiyiik ¢aba gosterebilirler ama so-
nugta, var olan pazar paylar1 degismeden kalabilir. Rekabet, daha etkili iireticilerin daha
az verimli {ireticilerin pazar paymni azaltarak kendilerininkini yiikseltmelerine olanak

saglar. Ne var ki, satis hacmi artsa da, kar marjlar1 ve kazanc artmayabilir**.

Son 30 yil boyunca rekabet iistlinliigii diislincesi, stratejik yonetim c¢aligmalari-
nin ve pratiginin merkezi haline gelmistir™*'. Stratejik yonetim alaninda, rekabetgi iis-
tiinltik; stirekli olarak rakiplerden daha yiiksek oranda kar elde etme olarak tanimlan-

maktadir®*?.

238 Giles, a.g.e, 38.

29 De Bono,, a.g.e., 5.85-86.

240 Giles, a.g.e, s.38. ve De Bona, a.g.e.,s.86.

2! 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,,2001,5.487-494.

22 Schoemaker, P.J.H.,,“Strategy, complesitiy and economic rent”, Management Science,
36(10),1990.s.178.
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Rekabetci tistlinliik, gecmiste yapilmig veya gilinlimiizde yapilmakta olanin kop-
yalanmadan deger yaratan stratejiler olusturulmasi ya da rakiplerin uygulamakta oldugu

cer .. . 243
benzer stratejilerin en 1yi sekilde uygulanmasinin sonucudur™™.

Rekabetei iistiinliik, Porter’in ¢ok fazla ilgi goren rekabet¢i stratejiler (1980) ve
bunu izleyen yillarda rekabet iistiinliigii (1985) adli yayinlarinin etkisiyle de strateji
olusturmada en Oonemli diisiince haline gelmistir. Porter’e gore,"rekabet {istiinligi, re-
kabet¢i pazarlarda bir firmanin performansinin kalbidir". Porter, bir firmanin, rakiple-
rinden daha iyi performans gosterebilmesi, firmanin rekabet stratejilerini, rekabet avan-

tajina doniistiirebilme yetenegine bagl oldugunu ileri siirmektedir®**.

Porter’a gore rekabet¢i strateji, firmayi, bir sanayi dalinda rakiplere gore daha
uygun sekilde konumlandirmay1 gerektirir. Konumlandirma, dort rekabet¢i stratejiden
birinin se¢imini ifade etmektedir ki bunlar; farklilastirma, diisiik maliyet liderligi, farkli-
lasmaya odaklanma, maliyet liderligine odaklanmadir. Rekabet¢i avantaj, endiistri da-
linda diisiik maliyetli iiretici olmaktan veya farklilik olusturmaktan elde edilir. Firma
diisiik maliyet veya farklilagtirma stratejilerini segerken, miisterilerin pazarlik giicii,
tedarikcilerin pazarlik giicii, firmalar arasindaki rekabet diizeyi, potansiyel rakiplerin
tehdidi, ikame iirlinlerin tehdidi gibi unsurlardan olusan bes rekabetci giicii dikkate al-
malidir.

Bu baglamda stirdiiriilebilir rekabetgi tistiinliik, “uzun dénemde ortalamanin iis-

»285]arak tanimlanmaktadir. Ancak tanimdaki uzun dénem tanimlan-

tiinde performans
mis bir slireyi ifade etmemektedir. Geleneksel bakis acisina gore siirdiiriilebilirlik, mali-
yet veya farklilik iistiinliiklerinin sayist veya kaynaklarindan ileri gelmektedir. Yani
rekabet avantaj1, maliyet veya farklilik {istiinliigli kaynaklarinin sayisi fazlalastikca daha

siirdiiriilebilirdir**®.

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.

2 Beal, R.M, “Competitive Advantage: Sustainable or Temporory in Today’s Dynamic Environment”,
Journal of Management,2001,E.T.10/10/2006.

243 Porter,M.E.,Competitive Advantage,The Free Pres, NewYork,1985,s.11.

246 Beal, a.g.e.,
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Strateji arastirmalari, rekabet iistlinliigli elde etmede kaynak tabanli goriise ve
kaynak tabanl goriis ile geleneksel bakis agisinin birlikte yiiriitiilmesine odaklanmasiyla

birlikte porter’in geleneksel bakis agis1 eskisine oranla popiilerligini kaybetmistir.

Kaynak tabanli goriise gore, bir firmanin sahip oldugu kaynaklar (varliklar, ye-
tenekler, beceriler, siirecler), rekabet iistiinliigii ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinligliniin
her ikisinin de kaynagi olarak diisiintilmelidir. Bir firma, eger nadir olan yani, birgcok
firma tarafindan sahip olunmayan ve degerli yani, ¢evresel kosullara etkili olarak veya
verimli bir sekilde yanit vermesi i¢in firmaya imkan saglayan kaynaklar1 varsa, rekabet-
¢i Ustlinliige sahiptir. Rekabet {istlinliigii, eger firmanin sahip oldugu kaynaklar, rakipler
tarafindan kolayca kopyalanan tiirde olmaz, ikame kaynaklar, ayn1 gorevi yapamaz,
pazarda elde edilemez tiirde olursa siirdiiriilebilirdir. Kaynak tabanli goriis, geleneksel
bakis agisiyla kiyaslandiginda rekabet iistiinliigiiniin kaynagi dis kuvvetlerden (endiistri)

i¢ faktorlere (firmanin kaynaklari) kayrn1$t1r247.

Barney’e gore, ortaklarin beklediginden daha yiiksek iiretim geri doniisleri olus-
turan firmalar, rekabet¢i avantaja sahiptir. Ciinkii; bu firmalar, muhtemelen bu isi rakip-
lerinden daha etkili ve verimli bir sekilde yapmaktadirlar. Bu baglamda firma, etkinligi
ve verimliligini gelistirmeye devam ettigi slirece ve rakiplerin artik, neyi yapiyor oldu-

gunu taklit etmedigi zaman siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edilmektedir™*®.

Rekabetci iistiinliik, bir¢cok strateji arastirmacisinin iddia ettigi gibi, giiniimiiz
hiper rekabet¢i ortaminda, stirdiiriilebilir mi, yoksa gecici midir? Bu soru, strateji aras-
tirmacilari, yoneticiler ve benzerleri i¢in 6nemli olmasina ragmen, ona verecek acik bir
cevaplar1 bulunmamaktadir. Tanimlayici bir cevaba ulagma yolunda baglica iki engel
vardir. Birincisi, rekabetci tstiinlik kavraminin ortak taniminin olmamasidir. Fkincisi
ise stirdiiriilebilir veya gecici rekabetei iistiinliigiin zaman miktar1 veya siiresi geleneksel

teorinin veya kaynak temelli teorinin savunuculari tarafindan belirlenmemis olmasi-

249
dir .

7 Barney, J.B.”Firm resources and sustained competitive advangate”, Journal of Management ,Vol.17
,No:1, 1991, 5.99-120

% Barney,J.B.,Gaining and Sustaining Competitive Advantage,Addison-Wesley Publishing
Company, Reading, MA,1997,5.48.

** Beal, a.g.e.s.1.
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Bu baglamda ilk once yapilmasi gereken, siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii
(SRU) konseptinin tarihi gelisimini de dikkate alarak ortak bir tanim gelistirmek olma-
ldir.

Alderson, firmalarin miisterinin goziinde rakiplerinden farkli olmak adina ender
karakteristikler i¢cin gayret gostermesi gerektigini fark edenlerin basinda gelmektedir.
Diisiik fiyatin, reklamda ¢ekiciligin, iirlin gelistirme ve yeniliklerin farkli avantajlar sag-
lamada yardime1 oldugunu saptamistir™’. Firmalar, kendilerini rakiplerinden farkli kila-
cak yollar ararken Alderson’un zamaninin oniinde olan Onerilerini gz oniinde bulun-
durmuslardir. Daha sonraki yillarda Hall (1980) ve Henderson (1983) gibi yazarlar;
“simdiki is ¢evresinde, sorulmast gereken soru, firmanin siirdiiriilebilir rekabet¢i ¢ehre-
sinin, personel tarafindan tam olarak algilanip algilanmadigidir. Eger personel tam ola-
rak miisteri ihtiyaglarini anlar ve miisterilerle olan is iligkilerini gelistirebilirlerse,
SRU’niin elde edilebilmesi miimkiin olabilecektir” diyerek insan kaynaklarinin énemine

vurgu yapmislardir.

Barney, 6ne siirdiigii kriterlerin basarili olmasi ve pazara bazi fark edilebilir de-
gerlerin sunulmasi durumunda kaynaklardaki karsilastirmali iistlinliigiin, pazarda reka-
bet iistiinliigline dontisecegini belirtmektedir. Prahalad ve Hamel (1990), firmalar kay-
naklarini yetenekler ve temel yetkinlikler igerisinde birlestirmeli Onerisini ortaya atmak-
tadirlar. Firmalar pazarda sahip olduklar1 kaynaklar1 ender yetkinlik ve deger yaratma

yetenekleriyle birlestirmeleri halinde rekabet avantajini elde etmektedirler.

Bu gelismelerin 1s18inda stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii fikri 1984°te Day’in
rekabet avantajlarinin devamlilifina yardimer olabilecek stratejiler dnermesiyle giinde-
me gelmistir. SRU’niin giiniimiizdeki anlamiyla kullanilmasi ise Porter’in SRU elde
etmede firmalarin sahip olmasi gereken temel rekabet stratejilerini tartismaya agmasiyla
baslamistir. Ancak, Porter’in bu strateji calismalarinda resmi bir kavramsal tanimlama
yapilmamistir. Day ve Wensley (1988), uygulamada ve strateji literatiiriinde rekabet
avantaji i¢in yaygin kullanimi igeren bir tanimlama olmadigini 6ne siirmiislerdir.
Barney (1991), “Firma deger yaratan stratejiler meydana getirebildigi, eskiyi veya po-

tansiyel rakiplerini taklit etmedigi, yarattig1 stratejiler rakipleri tarafindan taklit edile-

»% 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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medigi siirece, SRU’ye sahiptir denilebilir” fikrini ortaya atarak herkes tarafindan kabul

gorebilecek tanimlamaya en ¢ok yaklasan kisi olmustur.

Coyne’de, SRU’ye sahip olmak i¢in miisterinin, firmanmn iiriinleriyle, rakiplerin
tiriinleri arasinda bazi farklar gormesi gerektigini sdyleyerek tanima katkida bulunmaya
calismistir. Bu farklar, firmanin sahip oldugu, rakiplerin sahip olmadig1 baz1 yetenek-
lerden ileri gelmelidir. Ayrica bu farklilik pazar icin satin alma olgiitleri olusturacak
bazi iirlin ve teslimat hizmetlerinin niteliklerinde de bulunmalidir. Rekabet avantaji,
endiistride siiregelen bosluklarin firmanin kaynaklariyla eslestirilmesi ve rakiplerin ha-
reketlerinin tahmin edilebilmesiyle yaratilabilmektedir. Bu avantaj, rakipler boslugu

doldurmadigi veya dolduramadig; siirece sirdiiriilebilirdir®".

Siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiiniin taniminin yapilmasinda, SRU’yii olusturan
(sustain, competitive, advantage) {i¢ kelimeden ¢ikarilacak sonu¢ ve anlamin géz 6niin-
de bulundurulmasi da yardimci olacaktir. Webster sozliigiine gore “advantage”, durum
ve sartlarin {istiinliigli veya eylemlerin sonuglarindan elde edilen faydalardir. Yine
Webster sozliigiinde “competitive”, baglant1 kurmak, karakterize edilmek ya da rekabe-
te dayal1 olmak olarak tanimlanir. Son olarak bu sozliikte “sustain” teriminin anlami

stirdiirmek ve devamliligini saglamak seklinde tanimlanmaktadir.

Bu sozliik tanimlamalarini da dikkate alacak sekilde igletme baglaminda spesifik
bir SRU tanimlamas1 yapilmalidir. Yukaridaki “competitive” tanimlamasindan yola
cikarak SRU, firma tarafindan dissal bakis acisiyla incelenmelidir. Rekabet iki veya
daha fazla taraf arasindaki yarisa dayanmaktadir ve bundan dolayr da SRU stratejisi,
rakiplerin ne kadar siire kdseye sikistirilmis sekilde tutulabilecegi olmalidir. I¢sel odak-
lanma firmanin benzersiz kaynaklar yaratmasina ve fark elde etmesine olanak sagla-
maktadir. Firmaya avantaj saglayan, bu benzersizliktir. Bu avantaj, miisterilere yeni
degerler kattik¢a ve rakipler tarafindan taklit edilemedikge siirdiiriilebilirdir. Dolayistyla
SRU igin 6nerilen kavramsal tanimlama soyledir; “essiz deger yaratan stratejinin geg-
misten veya potansiyel rakiplerden kopyalanmadan olusturulmasinin ve bu stratejinin

faydalarimin rakipler tarafindan kopyalanamamasinin siirdiiriilebilir yararidir’.

#! Hoffman., a.g.e..s.5-6.
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Tablo-3.1°de siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigi konseptinin gelisimine katkida

bulunanlar ve katkilar1 yer almaktadir.

Tablo-3. 1. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Konseptinin Gelisimi

Alderson (1965) SRU’niin 6nciisiidiir. Farklilk yaratabilmede 3 temel strateji one siirmiistiir;
teknolojik, kanuni, cografik.

Hall (1980) Bagarili isletmeler ya en diisiik maliyet ya da en fazla farklilagtirilmis pozisyona
sahiptirler.

Henderson (1983) En iyi ve en hizli adapte olabilenler, rakipleri karsisinda biiyiik bir avantaj elde
ederler.

Porter (1985) Rekabet avantaji kaynaklarmin analizinde temel ara¢ olarak “deger zinciri”
fikrini 6ne slirmektedir.

Coyne (1986) SRU’niin varligin1 devam igin gerekli olan erklerin tanimlanmas.

Ghemawat (1986) Siirdiiriilebilirlige vesile olan avantajlar, hedef pazar biiyiikliigii, kaynaklara ve
miisteriye ulagmada iistiinliik ve rakiplerin opsiyonlarinda sinirlamalar.

Day ve Wensley (1988) Ustiinliigiin potansiyel esaslari; iistiin yetenek ve iistiin kaynaklardir. SRU’nde
basgariya deger bicerken, rakiplerin ve miisterilerin goriisleri hesaba katilmalidir.

Dierickx ve Cool (1989) Firmanin mal varligi pozisyonunun siirdiiriilebilmesinin temelinde bu kiymetle-

rin yerine konulabilirligi ve taklit edilebilirligi vardir.

Hamel ve Prahalad (1989)

Firma, kiiresel liderlikte bagarili olmak i¢in yeni avantajlar yaratmay1 6grenme-
lidir.

Prahalad ve Hamel (1990)

SRU temel yetkinligin sonucudur. Firmalar, kaynaklarim ve yeteneklerini,
degisim firsatlarina kolayca adapte olacak sekilde giiclendirmelidir.

Barney (1991) SRU yaratmak igin firmada olmasi gereken dort gosterge; deger yaratma, taklit
edilemezlik, yerinin doldurulamamasi, ender olma.

Conner (1991) Kaynak Temelli Goriig

Peteraf (1993) SRU igin dort kosulun birlestirilmesinin gerekliligi.

Bharadwaj, Varadarajan ve Fahy
(1993)

SRU’niin var olmas1, onun miisteriler tarafindan fark edilmesine baghdar.

Hall (1993) Firmanin konuyla ilgili sahip oldugu farklilagtirma yetenegine izin veren maddi
olmayan varlik ve yetkinlikler SRU ile sonuglanir.

Day ve Nedungadi (1994) Rakibe yonelik degil miisteriye yonelik strateji.

Hunt ve Morgan (1995) Kaynaklardaki karsilastirmali iistiinliik pazarda rekabet avantajina doniistiiriile-
bilir.

Oliver (1997) Kurumsal anlamda ve gerekli kaynaklarin temini i¢in ihtiya¢ duyulan sermaye

SRU igin zorunludur.

Srivastava, Shervani ve Fahey
(1998)

Pazar kaynakli degerlerin gergevesini ¢izerken iki ana baglik altinda konuyu
incelemislerdir. Iliskisel ve entelektiiel. Cogunlukla maddi olmayan bu yetenek-
ler eger miisteriler icin ender degerler gelistirebilirlerse, SRU basaris1 igin kaldi-
ra¢ olabilirler.

Kaynak;Hoffman, “An examination of the sustainable competitive advantage concept: Past, Present,
and Future”, Academy of Marketing Science Review, no:4.,2000,s.1.

Ikinci problemin iistesinden gelmek igin ise, dort endiistri dmiir devresi; embri-

yo, biiylime, olgunluk ve gerileme kademesinin her birinde rekabetgi stratejilerin per-

formansini degerlendirmek suretiyle, rekabetci avantajin siirdiiriilebilir mi, yoksa gecici
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mi oldugunu belirleyen bir yaklasim 6nerilmektedir™

. Bu yaklasimda, ortalama finan-
sal performansin tizerinde gelir elde edildigi zaman rekabetci avantaj meydana gelmek-
tedir. Eger rekabetg¢i strateji, endiistri Omiir devresinin iki veya daha fazla kademesinde
ortalama performansin iizerinde gelir getirirse, siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj sag-
lanmistir. Ote yandan, rekabetci strateji, endiistri omrii devresinin sadece bir kademsin-
de ortalama finansal performansin lizerinde gelir getirirse, gegici bir rekabet¢i avantaj

oldugu agiktir. Dolayisiyla, bu yaklasim, zaman siirdiiriilebilir ve gegici rekabetci avan-

tajin onemli bir unsuru olarak kabul etmektedir.

Embriyo, biiyiime, olgunluk ve gerileme safhalarinda rekabet eden kii¢iik ima-
latg1 firmalar tarafindan uygulamaya konulan genel ve birlesik rekabetci stratejilerin
performansini inceleyen bir ¢alismada; bazi rekabetei stratejilerin siirdiiriilmesinin bir-
den fazla sathada ortalama finanssal performansin tizerinde gelir getirdigini tespit edil-
mistir. Ancak rekabetci stratejilerin cok daha fazlasinda ise sadece bir sathada boyle bir

performansi sagladigi gézlenmistir.

Yaklasim, rekabetci strateji ile kazanilan rekabetci avantajin, bir veya daha fazla
endiistri yasam devresinde, ortalama karin tizerinde gelir getirip getirmediginin belir-
lenmesini gerektirir. Sadece tek bir kademede ortalama kar saglayan rekabet¢i strateji-
ler, gecici avantajlar olarak siniflandirilabilirken; birden fazla kademede boyle karlar

saglayan rekabetci stratejiler, siirdiiriilebilir rekabetci avantaj sagladigi sdylenebilir.

Rekabetci avantajlarin siirdiiriilebilir mi yoksa ge¢ici mi oldugu konusunda, stra-
tejik yonetim alaninda hararetli tartismalar stirmektedir. Bu tartigmalara katilanlardan
biri de Porter’dir. Porter, rekabet tistiinliigiiniin siirdiiriilebilirligini ti¢ kosula baglamak-
tadir™. Bunlardan ilki, Gstinliigiin kaynagidir. Patentli siire¢ teknolojisi, essiz mamul
ve hizmete dayanan bir {iriin farklilagmas1 ya da pazarlama gayretleri sonucu olusan
marka iinii gibi rekabet istiinliigli kaynaklar1 siirdiiriilebilirlik bakimindan rekabet iis-
tiinliigli kaynaklaridir. Yine Porter’a gore stirdiiriilebilirligin ikinci belirleyicisi, islet-
menin sahip oldugu iistiinliik kaynaklarinin miktaridir. Isletme sadece bir iistiinliige

bagli ise rakipler bunu etkisizlestirmek icin ¢caba harcayacaklardir. Bu agidan isletmeler

22 Beal, Yasai-Ardekani,M, a.g.e.,2.
3 Giiles, a.g.e.,s.39-40
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deger zinciri boyunca istiinliiklerini hizla ¢ogaltmaya ¢aligmalidir. Siirdiiriilebilir reka-
bet iistiinliiglinlin {iglincii ve en dnemli kaynag: siirekli yenilik ve iyilestirmedir. Bir
isletme, basarilari ile yetiniyorsa, er ya da gec tiim {istiinliikleri baskalarinca kopyalana-
caktir.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilacag lizere rekabet iistiinliigliniin
stirdiiriilebilirligi ile ilgili cok genis tartismalar olmakla birlikte, bugiin stratejik yonetsel
yazinda genel hatlariyla iki ana akim etrafinda ele alinmaktadir. Ancak bu ikili yap1
olusuncaya kadar s6zkonusu kuram uzun bir tarihsel evrim siirecinden ge¢mistir. Bun-

dan sonraki konularda kisaca bu siire¢ ele alinmistir.
3.2. Tarihi Perspektiften Strateji ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Son 40 yillik doneme gelinceye kadar Hamel’in (1996) de belirttigi gibi birgok
orgiitte planlama boliimleri ortadan kaldirilmis ve 6zellikle danismanlik firmalarinda
uygulamaya doniik ¢alismalar fazlasiyla goriilmekle beraber, strateji konusuna daha az
yer verilmistir™*. Strateji kavramimin hararetli savunucularindan olan Porter da isletme-
lerin bu dénemde operasyonel faaliyetler konusunda daha somut ve faal olduklarini,
fakat stratejiye olan inanclariin kayboldugunu ifade etmistir”’. Ancak, 1980°li yillar-
dan itibaren 6zellikle cevresel sartlardaki degisimlerden kaynaklanan sekilde, strateji
kavrami gerek kuramsal yonden, gerekse de is diinyasinda sagladig1 agilimlar yoniinden

tekrar 6n plana ¢ikmaya baslamstir.

Isletme stratejisi kavramiin zamanla rekabet {istiinliigii ve son yillarda da siir-
diiriilebilir rekabet iistlinliigli kavramlart ile ayn1 anlamda kullanildig1 goriilmektedir.
Rekabet tistiinliigli kavraminin tarihsel gelisim seyrine bakildiginda bu kavramin
1980’lere kadar strateji ile ilgili yazinda genellikle yer almadigi tespit edilmektedir.
Ackoff ve Andrews tarafindan yapilan ¢alismalarda firmalarin {istiinliik ve zayifliklari
tanimlanirken rekabet iistiinliigli kavramina deginilmemistir. Ancak, Penrose ve Ansoff
tarafindan yapilan caligmalarda nadiren de olsa s6z konusu kavramlara rastlanmaktadir.
Rekabet stratejisi ve rekabet {istiinliigii konusunda ilerleyen yillarda kapsamli arastirma

ve eserler ortaya koyacak olan M.E. Porter’in bile 1979 yilindaki yazilarinda rekabet

% Hamel, G., “Competition for Competence and Inter — Partner Learning Within International Strategic
Alliances”, Strategic Management Journal, Vol. 12, 1996,s.86.
*° Huffman, B., “What Makes a Strategy Brilliant?”, Business Horizons, July-August,2001,s.13.
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tistlinligl ifadesi yerine strateji kavramimi kullandigr goriilmektedir. Bunun yani sira
Porter’in 1980 yilinda yayinladigi “Rekabet Stratejisi” adli kitabinda “stratejik {istiin-
lik” olarak ifade ettigi kavramin yerine daha sonra 1985 yilinda yayinladig1 ve “Reka-
bet tistiinliigii” adin1 verdigi eserinde “rekabet iistiinliigii” kavramini tercih ettigi goriil-
mektedir. Rekabet istiinliigii ile ilgili literatiirde meydana gelen gelismelerle beraber
zaman i¢inde “strdiiriilebilir rekabet {istiinliigli” kavrami gelisim ve degisim siirecinden
gecmis ve Porter’in da, “Rekabet iistiinliigii” adli eserinin 1998 yilinda yapilan yeni
baskisinda rekabet tstlinliigli yerine “siirdiirtilebilir rekabet iistiinliigii” kavramini kul-

landig1 goriilmiistiir *°°.

Strateji / rekabet Ustiinliigii sahasinda yapilan modern ¢aligmalar, Mc Kiernan
tarafindan dort okuldan olusan bir smiflandirmaya tabi tutulmustur. Bunlar; her biri
giiclii teorik temeli ve uygulama gelenegi olan; Planlama Okulu, Ogrenme Okulu, Ko-

numlandirma Okulu ve Kaynak Temellilik Okuludur®’.

3.2.1. Planlama Okulu

Gerek akademik ve gerekse is diinyasina yonelik popiiler arastirmalar incelendi-
ginde 1970’11 yillar stratejik planlamanin yararlarinin dile getirildigi ve ¢ok sayida ince-
lemenin yapildig1 bir donemdir. Planlama okulu ilk kez 1965 yilinda Ansoff ve onun
“Sirket Stratejisi” eseri ile glindeme gelmistir. Ansoff’a gore strateji, uzun donemli res-
mi bir planlama siirecidir. Bu nedenle, planlama okulu rasyonel bir yaklasimla ve me-
kanik tarzda bir planlama yapma modeli olarak goriilmektedir. Ansoff yoneticilere stra-
tejinin nasil gelistirilecegi ile ilgili 6nerilerde bulunmaktadir. O, strateji gelistirme mo-
deli ile stratejik planlamanin gergeklestirilmesinde, stratejik yonetsel ve eylemsel karar-

larin ayrimini yapmus ve bu kararlarin nasil uygulanmasi gerektigini incelemistir™®.

3.2.2. Konumlandirma Okulu

Konumlandirma ile ilgili kavramlar, literatiirde ilk kez M.0.400’lii yillarda Sun
Tzu’nun savas sanati i¢in 6nerdigi “konumlandirma stratejileri” ile askeri amagli olarak

kullanilmistir. Bu stratejiler, 1960 ve 1970’lerden baslayarak ve 1980’li yillarda hizla-

256 Klein, J., “Beyond Competitive Advantage”, Strategic Change, Vol 11,2002,s.318-319.

»7 Mc Kiernan, P., “Strategy Past, Strategy Futures”, Long Range Planning Vol.30, No 5, 1997.5.790.

% Mintzberg, H., The Rise and Fall of Strategy Planning: Reconceiving Roles for Planning, Plans,
Planners, The Free Press, New York,1994,5.40-41.
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nan bir sekilde danigmanlik firmalari tarafindan basvurulan yontemler arasindaki yerini
almistir. Ozellikle Boston Danisma Grubu’nun biiyiime pazar pay1 matrisi ve tecriibe
egrileri ile daha sonralar1 PIMS (Pazarlama Stratejilerinin Kar Etkisi) adi verilen ve
General Elektrik firmasi i¢in gelistirilmis olan bu analiz, isletmelere, stratejilerinin be-

lirlenmesinde yardimer olmugtur®”.

Konumlandirma okulunun asil agirlik merkezini, M.E. Porter ve onun rekabet
stratejisi ve rekabet iistiinliigii anlayis1 etrafinda gelisen bakis agis1 olusturmaktadir. Bu
okula gore, strateji gelistirme siireci hesaplamaya dayanan analitik bir siirectir. Burada
amag, endiistri hakkinda elde edilen verileri analiz ederek bu dogrultuda en uygun ve
kapsamli stratejiyi segmektir. Ayrica, strateji gelistirme siirecinde, isletmenin giiglii ve
zayif yanlari ile sanayi yapisinin uyumlastirilmasi gerekmektedir. Yani, tehdit eden giig-
lere kars1 savunmada kalarak, endiistrinin zayif oldugu alanlarda firsatlar1 degerlendir-
mek, bdylece daha iyi konuma gecmek esas olmaktadir®®. Porter’mn diisiinceleri bu bo-
limiin diger alt baslig1 altinda genis ve kapsamli bir sekilde ele alindigindan burada

ayrintili bir bicimde incelenmemistir.
3.2.3. Ogrenme OKulu

Ogrenme okulunun temelinde yatan kesin bir disiplin olmamasina karsin bu oku-
lun; psikolojideki 6grenme kurami ile matematikteki kaos kuramindan yararlandig id-
dia edilmektedir®®. Bu okulun vermeye calistigi mesaj “dgren”, gerceklesen mesaj ise
“gelismeleri seyretmektense i¢cinde yer al”dir. Okulun temel felsefesi ise “ilkinde basari-

I1 olamadinsa tekrar tekrar dene”dir.

Ogrenme okulu, strateji konusunu ele alirken bazi varsayimlardan hareket etmis-
tir. Bu varsayimlardan biri gelecegin tasidigi belirsizlik ve buna bagli olarak tahmininde
yasanan gicliiklerdir. Bir bagka varsayim, bir sorunla ilgili tiim alternatiflerin tam ola-
rak bilinemeyecegi, bilinse dahi tiim alternatiflerin ayrintili olarak degerlendirilemeye-
cegi seklindedir. Dolayisiyla kisith bilgi, kaynak ve zaman yetersizligi bir sorunla ilgili
ayrintili analizler yapmayi, buna dayanan gelecege dair tahminlerde bulunmay1 ve bu

tahminler sonucu stratejik planlar yapmay1 giiclestirmektedir. Bu anlamda stratejilerin

259 Sarvan, a.g.e., s.80.
20 Mc Kiernan, a.g.e.,s.790.
! Sarvan, a.g.e.,s.90.
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rasyonel olmayan bir sekilde planlanmasi, Orgiit gergekleriyle Ortiismesini
elgellemektedir. Zira stratejiler zaman iginde ¢esitli eylem ve kararlarin bir sonucu ola-
rak kendiliginden ortaya ¢ikabilmektedir. BOylece stratejinin bi¢imlenmesi bir 6grenme

siireci haline gelebilmektedir®®*.

Strateji ve rekabet stiinltigii ile ilgili ana okullardan biri de Kaynak Temellik

Okulu veya bir bagka deyisle Kaynak Temelli Bakis Agis1 olarak adlandirilan okuldur.
3.2.4. Kaynak Temellilik Okulu

Ozellikle de 1990’11 yillardan bu yana strateji diisiincesinin evrimi iginde kaynak
temelli bakis acist giderek agirligini hissettirmeye baslamistir. Okul, kaynagini her ne
kadar Ricardo’cu iktisat anlayigindan almis olsa da 6zellikle strateji ve rekabet iistiinlii-
gl konularinda 6nemli katkilar saglamis olan Wernerflet, Barney, Rumelt, Grant, vb.
cabalariyla gelisimini stirdiirmiistiir. 1984 yilinda Wernerfelt tarafindan ortaya atilan ve
sonra C.K.Prahalad, G.Hamel tarafindan gelistirilen temel yetenek tabanli strateji anla-
yis1 son yillarda J.B. Barney’in de 6nemli katkilariyla “Kaynak Temelli Bakis Acis1”

ismiyle incelenmeye baslanmistir.

Bu anlayisa gore strateji, liriin-pazar rekabetcilerine karsi bir davranis gelistirme
veya endiistriye giris engellerini yiikseltmeden ¢ok, ekonomik kazang yaratan kaynakla-

r1 artirma ve bunlari bir araya getirme sanati olarak tanimlanmaktadir®®.

Kaynak temellilik okulu, isletmelerin neden degisik stratejilerle degisik sonucla-
ra ulastiklarini, yine ayni isletmelerin i¢ 6zellikleri {izerinde yogunlasarak agiklamakta-
dir. Bu konuyu inceleyenlerin vardiklar1 ortak goriis, bir orgiitiin pazarda 6nemli bir yer
edinebilmek, bir bagka deyisle rekabet iistiinliigii olusturabilmek i¢in énemli kaynak ve
kabiliyetlerini bir araya getirerek bunu basarabilecekleri yoniindedir. Stratejik analizde
kaynak temelli bakis acisi, bir orgiitiin deneyimlerinin, karakter ve kiiltliriiniin, gili¢li
yanlarinin ve yetkinliklerinin stratejiyi olusturdugunu ve stratejinin de firma basarisini

belirleme konusunda ¢ok biiyiik neme sahip oldugunu ileri siirmektedir®®.

262 Dinger, O., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Besinci Basim, Beta Basim Yayim Dagitim,
Istanbul, 1998, s.88-89.

263 Foss, N.J., “Research in Strategy, Economics, and Michael Porter”,Journal of Management Studies,
33,1, 1996, s.1.

2% Campbell, A. Luchs, K.S., Temel Yetenek Tabanh Strateji Rekabetci: is Ortaminda Ayirt Edici
Ozellikler, Cev. Ezgi Sungur, Epsilon Yayincilik, Istanbul,2002,s.14.
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Strateji veya (silirdiirtilebilir) rekabet iistiinliigli anlayisinin 6nemli akimlarindan
olan Kaynak Temelli Bakis Acist ile ilgili agiklamalara daha sonra genis yer verilece-
ginden, burada temel ve 6zet kavramsal agiklamalarla yetinilmistir

3.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli ve
Kaynak Temelli Bakis Acisi

Rekabet iistiinliigii ile ilgili literatiir tarandiginda, iki ana akimin 6n plana ¢iktig1
goriilmektedir. Bunlardan birincisi, kokeni endiistri iktisadina dayanan ve rekabet tistiin-
ligiiniin kaynaklarinin endiistri yapisinda aranmasi gerektigini ileri siiren ve adina en-
diistriyel pozisyon yaklasimi da denilen Endiistri Temelli Bakis Acisidir. Ikincisi ise
rekabet iistiinliiglinli olusturan temel faktoriin isletmelerin kendine 6zgii kaynak ve ye-

tenekleri olduguna isaret eden Kaynak Temelli Bakis A¢isidir.

Stratejik yonetim literatiiriinde rekabet Ustiinliigli konusu uzun yillar, endiistri
temelli bakis acgis1 olarak ifade edilen goriisler paralelinde ele alinma egiliminde olmus-
tur. Ancak zamanla endiistri veya isletme dis1 ¢evresel etmenlerin yaninda isletmeye
0zgii kaynak ve yeteneklerin de rekabetci iistiinliikte en az diger goriis kadar hatta daha
fazla etkiye sahip oldugu kabul gérmeye baglamistir. Son zamanlarda ise bu iki bakis
acisina dayanan arastirmalarla rekabetci tstiinliik konusu iki ayakli bir yaklagimla de-
gerlendirilmeye baslanmistir. Bu baglamda s6z konusu iki bakis agisinin ilk zamanlar
birbirine alternatif oldugu gibi bir anlayis ortaya ¢ikmissa da zamanla iki goriisiin reka-
bet iistlinliiglinli agiklamada birbirini tamamlayici bir 6zellik gosterdigi diislincesi etra-

finda goriis birligi olusmustur.
3.3.1. Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli Bakis Acisi

Stratejik yonetim literatiirii i¢inde, siirdiiriilebilir rekabet listiinliigiiniin iki mode-
li vardir. Bunlardan birincisi neoklasik ekonomiyi esas almaktadir ve ¢ok agik bir sekil-

de Endiistriyel Orgiit Teorisi ile daha fazla ilgilidir*®

. Ortalamanin iizerinde gelir elde
etmek i¢in benimsenen endiistriyel 6rgiit teorisi, isletmenin stratejik faaliyetlerinin tize-
rinde, dis ¢evresel belirleyicilerin etkisinin baskin oldugunu iddia etmektedir. Bir bagka

deyisle, isletmenin performansini belirlemede, isletmenin iginde bulundugu endiistrinin

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.
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tercihlerinin, yoneticilerce belirlenen isletme igi tercihlerden daha giiclii bir etkiye sahip

oldugunu ileri siirmektedir.

Endiistri Temelli Bakis baslig1 altinda, firma performansindaki degisimi agikla-
yan ve ilgili literatiire nemli katkilar saglayan ana diisiince akimlar1 ele alinacaktir. Bu
diistince akimlarindan oncelikle, temelleri mikro iktisada dayanan Geleneksel Endiistri-
yel Organizasyon Iktisadu ile ilgili agiklamalara yer verilmistir. Daha sonra ise kokenleri
bu anlayisin degerlerine dayanan ve stratejik yonetim bakis agis1 ile M.E. Porter tarafin-

dan gelistirilen endiistri temelli rekabet {istiinliigii anlayisi irdelenmistir.
3.3.1.1. Geleneksel Endiistriyel Organizasyon iktisad1

Endiistriyel organizasyon literatiiriinde temel yaklagim, geleneksel yaklasim ola-
rak da bilinen “yapi-davranis-performans” (structure-conduct-performance) paradigma-

sidir.

Endiistriyel organizasyon konusunda hakim bir yaklagim olarak kabul edilen ya-
pi1-davranig-performans paradigmasi ilk kez 1938’de Mason tarafindan ortaya konulur-
ken, Bain’in 1951 ve 1956 yillarinda yaptig1 katkilarla bu paradigma olgunluk kazan-
mistir. Bain-Mason paradigmasi; endiistri yapisinin, firma davranisi (strateji) yoluyla
performansi etkiledigini ileri siirmektedir. Bain, bu {li¢ 6ge arasinda nedensel bir iligki-

nin oldugunun ve bunun da analitik bir boyut kazandigmmn altin1 ¢izmektedir .

Bu paradigmadaki yap1 kavrami, endiistriyi, endiistrideki rekabet¢i sayisini,
tirlinlerin homojenligini ve endiistriye giris-¢cikis maliyetlerini igerir. Endiistri yapisini
belirleyen bu 6geleri “yogunlasma” ve “giris engelleri” seklinde iki baglik altinda top-
lamak miimkiindiir. Endistrideki firma sayisi, biiyiikliigii ve dagilimi yogunlagmay1
dolayisiyla endiistri yapisimi belirleyen en 6nemli 6gedir. Diger onemli 6ge olan giris
engelleri ise yogunlagsmayi etkileyerek dolayli yoldan endiistri yapisinin belirlenmesin-
de rol oynamaktadir. Yapi-davranis-performans paradigmasi geregi endiistri yapisi, ta-

kip edilecek stratejiye kaynaklik etmektedir.

Davranis, bir bagka deyisle strateji ise, benimsenecek isletmeye 6zgii faaliyetler-

den; fiyatlandirma, iiriin farklilastirma, rakiplerle yapilacak gizli anlagmalar, reklam

266 Giirleyik, H. Y., Tiirk imalat Endiistrilerinde Yapi-Davrams-Performans Paradigmasi altinda
Karhhgin Belirleyenleri: Bir Panel Veri Analizi, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara,2004.
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veya tutundurma stratejisi gibi karar degiskenlerinin isletme tarafindan se¢ilmesidir. Bu
durumda isletme, sadece taktik belirlemek zorunda kalmaz, ayn1 zamanda rakiplerinin

davranislarina da reaksiyon gosterir.

Performans ise, iireticilerin sunduklar1 mal ve hizmet karsilig: elde ettikleri geli-
rin belirli bir ortalamanin iizerine ¢ikmasi olarak ifade edilmektedir.

Yapi-davranis-performans goriisii iki temel varsayim iizerine insa edilmistir®®’:

1. Buna gore endiistri yapis1 uzun dénemde degismeyen istikrarli bir yapiya sa-
hiptir. Bain, endiistri yapisindaki her tiirlii degisikligin bu goriiste belirtilen li¢ 6ge ara-
sindaki dogrusal iliskiyi zedeledigini vurgulamistir. Endiistri yapis1 siirekli degisiklik
gosterirse; endiistrinin yapisi, firma davranist ve performans arasindaki etkilesimi belir-
lemek gii¢lesecektir. Bu nedenle, piyasa yapisinin uzun dénemde bile ¢ok yavas degis-

tigi ya da hi¢ degismedigi varsayilmistir.

2. Bu gorts, eldeki veriler ve 6zellikle muhasebe verilerinden hareketle piyasa

giiclinilin 6l¢iimiiniin yapilabilecegini hareket noktasi olarak kabul etmektedir.

Sonug olarak geleneksel endiistriyel orgiit teorisini ilk savunan bilim adamlari,
genellikle isletmenin ne endiistri kosullarini ne de kendi performansini etkileyebilecek-
lerini varsaymaktadirlar. Bain ve Mason gibi yazarlar tarafindan yansitilan bu gortis,
“performansi agiklamaya calismada, endiistri yapisi performanst belirledigi i¢in, isletme
yapisin1 yok sayabilecegimiz ya da endiistri gecmisine direkt olarak bakabilecegimiz”
seklindeki anlayisi siirdiirmektedir’®®. Bu baglamda rekabet¢i avantaj, isletmeler tara-
findan kendine 6zgii, degerli ve kusursuz bir sekilde taklit edilen kaynaklar araciligiyla

proaktif bir sekilde olusturulmaktan daha ¢ok endiistri tahriklidir.
3.3.1.2. Endiistri Temelli Rekabet Ustiinliigii

Endiistriyel orgilit teorisinin bir sonraki savunuculari ise igletme yapisinin, en-
diistri yapis1 ve performans arasindaki iligkiyi etkilemedeki roliinii ortaya koymaya ca-
lismiglardir. Bu degistirilmis cergeve, kar edebilirligi degerlendirmek amaciyla, islet-

menin; endiistriyi, onun yapisal parametreleri (alicilarin giicii, tedarikgilerin giicti, giris

267 Church, J. Ware, R., Industrial Organization A Strategic Approach, Mc Graw Hill,1999,5.425-426.
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.) bakimindan dikkatli bir sekilde analiz etmesi gerektigini savunmaktadir.
Bu gerceklestirildiginde, olusturulan strateji, firmayi, endiistriye etkin bir sekilde uyar-

layabilecek ve uygulanmasinda iist diizey performans yaratacaktir™®.

Porter tarafindan gelistirilerek degistirilen ¢ati, cok dnemli hususlarda ve ciddi
bicimde geleneksel endiistriyel organizasyon teorisinden ayrilmaktadir. Birincisi,
Porter, endiistri performansindan ¢ok firmaya odaklanmaktadir. Ikincisi, Porter’in en-
diistri yapisi, geleneksel endiistri teorisindeki yaygin bakis agisinda oldugu gibi, ne tam
olarak dis kaynakli, ne de tamamen isletme merkezlidir. Bunun yerine 6zellikle son za-
manlardaki yazilarinda Porter, pazar ¢evresini kismen dis kaynakli kismen de igletme

faaliyetlerinin etkisinde kalan bir konu olarak degerlendirmektedir®”.

Porter, rekabet stratejisi yapisina dikkatleri ¢cekmekte, performans iizerinde piya-
sanin yapist ve onun etkisini dikkate alan bir bakis acgisin1 benimsemektedir. Bu yapi
icinde isletme, stratejik faaliyetlerinin biitlinlinde piyasada g¢ekici bir konum arayarak
endiistri ¢evresine uyum saglamayi amaclayan bir orgiit seklinde degerlendirilmektedir.
Buradaki ¢ekici konumdan kaynaklanan karliligin siirdiirtilebilirligi, firmanin kars1 kar-

stya oldugu rekabet gii¢lerinin goreceli etkisine baglidir®’".

Porter’a gore bir isletmenin endiistri i¢indeki goreceli konumu, rekabet iistiinlii-
gii saglamada Onemli bir diger noktadir. Konum, bir igletmenin karliliginin endiistri
ortalamasinin altinda mu, {istiinde mi oldugunu belirler. Kendisini iyi bir sekilde konum-
landiran isletme, endiistrinin ortalama karlilig1 ¢cok yiiksek ve endiistri yapisi lehine ol-
masa bile, yliksek kar elde edebilir. Her endiistride isletmelerin faaliyet gosterebilecegi
cesitli konumlar vardir. Bu nedenle, secilecek stratejinin en dnemli 6zelligi isletmelerin

amaglarina ulasabilecekleri bir konumun se¢imidir.

Porter’a gore isletmelerin secebilecekleri stratejik konumlar {ige ayrilmakta-
dir’”*. Birincisi, endiistrideki iiriin veya hizmetlerin alt versiyonlarmnin iiretilmesine da-

yanir. Bu tiiketici gruplarinin (segment) seciminden ¢ok, iirlin veya hizmet ¢esitlerinin

269 Lado, A.A.,Boyd,N.G., Wright,P., a.g.e.,s.3.

270 Spanos, Y.E.,Lioukas, 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

' McGahan, A. M, Porter, M. E., “How Much Does Industry Matter Really 2 Strategic Management
Journal, 18 (Special Summer Issue),1997,s. 15-30.

22 porter, M. E., “What is Strategy ?”, Harvard Business Review, 74 (6), 1996,5.66-67.
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secimine dayandigi icin ilgili endiistride “cesit temelli konum alma” olarak adlandirilir.
Ikincisi, belirli tiiketici gruplarinin gereksinimlerinin karsilanmasi esasina dayanir. Bu-
rada isletmeler belirli tliketici gruplarini hedef alarak hareket ettigi i¢in buna “gereksi-
nim temelli konum alma” adi verilmektedir. Ugiincii konumlanma tiirii ise, tiiketicilere
farkli yollardan ulagabilmenin temel alindig1 ve dagitim kanallarinin farkli tiirlerinin
kullanildigr konum belirleme seklidir. Tiiketiciler genelde farkli cografi mekanlarda
bulunduklarindan ve taleplerinin degisik yollardan karsilanmasi gerektiginden bunu
gerceklestirmeye dayanan konum alma sekline de “ulagim temelli konum alma” adi

verilmektedir.

Stratejik konum, en basit ifadeyle bir firmanin asagidaki sorulara verecegi ce-

vaplarim toplamudir 27

e Isletmenin hedef tiiketici kitlesinin kim oldugu,
e Hangi iiriin veya hizmetin isletme tarafindan hedef pazara sunulmas1 gerektigi,

e Isletmenin bu faaliyetleri en etkili sekilde nasil gerceklestirdigi ile ilgilidir.

Stratejik konum, tanimindan da hareketle isletmelerin takip edecegi stratejilerde;
hangi tliketicilere odaklanilacagina, hangi iiriinlerle pazara hitap edilecegine ve bu isle-
min ne sekilde yapilacagina iliskin {i¢ boyutlu bir se¢im yapmay1 gerektirmektedir. Se-
cilen stratejinin basartya ulasmasinda bu ii¢ boyutun dikkate alinmasinin biiyiikk 6nemi
vardir. Basarisizligin arkasindaki sebep ise, bu lic boyutun agik ve tam olarak tanim-
lan(a)mamasidir.

Porter’a gore rekabet iistiinliigii, geleneksel olarak isletmenin rekabet ettigi is
kolunda olusturdugu rekabet stratejisine iliskin bir kavram seklinde algilanmaktadir®’”,
Porter, rekabet stratejisinde endiistri yapisinin incelenmesi yoluyla (Rekabette 5 Temel
Gii¢c Kavram, Tedarikcilerin Giicti, Alicilarin Giicii, Tkame Mallarin Tehdidi, Yeni
Girenlerin Tehdidi ve Rekabetin Yogunlugu), isletmenin giigliiliik ve zayifliklarina gore
ya bu gliclere kars1 defans olusturacak sekilde ya da endiistride bu gii¢lerin en zayif ol-

dugu pozisyonu bulmak suretiyle rekabet avantajin1 olusturulabilecegini ileri siirerek,

13 Markides, C.C., “A Dynamic View of Strategy”, Sloan Management Review, Spring,1999,s.56.
™ Porter, M. E.,“From Competitive Advantage to Corporate Strategy”, Harvard Business Review,1987
s.43.
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1980°li yillardan sonra Endiistriyel Orgiit Teorisinin en iyi 6rnegini vermis>> ve popii-

ler stratejik bakis agisini olusturmustur®’®.

Sekil-3. 1.Sektordeki Rekabeti Giidiileyen Giicler

Yeni Girecek
Firmalar
Yeni Gireceklerin
Tehdidi
Tedarikgilerin chdidi
Pazarlik Giicii
Rakipler
Tedarikgiler > w < Alcilar
Mevcut Firmalar
Arasindaki Rekabet Alicilarin
Pazarlik
Giicii

ikame Uriin veya
Hizmet Tehdidi

ikame
Firmalar

Kaynak: Porter,M.E., Rekabet Stratejisi:Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Sistem Yayncilik,
2000, s.4.

Bu bes giic modelinde iki 6nemli tehdit 6gesi yer almaktadir (Sekil-3.1.). Bunlar-
dan ilki, ikame isletmeler ve bu isletmelerin iiretmis olduklari mallardan kaynaklanan
tehdit, digeri ise sektore yeni girme olasiligi bulunan isletmelerin olusturdugu tehdittir. Bu
iki tehdit 6gesi halihazirda isletmeyi glic durumda birakmasa da her an endiistriye dahil
olup s6z konusu isletmenin pazardaki konumunu etkileyebileceginden isletme tarafindan
dikkate alinmasi ve stratejik analizin buna gore yapilmasi gerekmektedir. Tedarikgilerin
ve alicilarin pazarlik giicii, isletmenin halihazirda kars1 karsiya oldugu, etkilesim halinde
bulundugu ve alinacak stratejik kararlarini etkileme 6zelligi gosteren rekabet giicii 6gele-
rindendir. Rakipler arasindaki rekabetin siddeti ayn1 pazar ortaminda birbiriyle rekabet
halinde olan igletmelerin olusturdugu rekabetci ortam ve bu ortamin isletmelerin davrani-

sin1 yonlendiren yapisi ise bir bagka rekabet giicii belirleyicisidir.

Endiistride yasanacak yapisal bir degisim bes rekabet giiciiniin goreli etkinligini

degistirebilir ve bu da endiistrinin karliligin1 olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilir.

3 Giiles., a.g.e.s.42.
276 Segal-Horn, S., The Strategy Reader, Blackwell Business, London,1998,s.177.
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Endiistride ortaya ¢ikmasi olast egilimler, belirlenecek strateji i¢in en dnemli gosterge
oldugundan faaliyet gosterilen endiistrinin yapisini etkilemektedir. Bu yiizden rekabet
stratejisinde, dogru endiistrinin se¢ilmesi ve bu endiistrideki bes rekabet giicii 6gesinin

rakiplerden daha iyi analiz edilmesi biiylik 6nem tagimaktadir.
3.3.1.2.1. Porter’in Rekabet Stratejileri

Bir isletmenin sahip oldugu iistiinliik ve zayifliklar, sonugta maliyet yapisi ve
farklilastirma c¢alismalar1 iizerinde etkili olabilmektedir. Porter, ortalamanin iizerinde
getiri elde etmek ve bes rekabet giicli 6gesi ile en etkili sekilde rekabet ederek rakiplere
kars1 iistiinliik saglamak i¢in; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma olmak tizere

lic tiir stratejinin isletmeler tarafindan uygulanabilecegini ifade etmektedir.

1. Maliyet Liderligi Stratejisi’”’

Maliyet liderligi stratejisi, yukarida dile getirilen temel hedefi amaclayan bir dizi
fonksiyonel politika araciligryla, bir sektdrde toplam maliyet liderligine ulasmaktir. Ma-
liyet liderligi, verimli Slgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiclii maliyet
diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii, kii¢iik miisteri
hesaplarindan kaginilmasini ve ar-ge, servis, satis giicii, reklamlar, vs. gibi alanlarda
maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu hedeflere ulagsmak icin, yonetimin, mali-
yet kontrolii izerine dikkatle egilmesi gereklidir. Kalite, hizmet ve diger alanlar goz ard1

edilemese de, rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi belirleyen konudur.

Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, biiyiik rekabet giiclerinin varligina
ragmen, firmaya sektdriinde ortalamanin iistiinde getiriler saglar. Maliyet konumu, fir-
maya rakipleri karsisinda bir savunma saglar. Ciinkii; diisiik maliyetler, rakipleri rekabet
sonucu karlarin1 kaybettikten sonra bile, firmanin hala getiriler elde edebilecegi anlami-
na gelmektedir. Diistik maliyetlilik konumu, firmay1 giiclii alicilara kars1 korumaktadir.
Ciinkii; alicilar, fiyatlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar dii-
stirmek i¢in gii¢ kullanabilirler. Diisiik maliyet, firmaya girdi maliyetlerindeki artisla
basa cikabilmede daha fazla esneklik kazandirarak, giiglii tedarikgiler karsisinda bir

savunma saglamaktadir. Diisiik maliyetli bir konuma yol agan faktorler, genellikle 6lgek

' Porter, Michael E., Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev: Giilen Ulubilgen,
Istanbul: Sistem Yay., 2000, 1. Baski, s.44-46.
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ekonomileri ve maliyet avantajlart agisindan da 6nemli giris engelleri saglar. Son ola-
rak, diisitk maliyetli bir konum, genellikle firmay1 ikame {iriinler karsisinda sektordeki
rakiplerine gore daha avantajli bir yere oturtur. Dolayisiyla diisiik maliyetli bir konum

firmay1 tiim bes rekabet giiciine kars1 korumaktadir.

Diisiik bir toplam maliyet konumuna ulagmak, cogu kez rakiplere gore yiiksek
bir pazar pay1 veya hammaddelere daha kolay erisim gibi avantajlar gerektirir. Bu da,
tirlinleri tiretimi kolay olacak sekilde tasarlamayi, maliyetleri yaymak i¢in birbiriyle
baglantil1 iirinlerin genis bir yelpazesini elde tutmay1 ve hacim kazanmak igin tiim bii-
yiik miisteri gruplarina hizmet vermeyi gerektirebilir. Diisiik maliyetli bir strateji uygu-
lamaya gelince, bu, beraberinde ¢ok iyi donanimlari, agir bir sermaye yatirimini, saldir-
gan bir fiyatlandirmay1 ve pazar payi elde etmek icin baslangi¢ kayiplarini getirebilir.
Ote yandan, yiiksek pazar pay1 da, satin almada maliyetleri daha da diisiiren ekonomiler
saglayabilir. Bir kere ulasildiginda, diisiik maliyetli konum, maliyet liderligini korumak
icin yeni bir donanim ve modern tesis yatirimlarinda yeniden kullanilabilecek yiiksek
marjlar saglar. Bu tip yeniden yatirimlar, diisiik maliyetli konumu korumak i¢in énkosul

olabilirler.

Rakiplerin, maliyetlerin en aza indirilmesine yonelik gerekli adimlar atmadaki
yanlis bakis a¢ilarindan veya ekonomik olarak yetersiz hazirlik yapmalarindan yararla-

nilarak, bir sektorde bir maliyet liderligi stratejisi bazen devrim yaratabilir.
2. Farklilagtirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, firmanimn sundugu iiriin veya hizmeti farklilastirarak,
tiim sektdrde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. Farklilagtirma ile ilgili
yaklasimlar birgok alanda gerceklestirilebilir; tasarim veya marka ismi, teknoloji, 6zel-
likler, miisteri hizmetleri, satic1 ag1 veya diger boyutlarda farklilasmak gibi. Ideal olan,

firmanin kendini ¢esitli boyutlarda farklilagtirmasidir®™.

Isletmeler, farklilastirmaya dayanan rekabet iistiinliigii olusturmada yiiksek de-

recede tiiketici degeri olusturacak iirlin veya hizmetlere dayanan ve isletmeye 6zgii

78 Porter, a.g.e.,s.47-48.
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ozellikler gosteren bir {iriin yelpazesi olusturmaya calismaktadirlar. Uriinleri farkli kilan
baz1 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir®”’:

Uriin Ozellikleri: Uriiniin fiziksel 6zellikleri veya sagladig1 beceriler farklilas-
tirmanin dnemli bir seklini olusturmaktadir. Ornegin, Philips’in gelistirdigi aym ekranda
iki veya daha fazla kanali gosterebilen televizyonlarda oldugu gibi.

Satis Sonrast Hizmetler: Sunulan mal veya hizmetin kalitesi veya devamlilig al-
ternatif tirtinler arasindan se¢im yapma durumunda olan tiiketiciler i¢in kritik bir 6gedir.

Begenilen Imaj: Giyim ve ayakkabidan miicevhere kadar biitiin moda iiriinler
icin gecerli olan bir 6zelliktir.

Itibar: Tiiketicilerce ayirt edilebilir bir itibar, satislarin dnemli bir nedeni olurken
bu sayede ilgili iirlin digerlerinden farkli kilinmaktadir. Beyaz esyada Argelik ve tlirettigi
tirlinler 6rneginde oldugu gibi.

Statii Sembolii: Kimi iiriinler, az sayida ve 6zel olarak iiretildiklerinden bu farkli-
lik nedeniyle kullanicilar1 agisindan bir sosyal statii sembolii olarak algilanabilmektedir-
ler. Mont Blanc kalemleri ¢ok farkli kalemlerdir. Diger kalemler gibi yaz1 yazmaya ya-
rar, ancak sundugu statii sembolii 6zelligi bu kalemin yiizlerce Euro’ya satin alinmasina
sebep olabilmektedir. Liiks otomobiller ve sinirli sayida iiretilen spor otomobiller de bu
kapsamdaki diger 6rneklerdendir.

Gergeklestirilebilmesi halinde, farklilagtirma, bir sektérde ortalamanin iizerinde
getiriler elde etmek agisindan uygulanabilir bir stratejidir. Ciinkii; bes rekabet¢i giicle
basa c¢ikabilmek icin her ne kadar maliyet liderliginde kullanilan yoldan farkliysa da
savunulabilir bir konum yaratir. Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyat-
lar karsisinda olusan daha diisiik hassasiyeti nedeniyle farklilastirma, rekabet hamlesine
kars1 yalitim saglar. Ayrica marjlar artirir; bu da, diisiik maliyetli bir konum ihtiyacini
ortadan kaldirir. Sonucta ortaya c¢ikan miisteri sadakati ile rakibin benzersizligin iiste-
sinden gelme ihtiyaci, giris engellerini yaratir. Farklilastirma, tedarik¢inin giicliyle basa
cikabilecek yiiksek marjlar yaratir ve alicilar, karsilastirma yapabilecekleri alternatifler-
den yoksun olduklar1 ve bu nedenle fiyatlara kars1 daha az hassas olduklari i¢in, bu du-

rum, alicinin giiclinii agikca azaltir. Son olarak, miisteri sadakati elde etmek i¢in kendini

2 Miller, A.,, Strategic Management, Third Edition, McGraw-Hill International Edition,1998,s.18;
Kirim,A., a.g.e.,s.20.
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farklilastiran firma, ikame triinler karsisinda rakiplerinden daha iyi konuslanmis olabi-
lir.

Farklilagtirmay1 basarmak, bazen yiiksek bir pazar pay1 kazanmaya engel olabi-
lir. Bu, ¢ogu kez yiiksek pazar paylariyla bagdagsmayan bir diglamay1 gerektirir. Bununla
birlikte, daha yaygin olarak, farklilastirmanin bagarilmasi i¢in gereken yogun aragtirma,
irlin tasarimi, yliksek kaliteli malzemeler veya yogun miisteri destegi gibi etkinlikler
dogal olarak maliyetliyse, farklilagtirma, maliyet konumundan 6diin vermek anlamina
gelecektir. Miisteriler tim sektorde firmanin Ustiinliiglinii kabul ettikleri zaman bile,
tiim miisteriler istenen yliksek fiyatlar1 6demeye istekli olmayacaklar veya 6deyemeye-

ceklerdir.

3. Odaklanma Stratejisiz 80

Odaklanma stratejisi, spesifik bir alic1 grubu, {iriin yelpazesinin bir kesiti veya
cografi pazar lizerine odaklanmaktir; farklilastirmada oldugu gibi, odaklanma da bir¢ok
bicim alabilir. Diisiik maliyet ve farklilagtirma stratejileri hedeflerini tiim sektor ¢apinda
gergeklestirmeyi amaglamis olmalarina ragmen, odaklanma stratejisinin tamami, belirli
bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur ve her bir fonksiyonel
politika, bu diislince akilda tutularak gelistirilir. Strateji, firmanin, bu yolla dar stratejik
hedefine daha genis bir alanda miicadele eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir
sekilde hizmet verebildigi fikrine dayanir. Sonug olarak firma, ya belirli bir hedefin ih-
tiyaglarin1 daha iyi karsilamakla farklilastirmayi, ya da bu hedefe hizmet vermekle ma-
liyetlerini diisiirmeyi veya her ikisini birden basarir. Odaklanma stratejisi, bir biitlin
olarak pazar perspektifinden diisiik maliyeti veya farklilastirmay1 gerceklestirememesi-
ne karsin, dar pazar hedefi karsisinda bu noktalarin birine veya ikisini birden ulagsmay1

basarir.

Odaklanma stratejisi, her zaman, ulasilabilir toplam pazar pay1 iizerine bazi si-
nirlamalar getirir. Odaklanma, ka¢inilmaz olarak ya karliliktan ya da satis hacminden

0diin vermeyi gerektirir.

Ender de olsa bazen isletmeler ana hedef olarak, birden fazla yaklagimi basarili

bir sekilde izleyebilir. Bu genel stratejilerin herhangi birini etkili bir bigimde uygulaya-

0 Porter, a.g.e.s.48-50.
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bilmek, genellikle Orgiitiin tamaminin bu ise adanmasini ve eger birden fazla birincil

hedef varsa, hafifletilmis orgiitsel ayarlamalarin destegini gerektirir.

Tablo-3.2’de Porter’in genel stratejileri, orgiitsel gereklilikler ve gerekli beceri-

ler agisindan karsilistirllmaktadir.

Tablo-3. 2.Porter'in Genel Rekabet Stratejileri

GENEL OLARAK GEREKLI
OLAN BECERILER VE KAY-
NAKLAR

GENEL RE-
KABET
STRATEJISI

GENEL ORGUTSEL GE-
REKLILIKLER

Siirekli sermaye yatirimi ve sermaye-
ye erigim, siire¢ miihendisligi bece-
rileri, isgliciiniin yogun olarak goz-
lenmesi, iiretim kolaylig1 igin tasar-
lanmug {irlinler, diisiik maliyetli dagi-
tim sistemi

Siki maliyet kontroli, sik ve ayrin-
tili kontrol raporlari, yapilandiril-
mig organizasyon ve sorumluluk-
lar, kesin sayisal hedeflere ulagil-
masina bagli tesvikler

Toplam Maliyet
Liderligi

Giiglii pazarlama becerileri, iiriin
miihendisligi, yaratict yetenek, giiclii
temel arastirma yetenekleri, kalite
veya teknolojik liderlikte kazanilmisg
kurumsal iin, sektérde uzun bir geg-

AR-GE, iiriin gelistirme ve pazar-
lama fonksiyonlar1 arasinda giiclii
koordinasyon, sayisal dlgiiler ye-

Farklilastirma rine, 6znel dlgliler ve tesvikler, tis-

mis veya diger islerden elde edilmis
benzersiz beceriler kombinasyonu,
kanallarla gii¢lii isbirligi.

tiin nitelikli iscileri, bilim adam-
larini veya yaratic1 kisileri gekecek
rahat ve hos bir ortam.

Odaklanma

Yukaridaki politikalarin, belirli bir
stratejik hedefe yoneltilmis kombi-
nasyonu.

Yukaridaki politikalarin, belirli
bir stratejik hedefe yoneltilmis
kombinasyonu.

Kaynak; Porter, M.E., Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev: Giilen Ulubilgen,
Istanbul, SistemYay., 2000,s.44,50-51.
Genel stratejiler, sektordeki rakipleri devre disi birakma yaklagimlaridir. Bazi
sektorlerde yapi, tiim firmalarin yiiksek getiriler elde etmesi anlamina gelirken, bazi
sektorlerde, mutlak anlamda kabul edilebilir getiriler elde etmek, bu genel stratejilerin

birinde basariy1 gerektirebilir.
3.3.2. Rekabet Ustiinliigii Saglamada Kaynak Temelli Bakis Acisi

Rekabet iistlinliigii konusunda stratejik analiz bakimindan endiistrinin sundugu
firsat ve tehditlere dayali endiistri temelli bakis acisina karsin, isletmeye 6zgii kaynak ve

kabiliyetlerden hareketle iistiinliik ve zayifliklara dayali ve endiistri temelli bakis agisini
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tamamlayici yeni bir rekabet iistiinliigli anlayisi olan kaynak temelli bakis agis1 ortaya

citkmigtir.?®!.

Kaynak Temelli Bakis Acis1 olarak da adlandirilan bu genel cat1, isletmeler tara-
findan kontrol edilen; kendine 6zgii, taklidi maliyetli kaynaklar iizerine yogunlagmakta-

dir. Sahip olunan bu kaynaklar, isletmeye rekabet listiinliigii kazandirabilmektedir.

Orgiitsel istiinliik ve zayifliklar1 temel alan Kaynak Temelli Bakis Agis1 tarihsel
ve teorik gelisim siirecinde gerek iktisat ve gerekse iktisat bilimi disindaki geleneksel
anlayislara bagl olarak sekillenmistir. Bu geleneksel kavramsallastirmalarin en 6nemli-
leri; Ayirt Edici Yetenekler, Ricardocu Ekonomiler, Penroseyen Firma Biiylime Teorile-

ri ve Avusturya Iktisadi Okulu’dur.
3.3.2.1. Ayirt Edici Yetenekler Teorisi

Orgiitlerin iistiinliik ve zayifliklariyla ilgili geleneksel yaklasimlardan ilki ayirt
edici yetenekler {izerinedir. Bu yaklagimla ilgili ¢caligmalar iki ana baglik altinda topla-
nabilir. Bunlardan ilki ayirt edici yetenek olarak orgiit list diizey yoneticilerini, ikinci
olarak da orgiitsel 6zellikleri kapsamaktadir. Yiiksek niteliklere sahip yoneticiler orgiit-
sel tistiinliik 6gesi, disiik nitelikli yoneticiler de zayiflik 6gesi olarak kabul edilmisler-
dir.

3.3.2.2. Ricardocu Ekonomiler

Genel yoneticilik ve kurumsal liderlik konusundaki arastirmalar {istiinliik ve za-
yifligin muhtemel nedenlerini ortaya koyarken sadece iist diizey yoneticiler iizerine
odaklanmaktadir. Ancak geleneksel Ricardocu ekonomilerde iistiinliiglin ve zayifligin
olugmasinda yoneticilerin rolii ¢ok azdir ya da hi¢ yoktur. Bunun yerine Ricardo, doga-
nin bahsettigi kaynaklarin orijinal, boliinemez ve artirilamaz olmasinin dogurdugu eko-
nomik sonuglarla ilgilenmistir.

Kaynaklarin isletmeler arasinda heterojen dagilimi sonucu Ricardo’cu Rant or-

282

taya ¢ikmaktadir™’. Arzi sabit ya da yar1 sabit olan listlin Uretim faktorlerini kontrol

eden bir isletme, ikinci kalite iiretim faktorlerini kullanan diger isletmeler karsisinda

21 Collins, D., Montgomery, C., “Competing On Resources: Strategy in The 1990s”, Harvard Business
Review, July-August,1995,s.121.

2 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 ¢ok gelir elde edebilmektedir (Ricardocu Rant). Bu 6zgiin kaynaklarin {istiin {ire-
tim faktorleri seklinde, siirecler icinde yer almas1 daha c¢ok gelir elde edilmesini sagla-
maktadir. Orgiite 6zgii Kaynak Temelli Bakis A¢isinin arkasindaki temel argiiman bu-
dur. Stratejik yonetim diliyle ifade edilecek olursa bu durum “rekabet {istiinliigii” olarak

adlandirilir.
3.3.2.3. Penroseyen Firma Biiyiime Kuram

E. Penrose 1959°da “Firma Biiylime Kurami1” (The Theory of the Growth of the
Firm) baghkl bir kitap yaymlamistir. Penrose’un amaci, isletmelerin biiyiimesi ve bu

biiyiimenin sinirlariyla ilgili siiregleri ortaya koymaktir.

Penrose, her isletmenin kendine 6zgii karakteri sonucu, sahip oldugu kaynaklar-
dan elde ettigi veya edecegi verimin heterojen olacaginin altini ¢izmektedir. Penrose,
istiin performans gosteren igletmelerin sadece daha iyi kaynaklara sahip olduklar1 i¢in
degil, bu kaynaklar1 daha iyi kullanmalar1 sonucu elde ettikleri ayirt edici yetenekler

yiiziinden bir rekabet istiinliigii olusturduklarim iddia etmektedir®™?

. Daha da 6nemlisi,
bir isletmenin sahip oldugu; isgiicii, sermaye ve yonetsel kapasite gibi kaynaklarin, giri-
lecek pazarin se¢imini ve beklenen karlilik diizeyini de belirleyebildigini ileri siirmekte-
i3

3.3.2.4. Avusturya Iktisad1 Okulu

Bu okula gore rekabet, iirlin kalitesi ile ilgilidir ve kar olanaklarini saptamak i¢in
miicadele eden girisimciler icin endiistri, dinamik ve kesfedici siiregler olarak anlasil-
maktadir. Burada yakindan incelenmesi gereken olgu, endiistrideki yapisal degisimin
hizidir. Ciinkii; enddistri yapist istikrarli olmama egilimindedir. Bu sartlarda endiistri
yapisindaki mevcut egilimleri kullanarak ilerleyen yillara iligkin karlilik tahminlerinde
bulunmak iki nedenden dolay1 giivenilir degildir. Birincisi, rekabet ve endiistri yapisi
arasindaki iliski istikrarli degildir. Ikincisi ise, endiistri yapisindaki degisiklikler hizli ve

.. 285
tahmini zordur=".

283 Penrose, E.T., The Theory of the Growth of the Firm, Wiley, New York,1959,s.75.

24 Wernerfelt, B., “From Critical Resources to Corprate Strategy”, Journal of General Management,
14, (Spring),1989,s.4-12.

> Grant, R. M., Contemporary Strategy Analysis Concepts, Techniques, Applications, Fourth
Edition, Blackwell Publishing,2002,s.92.
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Avusturya Okulu temsilcilerinin performansin belirleyicisi olarak asil odaklan-
diklar1 husus, maddi olmayan faktorlerdir. Bunlar, gecmiste isletmede bulunan bilgilerin
Onemsiz goriilmesi yiiziinden, performans tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan gézlem-
lenemeyen ve maddi olmayan faktorler iizerine yeterince vurgu yapilmadigi goriisiinde-
dirler. Okul, strateji aragtirmalarinda somut faktdrlere odaklanma yerine maddi olmayan

veya gozlemlenemeyen 6gelere odaklanmay1 anlayisinin merkezine yerlestirmistir.
3.3.2.5. Kaynak Temelli Bakis Acis1

Isletmelerin igsel iistiinliik ve zayifliklarini incelemek iizere gelistirilen kaynak
temelli bakis acis1, kaynaklarin heterojenligi ve mobil olmamasi (devinimsizligi) olmak

. g o 2
iizere iki temel varsayima dayanmaktadir™.

Penrose’un diisiincelerinden hareketle gelistirilen birinci varsayimda, isletmele-
rin verimli, kendine 6zgii kaynaklara sahip oldugu ve farkli isletmelerin de farkli kay-
naklara sahip olabildikleri ileri siiriilmektedir. Buna “kaynak heterojenligi varsayimi”
denir. Bir baska deyisle, kaynak temelli firma teorisi, kaynaklarin bir endiistrideki is-
letmeler arasinda asimetrik / heterojen bir dagilim gosterdigini varsaymaktadir. Kaynak-
larin ayn1 endiistri veya grup igindeki isletmeler arasinda heterojen bir dagilim gosterdi-
gini ileri siiren bu varsayim kaynak temelli bakis a¢is1 i¢in merkezi dneme sahip bir
varsayimdir. Kaynaklarin heterojen dagiliminin sonucu her bir isletmenin kendine 6zgii
igsel Ozelliklere sahip oldugu ve boylece dis ¢evresiyle yine kendine 6zgii bir etkilesim
sagladig1 iddia edilmektedir. Isletmelerin bu icsel kendine &zgiiliikleri, rakiplerinden
ayrilmalarina ve onlar iizerinde bir {istiinliikk kurmalarina ve gelistirmelerine olanak sag-

lamaktadir.

Ricardo ve Selznick’in diislincelerine gore sekillenen ikinci varsayimda, s6z ko-
nusu kaynaklarin arzinin esnek olmamasi veya taklidinin maliyetli olmasi, bu kaynakla-
ra az sayida igletmenin sahip olabilmesini beraberinde getirmektedir. Bu varsayima bu
yiizden “kaynaklarin devinimsiz olmasi varsayimi1” adi verilmektedir. Kaynaklar mobil
olmadigindan, bir baska deyisle devinimsiz oldugundan diger isletmeler tarafindan ko-
layca elde edilememekte ve dolayisiyla siirli sayida isletme bu kaynaklara sahip oldu-

gu icin rekabetci Ustiinliik elde edilebilmektedir. Bu nedenle isletmeler, mobil 6zellik

6 Barney, J. B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, New
Jersey,2001,s.155.
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gosteren kritik kaynaklarin kendi aralarinda yayilmasini yavaslatmaya veya engelleme-

ye ve endiistriye giris engellerini artirmaya ¢alismaktadirlar®’.

Kaynak Temelli Bakis Agisina gore isletmenin elinde bulunan kaynak ve kabili-
yetlerin; degerli, nadir, taklit maliyeti yiiksek, orgiit¢e faydalanilabilir olmasi halinde
ancak ortalamanin tizerinde getiri sagladig1 ve siirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinliige yol

actig1 ifade edilmektedir.

Kaynak Temelli Bakis’in varsayimlar ve siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii iliski-

si Sekil-3.2°de goriilmektedir.

Sekil-3. 2.Kaynak Temelli Bakis Ag:ls_!nm Varsayimlari, Dﬁl:t Onemli Kriteri ve
Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Arasindaki Iliskiler

Isletme

Kaynaklarinin

Hetorojenligi 1. Degerli Olma T,
) .| 2. Nadir Bulunma - Stirdiriilebilir
Isletme "| 3. Tam Taklit Edilememe I}ekj‘lbe,,t .
Kaynaklarinin 4. Tkame Edilememe Ustiinliigii
Mobil Olmamasti

Kaynak: Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of
Management, Vol.17, No: 1, 1991,s.112.

3.3.3.1ki Bakis Acis1 Arasindaki Tamamlayicihk

Son zamanlarda Porter’in rekabet stratejisi ile kaynak temelli bakis acisinin is-
letme performansini agiklamada birbirlerini tamamlayici oldugu kabul goérmektedir.
Aslinda Wernerfelt’e gore, Porter’in bakis acis1 ve kaynak temelli yaklasim bir madeni
paranin iki yanini olusturmaktadir. Performans tstiinliigli i¢sel yeteneklere dayali strate-

jiden ve stratejinin rekabet ¢evresine uyumundan kaynaklanmaktadir™®

. Barney’in iddia
ettigi gibi, strateji uygulama becerileri (kaynaklar ve kabiliyetler gibi), stratejik i¢erikten
ve firmanin i¢inde faaliyette bulundugu endiistri ¢cevresinden bagimsiz diisiiniillmemeli-
dir. Endiistri analizleri, SWOT analizine gore firsat - tehdit boyutu iizerinde dururken,

kaynak temelli bakis acisinin rekabet avantaji elde etmede kaynaklarin bir araya geti-

%7 Barney, J.B., “ Firm Resources and Sustained Competitive Advantege”, Journal of Management,
Vol. 17, No.1,1991,5.99-120. ve Amit, R. ve Schoemaker, P.J., “Strategic Assets and Organizational
Rent”, Strategic Management Journal, , Vol.14, No.1,1993,s. 33-46.

% Barney, a.g.e.
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rilmesi ve firmaya ait olan kaynaklarin gelistirilmesine vurgu yaparak analizin tstiinliik-
zayiflik boyutu tizerinde durdugu ileri siiriilebilir’™. Buna gore her iki yaklasim, SWOT

analizi baglaminda uygulamanin farkli alanlarim kapsadiklari i¢in tamamlayicidirlar™®.

Kaynak temelli baki agis1 ve Porter’in bakis acisi arasindaki onemli bir benzer-
lik, siirekli normalin iizerinde bir gelirin miimkiin oldugu ve bunun sonunda ¢ekici ve
hayati 6neme sahip bir stratejik pozisyonun elde edilecegine dair paylasilan goriistiir.
Her iki yaklasim, rekabet iistiinliigiiniin kaynagini arastirmada farkli goriisleri benim-
semelerine ragmen, kritik analiz birimi olarak basli basina firmay1 6zne olarak belirle-
mistir.

Isaret edilen bu noktalar, iki teorik model arasinda temel bir uyum oldugunu
gostermektedir. Her iki bakis acisinin; isletme performansii agiklamada birbirlerini
biitlinleyici bir 6zellik gosterdigi, silirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiine ulasmay1 amagla-

dig1 ve analiz birimi olarak isletmeyi esas aldig1 ortaya konulmustur.

Son dénemlerde konuya iligkin yapilan birgok arastirmada rekabet {istlinligii ve-
ya isletmeler aras1 performans farklili§i konusunun incelendigi bu iki bakis acisini bir-

likte ele alan modellerin gelistirildigi veya onerildigi gériilmektedir.
3.4. Temel Yetenekler ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Rekabet iistii olmak isteyen bir firmanin ihtiyag duydugu sey, gelecegin firsatla-
rinin hayal edilmesi ve bu firsatlarin yaratilabilmesi ve gergeklestirilebilmesi icin, bu-
giin firmanin hangi temel yeteneklerini gelistirmesi gerektigini belirleyerek bunlarin

gelismesi i¢in gerekli olan tasarimi yapacak bir strateji yaklagimidir™'.

Bir firmanin biiyiimesi ve varligini slirdiirmesi, rekabet avantaji saglamasi, gele-

cekte 1yi bir gelisme potansiyeli elde etmesi kendine 6zgii ve degerli yeteneklerine ve

bu yeteneklerini etkin bir sekilde yonetmesine baglidir®*>.

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.

21 Sarihan, H.I., Rekabette Basarimin Yolu Teknoloji Yonetimi,Desnet Yaynlari,Istanbul, 1998,s.79.

2 Erol, Y, “Orta Karadeniz Bélgesindeki isletmelerin igsel Temel ve Destek Fonksiyonel Yeteneklerinin
Analizi ve Persormansa Etkileri”,Yayinlanmamis Doktora Tezi, Gebze,2005,s.2.
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Temel yetenekler, firmanin, uzmanlasmis tecriibelerinden, maddi ve maddi ol-
mayan yeteneklerinden insa edilmis, rakiplerin sahip olmadigi, satin alamadig, taklit
edemedigi bilgi ve becerilerinin toplamidir. Bu ayirt edici yetkinlige sahip olan firma
yonetimi, firmay1 rakiplerinden farkli kilmak icin isletmenin siire¢lerini, sistemlerini,
tirtinlerini ve hizmetlerini gelistirirken maliyet liderligi ve/veya farklilagtirma stratejisini
secgebilir. Farklilagtirma, benzersiz bir iiriin, daha yiiksek kalite, 6zel hizmet, kisisel ilis-
ki veya savunmaci bir pozisyon gelistirme formunda olabilir. Boylesi bir strateji, sirkete
rakipleri lizerinde bir avantaj saglayabilir. Firma, siirdiirilebilir rekabet¢i bir avantaji
tesis etmek i¢in yeni teknolojiler kullanmali, yeni {istiin teknolojik yeteneklere sahip

olup bunlari etkin yonetebilmelidir®®’.

Bu baglamda ¢alismanin bundan sonraki kisminda oncelikle rekabet iistiinliigiine
yol agan stratejilerin belirlenmesine kaynaklik eden temel yetenekler ele alinmakta, son-
ra da bu yeteneklerin olusturulmasinda, gelistirilmesinde ve bir araya getirilmesinde
teknolojik yeteneklerin ve stratejik yonetiminin dnemi, deger zinciri analizleri ¢erceve-

sinde ele alinmaktadir.
3.4.1.Temel Yetenekler ve Genel Ozellikleri

Kaynak temelli bakis acisinin gelisim siirecinde farkli yazarlar (Wernerfelt,
1984; Rumelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991; Hall, 1992, vb.) stratejik bakimdan
konu ile ilgili finansal, fiziksel, bireysel ve oOrglitsel tanimlamalarda bulunurken farkli
kavramlar1 kullanmislardir. Stratejik yonetim sahasinda bu orgiitsel 6zelliklere ilk refe-
ransta bulunan kisi Wernerfelt olmus ve s6z konusu orgiitsel 6zelliklere “kaynaklar”
adin1 vermistir. Ona gore kaynaklar, isletmeye 6zgii iistlinliik veya zayiflik olarak diisii-

niilebilen her seydir™* .

Kaynak temelli bakis acisinin getirdigi temel yaklasim, isletmeyi sadece iiriin
pazar faaliyetleri kapsaminda degil de daha cok isletmeye 6zgli maddi ve maddi olma-
yan kaynaklar portfoyii seklinde gdérmekten ibarettir. Isletmeyi olusturan kaynaklar, o
isletmenin tstiinliik ve zayifliginin kaynagi olarak goriilmektedir. Baska bir ifadeyle, bir

isletmenin kaynaklari, kendisine biiyiik oranda kalic1 bir bi¢imde baglanmis maddi ve

2% Bronson,J.W., “The Role Of Technology As A Competive Weapon In Each Of The Five Phases Of
Growth”,

2% 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 varliklardir. Bu varliklar, iiriin veya bina gibi maddi varliklar, ¢alisanla-
rin bilgi ve deneyimlerinden olusan insan kaynaklari, orgiit kiiltiiri ve orgiit yapist gibi
Ogelerden olusan orgiitsel kaynaklar ve bor¢ ve 6zsermaye gibi 6gelerden olusan finan-

sal kaynaklardan meydana gelmektedir®®’.

Cesitli aragtirmacilar, isletmelerin kaynak portfoyiinii farkli kavramlarla agikla-
maktadirlar. Wernerfelt s6z konusu kaynaklardan; sabit varliklar1t maddi kaynaklar, plan
ve projeleri maddi olmayan kaynaklar ve kiiltiirii de kabiliyetler seklinde tanimlamistir.
Bahse konu kaynaklar, “maddi” ve “maddi olmayan” kaynaklar seklinde de siiflandi-
rilmistir. Prahalad ve Hamel tarafindan “temel yetenekler” olarak adlandirilan kaynak-
lar, Itami, Amit ve Schoemaker tarafindan “gdriinmeyen varliklar”, Hofer ve Schendel

tarafindan da “ayirt edici yetenekler” seklinde ifade edilmistir™°.

Kaynak ve kabiliyetler arasinda temel bir ayrim vardir. Kaynaklar iiretim siireci-
ne giren girdilerdir ve temel analiz birimini olustururlar. isletmenin kaynak kalemlerine;
sermaye donanimi, ¢alisanlarin becerileri, patentler ve markalar gibi 6geler dahil edile-
bilmektedir. Kabiliyetler ise baz1 gorev ve faaliyetleri yerine getirmek i¢in kaynaklarin
bir araya gelebilme giiciidiir. Yoksa kaynaklar kendi basina verimli olamamaktadirlar.
Amit ve Schoemaker’a gore de, kaynaklar, isletme tarafindan ya sahip olunan ya da
kontrol edilen varliklar iken kabiliyetler, isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklarin mal
veya hizmete doniistiiriilebilmesi i¢in bir araya getirilme ve kullanilabilme yetenegini
ifade etmektedirler. Kaynaklar, isletmenin kabiliyetlerine temel teskil ederken, kabili-

yetler de rekabet tistinliigiiniin asil sebebidirler™’.

Daha sonralar1 Prahalad ve Hamel tarafindan yapilan ¢alismalarda bu ig¢sel 6zel-
liklere “temel yetenekler” adi verilirken, Stalk, Evans ve Shullman yakin bir kavram
olarak “temel kabiliyetleri” kullanmiglardir. Thompson ve Strickland temel yetenekleri,
rakiplerin sahip olamadigi, kolayca kopya edemedigi ve uzmanlik gerektiren faaliyetleri

temsil ettigi icin rekabet istiinliginiin hareket noktas: olarak tanimlamaktadirlar®®®,

% Barney, a.g.e.,s.99-120

2% 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.

»7 Grant, RM., “The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation”, California Management Review, 33 (Spring),1991,5.118-119 ve Amit, a.g.e, s.35.

% Thompson, A.A. Jr. Strickland, A.J., Strategic Management, Irwin, Eighth Edition,1995,s.38.
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Prahalad ve Hamel temel yeteneklerin stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliniin 6nemli bir

nedeni oldugunun altin1 ¢izmektedirler.

Temel yetenekler, calisanin bilgi, beceri, yetenek ve diger 6zelliklerinin topla-
mindan daha fazlasidir. Tiim ¢alisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve diger 6zelliklerinin
kombinasyonundan sonucglanan sinerjidir. Teknoloji ile biitiinlesen bu sinerji, organi-
zasyona sahip oldugu kapasite ile ¢esitli pazarlara girme ve nihai iirline deger katma

imkani1 saglamaktadir™”.

Temel yetenekler, isletmeyi digerlerinden ayiran, rakipleri tarafindan kolayca
goriilemeyen ve taklit edilemeyen, rekabet iistiinliigii saglayan ve nihayet vizyonun ger-
ceklestirilmesinde vazgecilmez bir nitelik tasiyan ve kendisine has temel bir kabiliyet
analizi yapilirken, iizerinde durulmasi gereken husus, belirli bir {iriinii degil, o iiriiniin

iiretilmesini saglayan bilgi ve kabiliyetlerdir’®.

Kogel’e gore temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin
vizyonunu gerceklestirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edileme-

yen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir™®".

Eger bu tanimlarda ortak vurgu yapilan unsurlar veri alinarak bir sentez yapila-
cak olursa, biitiinlestirilmis ve organizasyonel ogrenme siiregleri tarafindan koordine
edilmis temel yetenek; miisteriler i¢in goriilebilir degere sahip, rakiplere gére emsalsiz,
zor taklit edilebilen ve bir¢ok pazara potansiyel giris saglayabilen, teknolojilerin,
knowhow 'un, siireclerin ve bakis acilarinin biitiiniidiir.

Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi i¢in genel olarak su

ozellikleri tagimasi gerekmektedir’®?;

e Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasami i¢in temel sayilmali,
e Taklit edilmesi gii¢ olmali,

e Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli,

%9 Ryan, K.L. “Identifying and Integrating Individual Level and Organizational Level Core Competen-
cies”,Journal of Business and Psychology, Vol:14,No:1, s.60-62.

300 Dinger,0., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlar1,1998,s.211.

301 Kocel, T.,isletme Yoneticiligi, 7. Basim Beta Yayim,Istanbul,1999,5.298.

392 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,1995,5.256-261.
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e Isletmenin vizon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgegilmez nitelik
olmali,

e Belirli bilgiler, kaynaklar ve siireclerden olusan bir karigimi temsil etmeli,

e Sonunda temel {iriin niteligi tasiyacak nihai liriinlerin tiretiminde kullanilabilme-
i,

e Isletmenin kiiciilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna katil-

ma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol oynamali-

dir.

Temel Yetenek kavrami; niyet (amag), bilgi ve yetenekleri kontrol eden ii¢ ele-

mentten olusur. Sekil- 3.3. bu ii¢ elementin nasil olustugu gérﬁlmektedir303.

Sekil-3. 3. Temel Yetenegin Orjini

Anlayis Diger Sirketlerin ve Kabiliyet
Misyon Kendi Deneyimleri Yaraticihk
Kaynaklar
Niyet(Amac) Yetenekler
Bilgi (Capabilities)
Yetenek _
(Competence) e
Sirketin Ne
Yapmak Sirketin Neyi Nasil - -
istedigi Yapabilecegini Slrk.etm I}I.e .
Bilmesi Yapabileceginin
Yetenegi

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 (amag), firmanin ne yapmak istedigi ile ilgilidir. Bilgi, firmanin neyi nasil
yapacagin bilmesiyle ilgilidir. Bilgi, firmanin hem kendi hem de rakiplerinden gelen
birikimler sayesinde olusur. Bilginin saklanarak korunmasi, gelistirilmesi ve en iyi se-
kilde kullanilmas1 organizasyonun gorevidir. Yetenekler ise, firmanin ne yapabilecegi

ile ilgilidir. Bu, organizasyonun sahip oldugu egilimlerin, profesyonel becerilerin ve

% Bueno, E.M. Anton,M.R. “Management of Technology: Probosal for A Diognosis Model”,The
Journal of High Technology Management Research, Vol:8,No:1,1997,5.66.
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yeteneklerinin ne oldugunun gostergesidir. Yeteneklerin, liriinlerde baska sekillerde

. a1 304
ortaya ¢ikmasi, firmada var olan prosesin modernlesmesine imkéan saglar

Sekil-3.4. Yeteneklerin Temel Yeteneklere Doniisiimii ve Stratejik Yonetim
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Kaynak, Gaynnor,G.H.,Handbook of Technology Management, International Edition,1996,s.22.
Yetenekler ile stratejik yonetim iligkisi Sekil-3.4’te goriilmektedir. Becerilerin,
teknolojilerin ve kabiliyetlerin birlestirilmesinden olusan sirket portfoyii; stratejik amag-
larin ve temel yeteneklerin merkezini olusturur. Isletmelerde stratejik yonetim uygula-
yabilmek i¢in teknik yeteneklerin, yonetim yeteneklerinin ve diger kaynaklarin temel
yeteneklere doniisiimii etkin kilinmali, bunlar etkin kullanilmali, eksiklikler tamamlan-

malidir’®.

3.4.2. Yeteneklerin Deger Zinciri Analizi ile Tanimlanmasi

Rekabet iistiinliigii, isletmenin biiyiikli kiicliklii tiim faaliyetlerinin basarisina
baghdir. Bu faaliyetler, rakiplerden daha fazla deger yarattig1 6lgiide isletmeye rekabet
istlinliigli saglayacaktir. Degerin yaratilip yaratilmadigi miisterinin satin aldig1 mal ve
hizmeti algilamas1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Miisteri standart bir mal ve hizmeti daha
az bir maliyetle temin ettigini diisiindiigli zaman veya mal ve hizmet i¢in 6dedigi mali-
yete karsin daha fazla bir yarar sagladigina inandigi an miisteri icin deger yaratilmis
demektir. Isletmelerin faaliyetleri sonucu rekabet {istiinliigii saglayabilen degerler te-

melde iki sekilde olusmaktadir’®®;

304 Bueno, a.g.e.,s.67. )
% Gaynnor,G.H.,Handbook of Technology Management, international Edition,1996,s.21-22.
3% Porter M.E., The Competitive Advantage of Nations, MacMillan Press Ltd., London, 1998, 5.76.
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1. Faaliyetlerin maliyetlerinin diisliriilmesi sonucunda maliyet avantaj1 elde edi-

lerek deger artis1 saglanmasi,

2. Uretilen mal ve hizmetlerde miisterilerin deger verdigi bir farklilik yaratilmasi
ve bunun karsiliginda da piyasa fiyatinin {izerinde bir fiyat uygulanarak bir deger artigi

yaratilmasidir.

Isletmeye katilan bu degerin nasil artirilabilecegini, bunun igin hangi kritik faa-
liyetlerin gbéz Oniine alinmasi1 gerektigini ve diisilk maliyet ve farklilastirmanin nasil
gergeklestirilecegini, rakiplerin yetenek ve faaliyetleri ile karsilagtirarak sistematik bir

sekilde izah eden calismaya da deger zinciri analizi ad1 verilir’"”.

Deger zinciri analizleri; isletme tarafindan kontrol edilen finansal, fiziksel, bi-
reysel, orgiitsel kaynak ve kabiliyetlerin tanimlanmasina yardimer oldugu igin gelisti-
rilmistir. Bunlardan ilki bir yonetim danmismanlik sirketi olan McKinsey and Company

tarafindan gelistirilen deger zinciri analizidir’®.

Sekil-3. 5.McKisney Yonetim Damismanhik Sirketi Tarafindan Gelistirilen
Genel Deger Zinciri Modeli

Teknoloji Uriin Tasa- Uretim Pazarlama Dagitim Servis
Geligtirme rm

Kaynak Islev Hammadde Fiyat Kanallar Garanti
Karmasgiklik Fiziksel Kapasite Reklam Birlegtirme Hiz
Patentler Ozellikler Tedarik Tutundurma Stoklama Fiyat
Uriin/Siireg Estetik Konum/yer Ambalaj Depolama

secimi Kalite Montaj Marka Nakliye

Kaynak: J. B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage,Prentice Hall,Second Edition,
New Jersey,2001, s.159.

Sekil-3.5.de goriildiigii gibi McKinsey yonetim danigsmanlik sirketi tarafindan
gelistirilen gorece basit deger zinciri modelinde imalat dncesi teknoloji gelistirme stire-
cinden iiretim ve satig sonrasi servis hizmetlerine kadar alt1 ayr1 faaliyetin daima g6z
oniinde bulundurulmasi gerektigi ileri siiriilmektedir. Farkli isletmeler deger zinciri ile

ilgili belli bir faaliyet alanina odaklanabilirler. Bu sayede ilgili asamaya iliskin uzman-

37 Akgemici, a.g.e.,s.141.
% Grant, R. M., Contemporary Strategy Analysis Concepts, Techniques, Applications, Fourth
Edition, Blackwell Publishing,2002,146.



133

liklarmi veya kabiliyetlerini gelistirebilirler. Ornegin, Japon isletmeleri ilk zamanlar
ayirt edici yeteneklerini imalat siiregleriyle ilgili alanlarda, son zamanlarda ise tasarim

konusunda gelistirmislerdir

Ikinci ve goreli olarak daha karmasik olan deger zinciri Porter tarafindan gelisti-
rilmistir. Rekabet {istlinliigii olgusu isletmeye biitiin olarak bakilinca anlagilamamakta-
dir. Bu olgu bir isletmedeki; tasarim, iiretim, pazarlama, dagitim ve iirlin destek faali-
yetleri gibi birgok faaliyetten kaynaklanmaktadir. Bunlarin her biri farklilastirma sagla-
maya ve isletmelerin optimum maliyet pozisyonlarina ulagsmalarina katki1 saglamaktadir.
Biitiin bu faaliyetleri sistematik olarak analiz etmek ve bunlar arasindaki karsiliklr ilis-
kiyi rekabet tstiinliigiiniin kaynagi olarak gz onilinde bulundurmak ancak deger zinciri

yaklasimini kullanmakla miimkiindjir.

Deger zinciri analizi isletme iginde maliyet 68esi olusturan faaliyetleri anlamayi
ve farklilagtirma i¢in mevcut ve potansiyel kaynaklari ayr1 ayr1 bir araya getirmeyi esas
alan bir analizdir. Analize gore bir isletme bu stratejik 6neme sahip faaliyetleri rakiple-
rinden daha ucuz veya daha iyi bir sekilde bir araya getirerek rekabet iistiinliigii kazana-

bilmektedir’®.

Deger zinciri; temel faaliyetler, destek faaliyetleri ve kar marjindan olusan top-
lam degeri gosterir. Temel ve destek faaliyetler bir isletmenin siirdiirdiigii fiziksel ve
teknolojik aktivitelerdir. Bunlar alicilar i¢in degerli bir iirliniin meydana getirilmesinde
kullanilir. Marj ise degerli faaliyetlerin meydana getirilmesi sirasinda olusan ve toplam
maliyetle toplam deger arasindaki fark: gosterir. Sekil 3.6.’da da goriildiigii gibi destek
faaliyetlerden biri olan yonetim altyapisi temel faaliyetlerle baglantili bir 6ge degildir.
Ancak biitiin bir deger zincirini destekler mahiyettedir. Bu 68e disinda kalan diger des-

tek faaliyetleri hem kendi icinde, hem de temel faaliyetlerle iliski halindedir®'".

3% 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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Sekil-3.6.Porter'in Deger Zinciri Modeli

Isletme Altyapisi \
Destek Insan Kaynaklar Yégnetimi \
Faaliyetler Tezknoloji Geli§tir:me
Tedarik
Ig S— Dis Pazarlama Satig Sonrasi
Lojistik | Uretim Lojistik | ve Satig Hizmet

Temel Faaliyetler

Kaynak: M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York, 1998, s.37.

Mc Kinsey’in deger zinciri analizinde oldugu gibi Porter’in deger zinciri anali-
zinde de bir isletme, belirtilen faaliyetlerden herhangi birinde veya birkaginda iistiinliik
veya zayiflik gelistirebilmektedir. Bunlar isletme i¢in rekabet iistiinliigline giden yolda

stratejik bir kaynak veya kabiliyet olarak degerlendirilebilmektedir.

Isletmelerin rekabet {istiinliigii kazanmalarinda ve bu iistiinliigii siirdiiriilebilir
kilmalarinda, isletmeye 0zgii stratejik kaynaklar ve bu kaynaklara dayali olarak gelistiri-
len kabiliyetlerin biiyilk 6nemi vardir. Kaynak ve kabiliyetlerin rekabet iistlinliigline
giden yolda tasidig1 6nemin yan1 sira degerli, nadir bulunan, kolayca taklit edilemeyen,
ikamesi gii¢c veya orgiite 6zgii baz1 6zelliklerinin de bulunmas1 gerekmektedir. Bu 6zel-
likler VRIO (value, rarity, imperfect imitability, organization) veya VRIN (value, rarity,
imperfect imitability, nonsubstitutebility) biciminde kisaltilmakta olup, yapilan stratejik

analizlerde 6nemli bir degerlendirme 6l¢iitli rolii oynamaktadir.
3.4.3. Stratejik Analizler icin VRIO Catisi

Isletmelerin kaynak ve kabiliyetlerinin tanimlanmasi ve kaynaklarin heterojenli-
gi ile devinimsizligi seklindeki iki varsayim oldukga soyuttur ve firmalarin tstiinliik ile
zayifliklarinin analizi i¢in dogrudan dogruya aciklayici degildir. Bununla birlikte, bu
tanim ve varsayimlara dayali bir ¢at1 gelistirmek miimkiindiir. Bu ¢at1, “VRIO Catis1”

olarak adlandirilmaktadir. Cati, firmalarin yaptiklari faaliyetlerle ilgili dort 6nemli 6ge-
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nin sorgulanmasi lizerine kurulmustur. Bunlar; degerli olma (value), nadir bulunurluk
(rarity), taklit edilememe (imperfect imitability) ve orgilitlenme (organization) ile ilgili-
dir’',

Bu 6gelerle ilgili yapilan degerlendirmelere isletmeler tarafindan verilecek ce-
vaplar o igletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin iistiinliik veya zayifliga yol agip agmaya-
cagini belirlemektedir. Degerle ilgili sorgulamada, isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin
cevresel tehdit veya firsatlara cevap verip veremedigi, nadirlik ile ilgili degerlendirmede
mevcut kaynaklarin hali hazirda ¢ok az sayida rekabet¢i isletme tarafindan kontrol edi-
lip edilmedigi, taklit edilme ile ilgili analizde ise isletmelerin s6z konusu kaynaklarinin
elde edilme ve gelistirilmesinin rakip isletmeler i¢cin maliyet dezavantaji olusturup olus-
turmadig1 ve son olarak orgiitlenme ile ilgili sorgulamada, firmalarin diger politika ve
prosediirlerinin; degerli, nadir bulunan ve taklidi maliyetli kaynaklarin kullanimin1 des-

teklemek icin yeterli 6rgiitleme giiciine sahip olup olmadigina cevap aranmaktadir.
3.4.3.1. Deger Yaratma Sorunu

Deger yaratma sorunu, sahip olunan kaynak ve kabiliyetlerin isletmeye yonelik
cevresel firsat ve tehditlere isletmenin cevap verip verememesi ile ilgilidir. Giiglii olmak
icin firmanin kaynak ve kabiliyetlerinin ¢evresel tehditleri notrlemesi ve firsatlardan da
yararlanmaya olanak saglamasi gerekmektedir. Firmalarin tehditleri nétrleme ve firsat-
lardan yararlanma konusunda zorlanmalar1 zayiflik olarak diisiintilebilir. Deger yaratma
sorunu, tstiinliik ve zayifliga dayali i¢sel analizi firsat ve tehditlere dayali dissal analizle

iligkilendirmektir.

Birgok firmanin deger sorunu karsisindaki duruslari nettir ve bu durus onlara so-
nucta dnemli yararlar saglamaktadir. Ornegin, Sony minyatiir elektronik teknolojisi ile
ilgili; tasarim, iiretim ve satista 6nemli Sl¢giide tecriibe sahibi olmustur. Sony bu kaynak
ve kabiliyetleri basta taginabilir kaset, disk ¢alar ve 8mm’lik kameralar olmak {izere ¢ok
sayida pazar firsatindan yararlanmak i¢in kullanmistir. 3M’de risk almaya ve yaraticili-
ga dayanan Orgiit kiiltliriiniin yaninda post-it gibi bliro malzemeleri pazarinin sundugu

firsatlardan yararlanmak i¢in kaynak ve kabiliyetlerini kullanmistir. Sony ve 3M’in

! Barneya., a.g.e.,s.99—120.



136

kendilerine 6zgii teknolojik becerileri ve yaratici orgiit kiiltiiriine dayali kaynak ve kabi-

liyetleri bu firmalarin ¢evresel firsatlara cevap verebilmelerini miimkiin kilmaktadir®'2.

3.4.3.1.1. Kaynaklarin Degerinde Meydana Gelen Degisim

Bir isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin ge¢gmiste degerli olmas1 daima degerli
olacagi anlamina gelmez. Tiiketici tercihleri, endiistri yapisi veya teknolojide meydana
gelen degisiklikler isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini daha az degerli kilabilmektedir.
S6zgelimi, General Electric’in transistor imalatindaki kaynak ve kabiliyetleri yar1 ilet-
kenlerin kesfedilmesiyle daha az degerli hale gelmistir. Yine IBM’in biiyiik ve gii¢li
bilgisayar diinyasindaki sahip oldugu kaynak ve kabiliyetleri, PC’lerin fiyatlarinin diis-

mesi ve niteliklerindeki artis ile birlikte daha az degerli hale gelmistir3l3.

Artik, degerli kaynak ve kabiliyetlere sahip olan bir isletmenin oniinde iki temel
secenek vardir. Birincisi, yeni ve degerli kaynak ve kabiliyetler gelistirmektir. Ornegin,
AT&T telefon isletmesi yonetim becerilerinin degeri azaldiginda yeni kaynaklar ve ye-
tenekler gelistirmenin gerekli olduguna karar vermistir. Bunun i¢in ¢ok sayida stratejik
isbirligine giderek kiiresel iletisim ve bilisim endiistrisinde rekabet etmek i¢in gereksi-
nim duydugu becerileri gelistirmeye ¢alismistir. Ikinci secenek ise, isletmelerin yeni
kaynak ve kabiliyetler gelistirmek yerine dteden beri sahip olduklar1 giiclerini yeni ve
farkl1 sekillerde kullanma yoluna gitmeleridir. Ornegin, klima iireten isletmelerin ortaya
cikmas1 ve yayginlagmasi ile geleneksel vantilator iireticilerinden olan Hunter Fan sirke-
tinin imalat becerilerinin degeri 6nemli 6l¢iide azalmistir. Ancak, Hunter Fan tamamiyla
bu becerilerden vazge¢cmek yerine, geleneksel giiciiniin deger yaratabilecegi pazarlardan

yararlanma yoluna gitmistir’"*.

3.4.3.1.2. Degerli Kaynaklar ve Ekonomik Performans

Bir isletmenin kaynak ve kabiliyetleri, bu kaynaklara sahip olmayan igletmelerle
kiyaslandiginda maliyetlerinde net bir azalmaya yol agiyorsa veya gelirlerinde bir artig
sagliyorsa degerlidir ve rekabetci iistiinliik sagliyor demektir. Buna karsin isletmenin

kaynaklar1 ve kabiliyetleri firsatlardan yararlanmaya ve tehditleri ortadan kaldirmaya

312 Campbell, A. ve Luchs, K.S., Temel Yetenek Tabanh Strateji Rekabetci is Ortaminda Ayirt Edici
Ozellikler, Cev. Ezgi Sungur, Epsilon Yayincilik, Istanbul,2002,s.20.

313 Barney, J.B., “Looking Inside for Competitive Advantage”, Academy of Management Executive,
Vol. 9, No. 4,1995,5.49—61.

314 Campbell, a.g.e,s.23.
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yonelik degilse kaynaklarin ve kabiliyetlerin kullanimiyla uygulanan stratejiler, islet-

menin gelirlerini artirmayacak ya da maliyetlerini azaltmayacaktir.

Dogal olarak farkli isletmelerin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetler farkli sekil-
lerde deger yaratabilmektedir. Bu durum, isletmeler ayni endiistride faaliyet gosterseler
bile gegerlidir. Ornegin, Rolex ve Timex, saat iireten iki firmadir. Fakat bu iki firma
iiretim siireclerinde farkli degerdeki kaynak ve kabiliyetleri kullanmaktadirlar. Rolex;
kaliteli liretime ve pazarlamada yiiksek statii ile itibara vurgu yaparken, Timex diisiik
maliyetli, giivenilir ve pratik taleplere cevap verebilen tarzda iiretim yapmakta, buna

uygun kaynak ve kabiliyetleri kullanmaktadir®".

3.4.3.2. Nadir Bulunma Sorunu

Kaynak ve kabiliyetlerinin degerinin anlasilmasi, isletmenin igsel iistiinliikk ve
zayifliklarinin anlasilmasinda oncelikli 6neme sahiptir. Bununla birlikte, belirli kaynak
ve kabiliyetler ¢ok sayida rekabetci isletme tarafindan kontrol ediliyorsa bu kaynaklarin
isletmelerden herhangi biri i¢in rekabet istiinliigiiniin kaynagini olugturmasi miimkiin
degildir. Degerli fakat nadir olmayan bir bagka deyisle her isletme tarafindan elde edilip
kullanilabilen kaynak ve kabiliyetler esit bir rekabetci yapiyr meydana getirebilmekte-
dir. Bu durum, stratejik faktorlerin isletmeler arasinda nadir dagilmasinit gerekli kilmak-
tadir. Yoneticiler, rekabetci iistiinliik arayisinda iseler ve bunu ellerinde bulunan kaynak
ve kabiliyetlere dayal1 bir bicimde gergeklestireceklerse, cevap vermeleri gereken soru,

“kag rakip isletmenin bu degerli kaynak ve kabiliyetlere sahip” oldugudur.

Ornegin, giiniimiizde isletmelerin iletisim amagli kullandiklar1 telefon sistemleri
g6z Oniine alindiginda, bu sistemlere hemen hemen her 6rgiitiin rahatlikla ulasabildigi
ve yaygin bir kullanima sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, nadir bulunma 6zelli-
g1 gostermeyen telefon sistemleri, rekabet listiinliigline kaynaklik edememektedir. Bu-
nunla birlikte her hangi bir telefon sistemine sahip olmayan isletmeler muhtemelen ra-
kiplerine 6dnemli bir rekabet iistiinliigli verecekler ve kendileri de bunun yerine rekabet
dezavantaj1 yasayabileceklerdir. Dezavantajli isletmeler, faaliyetlerini ya da is yapma
bicimlerini degistirmedik¢e muhtemelen ortalamanin altinda ekonomik gelir elde ede-

cekler ve uzun vadede de varliklarini tehlikeye atabileceklerdir.

> Barney, J. B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, New
Jersey,2001,s.162.
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Degerli fakat firmalarin ¢ogunda bulunabilecek (yaygin) kaynak ve kabiliyetler
esit bir rekabet¢i yapiya olanak saglayabilecek ancak degerli ve nadir bulunan kaynak
ve kabiliyetler en azindan gecici de olsa rekabet iistiinliigiiniin kaynagi olabileceklerdir.
Ornegin, Wal Mart becerilerini gelistirirken stok kontrolii ve iiriin siparisi i¢in satis nok-
tasindan veri toplama yoluyla Kmart’a karsi rekabetci tistiinliik kurmayi1 basarmaistir.
Kmart son zamanlara kadar satis noktalariyla ilgili es zamanli bilgilere ulagsmay1 basa-
ramamis ve bu noktada Wal Mart karsisinda dezavantajli duruma diismiistiir. Ayrica,
Wal Mart’in sahip oldugu stratejik nitelikte, nadir bulunan ve taklit edilemeyen diger
kaynaklari, basta magazalarinin cografik konumlar1 olmak {izere s6z konusu isletmeye

siirdiiriilebilir rekabetgi iistiinlitk saglayan 6gelerin baginda gelmistir *'.

3.4.3.3. Taklit Edilebilme Sorunu

Degerli ve nadir bulunan kaynaklar bir rekabet iistiinliigii kaynag1 olabilmekte-
dir. Gergekten bu kaynaklara sahip isletmeler, bunlara sahip olmayanlar karsisinda re-
kabet tistiinliigii elde edebilecekleri ve endiistriye ilk giren olma avantajindan yararlana-
bilecekleri i¢in yenilik¢i isletme olma 0Ozelligi kazanabileceklerdir. Bununla birlikte
degerli ve nadir bulunan Orgiitsel kaynaklar, diger isletmelerin maliyet dezavantajlar
nedeniyle bu kaynaklara sahip olamamalar: yiiziinden, buna sahip isletmeler i¢in siirdii-
rlilebilir rekabet ustiinliigiiniin kaynagi olabilmektedir. Bu tiir kaynaklar Lippman,
Rumelt ve Barney tarafindan gelistirilen terminolojide ‘taklit edilemez’ kaynaklar ola-
rak adlandirilmislardir. Ozellikle Rumelt, her bir isletmenin karliligimin devamini sagla-
yan ve bu karliliga neden olan kaynak ve kabiliyetlerin taklit edilmesini dnleyen feno-
menleri kastetmek iizere ‘izolasyon mekanizmas1’ kavramini ortaya atmistir. Bu kavram
ile isletmeye 6zgii kaynaklarin taklit edilmekten korunmasi ve bu sayede baska isletme-

lerin buradan elde edilen rant1 elde edememesi amag¢lanmaktadir.

Bir endiistride ayn1 iiriinleri lireten, ayn1 hammaddeleri kullanan ve ayni dagitim
kanallarin1 kullanarak ayni tiiketicilere satig yapan bes adet, esasen tiirdes isletme oldu-
gu varsayildiginda bu endiistrideki s6z konusu isletmelerin normal bir ekonomik per-
formans gosterebileceklerini ileri siirmek gilic degildir. Ancak bunlardan herhangi biri-
nin bir sekilde su ana kadar tanimlanmamis degerli bir kaynagi gelistirdigi, bunun yani

sira ¢evresel firsatlardan yararlanmak ya da tehditleri nétrlemek icin bahse konu kay-

316 Campbell, a.g.e,s.24.
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naklar1 kullandig1 varsayimi altinda bu isletmenin rakipleri karsisinda rekabet iistiinliigii

kazanabilme ve normalin iizerinde ekonomik kar saglayabilme olasilig1 yiikselecektir.

Isletmenin rakipleri, bu rekabetci iistiinliige en az iki sekilde cevap verebilmek-
tedirler. Birincisi, rekabet tistlinliigli saglayan igletmenin basarisini gérmezden gelerek
faaliyetlerine oldugu gibi devam edebilmektedirler. Bu tiir bir tercih, elbette isletme icin
bir rekabet dezavantaj1 yaratacak ve ortalamanin altinda bir gelir elde etmelerine neden
olabilecektir. ikincisi, bu isletmeler, s6z konusu isletmenin basar1 nedenlerini ve sonra-
sinda da bu basariya temel teskil eden kaynak ve kabiliyetleri taklit etmeyi ve benzer

stratejiler uygulamayi diisiinebileceklerdir.

Isletmeler, gereksinim duyulan kaynaklar1 gelistirme veya elde etme konusunda
maliyet dezavantajina sahip degillerse, bu durumda taklit¢i yaklasim endiistride rekabet
esitligine ve normal ekonomik performansa yol agabilecektir. Bununla birlikte rekabet
eden isletmeler basarili isletmelerin degerli kaynaklarinin taklidinde 6nemli maliyet
dezavantajlartyla karsilasabilmektedirler. Bu gibi hallerde yenilik¢i isletme, stratejik
taklit yoluyla kars1 konulamayan bir siirdiiriilebilir rekabet¢i iistlinliik kazanabilmekte-
dir. Sonug olarak, stratejilerin se¢imi ve uygulamasi sirasinda; taklidi maliyetli, nadir
bulunan ve degerli kaynaklara sahip olan isletmeler, normalin {izerinde ekonomik kar ve

stirdiiriilebilir rekabet iistiinligl elde edebilmektedirler.
3.4.3.4. Organizasyon Sorunu

Bir isletmenin rekabet iistiinliigii olusturma potansiyeli o isletmenin kaynak ve
kabiliyetlerinin; degerli, nadir bulunur ve taklit edilemez olusuna baglidir. Bununla bir-
likte igletme, kaynak ve kabiliyetlerinden en iyi sekilde yararlanmasi i¢in bunlarin en iyi
sekilde organize edilmesi gerekmektedir. Biitiin bunlar organizasyon sorununu giindeme
getirmektedir. Bu noktada cevap aranan soru, “isletme sahip oldugu kaynak ve kabili-

yetlerin rekabetci potansiyelinden tam olarak yararlanacak sekilde orgiitlenmis mi ?”

seklindedir.

Organizasyon konusu incelenirken, bir isletmenin yapisindaki; resmi raporlama
teknikleri, yonetim kontrol sistemleri ve iicret politikas1 gibi ¢cok degisik 6geler bu kap-
sama dahil edilebilir. Bu 6gelere ‘tamamlayic1 kaynak ve kabiliyetler’adi verilmektedir.

Ciinkii; bunlar tek baslarina rekabet iistiinliigii saglayabilme 6zelligine sahip degillerdir.
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Ancak, diger kaynak ve kabiliyetlerle bir araya geldiklerinde isletmenin tam olarak re-

kabet iistiinliigii potansiyelini ortaya koymasini saglayabilmektedirler317.

Ornegin, Caterpillar’in agir insaat endiistrisinde sagladig1 rekabet {istiinliigiiniin
cok dnemli bir boliimii Ikinci Diinya Savasi boyunca Amerika ve miittefiklerine bu
malzemeleri saglamasi sonucu olusmustur. Ancak, Caterpillar yonetimi bu firsattan fay-
dalanmasaydi yani resmi raporlama sistemi olusturmasa, kiiresel envanter tutmasa ve
calisanlarini uygun ficret politikalariyla degisik iilkelerde ¢alismaya ikna edemeseydi
rekabet istlinliigii potansiyeli tam olarak anlagilamamis olacakti. Caterpillar’in sahip
oldugu kiiresel oOrgiit yapisi, rekabet iistiinliigliniin kazanilmasinda tek basina yeterli

olmamakla beraber gerekli bir 6zelliktir’'®,

Degerli olma, nadir bulunma, taklit edilme ve orgiitle ilgili sorular. VRIO c¢atisi
olarak ifade edilen bu 6gelerin firmalara stratejik analiz baglaminda sagladig: iistiinliik
ve zayifliklar ile siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli agisindan sonuglari Tablo-3.4.’de

Ozetlenmistir.

Tablo-3. 3.Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii icin VRIO Catis1 ve Sonuglari

Kaynak ve Kabiliyetler )
Deserli Nadir Taklidi Orgiitge Rekabetgi Ekonomik | Ustiinliik veya
rfi? Bulunur Maliyetli Faydalanila Sonuglari Performans Zayiflik
) Mu? Mi? bilir mi?
Rekabet deza- | Ortalamanin
Hayir Hayir Hayir Hayir vantajs altinda getiri Zayiflik
Evet Hayir Hayir Evet/Hayir Esit rekabet Oz:i?rrina Ustiinliik
Gecici rekabet Ortalamanin | Ustiinliik ve
Evet Evet Hayir Evet/Hayir AAcL resa iizerinde ayirt edici
ustlinliigi .
getiri yetenekler
Siirdiiriilebilir | Ortalamanin sgrs(;EIrlllllllé(bYlTr
Evet Evet Evet Evet rekabet listiin- lizerinde ayrt edici
laga getiri 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. incelendiginde, isletmenin elinde bulunan kaynak ve kabiliyetlerin,

VRIO catisinda belirtildigi gibi; degerli, nadir, taklit maliyeti yiiksek, orgiitce faydalani-

37 Amit, R. Schoemaker, P.J.,“Strategic Assets and Organizational Rent”, Strategic Management
Journal, , Vol.14, No.1,1993,s. 33-46.
% Barney, a.g.e.,s.170-171.
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labilir olmas1 halinde ancak ortalamanin {izerinde getiri sagladigi ve siirdiiriilebilir reka-
betci listiinliige yol agtig1 6zellikle tablonun son satirindan anlagilmaktadir.

3.5. Deger Zincirinde Deger Yaratan Faaliyetlerin Yetenege Doniistiiriilme-
sinde Teknolojinin Stratejik Yonetimi

Isletme, isletme fonksiyonlarmin sahip oldugu kabiliyet ve yeteneklerin olustu-
racagi sinerji ile rekabet iistiinliigii elde edebilir. Tablo-3.3’de isletme fonksiyonlar1 ile

yetkinlikler arasindaki iligki goriilmektedir.

Yetkinlikler, spesifik bir iirlin olmayip; iiriin ve hizmetlerin rekabetciligindeki
ozelliklerine katkida bulunur. Onlar, rekabetciligin kokleridir. Ozelligi olan iiriin ve
hizmetler ise bu kokten gelen meyvelerdir. Bir temel yetenek, ayr1 beceriler ve teknolo-

jilerin ipliklerinden dokunan kalin bir 6rme kumasgtir.

Tablo-3. 4.0rgiitsel Kabiliyetlerin Isletme Fonksiyonlarina Gére Simflamasi

Fonksiyonel Alan Kabiliyetler/Yetkinlikler

Finansal kontrol

Stratejik yonetim

Boliimler arasi koordinasyon ve is birimlerinin yonetimi
Satin alma ydnetimi

Yonetsel kararlari almak igin kapsamli ve biitiinlesik yone-
tim bilgi sistemi ag1

Aragtirma

Ar-Ge Yenilik¢i yeni iiriin gelistirme

Hizli ve donemsel yeni iiriin gelistirme

Sirekli iyilestirmeye dayali liretim siirecleri

Esneklik ve hizli cevap verme

Uriin Tasarin Tasarim kabiliyeti

Marka yonetimi ve marka promosyonu

Tiiketici hizmet kalitesi ve etkililigi

Isletme Fonksiyonlari

Yonetim Bilgi sistemleri

Uretim

Pazarlama ve Dagitim

Kaynak: Grant,Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing, Fourth Edition,2002,s.147.
Yetenekleri insa etmek rekabet iistiinliigii icin gereklidir. Ciinkii; {irtin-fiyat-
performans ve satislardan kaynaklanan iistiinliik kisa donemlidir. Ozellikle teknolojile-
rin, mevcut is sinirlarini degistiriyor oldugu bir ¢agda; iistiinliik, sadece {irlinlerin ¢ok
derinliklerinde kullanilan son gelistirilen yeteneklerle devam edebilir ve sadece ¢esitli
teknolojiler iizerinde uzmanlasan ve bu teknolojilerin, kullanicilarina sinirsiz ve ¢esitli
emirlerini yerine getirmesini olanakli kilan bir firma, yiiksek 6l¢iide avantajli bir konu-
mu elde edebilir. Isletme ydnetimi, firsatlar1 degistirmeye cabuk adapte olabilmede im-

kanlar sunan yetenekler icindeki teknolojilerini ve iiretim becerilerini giiclendirmeye
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ihtiyac duyar. Isletme, onun kdklerinden biiyiiyen bir agag gibidir. Temel iiriinleri, bece-

riler ile beslenir ve meyvesi, tirtinler olan is linitelerini meydana getirir.

Gergek rekabetc¢i avantaj, talep kalitesi hedeflerine ulasma ugruna veya uzman-
lagsmis miisteri ihtiyaglarin1 karsilamak igin yapilan operasyonlarin entegrasyonunda
yatmaktadir. Her organizasyon, kendi basarisinin kurbanidir, bundan dolay1, beceri ve
kabiliyetlerin karigimi bir yetenek yaratan gesitlilige ihtiyaci vardir. Firma, partnerlerin-
den yeni teknolojiler ve becerileri 6grenmenin bir bi¢imi olarak stratejik birliklerden
nasil faydalanmasi gerektigini 6grenmelidir. Ayrica, firma, siirdiiriilebilir rekabet {istiin-
ligi icin teknolojiler, beceriler ve temel yeteneklerin yeni kaynaklarini 6ziimsemeli ve

bunlardan mahrum kalmamak i¢in kendini korumalidir®"’.

Bir firmanin rakiplerine gore miisterilerinin goziindeki imajin1 ve pazardaki ko-
numunu daha gii¢lii hale getirebilen dinamik yetenekleri, rekabet avantajinin itici giicii-
nii olusturan stratejik degerlerdir. Stratejik degerler ise, fiziksel kaynaklar degil rakiple-
re oranla daha fazla degerler yaratilmasini saglayan taklidi gii¢, nadir ve bu dogrultuda
isletmenin rakiplerine gore daha farkli ve iistiin olmasini saglayan temel ve destek fonk-
siyonel yeteneklerdir. Ancak bunun yapilabilmesi i¢in yeteneklerin organize edilerek

yonetilmesi gerekmektedir’*.

Teknolojik ilerlemeler orgiitlerde strateji gelistirmenin teknoloji odakli olmasini
zorunlu hale getirmistir. Bu duruma bagh olarak bilgisayara dayali denetim sistemleri-
nin, robotlar, sayisal denetimli tezgahlar, bilgisayar tarafindan otomatik olarak yonlen-
dirilmis araglar, yonetim ve organizasyon siireclerinde yararlanilan bilgi, kavramsal
model ve yontemler gibi ileri teknoloji iiriinii araglar ve metotlarla birlestirilmesi, boy-
lece kiiresel piyasalarda rekabet edebilecek mallar iiretebilecek oOrgiitlerin kurulmasi

olanakl1 hale gelebilmistir’>'.

Isletme, teknoloji kullanim1 yoluyla katma deger halkasinda iiriine, prosese veya
miisteriye sunulan hizmete rekabet¢i tistiinliik 6geleri katar. Teknoloji, isletmede her-

hangi bir deger yaratan faaliyetin temelini olusturarak ve teknolojik degisimin diger

319 Kak.a.g.e..s.3.

320 Ocal, H.,”Kaynaklara Dayali Rekabet Modeli ve Stratejik Degerler Olarak Kaynak ve Yeteneklerin
Analizi”,Afyon Kocatepe Uni. IIBF. Dergisi,C.3,S.1, 2001,s.45.

! Tekin, a.g.e.,s.132.
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faaliyetleri etkilemesiyle de rekabeti belirleyici rol oynamaktadir’**. Bu baglamda tek-
noloji, ekonomik deger ortaya ¢ikarmada yardimci olan her tiirli fikirler kiimesi olarak
tanimlanmaktadir. Bu fikirler, tim mal ve hizmetlerde, bu mal ve hizmetlerin meydana
¢ikarilmasinda kullanilan iiriin ve siireclerde ve biitiin bunlarin yiiriitiildiigii idari yapi-

lanmalarda ve tesislerde icerilmistir’>.

Bir orgiitiin teknoloji portfoyiinde, teknolojilerin ii¢ genis sinifi bulunmakta olup
bunlar; temel teknolojiler, anahtar teknolojiler ve jenerik teknolojilerdir. Temel teknolo-
jiler zorunludur, ama rekabet iistlinliigii elde etmek i¢in yeterli degildir. Bu teknolojiler,
genis Olclide bilinen ve kolayca bulunabilen teknolojilerdir. Anahtar teknolojiler, reka-
bet iistiinliigli saglar ve iireticiye, iiriin igindeki 6zellikleri veya farkliliklar1 olusturmaya
imkan saglar. Jenerik teknolojiler, yarinin anahtar teknolojileri olabilir. Her organizas-
yonun, jenerik teknoloji yatirimlarina giicii yetmedigi i¢in jenerik teknolojiler, liderleri
takipcilerden ayirmaktadir. Teknolojileri stratejik olarak yonetmek, aralarinda baglanti
olan stratejik Oncelikleri belirlemek, organizasyonun i¢ ve dig ¢evresindeki baglantilari
etkin sekilde kullanmak, zamanli sonuglar1 elde etmek i¢in planlar1 yonetmek anlamina

gelmektedir’>.

Orgiitlerin tarihsel siire¢ icerisinde farkl1 teknoloji stratejilerini kullandiklar1 gé-
riilmektedir. Son yillarda diinyanin 6nde gelen teknoloji ve liretim merkezleri olan Av-
rupa, Amerika ve Japonya’daki iireticiler yeni iiretim teknolojileri olan robotlu esnek
iiretim sistemlerine onemli yatirnm yapmiglardir. Kimi orgiitler, ileri teknoloji uygula-
malar1 konusunda zorluklar1 agabilmek i¢in Toplam Kalite Y6netimi ve Tam Zamanin-

da Uretim metotlarindan énemli 6l¢iide yararlanmaktadirlar’®.

Gilinlimiiz cesitli sanayi orgiitlerinde sayisal denetimli tezgahlar, otomatik mal-
zeme tasima araglariyla birlestirilmis durumdadir. Bu o6rgiitlerde biitiin araclar bilgisayar
sistemlerine bagl olarak ¢aligmakta olup; elektronik bilgi akis sistemiyle ileri teknoloji
iirinii makine ve araglar arasinda giiclii bir iletisim ve baglanti saglanmistir. Bu {iretim

sistemlerinde iiretimde kullanilan parcalarin makine ve tezgahlar arasinda hareketi, ta-

322 Porter,M.E.,Competitive Advantage, The Free Pres, NewYork,1985.,5.166-169

33 Lipsey, R.,”Some Implications of Endogenous Technological Change for Technology policies in
Developing Countries, International Workshop: The Political Economy of Technology in Developing
Countries”, The United Nations University , Brighton, ,1999,s.9.

% Kak, a.g.e.,s.10.

3% Tekin, a.g.e.,s.131.
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kim degisiklikleri ve makinelerin pargalar1 islemesi, parcalarin muayenesi, hatalarin
diizeltilmesi islemleri otomatik olarak yapilmaktadir. Bununla birlikte, drgiitte {iretime
yol gosteren, karsilasilan problemleri teshis eden ve bunlar1 ¢6zmek igin 6nlem alan
bilgisayara dayali uzman sistemlerin kullanildigi daha karmasik sistemler de gelistiril-
mistir.

Boylece teknoloji git gide stratejik belirleyici bir faktdr olmadaki 6nemini artir-
maktadir. Teknolojiye hakim olmak, rekabet {istiinliigline de hakim olmak anlamini ta-

simaktadir’?’.

Teknoloji ile rekabet arasindaki iligkinin agiklanmasinda Porter'in deger zinciri
yararli bir ara¢ olarak kullanilabilecektir. Zira yeteneklere 6zgii deger faaliyetleri, bilgi
veya siireglerdeki teknoloji ile somutlagir. Bir faaliyetler biitiinii olarak tanimlanan is-
letme ayn1 zamanda bir teknolojiler biitiiniidiir. Bir isletmenin tiim deger faaliyetleri
tizerinde teknolojinin etkisi vardir ve herhangi bir faaliyet iizerindeki etkisi sebebiyle

teknolojik degisim yetenekler iizerinde de etkili olacaktir®®’.

Asagida Sekil-3.7.’de bir isletmenin deger zincirindeki teknolojiler goriilmekte-
dir.

326 Esin, A.”Dinya’da  Globalizasyon ~ve AT’nun Sanayi Politikasi-Tirkiye’ye  Etkile-
ri”,ILK.V.,1992,.5.116.
*7 Porter, a.g.e.s.165-169
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Sekil-3. 7.Isletmenin Deger Zincirindeki Teknolojiler

Isletmenin Bilisim Sistem Teknolojisi
Organizasyon Planlama ve Biitgeleme Teknolojileri
Yapis1 Ofis Teknolojisi

Egitim Teknolojisi

insan Kaynak-

L Motivasyon Arastirmasi
lar1 Yonetimi M 3

Biligim Sistemleri Teknolojisi

Uriin Teknolojisi
Teknolojik Bilgisayar Destekli Tasarim
Gelisme Fabrika Teknolojisi

Biligim Sistemleri Teknolojisi

Bilisim Sistemi Teknolojisi

Tedarik Tletisim Sistemi Teknolojisi
Ulagim Sistemi Teknolojisi
-Ulagim -Temel Siire¢ -Ulagim -Medya Teknolo- -Teshis ve
Teknolojisi Teknolojisi Teknolojisi jisi Test etme
-Malzeme -Malzeme -Malzeme -Miizik, Video Teknolojisi
Tasima Teknolojisi Tasima Kayit Teknolojisi -Tletisim
Teknolojisi -Makine Arag Teknolojisi -Iletigim sistemi Sistemi
-Depolama Teknolojisi -Paketleme Teknolojisi Teknolojisi
ve Koruma -Malzeme Teknolojisi -Biligim Sistemi -Bilisim
Teknolojisi Tasima -Tletisim Teknolojisi Sistemi
-lletisim Teknolojisi Sistemi Teknolojisi
Sistemi -Paketleme Teknolojisi
Teknolojisi Teknolojisi -Bilisim Kar
-Test etme -Bakim Sistemi Marji
Teknolojisi Metotlari Teknolojisi
-Bilisim -Test etme
Sistemi Teknolojisi
Teknolojisi -Yap1 Tasarimu
Teknolojisi
-Biligim Siste-
mi Teknolojisi
ic islemler Dis Pazarlama ve Hizmet
Lojistik Lojistik Satig

Kaynak; Porter, M.E.,Competitive advantage, The Free Pres,New York,1985,5.167.

Teknolojik eksiklik hisseden bir firma bunu disaridan temin etme veya stratejik
birlesme yoluyla elde etmeyi segebilir. Bu agidan deger zinciri incelemesi, art1 deger
yaratan teknolojinin nasil saglandig1 (igeriden ve ya disaridan) sorusuna da cevap ve-

rir' 2,

Her deger faaliyeti maddi ve beseri kaynaklar biitlinlestirip ¢ikti iiretmek igin
baz1 teknolojilerden yararlanir. Bu teknolojiler temel personel prosediirleri kadar basit
olabilecegi gibi bir¢ok bilimsel disiplin ya da diger bir ifade ile alt teknolojiler iceren
karmasik teknolojiler de olabilir. Mesela, lojistik alan1 malzeme tasima teknolojisi en-
diistri mithendisligi, elektronik ve malzeme teknolojileri gibi disiplinleri icerebilmekte-

dir. Bir deger faaliyetinde kullanilan teknoloji tiim alt teknolojilerin bir bilesiminden

2% Bulgerman ve Rosenbloom a.g.e.,
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olugmaktadir. Sadece birincil faaliyetler degil, destek faaliyetleri de ¢esitli teknolojileri
icerebilir. Mesela, Bilgisayar destekli tasarim, geleneksel {iriin gelistirme yontemlerinin
yerini alan yeni bir teknolojidir. Yine bir¢cok degisik teknoloji tiirii, aslinda teknoloji
temelli degil gibi gorlinen bazi destek faaliyetlerinin bagarilarinin artirilmasinda etkin
rol oynamaktadir. Tedarik fonksiyonu ile ilgili olarak, tedarikgilerle kurulacak iliskiler-
de ve siparislerin verilmesinde izlenecek prosediirler ve bazi teknolojiler bulunmaktadir.
Bilisim teknolojisindeki gelismeler yan sanayi iliskilerinde devrim niteliginde yenilikle-
re imkan saglamistir. Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda ise motivasyon arastirmalar

ve egitim amach kullanilan teknolojiler sz konusudur’®. Béylece®,

e Teknoloji, herhangi bir deger faaliyetinin etkinligini o faaliyeti etkinlestirerek
saglayabilmekte,

e Teknoloji, fiziksel olarak birbiri ile baglantili faaliyetleri birbirine baglayabil-
mekte veya kontrol edilmesini saglayabilmekte,

e Bilisim sistemleri, deger faaliyetlerinin yapilmasini, desteklenmesini ve yone-
tilmesini saglayabilmekte,

e Bilisim sistemi, birbiriyle baglantili faaliyetleri optimize edilebilmekte veya ko-

ordine edilebilmektedir.

Deger zinciri i¢inde yayilma giicii cok fazla olan teknoloji, bilgi sistemleri tek-
nolojileridir. Bunun sebebi, biitiin degerlerin bilgi yaratmalar1 ve kullanmalaridir. Bu
nedenle deger zincirinde deger yaratan faaliyetlerin yetenege doniistiiriilmesinde bilgi
sistemleri teknolojilerinin roliine kisaca deginmek yararl olacaktir.

3.5.1. Orgiitsel Yeteneklerin Gelistirilmesinde Stratejik Bilgi Sistemlerinin

Rolii
Orgiitsel yetenekler, bir isletmenin sahip oldugu, onu rakiplerinden ayiran ve iis-

tiin stratejiler gelistirmesinde yardimeir olabilecek kendine has yeterlilik ve kaynaklar

31 fsletme kendine 6zgii, taklit edilmesi gii¢ orgiitsel yetenek-

olarak tanimlanmaktadir
lere sahip olup, bilgi sistemleri ve bu yetenekler arasinda saglam bir iligski kurdugu sii-

rece rakipleri karsisinda iistiinliik yakalama sansina sahip olabilir. Oyle 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.

31 Lado, A.A., Wilson, M.C., “Human Resource Systems and Sustained Competitive Advantage”,
Academy of Management Review, Vol.19, issue 4,1994,5.699.
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sistemlerinin bu tiir yeterliliklerin gelistirilmesinde isletmelere yardimc1 oldugu goriil-
mektedir. Stratejik bilgi sistemleri, rekabet tistiinliigii saglayacak orgiitsel yeterliliklerin
gelistirilmesini asagida belirtilen {i¢ ana gruptaki yetkinlikleri destekleyerek saglamak-

2
tadir®?:

Girdiye Dayali Yetenekler: Bu gruptaki yetenekler, isletmelerin miisterilerini
tatmin edecek {iriin ve hizmetlerin yaratilmasindaki doniisiim siireci i¢in gerekli girdiler
ve kaynaklardir. Ornegin insan kaynaklari, sermaye gibi. Bu girdiler i¢inde en 6nemli
kaynaklardan birisi artik “bilgi” dir. Bilgi sistemleri de isletme i¢in kritik bilgilerin top-
lanip, belli bir siirecten gecirildikten sonra istenilen yer ve zamanda gerekli kisilere su-
nulmasini saglayabilir. Bu noktada bilgi sistemleri asagida belirtilen hususlarda stratejik

olarak kullanilarak rekabet iistiinliigii elde edilmesinde yardimci olabilir;

e Isletme Ici Bilginin Toplanip iletilmesi: Isletme i¢inde fonksiyonlar arasinda en-
tegrasyonu ve kritik bilgilerin gecikmeksizin ilgili yerlere iletilmesini saglayarak
islemlerin hizini ve isletme i¢i performansi olumlu etkileyebilir.

e Isletme Disindaki Bilgilerin Toplanip iletilmesi: Miisteriler, tedarikgiler, araci
kuruluslar gibi 6nemli dis kaynaklarla entegrasyonu saglayabilir. Ornegin EDI
(Electronic Data Interchange) tabanli sistemler miisteriler ve isletme veya teda-
rikciler ve igletme arasindaki entegrasyonu giliclendirerek operasyonel etkinligi
artirmaktadir.

e Verilerin Bilgiye Déniistiiriilmesi: I¢ veya dis ¢evreden toplanan verilerin yararl
bilgiler haline gelebilmesi i¢in bir doniisiim siirecinden gegmesi gerekmektedir.
Yonetim bilgi sistemleri, karar destek sistemleri gibi bilgi sistemleri, toplanan
verileri istenen formatta bilgiye doniistlirerek yoneticilere sunabilmektedir.

e Isletmeye Ozgii Bilgi ve Deneyim Birikiminin Gelistirilmesi: Calisanlarin dene-
yimlerinden kaynaklanan bilgi birikimleri uzman sistemler veya vaka tabanl ¢6-

ziimleme sistemleri yoluyla karar alternatifleri iretmede kullanilabilmektedir.

Déniisiime Dayali Yetkinlikler: Uretim siireciyle ilgili bu yetenekler
operasyonel etkinligi ve esnekligi artirirlar ve fonksiyonlar arasi entegrasyonu gii¢lendi-

rirler;

32 Demirhan,D., “Orgiitsel Yeteneklerin Gelistirilmesinde Stratejik Bilgi Sistemlerinin Rolii”, http://
eab.ege.edu.tr/pdf/i2 2/C2-S2-M11.pdf,s.121-122,E.T. 13/08/2008.
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e Operasyonel etkinlik rakiplerden daha az maliyetle {iretim yapmay1 saglayarak
rekabet Uistlinliigli saglayabilir. Stratejik bilgi sistemleri ve teknolojileri, verim-
siz gegen c¢alisma siirelerini, gereksiz biirokrasiyi, gereksiz is siire¢lerini ve ge-
cikmeleri tespit ederek ortadan kaldirabilir. Ayrica, miisteriyle iletisim, {iriin ta-
sarimi ve iiretimi gibi siiregleri otomize ederek operasyonel etkinligi artirabilir.

e Operasyonel esneklik miisterilerin degisen ihtiyaclarini karsilayacak sekilde tire-
tim sisteminin adapte edilmesini kapsamaktadir. Bilgisayar destekli iiretim ve
esnek imalat sistemleriyle birlikte kullanilan bilgi sistemleri operasyonel esnek-
ligi artirmada yardimc1 olarak kullanilabilir.

e Fonksiyonlar arasi entegrasyon, iiretim fonksiyonlar1 ve siiregleri arasindaki ko-
ordinasyonu giiclendirmek yoluyla rekabet tistiinliigii saglayabilir. Stratejik bilgi
sistemleri ve teknolojileri de bilgi paylasimi, koordinasyon ve is birligi konula-
rinda destek saglamak suretiyle bu siirecte 6nemli rol oynayabilirler. Ornegin
diinyaca {inlii perakendeci Walmart EDI’ya dayal1 bir bilgi sistemi gelistirerek,
dagitim merkezleri, perakende magazalar1 ve tedarikgileri arasinda giiglii bir ko-
ordinasyon elde etmis, boylece lojistikte, siparis ve faturalama gibi islemlerin
daha hizli ve etkin yiiriimesini saglayarak onemli bir avantaj yakalamis ve rakip-

lerinin 6niine gegmeyi basarmistir.

Ciktiya Dayali Yetenekler: Isletmeler miisterileriyle ve tedarikgileriyle olan ilis-
kilerini giiclendirmek icin bilgi sistemlerini kullanabilirler ve saglam iligkiler sonucunda
iistiin Uiriin veya hizmetler ve miisteri sadakati yaratabilirler. Miisteriler ve tedarikgilerle
yakin iligkiler kurulmasi isletmeye dis cevresinden dnemli pazar bilgilerinin gelmesini
saglayacak, isletmeler de bu bilgiler yardimiyla miisterilerini tatmin edecek diizeyde
iriin ve hizmet gelistirebileceklerdir. Bilgi sistemleri, isletmelere “veritabani pazarla-
mas1” ve “veri madenciligi” gibi yollarla bu iliskinin kurulmasinda yardime1 olabilirler.
Bu tip sistemler kullanarak isletmeler, miisterilerinin istek ve ihtiyaglarindaki degisimi
yakindan takip edebilirler, miisterilerin demografik 6zellikleriyle satinalma davranislar
arasindaki baglantiy1 yakalayarak etkin pazarlama stratejileri gelistirebilirler. Ornegin
Migros, Kipa, Tansas gibi perakendeciler magaza kart1 uygulamalariyla miisterilerinin

satinalma davraniglarini yakindan takip edebilmektedirler.
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Bilgi sistemleri; faaliyetlerin planlanmasi, kontrolii, optimizasyonu, 6l¢iimii ve
gerceklestirilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Mesela, isletme ici lojistik acisindan dii-
stiniildiigiinde, malzeme nakli, siparislerin teslimi ve hammadde stokunun kontroliinde
bilisim sistemleri yaygin olarak kullanilabilir. Kisaca, tiim faaliyetlerin arasindaki bag-
lantilarin saglanmasi ve bu sekilde biitiinlesmenin saglanabilmesinde bilisim teknoloji-
sinin 6nemli bir rolii vardir. Bilisim teknolojilerinin alt boliimii olarak kabul edilen ofis

otomasyonu ya da yonetsel teknolojiler, biitiin deger faaliyetlerinde yerine getirilmesi

gereken kayit islemleri sebebiyle deger zinciri iginde yogun olarak yayllmlst1r333.

Bunun sonucunda; birinci olarak igletmeler, bilgi teknolojisi vasitasiyla (siiregle-
rin verimliligini artirmak, iglemsel siirecleri bilgi teknolojileri ile kontrol ederek mali-
yetlerini diistirmek ve bilgi teknolojileri destegiyle iiretilen iirlin ve hizmetlerin kalitesi-
ni yiikseltmek gibi) operasyonel verimliligi artirmaktadir. Ikinci olarak yenilik yapmayi
tesvik etmektedir (bilgi teknoloji unsurlart igeren yeni iiriin ve hizmetlerin sunulmasi,
mevcut iiriin ve hizmetleri farklilagtirmak i¢in {iriin ve hizmetlere bilgi teknoloji unsur-
lar1 katilmasi, bilgi teknoloji vasitasiyla yeni pazarlarin, is alanlarinin ve igletmeler arasi
ittifakin saglanmasi gibi). Bilgi teknolojileri tarafindan isletme i¢i ve isletme dis1 verile-
ri analiz edecek bir stratejik bilgi tabaninin olusmasi, bilgi teknoloji yatirimlarini artira-
rak bilgi teknolojisinin islemsel alandaki uygulanmalarindan stratejik alandaki uygula-
malaria gegmek ise ti¢lincii stratejik fayda olarak bilisim kaynaklar stratejisini olus-

turmaktadir’>.

Miisterileri ve tedarikgileri bagimli hale getirecek orgiitler arasi bir bilgi sistemi-
nin olusturulmasi, bilgi teknoloji vasitasiyla potansiyel rakiplerin piyasaya girmesini
engellemek veya zorlastirmak, bilgi teknoloji vasitasiyla ikame iiriin ve hizmetlerin et-
kisini azaltmak ve iiriin hizmet degerini artirmak i¢in temel isletme siireclerine bilgi

teknolojisini uygulamak gibi hususlar isletmelere stratejik faydalar saglamaktadir.

Gorildiigii gibi, stratejik bilgi sistemleri orgiitsel yetkinlikleri giiclendirerek is-
letmelerin rekabet iistiinliigii saglamasinda yardimer olabilmektedir. Ancak gecici ola-
rak elde edilen rekabet {istiinligli isletmelere pek yarar saglamayacaktir. Bu yiizden

isletmeler i¢in asil 6nemli olan konu siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli yakalamaktadir.

333 Tekin,M.,Omiirbek,N.a.g.e.,s.89.
334 OBrien,J.A., “Introduction to Information Systems”, Irwin,Boston, 7.bask1,1994,s.212
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Sonug olarak; teknolojinin rekabetci iistiinliigli etkileyebilmesi i¢in isletmenin
goreceli maliyet veya farklilasma konumunun belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamasi
gerekmektedir. Tiim deger faaliyetleri i¢inde yer aldigindan ve bu faaliyetlerin birbirine
baglanmasini sagladigindan teknolojinin hem maliyet hem de farklilagma {izerinde ¢ok

kuvvetli etkilerinin oldugu ileri siiriilebilir’.

Bununla birlikte kiiresel pazarlarda rekabet avantaji, yeni teknolojileri diger fir-
malardan daha once gelistirme, ticarilestirme ve teknolojik yeniliklerin yapilmasin et-
kinlestirme yetenegiyle saglanir. Bu bir anlamda firmanin, yaptig1 yeniliklerle pazarda
oncii olmasimi gerektirir. Yenilik¢i firmalarin en belirgin 6zelligi, 6nemli bir rekabet

avantaji saglayan gelismis teknolojik yetenege sahip olmalaridir®®.

Teknolojik yetenekler, teknolojinin etkin bir sekilde kullanilabilmesi, disardan
edinilen teknolojinin igsellestirilmesi ve adapte edilmesi veya yeni bir teknolojiyi tiret-
mesi siirecidir’’.

Teknolojik yetenek, bir igletmenin stratejik rekabet avantaji yaratmak i¢in gerek-
li teknolojileri kullanma, segcme ve gelistirme faaliyetlerinin biitiiniinii ifade eder ve su
hususlari kapsar®*®;

Teknoloji se¢me (yatirim yetenegi): Teknoloji segcenekleri arasindan mevcut ko-
sullara en uygun olanini segebilme yetenegi;

Teknoloji kullanma (iiretim yetenegi).: Bir teknolojiyi etkin kullanabilme yetene-
gi,
Teknoloji gelistirme (yenilik yetenegi): Yeni teknoloji secenekleri gelistirme ye-

tenegi.

Teknolojik yetenek, orgiitiin {iriin, siire¢, yonetsel ve pazarlama yenilikleri yap-
masiyla sonuclanacaktir. Eger orgiit icin hedef yeni ve daha gelismis {riinlerle yeni pa-
zarlara girmek ise temel teknolojiyi edinme ve daha ileri teknoloji i¢in disg kaynaklarla
baglanti kurma gibi teknolojik firsatlar aranmalidir. Teknolojik {istiinliik saglamaya yo-

nelik yeteneklerini gelistiren Orgiitler, pazarlamadaki uyumlar1 ve dagitim imkanlar

335 Porter,M.E.,Competitive Advantage, The Free Pres, NewYork,1985.,5.172.

336 Ozsahin,M.,Cigerim,E.,ve Gok,M.S.,”Rekabet Edebilirlik ve Firma Performans: Iliskisi”,Gazi
U.IIBF. Dergisi, 7/1, 2005,5.143-155.

337 Malecki, E.J. Technology and Economic Development: The Dynamics of Local, Regional and
National Competitiveness, Longman,1997,5.33-36.
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konularinda dogal olarak kaynak sahibi olurlar ve yeniligin devamliliginin saglanmasiy-

la bu yeteneklerin gelistirilmesi ve siirdiiriilebilmesi miimkiin olur**’.

Sonug olarak bir firma, ancak temel yeteneklerinin farkinda olarak sektorel sinir-
lar1 net olarak tanimlayabilir ve kaynaklara odaklanabilirse, maksimum rekabet iistiinlii-
gii elde edebilir. Rakiplerden ¢ok daha iyi yapilan ve nihai iiriinler ve hizmetler i¢in
oldukca 6nemli olan bazi 6zellikler, temel yetenekler olarak tanimlanabilir. Faaliyetler
dizisi, daha iyi ¢alisan bir sistem i¢inde diizenlendigi zaman, rekabetci tistlinliigii yara-
tabilecektir. Bu ise isletmenin rekabet stratejileriyle, sahip oldugu teknolojileri deger

faaliyetlerinde yetenekler gelistirecek etkinlikte entegrasyon becerisine bagl olacaktir.

39 Ozsahin, M., a.g.e.,s.144.
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DORDUNCU BOLUM

OTOMOTIV YAN SANAYI ISLETMELERINDE STRATEJIK TEKNOLOJI
YONETIMI VE SURDURULEBILIR REKABET USTUNLUGU ILiSKIiSIiNIN
BELIRLENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Ortalamanin iizerinde bir kar ve bdylece siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii icin
teknoloji yonetimini anlamak, anlatmak ve finans, pazarlama ve insan kaynaklari strate-

jileriyle birlestirebilmek gerekir.

Stirdiiriilebilir rekabetci stiinliigii elde etmede teknoloji ile isletme stratejileri-
nin entegrasyonunun onemi, literatiirde bagimsiz ve birlikte olarak islenmesine karsin,
uygulamaya déniik ¢alismalarda sayis1 oldukca azdir. Ozellikle ulusal temelde, isletme
stratejisi ve teknoloji yonetiminin beraber incelendigi teorik ve uygulamali ¢aligmalarin

eksikligi aragtirmanin 6nemini artirmaktadir.

Otomotiv ana ve yan sanayilerinin kiiresel 6l¢ekte son yillarda gecirmekte oldu-
gu degisim, iilkemizde de bu sanayilerde 6nemli degisikliklere yol agmistir. Bu neden-

den dolay1 arastirmaya, sektor olarak tasit araglar1 yan sanayi sektorii segilmistir.

Bu bolim iki alt basgliktan olusmaktadir. Birinci alt baglik altinda, otomotiv yan
sanayinin, gelisimi, kapsami, dis ticaret verileri, giiglii ve zayif yonleri hakkinda bilgiler
yer almaktadir. ikinci alt baslik altinda ise otomotiv yan sanayinde yapilan arastirmadan

elde edilen veriler 151¢1nda ulasilan sonuclar ve degerlendirmeler yer almaktadir.

4.1. Diinyada ve Tiirkiye’de Otomotiv Yan Sanayi Gelisimi

Otomotiv Sanayi, 1900’li yillarin baginda kurulmustur. Baglangicta siparis tize-
rine ustalar tarafindan siirdiiriilen ve tiimii ile kisisel bilgi ve beceriye dayanan {iretim
yapist, H.Ford’un ABD’de gelistirdigi “Kiitlesel Uretim” ydntemi ile kisa bir siirede
bliyiik bir sanayi haline doniismiistiir. Genis bir pazar olan ABD’de iiretim, kisa siirede
cok vyiiksek seviyelere ulasmistir. 1940’11 yillarda Avrupa’da gelisen iiretim, ikinci

Diinya Savasi’nin baglamasi ile gelismesine ara vermistir.

Avrupa’da savast izleyen yillarda “Uriin Farklilasmasia Dayali Uretim” yénte-
mi ile pazar isteklerini 6n planda tutan “miisteri odakli” bir sistem gelismis, 6zellikle

Almanya basta olmak {izere Ingiltere, Fransa ve Italya’da sanayi bu yonde yeniden yapi-
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lanmaya baslamistir’*’. Bunun yaninda 1960’1 yillardan itibaren ABD firmalar1 Avru-
pa’da dogrudan veya yerel firmalarla isbirligi yaparak kurduklar tesislerde, yalniz Av-
rupa pazarina uygun irlinlerin iiretimine baglamistir. Savas sonrasinda hizla genisleyen
Avrupa ekonomisi ve kisi basina diisen milli gelirdeki artigin yani sira ulastirma alt ya-

pisindaki gelismeler, Avrupa otomotiv sanayinin hizla biiyiimesinde etken olmustur.

Avrupa’daki otomobil iiretimi 1960 yilinda 6.2 milyon adet ile ABD’nin 7 mil-
yon adet olan iiretimine olduk¢a yaklasmistir. Bu yillarda Japonya’da iiretim 165 bin
adettir. 1970’11 yillarda otomotiv sanayinde bir yandan Japonya’da “yalin iiretim” ile
kaliteye 6nem veren ve maliyeti diisliren yeni bir tiretim yontemi gelistirilirken, ABD ve

Avrupali firmalar gelisen pazarlarda yeni yatirimlara girigsmiglerdir.

Otomotiv sanayinde gozlenen hizli degisim siirecinin gelisimini Toyota’nin uy-
guladig1 ve daha sonra diger Japon firmalar1 tarafindan benimsenen yalin liretim yakla-
simina baglanabilir. Diinyanin 1980’lerin ortalarinda Japon otomobillerinin, Amerikan
pazarina girisi ile haberdar oldugu yalin iiretim yaklasimi1 Toyota ve diger Japon firma-
larna kalite ve iiretkenlikte 6nemli Ustiinliikler saglamistir. Bu iistiinliiklerin miisterilere
yansitilmasi ile s6z konusu isletmelerin pazar pay1 hizli bir sekilde artmistir. Bu gelis-
meler Amerikan firmalarini1 degisime zorlamig ve firmalar kalite ve liretkenlik alaninda
kendilerini gelistirmistir. Bu gelismeler, daha siki korunan Avrupa pazarina 1990’11 y1l-

larin basinda yans1m1§t1r341.

Otomotiv sanayini derinden etkileyen diger bir gelisme de ticaretin liberallesme-
si nedeniyle pazarlarin giderek kiiresellesmesidir. Miisterilere yakin olma arzusu ile
otomotiv firmalariin yeni iiretim tesisleri kurmalar1 6nemli miktarda asir1 kapasiteye

yol agmustir. Fazla kapasite ve kiiresellesme rekabetin siddetlenmesine yol agmustir.

Bu gelismelere paralel olarak rekabet bazinda da degisimler goézlenmektedir.
Amerikan pazarina giren Japon sirketleri kaliteyi 6n plana ¢ikarmistir. Amerikan firma-
larinin bu kalite diizeyine ulagmasi belirli bir zaman gerektirmistir ve pazar pay1 kaybi
ile sonuglanmistir. ABD’nin 1965 yilinda %45.,9 olan diinya pazar pay1 1994 yilinda

%24,7’ye diismistiir. Japon firmalari, kalite faktdriinden sonra yeniligi bir rekabetci

*9 180, “Otomotiv Sanayi Sektdrii”, Yaymn No:2002/4,s.27.
! TUSIAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: Tirk Otomotiv Sektorii”, Arastirma-
s1,1997,5.33.
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oncelik olarak one ¢ikarmiglardir. Bu firmalar uyguladiklar1 bazi yontemlerle yeni iiriin

gelistirme siiresini kisaltmiglar ve iirlin yelpazesini genigletmislerdir.

Amerikan ve Avrupa firmalari, 1990’11 yillarin ortalarina dogru kalite ve iiret-
kenlik alanindaki acig1 onemli 6l¢iide kapatmistir. Bunun neticesinde, kalite yavas ya-
vas rekabette fark yaratan bir unsur olmaktan ¢ikarak piyasada var olabilmek i¢in zorun-

lu bir kosul haline gelmistir.

Avrupa’daki otomobil fabrikalarini diinyanin diger bolgelerindeki otomobil fab-
rikalar ile karsilastirmak amaciyla Avrupa Komisyonu tarafindan yaptirilan bir calis-
mada 1989°dan 1993/94 yillarina kadar olan doénem iginde farkli bolgelerdeki iireticiler
arasinda kalitedeki farkin 6nemli 6lglide kapandig1 goriilmektedir. Ayni ¢alismada ince-
lenen diger bir gosterge de iiretkenlik olmustur. Bir otomobilin {iretilmesi i¢in gerekli
imalat saati ile Gl¢iilen bu faktor acisindan da bolgeler arasindaki farklarin giderek azal-

di1g1 goriilmiistiir.

Uretim alaninda saglanan gelismelerin benzerini iiriinde de gérmek miimkiindiir.
Degisik tireticilerin {irettikleri otomobillerin performanslarinda da belirgin bir benzerlik
gorilmektedir. Yenilik¢i baz1 yaklagimlarin uygulanmasi ve bilisim sistemlerinin deste-
gi ile yeni iiriin gelistirme siiresi alanindaki agik da kapanmaya baslamistir. Bu degisim
siireci rekabet bazinin degismesine yol agmistir. Giinlimiizde otomotiv sanayinde, kitle

tireticiler arasindaki rekabet iki unsur lizerine yogunlagsmistir: Fiyat ve Yenilik.

Otomotiv sektoriinde yeniligin piyasaya yansimasi, mevcut modellerin hizla
yenilenerek performansi gelistirilmis yeni modellerin piyasaya sunulmasi ve yeni iiriin
kavramlarimin gelistirilmesi seklinde olmaktadir. Piyasa fiyatindan daha diisiik fiyatla
veya ayni fiyata daha fazla 6zellik ve daha yliksek performans sunan iiriinlerin piyasaya
sunulmasi ve bunlarin daha kisa araliklarla yenilenmesi firmalarin birincil amaglar1 ha-
line gelmistir. Bu amaglara ulasmada teknoloji belirleyici bir faktor haline gelmekte-
dir'®.

Tiirkiye’de ise tasit araglari sanayi, iiretime 1950’lerin ortalarinda baslamas, tire-
tim 1960’larin ortalarinda hiz kazanmistir. 1950’11 yillarda bazi prototip araglarin iire-
tilmesinden sonra, ilk montaj hatt1 1954’te orduya jip ve kamyonet temini i¢in kurul-
mustur (Tiirk Willys Overland Limited). 1955°te ilk ticari kamyon montaji TOE-Tiirk

Otomotiv Endiistrisi tarafindan gerceklestirilmistir. 1963°te ilk yerli otobiis montajina

2 TUSIAD, a.g.e..s.35.
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Otobiis Karoseri A.S.’"de MAGIRUS marka otobiislerin montaji ile baslamistir. Bunu
takip eden ii¢ yil icinde, binek otomobil ilireten montaj fabrikalar1 (Tofas-Fiat, Oyak-
Renault) imalata baslamistir. Bugiin ise 15 firma, binek otomobil, otobiis, kamyon,
kamyonet, minibiis, midibiis ve ¢ekici gibi ¢esitli araglarin liretimini yapar hale gelmis-
tir'®.

Tiirkiye’de otomotiv yan sanayi, otomotiv sanayindeki bu gelismelerin sonucun-
da hizla biiyiimiistiir. 1960’11 yillarda tiim parcalar ana sanayi Uretici firmalar i¢inde
tiretilirken, kapasitelerin artmasi ve yan sanayideki yatirimlarin gelismesiyle birlikte
sektdrde 6nemi ve agirligi bulunan yan sanayi olusmustur’**. Bu siire i¢inde, iilkemizde
imal edilen her tiirlii motorlu arag, otomotiv yan sanayinin gelismesini de saglamis ve

iiretilen milyonlarca aragta yerli katki oran1 %90’lar1 asmistir .

Liberal ekonomi politikalarinin uygulamaya konuldugu 1980’1 yillardan sonra
ise modern teknolojinin kullanimi, ekonomik o6l¢eklerde iiretim, uluslararasi rekabet
diizeyinde fiyat ve kalitenin saglanmasi, sektore yonelik baslica politikalar1 olusturmus
ve bu donemde sektor doviz tiikketen degil doviz kazandiran sektor seklinde tanimlan-
mistir. 1990’11 yallara kadar otomotiv yan sanayi genel olarak, Tiirk sermayesi ile tek-

nolojik lisanslarin giiclinii kullanmis ve glimriik duvarlarinin destegini arkasina almistir.

Otomotiv sektorlinii doviz kazandiran sektér konumuna getirmek amaciyla,
1990’11 yillarin basindan itibaren yeni ve giincel model arag {iretimine doniik yatirimlar
tesvik edilmistir. Bu donemde, teknoloji ithali ve yabanci sermaye ortakliklar1 kolaylagti-
rilmis ve desteklenmistir. Cagdas tiretim teknikleri yogun egitim programlari ile uygula-
maya gecirilmis ve Ozellikle kalite yonetim sistemleri kurularak, firmalar uluslararas1 ku-

ruluslar tarafindan belgelendirilmistir.

Talebin her y1l %25’1er diizeyinde ve istikrarli olarak artis1 ile otomotiv yan sana-
yinde ¢ok yogun yatirimlar yapilmustir. Kapasite artisi yaninda 6zellikle rekabet i¢in tekno-
loji yenileme ve yeni model yatirimlan ile Ar-Ge ¢aligmalar1 biiyiik hiz kazanmistir. Boyle

bir ortamda, giincel araglar iiretilmeye baslanmis, sektorde biiyiik bir teknoloji ve teknik

343 Sénmez,A.E.,Sar1,A.,Otomotiv Ana ve Yan Sanayi, IGEME,2009,s.1.

344 IGEME, Otomotiv ve Yan Sanayi Sektér Raporu,2007,s.6.

* KOSGEB, “Tiirk Otomotiv Yan Sanayine Bakis”,Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar Merkezi
Yayinlari, Ankara, 2004,s.3.
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istihdam potansiyeli olusturulmustur. Cok sayida yabanci ortakliklar ve lisans anlagmalari

gergeklestirilmistir346.

Yan sanayide rekabet¢i onceliklere verilen onem firmalara gore farklilasmakla
birlikte, tam zamaninda iiretim, teslimat giivenirligi rekabetin 6nkosulu haline gelmistir.
One ¢ikan diger bir rekabetci dncelik ise kalitedir. Kalite, spesifikasyonlara uygunluk,
giivenirlilik ve dayaniklilik olarak teslimattan hemen sonra ikinci énemli oncelik olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Takip eden {iciincii rekabetci oncelik de esnekliktir. Uriin esnekligi
ifadesi, yeni iirlin gelistirme, mevcut tiriinde degisiklik yapma ve iirlinii miisterinin ihti-
yaclarina uyarlayabilme yetenegini, siire¢ esnekligi ise iirlin miktarmi ve iiriin gamin

degistirebilme yetenegini ifade etmektedir™’.

4.1.1. Sektoriin Tanimi

Otomotiv Sanayi, tasit araci Ureticilerini, bunlara montaj ve/veya yedek parca
amagch iiretim yapan Ureticileri, bakim ve servis istasyonlarini ve satis noktalar1 gibi ol-
dukea genis bir kitleyi kapsayan bir sektordiir. Yan sanayi ise, ana sanayi iiretici firmala-
rinin kendi iiretim programlarina almadiklar iiriin ve yar1 iiriin pargalarini iireten sanayi

dali olarak tamimlanabilir®®.

Motorlu karayolu tasitlari, bir yanmali veya patlamali motorla tahrik edilen, yiik
veya yolcu tagimak ve karayolu trafiginde seyretmek iizere belirli teknik mevzuata gore
tiretilmis bulunan dort veya daha fazla lastik tekerlekli tasit araglaridir. Bu araglar iire-
ten sanayi Ana Sanayi olarak adlandirilmaktadir. Otomotiv Yan Sanayi ise hem tasit
araclar1 imalat sanayinde faaliyet gdsteren firmalara hem de parktaki araglarin parca
yenileme talebine yonelik ana sanayi tarafindan belirlenen teknik dokiimanlara uygun

aksam, parca ve sistem iireten sanayi koludur’®.

4.1.2. Yan Sanayi Uriinleri

Bir tasit aracinin binlerce degisik {iriin ¢esidinin bir araya getirilerek olusturul-
dugu, bunlarin i¢cinde metal, plastik, cam, tekstil, kaucuk pargalar ile elektrik ve elekt-
ronik cihazlarin yer aldig1 diistintildiigiinde sektoriin ne kadar genis oldugu agikca orta-

ya ¢ikmaktadir.

36 KOSGEB, a.g.e.,s.3-4.

37 TUBITAK,“Parca Sektérii (otomotiv yan sanayi) 2023 Vizyonu”,Rapor,s.15.
**¥ ITO, Otomotiv Sanayi Sektor Raporu, Istanbul,2003,s.12.

*1S0, a.g.e.s.1.
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Bu genis iiriin ¢esitliligine ragmen belirli kriterler ¢er¢evesinde tasit araglart par-
350,

calar1 ve aksesuarlari iki ana grupta incelenebilir™™";

Orijinal parcalar ve aksesuarlar; arag iireticisi veya markasinin adi altinda iireti-
lerek ve genelde arag iireticisi firmaya dogrudan, montaj hattinda kullanilmak
ilizere veya ana sanayinin dagitim kanallar1 kullanilarak pazarlanan tiriinlerdir.

Orijinal olmayan parcalar ve aksesuarlar; bagimsiz iireticiler tarafindan iiretilen
ve genelde markasiz veya iiretici firmanin markasindan bagimsiz kanallarca da-

gitim1 gergeklestirilen iirtinlerdir.

Bu iki {irlin grubunda gerek iiriinler gerekse de iireticiler agisindan farkliliklar arz

etmektedir. Uriinlerin dagitim kanallari, kaliteleri, fiyatlar1 gibi konularda farklilhklar go-

rilmektedir. Orijinal pargalar ana sanayinin ismi giivencesinde kaliteli ama pahal1 olarak

kabul goriir.

Ayrica, otomotiv yan sanayi pazarinda lriinler, islevlerine ve kullanim yerlerine

gore asagidaki gibi li¢ ayr1 ana grupta inceleyebilir;

Temel Motor Parcalart; genellikle orijinal parcalar olarak ana sanayi tarafindan
kullanilan ve parca degisim hiz1 diisiik olan motor blogu, silindir, akslar vb. par-
calardir.

Sik Degisen Parcalar; orijinal / orijinal olmayan ayrimi olmaksizin sik degisen
filtre, lastik, akii, debriyaj vb. pargalardir.

Aksesuarlar; kullanicinin ihtiyag, istek ve begenisine gore belirlenen ve genelde
ara¢ marka ve modeline gore degisiklik gdstermeyen korna, alarm, dikiz aynasi,

riizgarlik gibi parcalardir.
4.1.3. Tiirk Otomotiv Yan Sanayi Firmalarimin Ozellikleri
351,

Yan Sanayi firmalar 6l¢eklerine gore li¢ ayr1 gruba ayrilabilir™;

Birinci grup; tim yonleri ile gelismis, dis pazarlarda rekabet giicline sahip, or-

ganize olmus, kaliteleri kanitlanmis firmalar seklinde tanimlanabilir. S6z konusu firma-

lar genelde lisans, know-how anlasmalar1 yapmis veya yabanci sermaye ile ortakliklar

gerceklestirmislerdir. I¢ piyasada iiretimini yaptiklari pargalarin cogunu Orijinal Ekip-

30 iTO, a.g.e.,s.12.
*1ITO, a.g.e.,s.13-16.
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man Ureticileri (OEM) olarak karsilamakta ayrica, dis pazara da OEM olarak hizmet
edebilmektedirler. Sayilar1 100 civarinda oldugu tahmin edilen s6z konusu yan sanayi
firmalari, {iriiniin ¢esidine gore bazi parcalar1 diger yan sanayilerden tedarik ederek bi-
rinci halka yan sanayici konumuna da gegmektedirler. Birinci gruptaki firmalarin nere-
deyse tamami ileri teknolojiler kullanmakta, tiim diinyada aranan kalite sertifikalarina
sahip bulunmaktadirlar. Bu gruptaki firmalarin bir¢ogu “sistem sunucusu” olma, ana
sanayinin ar-ge ¢alismalarina dahil olma gibi ¢agin gerektirdigi ihtiyaglara yanit vermek

tizere ilerlemeler kaydetmenin yani1 sira heniiz istenen seviyelere ulasmamiglardir.

ITkinci grup; daha ¢ok orta 6lgekli, yar1 organize olmus, biiyiik dl¢iide piyasaya
calisan ancak ana sanayinin ve birinci halka yan sanayinin ihtiyaglarini da karsilamakla
birlikte genelde yedek parga piyasasina hitap eden firmalardir. Sayilarinin 1.000-1.500
civarinda oldugu tahmin edilen, ¢ogunun “aile sirketi” kimliginden siyrilamadig1 gozle-
nen, pazar tercihlerini son yillara kadar genelde yurt i¢i yedek parga pazarina yonelik
gerceklestirmis firmalardir. Son yillarda yurt i¢i piyasadaki dalgalanmalar bu gruptaki
firmalar1 yurt dis1 pazarlara yonlenmelerine neden olmus ve biiyiik bir kismi1 ihracatgi
kimligine biiriinmiistiir. Onceleri komsu iilkeler, Orta Dogu ve Kuzey Afrika iilkeleri ile
siirlt olan yurt dis1 pazari, séz konusu firmalarin gosterdigi olaganiistii ¢caba ve beceri

ile diinyadaki 160 iilkeye ulagsmustir.

Uciincii grup; kiiciik 6lgekli, atdlye bazinda calisan ve i¢ piyasada tamamen ye-
dek parga ihtiyacini karsilamaya yonelik calisan iyi organize olamamis firmalardir. Sa-
yilarinin 2500-3000 adet oldugu tahmin edilmekte olup, fazla teknoloji gerektirmeyen,
basit sayilabilecek iiretim yontemlerini kullanarak sadece yurt ici yedek par¢a pazarina

yonelik olarak imalat yapmaktadirlar.

2002 yilinda DIE tarafindan yapilan 2002 Genel Sanayi ve Isyerleri Sayimi so-
nuglarina gore oto yan sanayinde faaliyette bulunan firma sayis1 4715 adet olarak tespit
edilmistir. Birinci grubu hari¢ tutarsak, firmalarin teknoloji ve organizasyon olarak du-
rumu bazi firmalarda 1980’11 yillarin standartlarina uygunluk arz etmekle birlikte 6zel-
likle Glimriik Birligi stireci ile imalat sektorlerinde yatirim mallar1 ithalatinin cazip ol-

masi1 nedeniyle teknolojiler biiytik dl¢iide yenilenmistir.
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Tiim yan sanayi sektorii goz Oniine alinarak degerlendirildiginde; yurt i¢i pazarin
son 10 — 12 yilda birka¢ kez dramatik daralmasi neticesinde gerek iiretim miktarlari

gerekse de liretim maliyetleri agilarindan oldukga esnek bir yapiya ulagilmistir.

Otomotiv yan sanayi, mamul iiretim kapasitesi, mamul ¢esitliligi ve ulastigi
standartlar itibariyle, iilkemizde imal edilen tasit araglari i¢in gerekli olan yedek parca-

larin en az %80’ini karsilayabilecek diizeye erigsmistir. Bu pargalar;

e Komple motor ve motor pargalari
e Aktarma organlari

e Fren sistemleri ve pargalari

e Hidrolik ve haval1 aksamlar

e Siispansiyon pargalari

e Emniyet aksamlar1

e Kauguk ve lastik parcalar

e Sasi aksam ve parcalari

e Dovme ve dokiim parcalar

e Elektrik ekipmanlar1 ve aydinlatma sistemleri
e Akiiler

e Oto camlan

e Koltuklar

Tiirk otomotiv ana ve yan sanayi, basta Bursa olmak lizere Marmara Bolgesi’nde
yogunlagsmistir. Iki biiyiik otomobil fabrikasinin Bursa’da bulunmasi ve iki adet organi-
ze sanayi bolgesinin kurulmus olmasi otomotiv sanayinin 6zellikle bu ilde yogunlagma-
sina neden olmustur. Endiistrinin yogun oldugu diger iller Istanbul, izmir, Kocaeli, An-

kara, Konya, Adana ve Manisa olarak siralanmaktadir.

Tasit Araglar1 Yan Sanayicileri Dernegi (TAYSAD), 1999°da iiyeleri icin TOSB
(TAYSAD Organize Sanayi Bolgesi) projesini baslatmistir. 2500 doniim arazi iizerinde
kurulu bulunan TOSB-TAYSAD organize sanayi bolgesi, 1900 doniim sanayilesme
alanma ve 103 sanayi parseline sahiptir. TOSB; otomotiv sektoriine parca iireten yerli
ve yabanci sermayeli tim firmalarin, Tirkiye’de gergeklestirecekleri yatirimlart i¢in

sectikleri en 6nemli merkez 6zelligini tasimaktadir.
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Sektordeki bilgi birikimi, tecriibe, genis liriin yelpazesi, yiiksek ihracat potansi-
yeli ve Tiirkiye’nin cografi avantajlarindan dolayi, oto yan sanayi sektorii yabanci yati-
rimcilart kendine ¢ekmektedir. Otomotiv yan sanayinde yaklasik 192 yabanci sermaye
ortaklig1 bulunmaktadir. Diinyadaki biiytik sirketlerin pek ¢cogu Tiirk firmalariyla ortak

yatirimlar yapmuglardir.

Bir motorlu tasit, farkli yapi, malzeme ve teknoloji ile iiretilen ve 6zgiin yontem-
lerle ve birbiri ile uyumlu olarak bir araya getirilen 5000 dolayinda parcadan olusmak-
tadir. Bu pargalarin iiretiminde demir ve ¢elik, hafif metaller, plastik ve lastik, boya ve
benzeri kimyasal maddeler ile cam kullanilmaktadir. Parcalarin biiyiik boliimii yan sa-
nayide liretilmekte ve ana sanayi bunlart montaj yolu ile birlestirmek suretiyle tasit ara-

cin1 uretmektedir.

Bu nedenle motorlu tasit araglar1 imalat sanayi, demir-¢elik sanayi basta olmak
tizere hafif metaller plastik, lastik ve cam sanayi gibi ham madde iireten sanayi ile dog-
rudan iliski icindedir. Pazardaki yogun rekabet nedeni ile her gecen giin degisen iiriin
teknolojilerinin gerektirdigi yeni malzeme ve teknikler tasit araglar1 sanayi ile yan sana-

yi arasinda ¢ok yakin igbirliginin kurulmasini gerektirmektedir.
4.1.4. Tiirk Otomotiv Yan Sanayinin Dis Ticareti
Thracat

Tiirkiye’nin oto yan sanayi ihracati, diinya ihracati ile karsilastirildiginda 1993
yilina kadar kii¢iik 6lgekte gerceklesmistir. Son 10 yilda sektor biiylik cabalarla ihrag
potansiyelini artirmustir. Thracatin istikrarli bir sekilde artisinda, Tiirkiye’deki iiretimin
uluslararasi sanayi ve ticaretle entegrasyonu etkili olmustur. Artik birgok firmamiz Tiir-

kiye’de tiretilen diinya araclarinda ortak tasarimei olarak yer almaktadir®>.

Asagida Tablo-4.1’de yillar itibariyle Tiirk Otomotiv Yan Sanayi ihracati rakam-

lar1 goriilmektedir. Tablo-4.2°de ise iilkelere gore ihracat rakamlar1 bulunmaktadir.

2 [GEME, a.g.e..s.9.
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SEKTOR 2006 2007 2008

Motor Aksam ve Parga 991.765.836 | 1.327.173.253 | 1.350.458.950
I¢ ve Dis Lastik 712.541.893 889.137.135 969.039.601
Montaj Karoseri Aksami 412.376.314 570.700.574 653.699.741
Jant ve Tekerlek Aksami 343.938.124 496.112.637 500.701.291
Motorlu Tasitlar i¢in Kauguk Pargalar 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 Kutulari 537.645.700 21.499.394 39.933.373
Debriyaj ve Aksam-Parcalari 110.388.369 140.603.573 158.903.837
Motorlu Tagitlarda Oturmaya Mahsus Mobilyalar 80.212.687 102.943.062 139.823.481
853.526.909 | 1.886.888.654 | 2.675.995.177

4.532.467.963 | 6.092.209.123 | 7.279.753.525

Kaynak: iIGEME

Tablo-4. 2. Ulkelere Gore Tiirk Otomotiv Yan Sanayi Thracati($)

ULKE 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
Ingiltere 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
Belgika 132.525.264 156.257.441 208.469.606
Iran 86.844.019 87.881.950 199.437.206
Ispanya 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
Misir 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
Digerleri 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; iGEME

ithalat

Giiney Kore’dir.

Ithalat1 yapilan baslica pargalar dizel ve yar1 dizel motorlar, vites kutulari, mon-
taj karoseri aksami, motor aksam ve pargalari, i¢-dis lastikler ve akslardir. Tiirkiye’nin

ithalat yaptig1 baslica iilkeler, Almanya, Fransa, Ingiltere, Italya, Ispanya, Japonya ve

Asagida Tablo-4.3’de yillar itibariyle Tiirk Otomotiv Yan Sanayi ithalat rakam-

lar1 goriilmektedir. Tablo-4.4’de ise iilkelere gore ithalat rakamlar1 bulunmaktadir.
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URUNLER 2006 2007 2008

Motor Aksam ve Parcalari 569.641.976 652.859.047 638.546.700
Dis ve I¢ Lastikler 462.935.606 564.702.751 645.370.101
Jant ve Tekerlek Aksami 96.516.994 112.593.168 144.723.259
Montaj Karoseri Aksami1 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 Camlari 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
Atesleme Cihazlari 158.219.205 172.056.253 197.509.275
Akiimiilatorler ve Aksam-Pargalari 95.502.784 133.665.596 168.409.030
Debriyaj ve Aksam-Pargalari 80.383.548 97.437.436 126.848.591
Akslar 372.453.296 419.185.546 513.087.220
Radyatorler 84.460.154 102.714.953 139.087.030
Filtreler 143.821.364 184.838.672 193.936.253
Bilyali Rulmanlar 270.337.063 313.021.228 367.982.806
Vites Kutulari 1.480.525.754 862.852.754 894.934.996
Kara Tagitlar1 i¢in Motorlu 1.692.287 2.542.099 5.479.979
Kara Tagitlar i¢in Karoserileri 10.956.569 14.142.111 21.627.338
Farlar ve Isaret Cihazlar 210.375.737 218.337.095 245.538.528
Amortisorler 71.032.073 97.223.092 119.248.234
Diger 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: iGEME

Tablo-4. 4. Ulkelere Gore Tiirk Otomotiv Yan Sanayi Ithalati($)

ULKELER 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
Ingiltere 1.300.167.272 1.414.052.701 | 1.346.080.572
italya 914.019.772 | 1.001.334.853 | 1.045.332.535
Japonya 610.562.584 721.415.950 915.119.129
Ispanya 630.922.815 741.132.953 768.051.716
Giiney Kore Cum. 525.985.833 616.947.906 585.473.739
Cin Halk Cumhur. 192.592.014 316.696.175 513.813.465
Cek 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
Isvec 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
Digerleri 411.078.805 488.832.700 676.807.624
TOPLAM 9.240.399.721 | 10.953.111.465 | 12.201.917.690

Kaynak; IGEME
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4.1.5.Tiirk Otomotiv Yan Sanayi Sektoriiniin SWOT Analizi

GUCLU YONLER

ZAYIF YONLER

Kurumsal Yetkinlikler

Teknik ve ticari beceri diizeyi

Uluslar arast ticaret deneyimi

Uluslar aras1 teknik mevzuata uyum ka-
biliyeti ve hiz1

Uluslar aras1 yonetim sistemleri yaygin-
lig1 (kalite, gevre, giivenlik)
Konjonktiir ve standart degisimlerine
uyum becerisi, tiretim ve teslimatta (dii-
stik miktarlara da ) esneklik yetkinligi
Yabanci1 firma ortakliklari ile gelismis
yan sanayi “know-how” diizeyi

TOSB; TAYSAD Organize Sanayi Bol-
gesinin Olusumu (otomotiv tedarik mer-
kezi alt yapisi)

Sektoriin Genel Sorunlari

Sektorel vizyon ve strateji belirsizligi
Ana-Yan Sanayi iligkilerinin yetersizligi
Yeterli Sinerji yaratilamamasi (firmalar
arast iletigim, tanitim ve egitim gibi konu-
larda igbirliginden dogabilecek potansi-
yelden yeterince faydalanilamamasi)

Insan Giicii Yetkinlikleri

Iyi egitilmis girisimci

Yetigmis, ucuz (Avrupa’ya gore)
Geng, dinamik, istekli, kalifiye

Uzun galigma siirelerini kabul edebilen
(Avrupa’ya gore)

Ekonomik Politika ve Yaklagimlar

Ihracat tesviklerinin yetersizligi

Yiiksek reel faiz ve temel girdi maliyeti
yiiksekligi (rekabet kaybi)

Makro ekonomik konjonktiiriin, gelisime
olumsuz etkisi (degerli Tiirk Parasi, mali-
yet artiglarinin satig fiyatlarina yansitila-
mamasi)

Ar-Ge Tasarim Yetkinligi ve Alt Yapisi

Ar-Ge galigmalarina ve global rekabetin
gerektirdigi teknolojik yatirimlar i¢in ye-
terli kaynak yaratilamamasi

Endiistriyel tasarim kabiliyeti yetersizligi
Co-Design yetkinligine sahip firma azlig
ve arag tasarimlarini yurt disinda yapilma-
sindan dolay1 araglardaki yerli katki payi-
nin diisiik olmasi

Yeterli test merkezleri olmamasi

FIRSATLAR

TEHDITLER

Hafif Ticari araglarda Tiirkiye’nin ana ve
yan sanayi olarak son yillardaki basarisi
Yeni arag projelerinde yan sanayimizin
proje baslangicinda, tasarima ortak ol-
mast

AB tam iiyelik miizakerelerinin baglama-
st

Alternatif Ulkelerin Goreceli Cekiciligi
(Dogu Avrupa iilkeleri, Cin ve Hindistan
gibi iilkelerin yiiksek katma degerli parga-
lar1 igeren yeni projelerde yer alabilme
yetkinliginin gelismesi ve diigiikk maliyet
sunabilmeleri

Karar Siirecinin yavaslhigi (kapasite artirict
ve teknolojik yatirim kararlariin karar
vericilerce geciktirilmesi)

Kaynak;9.Kalkinma Plan1(2007-2013) Otomotiv Ozel Thtisas Komisyonu Yan Sanayi Raporu
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4.2. Otomotiv Yan Sanayi isletmelerinde Stratejik Teknoloji Yonetimi ve
Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii iliskisinin Belirlenmesi

4.2.1. Arastirma Onerisi ve Kavramsal Modeli

Sekil-4.1. yapilan literatiir taramalar1 sonucunda olusan kanaati ve arastirma
Onerisinin temelini gostermektedir. Bu oneriye gore isletmenin rekabetci stratejileri ile
bu stratejileri uygulayabilmede ihtiya¢ duyacagi teknolojilerin birlikte yonetilmesi (en-
tegrasyonu) ile pazarda isletmenin rekabetci tstiinliigii ve bunun siirdiiriilebilmesi ara-

sinda bir iliski vardir.

Sekil-4. 1.Arastirma Onerisi

A
ARASTIRMA ONERISI:
S “Isletme Stratejilerinin Teknoloji
R Yonetimi ile entegrasyonu, Siirdiirii-
U lebilir Rekabetci Ustiinliik ile iliski-
RPN
P v lendirilmistir
-
>
STY

STY = Stratejik Teknoloji Yonetimi
SRU = Siirdiiriilebilir Rekabet¢i Ustiinliik

Isletmenin amaci, faaliyette bulunulan pazar/sektorde oncelikle rekabete karsi
koymak, sonra da sahip olunan varlik ve yetenekleri gelistirerek karsi rekabet modelleri
ile rekabet Ustlinligii saglamaktir. Bu baglamda stratejik analiz caligmalarinda, iistiin
degerlerin olusturulmasi ve istiin performansin agiklanmasinda kullanilan iki temel
yaklasim 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar Endiistriyel Orgiit Teorisi ve Kaynak Temelli Teori-
dir. Bu teorilerle ilgili literatiir incelendiginde, isletme stratejilerinin uygulanabilirligin-

de ve basarisinda, teknolojinin potansiyel bir gii¢ oldugu isaret edilmektedir.

Bu durumda teknoloji yonetimi, isletmelerin iistiin performansi ve bunun siirdii-
rilebilirliginde 6nemli bir faktdr haline gelmektedir. Teknoloji yonetimi; teknoloji be-
lirleme, se¢gme, edinme, kullanma, koruma ve sonlandirma asamalarindan olusan bir
siire¢ olarak modellenmistir. Gregory (1995) tarafindan gelistirilen bu model, iiretim

yapan firmalarda teknoloji yonetiminde bes temel siire¢ oldugunu 6ngoriir. Bunlar; be-
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lirleme, se¢me, edinme, kullanma ve korumadir. Ozgiir (1999), Yiiksel (2000) ve Yildi-
rim, Oner, Basoglu (2001) tarafindan bu adimlara bir de birakma (sonlandirma) eklen-
mistir.

Kavramsal modelin dayandigi temel diisiince sudur; Siirdiiriilebilir rekabet iis-
tiinliigii, bir organizasyonun teknoloji belirleme, se¢me, edinme, kullanma, koru-
ma ve sonlandirma siireclerinin, Endiistriyel Orgiit Teorisi ve Kaynak Temelli
Teori’yi biitiinlestiren stratejik analiz calismalariyla entegre olarak siirekli gelisti-
rilmesini gerektirmektedir. Asagidaki Sekil-4.2. Arastirmanin Kavramsal Modelini

gostermektedir.

Sekil-4. 2. Arastirmanin Kavramsal Modeli

STRATEJIK ANALIZ | Endiistriyel Orgiit Teorisi | Kaynak Temelli Teori

Bes Rekabetci Giig, Isletme Kaynaklari,

Jenerik Stratejiler, Beceriler, Yetenekler,
Deger Zinciri Temel Yetkinlikler

TEKNOLOJi YONETIMi

Belirleme
Se¢me .. v e ..
Edinme SURDURULEBILIR REKABET
Kullanma USTUNLUGU

Koruma

Sonlandirma

4.2.2. Arastirmanin Amaci ve Hipotezleri

4.2.2.1. Arastirmanin Amaci

Arastirma, gelistirilen kavramsal modelin dogrulugunu test etmeyi amaglamak-
tadir. Teorik kisimda incelenen literatiir ¢ergcevesinde, Tiirkiye’de otomotiv yan sanayi-
nin igletme stratejileriyle teknoloji yonetim siireci entegrasyonu uygulamalar1 yetenekle-
11 belirlenecektir. Ayn1 zamanda son ii¢ yillik periyotta performans diizeylerini belirle-
yerek entegrasyon yetenekleri ile performans sonuglart karsilastirilacaktir.

Calismada siirdiirtilebilir rekabet iistlinliigi iligskisinin belirlenmesinde perfor-
mans unsurlarinin son ii¢ yillik durumunun dikkate alinmasinin nedeni; Endiistriyel Te-

ori’nin ve Kaynak Temelli Teori’nin savunuculariin rekabet¢i {istlinliigii “ortalamanin
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istiinde performans” olarak tanimlamalar1 ve zamani da siirdiiriilebilir ve gegici reka-
betci avantajin dnemli bir unsuru olarak kabul etmeleridir’>.

Bu baglamda, arastirmanin temel amact;

Teknoloji belirleme, secme, edinme, kullanma, koruma ve sonlandirma sii-
reclerinin, isletme stratejik analiz ¢calismalariyla entegre olarak siirekli gelistiril-
mesinin, genel isletme performansi iizerinde (SRU) etkisi olup olmadigimi tespit
etmektir.

Calismadaki alt amaglar ise sunlardir;

1. Isletmelerin genel dzelliklerini (¢alisan sayisi, sermaye yapisi, yonetici egi-
tim durumu vb.) stratejik teknoloji yonetimi faaliyetleri uygulama diizeyini
nasil etkiledigini belirlemek.

2. Isletme genel performansi iizerinde isletme biiyiikliigiiniin etkisini belirle-
mek.

3. Isletmelerin teknoloji yénetiminden sorumlu birimini belirlemek.

4. Isletmelerin Ar-Ge harcamalarini ve yillar itibariyle bu harcamalarda mey-
dana gelen degisimi belirlemek.

5. Isletmelerin mevcut teknolojileri kullanim diizeyini ve kullanim diizeyinde
meydana gelen degisimi belirlemek.

6. Isletmelerde teknoloji kullanimimin rekabet¢i iistiinlik saglamada 6nemli
olan isletme faaliyetlerine katkisini belirlemek.

7. Isletmelerde teknoloji kullanim diizeyinin genel isletme performansima etki-
sini belirlemek.

8. Isletmelerde teknoloji kullanim diizeyi ile stratejik teknoloji ydnetimi faali-

yetleri uygulama diizeyi arasindaki iligkiyi belirlemek.

Bunlarin disinda diger bir amag ise gerek teorik gerekse uygulamali aragtirma
sonucunda elde edilen tecriibeler 15181nda, bu konu iizerinde ileride yapilmasi olas1 ¢a-
lismalar i¢in alinmasi gerekli en uygun metodoloji hakkinda yardimci olabilecek bilgiler

sunmaktir.

333 Beal,Yasai-Ardekani, M., a.g.e..,s.2. Porter, a.g.e.,s.11.
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4.2.2.2. Arastirmanin Hipotezleri

Istatistiksel anlamda hipotez, bir tesadiifi degiskenin dagilimiyla ilgili yapilan
varsayimdir. Hipotez, ortaya ¢ikmis veya ¢ikacak belli davranislar, olgular veya olaylar
hakkinda varsayim niteliginde yapilan aciklamalardir. Hipotez, arastirmacinin uygulama

problemindeki degiskenler arasindaki iliskilerden beklentilerini ifade etmektedir.

Bu calismada otomotiv yan sanayi isletmelerini kapsayan, aragtirmanin amacla-
rina uygun hipotezler gelistirilmistir. Bu hipotezler asagidaki gibidir.

H1.Isletmelerin son ii¢ yilda teknoloji kullanim diizeyleri artmustir.

H2.Sermaye yapilarina gore isletmelerin teknoloji kullanim diizeyleri arasinda
bir fark yoktur.

H3.Teknoloji kullanim diizeyi yiiksek olan isletmelerin, isletme faaliyetlerindeki
etkinlikleri daha yiiksektir.

H4 Isletmelerin sermaye yapilar dikkate alindiginda stratejik teknoloji yonetimi
faaliyetleri uygulama diizeylerinde bir farklilik yoktur.

HS5.isletmelerin iiretim sekli dikkate alindiginda stratejik teknoloji yonetimi faa-
liyetleri uygulama diizeylerinde fark vardir

H6.Teknoloji kullanim diizeyi yiiksek olan isletmelerin stratejik teknoloji yone-
timi faaliyetleri uygulamalar1 daha yiiksektir.

H7.Teknoloji yonetiminden sorumlu olan birimler ile stratejik teknoloji yonetimi
faaliyetleri uygulama diizeyleri arasinda bir iliski vardir.

HS.Isletmelerin performanslari, biiyiikliiklerine gore farklilik gostermektedir.

H9.Yabanci sermayeli isletmelerin performanslar1 daha yiiksektir.

H10.Teknoloji kullanim diizeyi yiiksek olan isletmelerin performanslar1 daha
yiiksektir.

H11.Stratejik teknoloji yonetimi faaliyetlerini yliksek diizeyde gerceklestiren is-

letmelerin performanslar1 daha yiiksektir.

4.2.3. Arastirmanin Onemi

Stratejik teknoloji yonetimi faaliyetleri, isletmelerin siirekli degisim gosteren bir
ortamda ayakta kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri i¢in yerine getirmeleri gerekli
uygulamalardir. Ulkemizde yapilan arastirmalar incelendiginde stratejik analiz ¢alisma-

lar1 ile teknoloji yonetimi alt siireglerini birlikte ele alan ve isletmenin rekabetci {istiin-
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liigi ile bunlar iliskilendiren calismalara ¢ok fazla rastlanmamaktadir. Bu nedenle aras-
tirmada, Tiirkiye’de 6nemli sektorlerden birisi olan otomotiv yan sanayinde stratejik
teknoloji yonetimi faaliyetlerinin uygulanma diizeyi ve bunun isletme performansina
etkisinin incelenmesi bir eksikligin giderilmesi ve bundan sonra yapilacak calismalara

katkida bulunacak olmasi agisindan 6nemlidir.

Ayrica daha basarili stratejik teknoloji yOnetimi faaliyetleri uygulamalarinin
gergeklestirilmesine yonelik 6neriler olusturularak, isletmelerin stratejik teknoloji yone-

timi faaliyetleri uygulamalarina katki saglamak umulmaktadir.

4.2.4. Arastirmanin Simirhhiklar:

Bu arastirma sonuglar1 degerlendirilirken asagidaki sinirliliklarin dikkate alin-
masi1 gerekmektedir.

1. Sektorde birinci, ikinci ve liglincli gruba giren (gruplara iligskin agiklamalar,
sektore ait bilgiler kisminda agiklanmistir) yaklasik 5.000 adet firma vardir. Caligmada
zaman ve maliyet agisindan ulasilabilirligi daha kolay olan, daha ¢ok birinci, ikinci grup
isletmelerden olusan ve sayilar1 254’1 bulan Tasit Araclar1 Yan Sanayicileri Dernegi
(TAYSAD) iiyeleri 6rneklem kabul edilmistir. Dolayisiyla analiz ¢alismalar1 bu islet-
melerin anketlere verdikleri cevaplarla sinirlidir.

2. Ankette yer alan sorularin muhatabi, iist yonetici veya teknoloji yonetimi bi-
rimi sorumlusudur. Anket gonderilen isletmelere bu durum izah edilmistir. Ancak anket
gonderilen igletmelerin, sektorde 6nemli isletmeler olmasi nedeniyle, anketin muhatabi
olmasi gereken yoneticilere ulasilmasinda zorluk cekilmistir. Bu nedenle anketi doldu-
ran kisilerin, anket sorularinin muhatabi kisiler olmama durumu veya muhatab1 kisiler
ise bile, zamanlarinin sinirli olmasi gerekgesiyle yeterli zaman ayirmamalari, ¢alismanin

diger bir sinirlilig1 olabilir.

3. 2008 yilinda bas gosteren kiiresel kriz nedeniyle Tiirkiye’de bulunan isletme-
lerin organizasyon yapisinda, performans durumunda, mali yapisinda bozulmalar mey-
dana gelmistir. Dolayisiyla aragtirmada 6rneklem olarak secilen isletmeler de bu krizin
etkilerine maruz kalmistir. Bu durumun, aragtirmaya katilan isletmelerin ger¢cek durum-

larin1 ifade etmelerini engellemis olabileceginden soz edilebilir.
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4.2.5. Arastirmanin Yontemi

Arastirma sonuglarinin tutarli olmasi, arastirma siirecinde izlenen yontemle ya-
kindan ilgilidir. Bu nedenle, arastirma yonteminin ayrintisiyla agiklanmasi, ¢alismanin
ve elde edilen verilerin degerlendirilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Asagida arastir-
manin amaglarini gerceklestirmek ve hipotezleri sinamak igin, veri toplama aracinin
gelistirilmesi, aragtirma Ornek kiitlesinin belirlenmesi, anket formlarmin hazirlanip is-
letmelere cesitli sekillerde gonderilmesi (yiizyiize, internet, telefon), cevaplanan anket
formlarindaki verilerin kodlanmasi, diizenlenmesi ve verilerin analiz edilmesinde kulla-
nilacak istatistiksel analizler hakkinda bilgi verilecektir. Arastirma yontemi Sekil-
4.3.°de gosterilmistir.

Sekil-4. 3 Arastirma Yontemi

Literatiir Incelemesi

v

Arastirmaya Dahil Edilen isletmelerin Belirlenmesi

v

Arastirmanin Amac ve Hipotezlerinin Belirlenmesi

v

Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi ve Veri For-
munun Hazirlanmasi

v

Pilot Calismanin Yapilmasi

v

Anket Formunu Gozden Ge¢irme - Anket Formunun
Gonderilmesi

v

Verilerin Girilmesi ve Diizenlenmesi

v

Istatistiksel Analizlerin Yapilmasi

v

Sonuglarin Degerlendirilmesi

Sekil-4.3.’de gosterilen siirec asagida kisaca agiklanmistir.
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4.2.5.1. Arastirmaya Dahil Edilen isletmelerin Belirlenmesi

Uygun bir 6rnek kiitlenin sec¢ilmesinde hem temsil yetenegi olan bir 6rnek bii-
yiikliigli, hem de maliyet, zaman ve veri analiz kosullar1 dikkate alinarak bir dengeye
ulasilmalidir®®®. Arastirmacinin veriler i¢in dngdrdiigii hassasiyet derecesi, hos gorebi-
lecegi hata marj1, uygulayacag istatistiki analizler ve nihayet evrenin biiyiikliigii, 6rnek
kiitlenin biiylikligliniin temel belirleyicileridir. Ancak belli istatistiki tekniklerin uygu-

lanabilmesi i¢in en az 30 denegin olmasi gerektigi konusunda yaygin bir kabul vardir®™.

Bu arastirmada kullanilacak 6rneklemin temel amaci, kavramsal modeldeki de-
giskenlere sahip olan isletmelerden, bulgularin genellestirilebilmesine olanak taniyacak
verinin elde edilmesidir. Arastirmada secilen sektor, Tiirk Otomotiv Yan Sanayidir. Bu
sektorde yaklasik 5000 adet kiiciiklii bityiiklii isletme bulunmaktadir’®®. Orneklemin
buyiikligl, dagmikhigi dikkate alindiginda arastirmada varilmak istenen amaca uygun

bir 6rneklem grubunun belirlenmesi gerekmektedir.

Bu baglamda arastirma, cogunlukla Istanbul, Kocaeli, Bursa, Izmir illerinde faa-
liyet gosteren ve Tasit Araclari Yan Sanayicileri Dernegi’ne (TAYSAD) iiye 254 firma
ile sinirl tutulmustur. TAYSAD, Tiirk otomotiv yan sanayinin tek ve en yetkin temsil-
cisidir. 254 {iyesi ile otomotiv yan sanayi tiretiminin % 65’ini ve ithracatinin da % 70’ini
temsil etmektedir. Sayisal olarak iiyelerinin % 85’1 Marmara, % 10°u Ege ve % 5’1 de

diger bolgelerimizde faaliyet gostermektedir’ .

Secilen 6rneklem, arastirmanin amaglarina ulagmasini saglamak ve ilgili hipo-
tezleri test etmek i¢in kavramsal modeli olusturan degiskenleri biiyiik 6l¢iide karsilaya-

cak tarzdadir.

4.2.5.2. Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi ve Veri Formunun Hazir-

lanmasi

Arastirmada birincil verilere ihtiya¢ vardir. Birincil verilerin elde edilmesinde

uygun veri toplama metodunun belirlenmesi, arastirmanin genel amagclarina, test edile-

3% Altunisik, Remyzi, ve dig., Sosyal Bilimlerde Uygulama Yéntemleri, SPSS Uygulamali, Adapazari, 2001,
$.69.

355 Kalipsiz, A., Istatistiksel Yontemler, istanbul iiniversitesi Yayinlari, Istanbul, 1994,5.177.

36 JTO, a.g.e,s.12.

37 http://www.taysad.org.tr/www/tr/default.asp?x=hakkinda
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cek hipotezlere, 6rneklemin 6zelliklerine ve diger faktorlere baglidir. Bu bdliimde aras-
tirmada birincil veri toplama metoduna iliskin bilgi verilecektir. Sekil-4.4. veri toplama
metoduna iligkin yapilan se¢imleri gostermektedir. Golgeli alanlar her kademede yapi-

lan se¢imi ifade etmektedir.

Sekil-4.4.Veri Toplama Metodunun Se¢imi

[ VERI TOPLAMA ]

METODU
|
1 1
[ Kesitsel Aragtirma } [ Siireli Arastirma ]
|
1 p 1 N 1
[ Deney ] Benzer Durum [ Cevaplayicilar J
(& J

Tletisim ) ( Gozlem
L

[ Posta } ( Telefon ) [ Kisisel Goriisme }
S J

Biiyiik bir 6rnek kiitleden veri toplama hedefi bu arastirmayi kesitsel bir calisma

yapmaya yonlendirmistir. Stireli arastirma ile 6rnek kiitledeki degisme ve gelisme orta-
ya daha net konabilmesine ragmen, biiyiik bir 6rnek kiitle ile bu tiir bir arastirmanin

uzun zamani gerektirmesi buna olanak tanimamaktadir.

Arastirmada ihtiya¢ duyulan birincil verilerin elde edilebilecegi temel kaynaklar,
deney, benzer durumlar ve konuyla ilgili cevaplayicilardir. Deney ve benzer durumlar-
dan verilerin elde edilmesinde ve yorumlanmasinda, arastirmacinin siibjektif davrani-
sindan kaynaklanabilecek hatalar s6z konusudur. Bu nedenle arastirmaci tarafindan de-
giskenlerin dogrudan kontrol edilmedigi, dolayisiyla arastirmacinin siibjektif davranis-
larindan kaynaklanacak hataya olanak taninmadigi ve elde edilen verilerin genellestir-
meye uygun oldugu, cevaplayicilardan verinin elde edildigi bir yaklasim benimsenmis-
tir.

Cevaplayicilardan verinin toplanmasinda iki temel metot iletisim ve gézlem me-

todudur. Gozlem metodu, modelde belirtilen degiskenlere iliskin verilerin elde edilmesi
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icin uygun bir metot degildir. Dolayisiyla verilerin toplanmasinda iletisim metodu tercih
edilmistir. Tletisim metodu, anket formu olarak ifade edilen veri toplama aracinin kulla-
nilarak, istenilen bilgiyi elde etmek igin cevaplayicilara soru sorulmasina dayanan bir
yaklasimdir. Bu baglamda, arastirmanin amaglarina ulagsmasinda, standart bir anket
formunun kullanilarak cevaplayicilardan verinin toplandigi iletisim metodu en uygun

metot olarak diistinilmiistir.

Anket formuyla elde edilmek istenen veri, gerceklestirilme sekline bagli olarak
posta, telefon ya da karsilikli goriismeler sayesinde toplanabilir. Bu ¢alismada anket
formunun postayla cevaplayicilara gonderilmesi uygun metot olarak diistiniilmistiir.
Ancak uygulama asamasinda geri dontislerin zayif olmasi ve zaman kisit1 nedenleriyle,
geri doniis olmayan isletmelere anketorler gorevlendirilmis, anketorlerin ulagsamadigi
isletmelere ise telefonla ulasilmistir. Dolayisiyla anket formunun cevaplayicilara génde-

rilmesinde {i¢ metot da kullanilmgtir.

Sonug olarak,
e Arastirma sonuglarini genellestirme,
e Biiyiik bir 6rnek kiitleden yararlanma,
e (ok sayida degisken hakkinda veri toplama,
e Her cevaplayiciya ayni soru kiimesini yoneltme,

e Elde edilen verilerin istatistiksel analizler i¢in daha elverisli olmasi,

nedenleriyle, kesitsel olarak, standart anket formunun 6rnek kiitleye ulastirilmasina da-
yanan veri toplama yonteminin, bu arastirma i¢in en uygun veri toplama metodu oldugu

kanisina varilmistir.

Arastirma amaglar1 dogrultusunda hazirlanan anket formundaki sorularin belir-
lenmesinde ilgili literatiir ve bu konuda daha once gerceklestirilen ¢alismalar dikkate
alinmistir. Bunun yani sira, anketin cevaplandirilma oranlarinin en énemli belirleyicile-

rinden birisi olan anket sorularinin sayis1 konusuna dikkat edilmistir.
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Anket, 3 ana boliim ve 13 sorudan olugmaktadir. Bu boliimler sirasiyla asagida

agiklanmustir.

1. Genel Bilgiler

a. Calisan sayisi,

b. Sermaye yapisi,

c. Orijinal ekipman {ireticisi ve iiretim yapilan sektor bilgisi,
d. Kalite Sertifikasyonu,

e. Yoneticilerin egitim durumu,
f. Teknoloji yonetiminden sorumlu birim,
g. Ar-ge harcamalari.

2. Teknoloji Kullanimi ve Isletme Stratejileriyle Teknoloji Yonetim Siireci
Entegrasyonu Yetenekleri

Icinde bulundugumuz devingen kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin rekabet
yarisinda kazangli ¢ikabilmeleri, tiretimle ilgili tiim siireglerin ve uygulamalarin rakiple-
rinkinden daha iyi ve farkli sekilde yapilmasina baglidir. Bu baglamda kalic1 ve istikrar-
11 bir rekabet avantajinin kazanilmasinda strateji gelistirme siireci yeniden degerlendi-
rilmektedir. Ancak Endiistriyel Orgiit Teorisi ve Kaynak Temelli Teori’nin birbirinin
alternatifi tercihler olarak degerlendirmekten ziyade bu iki teorinin entegre edilerek bir-
likte kullanilmasi, siirdiiriilebilir rekabetgi Uistlinliik saglayacak stratejilerin daha saglikli
olusturulmasinda ve performans konusunda 6nemli katkilar saglayabilir. Bu baglamda
Isletme Stratejileriyle Teknoloji Yonetim Siireci Entegrasyonu Yetenekleri soru tablosu
(soru 11); bu iki goriisii, teknoloji yonetimi siiregleriyle birlestirecek sekilde diizenlen-
mistir.

Tabloda yer alan sorularin ayrintisi su sekildedir;

Teknoloji Yonetimi ve Isletme Stratejisi Entegrasyonu

e Genel => ]-5.soru

e Belirleme Siireci =>6-10.soru

e Secme Siireci =>11-17.soru
e Edinme Siireci =>18-21.soru
e Kullanma Siireci =>22-28.soru
e Koruma Siireci =>29-31.soru
e Sonlandirma Siireci =>32-38.soru
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3. Performans Diizeyi

Bir isletmenin degisen kosullara daha kolay adapte olmasini saglamak i¢in kritik

performans Olgiitleri kullanilarak igletmenin periyodik olarak degerlendirilmesi ve sii-

rekli iyilestirilmesi gerekmektedir. Artan rekabet ortaminda isletmelerin rakipleri karsi-

sinda stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli elde edebilmeleri i¢in bu degerlendirmeler 15181n-

da gerekli diizenlemelere gitmeleri olduk¢a dnemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmak-

tadir.

Performansi olusturan unsurlar ¢ok sayida ¢alismada tartisilmis ve Slglimiinde

bircok degisken kullanilmistir™®, Asagidaki Tablo-4.5’de ¢esitli yazarlarca ele alinan

performans Olgiitlerini yillar bazinda ortaya koymaktadir.

Tablo-4. 5.Yillar Bazinda incelenen Performans Olciimleri

Yazar(lar)

Yil

Performans Olgiitleri

Skinner

1969

Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirrmin geri déniisii

Campanella and
Corcoran

1983

Kalite seviyesi (hata yilizdesi), kalite maliyetleri (=koruma mal. + deger-
leme mal. + hata mal.)

Richardson, Taylor and
Gordon

1985

Cikt1 hacmi, birim basina maliyet, kalite, zamaninda teslim, is giicii ve-
rimliligi, yeni {irlin sunma yetenegi, {iriin esnekligi, hacim esnekligi

Rosenfield, Shapiro, Bohn

1985

Maliyet-teslim siiresi

Skinner 1985|Maliyet ve etkinlik, iiriin kalitesi/glivenirlik, teslim siiresi ve giivenir-
ligi, yatirim, {iriin esnekligi, hacim esnekligi

Fine 1986|Uygunluk seviyesi (hatalt olmama orani), maliyet= degerleme mal +
koruma mal. + hata mal.

Miller and Roth 1988 |Fiyat, kalite tutarlilig1 (uygunluk), yiiksek iiretkenlik, esneklik, hizli hacim

degisimi, hizli teslim, giivenilir teslim, satig sonrast hizmet, promosyon

Ferfows and De Meyer

1990

Kalite, birim iiretim maliyeti, envanter degisimi, gelisme hizi, zamaninda
teslim, y1gin biiyiikliigi, genel maliyetler

Miller and Kim 1990 | Genel maliyetler, iiretim maliyeti, teslim hizi, teni iirlin gelistirme hizi,
stok hizi, kalite

Schonberger 1990|isleme siiresini azaltma, is giicii iiretkenligi, girdi ve ¢ikt1 kalitesi,
iiretim birim maliyeti, tahmin uygunlugu

New 1992 |Isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite, fiyat, tasarim esnekligi,

hacim esnekligi

Carbett and Van
Wassenhove

1993

Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim, yenilikg¢ilik) kalite
(gtivenirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)

Flynn, Filippini, Forza

1996

Teslim siiresi, kalite tutarliligi/yetenegi, tiretkenlik, satis maliyeti

Mapes

1996

Imalat maliyetleri, kalite tutarlihg, isleme siiresi, teslimat giivenirlgi,
yeni iiriin sunum hiz1 ve orani, iiriin ¢esitliligi

Kaynak, Kabaday1, E.T.”Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Stirekli
lyilestirmeyle Iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi,2002-6, s.62.

%% Kabadayi, E.T.”Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli Iyiles-
tirmeyle Iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi,2002-6, s.61-75.
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Ankette, yukarida yapilan calismalar 1s18inda gelistirilmis ve yaygin olarak iire-
tim ve isletme performans dl¢limiinde kullanilan; maliyet, kalite, esneklik, teslimat gii-
venirligi, hiz, satis sonras1i hizmet, pazar payi, satislar, karlilik, biliylime orani,

imaj/marka, yeni iiriin performansin1 kapsayan dl¢ek kullanilmistir.

Anketlerle ilgili pilot ¢calisma Konya ilindeki otomotiv yan sanayi igletmelerinde
yapilmistir. Pilot ¢alisma sonucundaki geribildirimlerden goriilen hatalar, eksiklikler
anket iizerinde giderilmistir.

4.2.5.3. Anketlerin Gonderilmesi

TAYSAD iiye veri taban1 kullanilarak arastirmaya konu olan isletmelerin adres
ve mail bilgilerine ulagilmis ve Ocak 2009°da tiim isletmelerle telefon araciligr ile ileti-
sim kurulmus, mail adreslerine anketler gonderilmistir. Mart 2009’dan itibaren geri do-
nisler incelenmis, geri doniis olmayan isletmelere anketor firmalardan hizmet satin ali-
narak ulasilmig ve Haziran 2009’da degerlendirmeye uygun 103 adet anket formu elde
edilmistir. Bu yaklagik %40’lik geri doniis oranina denk gelmektedir. Bu oran degerlen-
dirme yapmak i¢in kabul edilebilir bir degeri ifade etmektedir.

4.2.5.4. Verilerin Kodlanmasi ve Analizi

Ankette yer alan sorular teker teker kodlandiktan sonra, arastirma sonuglarinin
istatistiki degerlendirilmesinde yaygin sekilde kullanilan SPSS programina girilmistir.
Daha sonra hipotezlere uygun tablolar olusturularak, tablolarda yer alan degerlerin ista-
tistiki analiz ve yorumlar1 yapilmistir.

Tablo 4.16. da iki doneme ait dagilimda fark olup olmadigini test etmek amaciy-
la Wilcoxon Testi uygulanmistir.

Tablo 4.17.-Tablo 4.27- Tablo 4.30- Tablo 4.33- Tablo 4.34
Ikiden fazla bagimsiz grup degerleri arasinda iliski olup olmadigini test etmek amaciyla
One Way Anova Testi uygulanmistir.

Tablo 4.19.- Tablo 4.29.-Tablo 4.35- Tablo 4.36.

Iki bagimsiz grubun degerleri arasinda fark olup olmadigini test etmek amaciyla Mann-
Whitney U Testi uygulanmaistir.

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 Cift Yonli Anova Testi yapilmistir. Friedman Cift Yonlii Anova testi, iki
veya daha fazla 6rneklemi karsilastirmak i¢in kullanilmaktadir.
Ankette kullanilan 0lgegin, ilgili konuyu Ol¢lip Olgmedigine iliskin Cronbach
Alpha(giivenilirlik) degerleri hesaplanmistir

4.2.5.5.Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Bu baslik altinda arastirma sonucunda elde edilen verilerin istatistiksel analizleri
tablolar ve sekiller yardimiyla agiklanmaya calisilacaktir. Sonuglarin istatistiki bakim-
dan anlamli olup olmadiklar1 degerlendirilecek ve hipotezleri dogrulayip dogrulamaya-
cag1 sinanacaktir.

4.2.5.5.1. Arastirmaya Katilan Isletmeler Hakkinda Genel Bilgiler

Isletme Biiyiikliigii

Isletme biiyiikliigiiniin belirlenmesinde, istihdam edilen personel sayis1 sik rast-
lanan nicel 6l¢iitlerdendir. Dolayisiyla ¢alismada, isletme biiyiikliikleri ¢alisan sayisina
gore belirlenmistir. Toplam calisan1 100°den az olan isletmeler kiigiik, 100—499 arasi
calisan1 olan isletmeler orta ve 500°den fazla calisan1 olan isletmeler biiyiik 6lgekli fir-
malar olarak tanimlanmaktadir.

Arastirmaya katilan isletmelerin calisan sayilar1 Tablo-4.6’da, isletme biiytikliik-
leri Tablo-4.7’de verilmistir.

Tablo-4. 6. isletmelerin Cahisan Sayisi

Calisan Sayis1 | Say1 | Yiizde
100'den az 41 39,8
100-499 arasi 48 46,6
500'den ¢ok 14 13,6
Toplam 103 | 100,0

Arastirmaya katilan igletmeler, calisan sayilarina gore incelendiginde, 100’den
az calisan1 olan isletme sayis1 41(%39,8), 100 ile 499 arasi ¢alisani olan isletme sayisi
48 (%46,6), 500 ve iizeri calisan1 olan isletme sayisi ise 14 (%13,6) oldugu goriilmekte-
dir.

Tablo-4.7.Isletme Biiyiikliikleri

Olcii Say1 | Yiizde
Kiiciik 41| 398
Orta 48 | 46,6
Biiyiik 14| 136
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| Toplam | 103 | 100,0 |

Sekil-4. 5.isletmelerin Biiyiikliiklerine Gére Dagilm (yiizde olarak)

Firma Olcekleri

Bilytk Kilgiik
14% 40%

Orta
46%

Tablo- 4.7. ve Sekil 4.5’den anlasilacag: {izere arastirmaya katilan isletmelerin
%13,6’s1 (14) Biiylik, %46,6’s1 (48) Orta,%39,8°1 (41) ise Kiiciik 6l¢ekli isletme seklin-
dedir.

Yukarida yapilan 6lgeklendirme TAYSAD’a {iye olan ve anketi cevaplayan is-
letmeler arasinda yapilan bir siniflandirma olup, KOBINET ve Miiftiioglu®™ tarafindan
yapilan isletmelerin ¢alisan sayilarina gore tanimlamalar1 burada kullanilmamistir. Eger
bu tanimlamalar1 kullanarak bir siniflandirma yapacak olursak, calismaya katilan islet-

melerin Orta Biiyiikliikte ve Biiyiik Olgekli isletmeler oldugu goriiliir.

Bununla birlikte ileri teknolojiler, isgiicli kullanimin1 azaltmakta, sermaye yogun
teknolojileri daha cazip hale getirmektedir. Dolayisiyla bu durum, ¢alisan sayisinin is-

letmelerin 6l¢ek biiytlikliigiinii ifade etme giiciinii glinden giine azaltmaktadir.
Uretimin Yapildiga Sektor

Otomotiv yan sanayi sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin kullandig: tekno-
lojiler ve hammaddeler incelendiginde, baska sektorlerin de tedarikgisi olabilecek {ire-
tim olanaklarma sahip olduklar1 goériilmektedir. Ornegin TAYSAD iiyesi EGEBANT
ZIMPARA VE POLISAJ MALZ. SAN. VE TIC. A.S., Temsa, Mercedes-Benz Tiirk,
Tofas Fiat, Renault, Karsan, Toyota, Man, Tiirk Traktor Karsan, Hyundai, Isuzu, Hon-

¥ Miiftiioglu, T., “Kiiciik ve orta Olgekli Sanayi isletmelerinin Nitelikleri”,Ankara Sanayi Odasi Dergi-
si, Mayis-Haziran Say1s1,1988,s.45.
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da, Bmc, Uzel gibi tasit araglar1 sanayinde faaliyet gosteren igletmelerin tedarikgisi du-
rumundayken ayni zamanda Vestel, Indesit, Arcelik, Bsh, Thy, Koctas gibi firmalara
yonelik de liretim yapmaktadir. Ankette, isletmelerin bu olanaklarini kullanip kullan-

madiklarina yonelik olarak sorulan soruya verilen cevaplar Tablo-4.8’de goriilmektedir.

Tablo-4.8.isletmelerin Uretim Yaptig1 Sektor

Uretimin Yapildigi Sektor Say1 | Yiizde
Sadece otomotiv sektdriine doniik iiretim yapar 65 63,1
Otomotiv sektorii ile birlikte diger sektorlere de liretim yapar | 38 36,9
Toplam 103 | 100,0

Tablo-4.8’den anlasilacag: iizere ankete cevap veren igletmelerden 38’1 (%37)
otomotiv sektori ile birlikte diger sektorlere de (6rnegin beyaz esya sektorii) liretim
yapmakta, 65’1 (%63) sadece otomotiv sektoriine yonelik iiretim yapmaktadir. Bu du-

rumu gosteren grafik, Sekil-4.6’daki gibidir.

Sekil-4. 6.Isletmelerin Uretim Yaptiga Sektor

Uretimin Yapildig1 Sektor

Otmotiv sektori
ile birlikte diger
sektorlere de
Uretim yapar
37%

Sadece
otomotiv
sektoriine
donuk Uretim
yapar
63%

Sermaye Yapisi

TAYSAD iiyelerinin 196’s1 (77,1) yerli sermaye, 58’1 (22,9) yabanci sermaye
veya ortakligr ile iiretim yapmaktadir. Caligmaya katilan isletmelerin ise 82’si (%79,6)
yerli sermaye iken, 12’si (%11,7) yabanci sermaye ve 9’u (%8,7) yabanci sermaye or-
taklig1 seklindedir. Bu veriler géstermektedir ki, caligmaya katilan isletmelerden yaban-
c1 sermaye veya ortaklig1 seklindeki sermaye yapisina sahip isletme orani, 6rnek kiitle-
nin tamamindaki isletme sermaye yapilarina iliskin orana ¢ok yakindir. Buradan hare-

ketle anketi cevaplayan isletmelerin sermaye yapist agisindan Orneklemin biitiiniinii
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temsil ettigi sonucuna varilabilir. Isletmelerin sermaye yapisina iligkin degerler asagida

Tablo-4.9. ve Sekil-4.7’de goriilmektedir.

Tablo-4. 9.isletmelerin Sermaye Yapisi

Sermaye Yapis1 | Say1 | Yiizde
Yerli sermaye 82 79,6
Yabanci sermaye 12 11,7
Ortaklik 9 8,7
Toplam 103 | 100,0

Sekil—4. 7.Isletmelerin Sermaye Yapisi

Sermaye Yapisi

Yabanci Ortaklik
sermaye 9%
12%

Yerli
sermaye
79%

Tiirk Otomotiv Yan Sanayi sektoriinde 192 yabanci sermaye veya ortakligl bu-
lunmaktadir. Tiirkiye’deki yabanci sermaye veya ortakliklarinin baslicalari sunlardir;
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.

Yabanci sermayenin yatirim yapmasi, sahip oldugu teknolojileri paylagmasi ve
ortak oldugu sirketlerin entelektiiel sermayesine katma deger saglamasi seklinde fayda-
lar saglamaktadir. Bununla birlikte sektorde rekabet artmakta, yerli sermaye isletmeleri
rekabete ayak uydurmak durumunda kalmaktadir. Bu durum son yillarda sektdrde di-

namik gelismenin sebepleri arasinda sayilabilir.

Uretim Sekli

Otomotiv yan sanayi pazarinda tireticilerin mal tedarik edebilecegi iki ayri
segment bulunmaktadir. Bunlardan biri OEM olarak adlandirilan orijinal parca iireticisi
segmenti digeri ise After-market olarak isimlendirilen yan sanayi pargalarinin iireticiye

degil de tiiketiciye yonelik olarak satis yerlerine verilmesi pozisyonudur.
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OEM pazari, arag lreticisine ve iiretim hattina {iriin tedarik etmektedir. Kullani-
lan pargalar orijinal pargalar olmakta ve onayli tedarik¢iler tarafindan kendi markalar
ile iiretilmektedir. OEM firmalar1 tedarikgilerle is birligi yaparak zaman zaman after-

market pazarindan kazanmak i¢cin OEM yedek pargalar1 da ortaya ¢ikarmaktadirlar.

Arastirmaya katilan isletmelerin iiretim seklini anlamaya yonelik soruya verilen
cevap ile ilgili durum Tablo-4.10’da ve Sekil-4.8’de goriilmektedir. Anketi cevaplayan

isletmelerden 2’si bu soruya cevap vermemistir.

Tablo-4.10.isletmelerin Uretim Sekli
Say1 | Yiizde
OEM 60 59,4
After-market 15 14,9
Her ikiside 26 25,7
Toplam 101 | 100,0

Sekil-4. 8.isletmelerin Uretim Sekli

Isletmelerin Uretim Sekli

Her ikiside
2/'\ _\
OYo

OEM,
After-marke 59%
15%

Calismaya katilan isletmelerin 60’1 (%59.4) OEM, 15’1 (%14.9) After-market ve
26’s1 (%25.7) her iki sekilde tiretim yaptigini bildirmistir. Bu durumda ¢alismaya kati-
lanlarin 86°s1 (%85,1) direk arag iireticisine ve iiretim hattina iirlin tedarik etmektedir.

Kalite Belgesi Durumu

Diinya ekonomisinde ve otomotiv sektoriindeki kiiresellesme egilimi, evrensel
standartlarda bir tiilketim bi¢iminin olugmasina sebep olmaktadir. Bu gelisme tiiketici

cephesinde karmasik, ¢cok yonlii ve gittikce biliyiiyen bir kiiresel tiiketici taban1 olustur-



181

maktadir. Tiketiciler, satin aldiklar1 araglarda miikemmel kalite, miikkemmel konfor ve
uygun fiyat-maliyet aramaktadirlar. Tiiketicinin evrensel standartlarindaki tiiketim bi-
¢iminin bir sonucu olarak, diinya otomotiv sektoriinde, uluslararasi kalite, standart ve
rekabetci fiyatlarda araclar ve yan sanayi mamulleri iiretilmektedir. Bu gelismeler yan
sanayi firmalarinin sorumlulugunu daha da artirmaktadir. Arag treticileri, kendilerine
parca lireten tedarik¢i firmalardan, kalite, hizmet ve fiyatta siirekli gelisim beklemekte-
dir’®.

Bu durumda Toplam Kalite Anlayisi, buna bagli olarak kalite belgelendirme ¢a-
ligmalarinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Tiirk otomotiv yan sanayinin, rekabet edebilme-
sinde tasidig1 onem g6z Oniinde bulundurularak arastirmaya katilan isletmelere sahip

olduklar kalite belgeleri sorulmustur.

Calismaya katilan isletmelerin ISO 9001, ISO 14001, ISO/TS 16949 ve bunlarin
disinda kalite sertifikalar1 (OHSAS 18000, Q1 gibi) bulunmaktadir. Isletmelerin kalite

belgesi durumlar1 Tablo-4.11°de verilmistir.

Tablo-4. 11.Isletmelerin Kalite Belgesi

Kalite Belgesi Durumu Say1 | Yiizde
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
Bunlarin disinda da kalite sertifikalar1 var | 21 20,4
Kalite belgesi almayi1 planlamiyoruz 2 1,9
Toplam 103 | 100,0

Tablo-4.11°den goriildiigli gibi ¢caligmaya katilan igletmelerden 2’si kalite belge-
si almayr planlamadiklarini belirtmislerdir. 24’14 (%23.3) ISO 9001 belgesine, 2’si
(%1.9) ISO 14001 belgesine, 35’1 (% 34) hem ISO 9001 hem de ISO 14001 belgesine,
19°u (%18,4) ISO-TS 16949 belgesine, 21’1 (%20.4) ise bunlarin disinda kalite belgele-
rine sahiptir. Bu baglamda Tiirk otomotiv yan sanayi firmalarimin kalite belgelerinin

Oonemini biiylik 6l¢lide anladiklar1 sdylenebilir.

Isletme Yoneticilerinin Egitim Altyapisi

360 Anafarta, N., ve Kuruiizim,A., “Tiirk Otomotiv Yan Sanayinde Kalite Egitiminin Etkinliginin Olgiil-
mesi”, Number 30: 9-26 Ahmet Yesevi University Board of Trustees,2004,s.17.
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Calismalar gostermistir ki basarili bir teknoloji stratejisi gelistirmede firmanin
ist diizey yoneticilerinin rolii ¢ok 6nemlidir. Giiglii teknolojik altyapiya sahip yonetici-
lerin bulundugu firmalar, stratejik kararlar alirken teknolojiye daha ¢ok 6nem vermek-
tedirler. Teknolojik altyapisi zayif olan ve teknolojiye yeterince nem vermeyen yoneti-
ciler, teknik ¢alisanlar1 ile arasindaki iletisim bozuklugundan kaynaklanan sorunlar ya-
samaktadirlar. Bu baglamda teknoloji kullanim1 ve yonetimi yapan sirketlerin st diizey

yoOneticilerinin teknolojik egitim altyapisina sahip olmasi gereklidir*®'.

Arastirmaya katilan firmalarin st diizey yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu 73’
(%73), miihendislik egitimi gdrmiistiir. Bu da otomotiv yan sanayi firmalar1 gibi giiclii
teknolojik alt yapiya sahip olmasi gereken isletmeler i¢cin olumlu kabul edilebilir. Aras-
tirmaya katilan isletmelerin {ist diizey yoneticilerinin egitim altyapis1 asagida Tablo-

4.12’de verilmistir.

Tablo-4. 12.isletmelerin Ust Diizey Yéneticilerinin Egitim Durumu

Boliim Say1 | Yiizde
Isletme 13 12,6
Iktisat 6 5,8
Miihendislik 73 70,9
Diger 11 10,7
Toplam 103 | 100,0

Tablo-4.12°de goriilecedi iizere ¢alismaya katilan isletmelerin {ist diizey yoneti-
cilerinin 131 (12,6) Isletme, 6’s1 (%5,8) iktisat, 73’ (%70,9) Miihendislik, 11°i (10,7)
bunlarin diginda egitim alt yapisina sahiptirler. Sekil-4.9°da bu veriler grafikle gosteril-
mistir.

Sekil-4. 9.isletmelerin Ust Diizey Yoneticilerinin Egitim Durumu

%1 Oner, vd. a.g.e..s.5.
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Ust Diizey Yénetim Egitim Durumu

MiUhendistik;

Istetme; 13 Iktisat. 6 Diger; 171

Teknoloji Yonetimi Sorumlusu

Tschirky’®, teknoloji yonetiminde {i¢ yonetim seviyesinin rol oynadigini belirt-
mektedir. Bunlar, Normatif, Stratejik ve Operasyonel seviyelerdir. Normatif seviye, list
diizey karar organlarini igermektedir. Teknoloji yonetimi, direk normatif seviyeye baglh

olmamakla birlikte bu seviyedeki yoneticiler de teknoloji egitimi almis olmalidir.

Stratejik seviyede ise isletme stratejilerinin daha kiiciik hedeflere boliinmesi yer
alir. Burada, dogru seyi yapma ve etkinlik on plana cikar. Isletme igerisinde kullanila-
cak teknolojilerin firmada iiretilmesi veya disaridan satin alinmasi gibi kararlar bu sevi-

yede alinir.

Operasyonel seviyede ise stratejileri kisa donemde yapilacak olan aktivitelere
dontistiirmek yer alir. Bu seviyede dogru yapmak ve verimli olmak temel prensiplerdir.
Belirli Ar-Ge projelerinde hangi personelin yer alacagi, finansal kaynaklarin belirlen-

mesi gibi kararlar bu seviyeye ait kararlardir.

Bununla birlikte stratejik yonetim baglaminda yonetim seviyelerine baktigimiz-
da Sirket (kurumsal), Isbirimi (stratejik) ve Fonksiyonel yonetim seviyelerinin tanim-

landig1 goriilmektedir’®.

Sirket seviyesi, farkli isletmeler ve degisik is gruplarina sahip bir sirketin, bir

biitiin olarak kararlarini veren iist diizey mekanizmayi ifade etmektedir.

Is birimi seviyesi, belirli bir sanayi kolu veya mamiil/pazar bdliimiinde nasil re-

kabet edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapilacagiyla ilgilidir. Rekabet sorunlariyla daha

362 Tschirky, H. “Bringin Technology into Management: The Call of Reality Going Beyond Industrial
Management at ht ETH. 1997, 5.243
3% Dinger, a.g.e.,s.27.
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cok ugrastig1 icin de isletme seviyesinde kaynak dagilimi ve mukayeseli iistiinliikler ile

sinerji konularina agirlik vermektedir.

Fonksiyonel seviye ise, isletme i¢indeki fonksiyonel boliimlere ait kararlardan

meydana gelir. Daha ¢ok kullanilan kaynaklarin verimliliginin artirilmasina yoneliktir.

Degisik acilardan yapilan bu iki siniflandirmanin 6zde ayni yonetim seviyelerini
isaret ettikleri aciklamalardan anlagilmaktadir. Yani Normatif seviye (sirket), Stratejik

seviye (isbirimi), Operasyonel seviye (Fonksiyonel) olarak kabul edilebilir.

Yildirim tarafindan hazirlanan “Teknoloji Yonetim Siiregleri ve Yonetim Kade-
mesi Iliskisi”ni gdsteren tabloda, teknoloji yonetimi isinin daha cok stratejik seviye yo-

netiminin gorevi oldugu vurgulanmaktadir’®. Tablo-4.13’de bu iliski goriilmektedir.

Tablo-4. 13. Teknoloji Yonetim Siirecleri ve Yonetim Kademesi Tliskisi.

TY Siiregleri Faaliyet Yonetim
Seviyesi
Bilgi Kaynaklariin Se¢imi Stratejik
Teknoloji Var olan ve gelistirilen teknolojilerle ilgili bilgilerin birlestirilmesi Stratejik
Belirleme Teknoloji alternatifleri arasinda se¢im yapmada iiriin, firma, pazar ..
g AR .. Stratejik
ve ulusal bazda ¢evre faktorlerinin etkisinin analizi
Belirlenmis teknolojilere verilen dnceliklerin ve dnemin tespiti Stratejik
. Teknoloji alternatiflerinin fayda-maliyet analizi Stratejik
Teknoloji Se¢cme - — RTIoTI S — "
Secilen teknolojilerin etkinliginin, misteriler, tedarikgiler, stirecler ..
N D . Stratejik
ve ¢alisanlar acisindan degerlendirilmesi
Teknoloji Teknoloji ediniminde kullanilacak kaynaklarin belirlenmesi Stratejik
Edinimi Teknoloji edinimi yontemlerinin belirlenmesi Stratejik
.. Organizasyon i¢inde edinilmis teknolojilerin adaptasyonu Operasyonel
Teknoloji — —— T - =
Teknolojik degerin paraya doniistiiriilmesi Stratejik
kullanma TR TR PO -
Teknolojilerin pazarlanabilir iiriinlere doniistiiriilmesi Operasyonel
Teknoloji Patentli {iriin 6zelliklerini veya hizmetleri koruyacak yollarin belir- ..
. Stratejik
Koruma lenmesi

% Yildirmm. O. U., “Technology Processes Management Capability Profiles of Machine Manufacturers
in Turkey”,Yeditepe Universitesi, Yaymlanmamis Yiikseklisans Tezi, 2000,s.83.
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Teknoloji
Sonlandirma

Teknoloji isletiminin ekonomik fizibilitesi

Stratejik

Bu ¢aligmada yonetim seviyesi acisindan Genel Miidiir; stratejik seviye, Miidiir,

operasyonel seviye olarak kabul edilmistir. Seflik ise bu siniflandirmada teknoloji yone-

timinde yeri olmayan ancak bazi isletmelerce teknoloji yonetimini listlenmis bulunan

bir iinvan olarak yer almaktadir.

Calismaya katilan isletmelerin 55’1 (54,5) teknoloji yonetiminden sorumlu biri-

min Genel Midiirliik, 39°u (38,6) Miidiirliik oldugunu belirtirken, teknolojik sorumlu-

lugun Seflikte oldugu isletme sayis1 ise 7 (6,9)’dir. Isletmelerden 2’si bu soruyu cevap-

landirmamustir.

Bu baglamda Tiirk otomotiv yan sanayinde teknoloji yonetiminin literatiirde be-

lirtildigi gibi gogunlukla (%54,5) stratejik seviye yonetime bagli oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.14’°de teknoloji yonetiminden sorumlu birime iliskin veriler yer almak-

tadir.
Tablo-4.14.isletmelerde Teknoloji Yonetiminden Sorumlu Birim
Teknoloji Sorumlusu | Say1 | Yiizde
Genel Miidiirliik 55 54,5
Miidiirliik 39 38,6
Seflik 7 6,9
Toplam 101 | 100,0
Sekil 4.10°da teknoloji yonetiminden sorumlu birime iliskin veriler grafik olarak
gosterilmektedir.

Sekil-4.10.Teknoloji Yonetiminden Sorumlu Birim

Teknoloji Yonetiminden Sorumlu Birim




186

Ar-Ge Harcamalari

Artik katma deger sadece ve sadece teknoloji iiretimindedir. Bunu saglamanin
tek yolu da yiiksek katma deger yaratan Ar-Ge‘ye yogunlagsmaktir. Ar-Ge ¢alismalarina
onem verecek isletmeler hem yeni iiriinler bulacak hem de daha yiiksek teknoloji elde
edebileceklerdir. Ar-Ge faaliyetlerinin yogunlugunun bir gostergesi olarak Ar-Ge har-

camalar1 uluslararasi kabul gérmiis bir gostergedir.

Otomotiv yan sanayinin ideal olarak toplam cirosunun %10’u kadar Ar-Ge’ye
yatirnm yapasi gerektigi halde, makro ekonomi, kiiresel rekabet, iiretim olg¢eklerinin
kiigiik olmas1 ve maliyetlerin yiiksekligi gibi nedenlerle bu oran tutturulamamaktadir*®’.

Bu nedenle ankette oranlar Tiirkiye ger¢egine uygun olarak verilmeye ¢alisilmistir.

Tiirk otomotiv yan sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin Ar-Ge harcamalari
hakkinda fikir sahibi olmak amaciyla, arastirmaya katilan isletmelerden son ti¢ yil1 dik-
kate alarak Ar-Ge harcamalarini toplam satiglarinin yiizdesi olarak belirtmeleri isten-
mistir. Son {i¢ yilin Ar-Ge harcamalarina iliskin veriler Tablo—4.15’de goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan 4 isletme bu soruya cevap vermek istememistir.

Tablo-4.15.isletmelerin Son Ug Y1l itibariyle Ar-Ge Harcamalarindaki De-

gisim
Toplam Satislarina Gore Isletme Sayisi ve Yiizdesi
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 Arasi 29| %29 |49 | %49,5 | 49 | %49,5
%3 den Fazla 6| %6,0| 9| %9,1|15| %I15,1
Toplam 99 1100,0 | 99| 100,0 [ 99 | 100,0

Sekil-4.11, son ii¢ y1l dikkate alindiginda Ar-Ge yatirimi yapan igletme sayisin-
daki degisimi gostermektedir. Bu baglamda, son ii¢ yilda Ar-Ge yatirimi olmayan islet-

melerin sayisinda belirgin bir azalma oldugu sdylenebilir.

3% TUBITAK, Otomotiv Yan Sanayi 2023 Vizyon Raporu,s.2.
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Sekil—4.11.Son U¢ Yilda Ar-Ge Harcamas1 Olmayan isletme Sayisi

Ar-Ge Harcamasi Olmayanlar

30
2 \J—‘
20 +

15 4

isletme Yiizdeleri

10 +

5 4

0 T
2006 2007 2008
Yillar

Sekil-4.12’de yillik gelirlerinin %]1’inden az Ar-Ge yatirimi yapan isletmelerin
sayisinin yildan yila azaldigini, buna karsilik Sekil-4.13 ve Sekil-4.14’de Ar-Ge yati-
rimlarinin hacmini artiran igletme sayilarinin artig1 gériilmektedir.

Sekil-4.12.Son Uc¢ Yilda Ar-Ge Yatirmi %1°den Az Olan Isletme

Sayisindaki Degisim
Lr-Ge Vatwom %1'en Az Olan sletmealer

I atrre vl
it

2008 007 00
Tillar

Sekil—4.13.Son U¢ Yilda Ar-Ge Yatirim %1-3 Arasida Olan Isletme Sayi-
sindaki Degisim
Ar-Ge Fatim %513 Arasmda Olan [7letmeler

|glstrres oo a1
d

2005 007 pudn})
wilar

Sekil-4.14.Son U¢ Yilda Ar-Ge Yatirnu %3’den Fazla Olan Isletme Sayi-
sindaki Degisim
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Ar-Ge Tatnmm %3 den Fazla Olan Isletmeler

It ickler

2006 2007 Zoos
wilar

Sonug olarak son ii¢ yillik periyotta, Tiirk otomotiv yan sanayinde, Ar-Ge yati-
rim1 olmayan isletmelerin Ar-Ge’ye yoneldigi, Ar-Ge yatirimlart olanlarin da yatirim

hacimlerini artirdiklart sdylenebilir.

4.2.5.5.2. Teknoloji Kullanimi

Isletmelerin teknoloji kullamim diizeylerindeki degisimi tespit etmek amaciyla
Tablo- 4.16’daki faktorler besli likert dlcegi seklinde sorulmustur. Olgekte 1=hic kulla-
nilmiyor ve 5=tam kullaniliyor anlamindadir. Sonuglar Tablo—4.16’da goriildigi gibi-

dir.

Tablo-4.16.isletmelerin Teknoloji Kullanim Diizeyi

Teknolojiler Uc Y1l Once Su An Wilcoxon Testi
Std. Std.
Ort. Sap. Ort. Sap. Z p
Bilgisayar Destekli Tasarim 3,71 1,46 4,23 1,06 -4,261 | <,001

Bilgisayar Kontrollii Sayisal Tezgahlar 3,84 1,41 4,32 1,07 -4,622 | <,001
Uretim Kaynak Planlamasi Sistemleri 3,65 1,31 4,17 1,07 -4,837 | <,001

Esnek Uretim Sistemleri 3,51 1,31 4,42 4,23 -3,617 | <,001
Grup Teknolojisi ve Hiicresel Uretim 3,19 1,49 3,73 1,41 -5,09 <,001
Robotlar 2,67 1,68 3,08 1,59 -4,179 | <,001
Otomatik Tasima ve Kontrol Sistemleri 3,15 1,51 3,66 1,37 -4,689 | <,001
Kiyaslama (Bencmarking) 3,25 1,43 3,59 1,40 -3,607 | <,001
Dis Kaynak Kullanimi (Outsourching) 3,14 1,44 3,73 1,30 -4,452 | <,001
Ogrenen Organizasyon 3,42 1,37 4,14 1,05 -5,601 | <,001
Tam Zamaninda Uretim 3,76 1,29 4,19 1,08 -4,469 | <,001

Toplam Kalite Yonetimi 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 gorildiigi gibi li¢ y1l onceki teknolojilerin kullanim diizeylerinin
orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Bugiinkii duruma bakildiginda teknoloji kullanim
diizeyinin {i¢ y1l Oncesine gore artig1 sdylenebilir. Tablo—4.16’da belirtildigi iizere her
bir teknoloji i¢in son ii¢ yildaki artis Wilcoxon testine gore istatistiksel bakimdan an-
lamlidir. Artisin istatistiksel bakimdan anlamliligi “isletmelerin son ii¢ yilda teknoloji

kullanim diizeyleri artmistir” seklindeki -1- numaral hipotezimizi desteklemektedir.

Tablo-4.16’dan anlagilacagi iizere isletmelerin en 6nem verdikleri teknoloji 4,44
ortalama ile bir yonetim teknolojisi olan Toplam Kalite Y6netimidir. Bu sistemin bir¢ok
sektorde oldugu gibi otomotiv yan sanayinde uygulanmasi; insan, sistem ve yonetim
kalitelerini yiikseltecek ve bunlara bagli olarak kalite ve verimlilik artacaktir. Kalitenin
iyilesmesi durumunda maliyetler de diisecektir. Herkesin katilacagi bir yonetimde siner-
ji yiiksek olacak, boylelikle etkinlik ve verimlilik artacaktir. Ayrica Toplam Kalite Yo6-
netimi, Avrupa Birligi’ne girmek i¢in ¢aba sarf eden iilkemizde, kalite ve teknoloji ba-
kimindan Avrupa’yla rekabet edecek otomotiv yan sanayi firma sayisinin artmasini ve

dolayistyla Avrupa ve Diinya ile iyi bir ticari iliskiye sahip olmamizi saglayacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi sistemi giiniimiiz kosullarinda dogru uygulandig: tak-
dirde isletmeyi rekabet siralarinda iist basamaklara oturtabilecek bir yonetim teknoloji-
sidir. Bu yonetim teknolojisi sayesinde c¢alisanlardan alinabilecek en iyi performans
almirken miisteriyi de isletmeye baglayarak ileriki donemlerde bu isletmeyi se¢cmesi
saglanabilir.

Tablo-4.16’da goriildiigii gibi isletmelerin en az 6nem verdikleri teknoloji 3,08
ortalama ile bir miihendislik teknolojisi olan Robotla iretimdir. Robot, 6zel hareketlerle
par¢a, malzeme, takim ve 6zel araclar1 hareket ettirebilen ¢ok fonksiyonlu ve yeniden
programlanabilir araglara denmektedir. Robotlarin en 6nemli 6zellikleri programlanabi-
lir ve ¢ok fonksiyonlu olmalaridir. imalat hattinda programlandiklar1 gérevleri yerine
getirebilirler.

Robotla iiretim, imalat sanayinde yaygin olarak kullanilmasina ragmen, calis-

maya katilan isletmelerce en az dneme sahip teknoloji olarak degerlendirilmesi, cevap-

Olgege iliskin cronbach alpha degeri ii¢ yil 6ncesi igin 0,93, su anki durum i¢in 0,88 seklinde olup
6lgegin toplanabilir oldugunu gostermektedir.
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layicida robot kavraminin ¢agristirdigi olgunun daha farkli oldugunu ve/veya diger tek-
nolojilere gore daha az bilinen bir teknoloji oldugunu diisiindiirmektedir. Bununla bir-
likle robot teknolojilerinin ii¢ y1l dncesine gore (2,67) kullanim diizeyi artig1 goriilmek-
tedir.

Isletmelerin teknoloji kullanim diizeylerinin sermaye yapisina gore degisip de-
gismedigi aragtirilmistir. Sonuglar agsagida Tablo-4.17°de goriildiigi gibidir.

Tablo-4.17.Isletmelerin Sermaye Yapilarina Gore Teknoloji Kullanim Diizeyi

Sermaye Yapisi
Teknolojiler Yerli Yabanci Ortakhk Anova Testi
(n=82) (n=12) (n=9)
Ort | S.S. Ort S.S. Ort S.S. F p

Bilgisayar Destekli Tasarim 434 | 0,97 | 3,58 1,31 | 4,11 1,27 | 2,847 | 0,063
Bilgisayar Kontrollii Sayisal
Tezgahlar 439 | 1,05 |[3,83 |1,40 |433 |0,50 | 1,435 | 0,243
Uretim Kaynak Planlamasi
Sistemleri 416 | 1,12 | 4,42 |0,51 |3,89 | 1,17 | 0,632 | 0,534
Esnek Uretim Sistemleri 4,61 4,69 | 3,50 1,31 3,89 1,17 | 0,431 | 0,651
Grup Teknolojisi ve Hiicresel
Uretim 388 | 1,36 |325 | 1,14 |3,00 | 1,94 | 2,424 | 0,094
Robotlar 3,21 1,61 |2,08 | 1,38 322 |139 |273 0,07
Otomatik Tasima ve Kontrol
Sistemleri 3,78 | 1,34 | 283 | 1,19 | 3,67 | 1,58 | 2,584 | 0,08
Kiyaslama (Bencmarking) 3,66 1,41 3,42 1,44 | 3,22 1,39 | 0,493 | 0,612
D1s Kaynak Kullanimi
(Outsourching) 3,62 | 1,36 | 4,17 | 0,72 | 4,11 1,27 | 1,356 | 0,262
Ogrenen Organizasyon 4,20 1,07 13,92 |0,79 | 3,89 1,17 | 0,639 | 0,53
Tam Zamaninda Uretim 4,18 1,11 433 | 0,65 | 4,11 1,27 | 0,129 | 0,879
Toplam Kalite Yonetimi 446 | 0,89 |4,08 |1,00 |4,67 |050 | 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 goriildiigli gibi isletmelerin sermaye yapilar1 dikkate alindiginda,
teknoloji kullanim diizeyleri arasinda kismi farkliliklar olmakla birlikte, bu farkliliklarin
istatistiksel bakimdan anlamli olmadigi anlagilmaktadir. Dolayisiyla bu sonuglar “ser-
maye yapilarina gore isletmelerin teknoloji kullanim diizeyleri arasinda bir fark yoktur”
seklindeki 2- numaral hipotezi desteklemektedir.

Sermaye yapilarina gore teknoloji kullanim diizeyleri arasinda farklilik olmama-
siin sebepleri olarak asagidaki hususlar diistiniilebilir.

e (alismaya katilan isletmelerin sermaye yapisi fark etmeksizin biiylik boliimii
arag ireticilerine ve iiretim hattina {irlin tedarik eden OEM firmalardir. Bu ne-
denle OEM firmalar tasarimdan baglayarak tiim iiretim siireclerinde ana sanayi

ile birlikte calismak zorundadirlar. Bu durumda ana sanayi isletmeleriyle teknik
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entegrasyonu gerektirmektedir. Teknik entegrasyon ise sermaye yapilar1 goze-
tilmeksizin yan sanayi isletmelerinin teknoloji kullanim diizeyini artirmaktadir.

e Otomotiv yan sanayi igletmeleri arasinda maliyet, tam zamaninda iiretim olanak-
lar1, teslimat giivenilirligi, kalite ve esneklik 6ne ¢ikan rekabet¢i 6nceliklerdir’®.
Isletmelerin sermaye yapilari fark etmeksizin bu rekabetci onceliklerin elde
edilmesinde gerekli temel teknolojileri kullanima sokmalari, sermaye yapilarina
gore teknoloji kullanim diizeyi farkini ortadan kaldirmaktadir.

Tablo-4.18. isletmelerde Teknoloji Kullaniminin isletme Faaliyetlerine Katkilar

Teknoloji Kullaniminin Katkilari Ort. Std.Sap.
Makine hazirlik / tezgah ayar siirelerinin azaltilmasi 4,11 0,87
Esnekligin ve talepteki degisikliklere duyarlili§in artirilmasi 4,13 0,91
Maliyetlerin diigiiriilmesi 4,14 0,78
Uriin gelistirme hizinin artirilmast 4,14 0,99
Kalite maliyetlerinin azaltilmasi 4,17 0,92
Deger sisteminin etkinliginin artirilmasi 4,17 0,90
Calisanlarin is tatmininin artirilmasi 4,20 0,91
Is giivenliginin artirilmasi 4,27 0,88
Uretim kapasitesinin artirilmast 4,29 0,79
Miisteri sayisinin artirilmasi 4,33 0,88
Olumlu isletme imaj1 olusturulmasi 4,36 0,79
Uygunluk kalitesinin artirilmasi 4,42 0,94
Uretim zamaninin kisaltilmasi 4,44 0,71
Miigteri memnuniyetinin artmasi 4,46 0,83
Toplam” 59,61 8,87

Notlar: (i) =103, (ii) Olgekte 1 etkisiz ve 5 gok ctkili anlamindadir. (iii) Friedman gift yonli anova testine gore sonuglar
(X2=482,12§ ve p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidur.

Isletmelerde teknoloji kullaniminin igletme faaliyetlerine katkilarina iligkin de-
gerler Tablo-4.18’de goriilmektedir. Bu faaliyetler sirasiyla; makine hazirlik / tezgah
ayar siirelerinin azaltilmasi1 (4,11), esnekligin ve talepteki degisikliklere duyarliligin
artirllmasi (4,13), maliyetlerin diisiiriilmesi (4,14) iirlin gelistirme hizinin artirilmasi
(4,14), kalite maliyetlerinin azaltilmasi (4,17), deger sisteminin etkinliginin artirilmasi
(4,17), calisanlarin is tatmininin artirilmasi (4,20), is giivenliginin artirilmasi (4,27),
iiretim kapasitesinin artirilmasi (4,29), miisteri sayisinin artirilmasi (4,33), olumlu is-
letme imaj1 olusturulmasi (4,36), uygunluk kalitesinin artirilmasi (4,42), liretim zamani-

nin kisaltilmasi (4,44), miisteri memnuniyetinin artiritlmasi (4,46) seklindedir. Burada

degerlerin 4=Etkili 6l¢iitiinden biiyiik olmas1 ve tiim faaliyetlerdeki degerlerin birbirle-

366 TUBITAK, Otomotiv Yan Sanayi 2023 Vizyon Raporu,s.16.
Olgege iliskin cronbach alpha degeri 0,94 olup dl¢egin toplanabilir oldugunu géstermektedir.
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rine ¢ok yakin olmasi, teknolojinin isletmeler tarafindan tiim isletme faaliyet noktasinda

etkinligi saglamak amaciyla kullandigin1 géstermektedir.

Teknoloji kullanimimin isletme faaliyetleri lizerindeki etkisini belirlemek ama-
ciyla, isletmelerin teknoloji kullanim diizeylerinin bugiinkii degerleri dikkate alinmistir.
Olgegin cronbach alpha degeri 0,88 olup dlgegin toplanarak toplam puanin alinabilece-
gini gostermektedir. Dolayisiyla dlcek toplanarak toplam puan almmistir. Isletmeler bu
toplam puan iizerinden, daha o6nce Giiles (1996) ve Cagliyan (2002) daki yonteme ben-
zer sekilde medyan kuralina gore teknolojiyi yiiksek diizeyde kullananlar ve diisiik dii-
zeyde kullananlar seklinde simiflandirilmustir. Isletmelerin teknoloji kullanim diizeyleri-
ne gore, teknolojinin isletme faaliyetleri iizerindeki etkisine iliskin degerlendirmeler

asagida Tablo-4.19’da goriildigi gibidir.

Tablo-4. 19.isletmelerin Teknoloji Kullanim Diizeylerinin isletme Faaliyetleri

Uzerindeki Etkisi
Teknoloji Kullanim Etkisi (n=53) (n=50) U Testi
Ort. S.S. Ort. S.S. Y/ p

Uygunluk kalitesinin artirilmasi 4,09 1,15 4,76 0,48 -3,35 <001
Uretim zamaninin kisaltilmasi 4,19 0,81 4,70 0,46 -3,342 | <001
Uretim kapasitesinin artirilmasi 4,06 0,79 4,54 0,71 -3,328 | <001
Maliyetlerin diigiiriilmesi 3,91 0,74 4,38 0,75 -3,149 <05
Uriin gelistirme hizinin artirilmasi 3,70 1,10 4,60 0,57 -4,58 <001
Makine hazirlik / tezgah ayar siirelerinin <001
azaltilmasi 3,77 0,93 4,46 0,65 -3,87

Esnekligin ve talepteki degisikliklere <001
duyarliligin artirilmasi 3,62 0,90 4,66 0,56 -5,758

Is giivenliginin artirilmasi 3,85 0,93 4,72 0,54 -5,055 | <001
Miisteri memnuniyetinin artmasi 4,19 0,92 4,74 0,60 -3,604 | <001
Kalite maliyetlerinin azaltilmasi 3,94 0,93 4,42 0,86 -2,815 <05
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Olumlu igletme imaj1 olusturulmasi 4,04 0,88 4,70 0,51 -4231 | <001
Caliganlarin is tatmininin artirilmasi 3,87 0,92 4,56 0,76 -4.271 | <001
Miisteri sayisinin artirtlmasi 3,98 0,99 4,70 0,54 -4,394 | <001
Deger sisteminin etkinliginin artirilmasi 3,77 0,95 4,58 0,61 -4,746 | <001
Toplam 54,98 9,00 64,52 550 | -5,578 | <001

Tablo 4.19°da goriildiigii gibi arastirmaya katilan 53 isletme Teknoloji Kullanim
Diizeyi diisiik, 50 isletme Teknoloji Kullanim Diizeyi yiiksek seklinde siniflandirilmis-
tir. Bu smiflandirmada Teknoloji Kullamim Diizeyleri Yiiksek Olan Isletmelerin, her bir
faaliyet i¢in teknoloji kullanim1 sonucunda isletme faaliyetlerindeki etkinliklerinin daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Sonugclar istatistiksel bakimdan Mann Whitney U testine
gore anlamlidir. Sonuglarin bu anlamliligr “teknoloji kullanim diizeyi yiiksek olan is-
letmelerin, isletme faaliyetlerindeki etkinlikleri daha yiiksektir” seklindeki -3- numarah

hipotezimizi desteklemektedir.

4.2.5.5.3. Isletmelerde Stratejik Teknoloji Yonetimi Uygulamalari
Isletmelerin amaci, faaliyette bulunulan pazar/sektdrde dncelikle rekabete karsi

koymak, sonra da sahip olunan varlik ve yetenekleri gelistirerek karsi rekabet modelleri
ile rekabet istiinliigli saglamaktir. Bu baglamda stratejik yonetim alaninda, iistiin deger-
lerin olusturulmasinda ve tistlin performansin agiklanmasinda kullanilan iki temel yak-
lasim 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar Endiistriyel Orgiit Teorisi ve Kaynak Temelli Teoridir.
Bu teoriler, isletme stratejilerinin her birinde basarili olabilmede teknoloji stratejisinin
potansiyel bir gii¢ oldugunu isaret etmektedir. Eger isletme, teknoloji yonetimini is stra-
tejisiyle birlestirecek uygulamalara sahipse, sonug basarili olacaktir.

Gregory (1995), isletmelerde teknoloji yonetiminde bes temel siire¢ oldugunu
ongoriir. Bunlar, belirleme, se¢me, edinme, kullanma ve korumadir. Ozgiir (1999),
Yiiksel (2000) ve Yildirim, Oner, Basoglu (2001) tarafindan bu adimlara bir de birakma
eklenmistir.

Bu baglamda stratejik teknoloji yonetimine iligkin faaliyetlerin olusturulmasinda
stratejik yonetim alaninda dne ¢ikan bu iki temel teorilerin goriisleri (Endiistriyel Orgiit
Teorisi ve Kaynak Temelli Teori) ile teknoloji yonetimi alt-siirecleri (belirleme, se¢me,
tedarik etme, kullanma, koruma, sonlandirma), anketin 11. sorusunda biitiinlestirilmis-

tir.
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Teknoloji yonetimi alt-siireclerinden olusan her bir baslik i¢in toplam puanlar
dikkate alinarak ilgili hipotezler test edilmistir (toplam puanlar alinmadan 6nce 6l¢egin
toplanabilecegini ve toplam puanlarla degerlendirme yapilabilecegini gosteren cronbach
alpha degerleri hesaplanmis olup sirasiyla; teknolojiyi belirleme siireci i¢in 0,91; tekno-
lojiyi segme siireci i¢in 0,85; teknolojiyi edinme siireci i¢in 0,81; teknolojiyi kullanma
siireci i¢in 0,86; teknolojiyi koruma siireci i¢in 0,71 ve teknolojiyi sonlandirma siireci
i¢in 0,88°dir).

Tablo-4.20.Teknoloji ve Isletme Stratejileriyle Tlgili Uygulama

Genel Faaliyetler Ort. | Std.Sap.

Firma dengeli ve tutarli bir sekilde isletilen stratejik yonetime sahiptir. 4,25 | 0,84
Teknoloji ve igletme stratejisi olusturmak igin formal bir siireg isletilmektedir. 432 | 1,11
Teknoloji yonetim birimi dahil olmak iizere, tiim birim yoneticileri stratejik plan-

lama caligmalarina katilmaktadir. 4,23 | 1,04
Firmanin teknoloji ve isletme stratejisinde hedefler net olarak tanimlanmistir. 4,25 10,98
Teknoloji ve isletme stratejileri gelismelere gore birlikte ele alinip yenilenmekte-

dir. 4,29 |1,03
Stratejik Yonetim Genel Faaliyetleri Toplami” 21,35 | 4,24

Notlar: (i) n=103, (ii) Olgekte 1 katilmiyorum ve 5 kesinlikle katiliyorum. (iii) Friedman ¢ift yonlii anova testine gére sonuglar
(x*=313,735 ve p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Isletmeler, belirledikleri vizyona ulasmak ve hedeflerini gergeklestirmek icin be-
lirli hareket planlari tespit ederler. Bu planlar, isletme stratejisi olarak tanimlanir. Islet-
me stratejisi, lirliin gelistirme, liretim, finans, pazarlama gibi degisik alanlarda, hareket

planlarinin belirlenmesinde temel teskil eder.

Birgok arastirma, sirketlerin formal bir stratejik planlama siirecine sahip olmala-
rinin performanslar tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu gdstermistir. Rekabetin
artmasi ve teknolojik gelismeler, teknolojiyi rekabet giiciiniin 6nemli bir unsuru haline
getirmektedir. Bu yiizden, isletmeler teknolojik hususlara stratejik planlarinda énemli
bir yer ayirmak zorundadir. Teknoloji stratejisi, sirketlerin sahip oldugu veya elde et-
meye calistig1 rekabet avantajina teknoloji yoluyla saglanacak katkiy1 tanimlar ve bu

katkiy1 artirmak igin uygulanacak hareket planlarini igerir’®”’.

Arastirmaya katilan isletmelerin, Teknoloji ve Isletme Stratejileriyle Ilgili Uygu-
lamalar1 Tablo-4.20°de goriilmektedir. Sonugclar, firma dengeli ve tutarli bir sekilde isle-

tilen stratejik yonetime sahiptir (4,25), teknoloji ve isletme stratejisi olusturmak igin

Olng:ege iligkin cronbach alpha degeri 0,90 olup toplamin alinabilecegini géstermektedir.
7 TUSIAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: “Tasit Araglar1 Yan Sanayinde Teknoloji ve
Yeni iiriin Gelistirme Yo6netimi”, Arastirmasi,1997,s.89.
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formal bir siire¢ isletilmektedir (4,32), teknoloji yonetim birimi dahil olmak iizere, tiim
birim yoneticileri stratejik planlama ¢alismalarina katilmaktadir (4,23), firmanin tekno-
loji ve isletme stratejisinde hedefler net olarak tanimlanmistir (4,25), teknoloji ve islet-
me stratejileri gelismelere gore birlikte ele alinip yenilenmektedir (4,29) seklindedir.
Isletmelerin, teknoloji ve isletme stratejileriyle ilgili uygulamalara vermis olduklar1 ce-

(13

vaplarin ortalamasinin “ katiliyorum”(4) degerinden yiiksek oranlar seklinde olmasi,
Tirk otomotiv yan sanayi isletmelerinin, teknoloji ve isletme stratejilerinin entegrasyo-
nu ile ilgili genel uygulamalar1 biiyiik 6l¢lide hayata gecirdikleri ve dnemsedikleri sek-

linde yorumlanabilir.

Tablo-4.21. Stratejik Teknoloji Yonetiminde Belirleme Siireci Uygulamalari

Belirleme Siireci Ort. | Std.Sap.

Teknoloji istihbarati igin paydaglar ile iletisim aglari olusturulmustur. 4,07 | 1,16
Teknolojik gelismelerin miisteriler, rakipler, tedarikgiler, ikame mal {ireticileri
dikkate alindiginda firmaya getirebilecegi firsat ve tehditler analiz edilmektedir. 4,33 10,96
Teknoloji istihbarat ¢aligmalarinda, var olan ve gelistirilen teknolojilerin firmaya

saglayacag lstiinliik ve zayiflik analiz edilmektedir. 4,11 | 1,07
Teknoloji belirleme siirecindeki dnceliklerin tespitinde, tedarik, tiretim, dagitim
fonksiyonlar1 dikkate alinmaktadir. 428 1,07

Belirlenmis teknolojilere verilen 6ncelik ve dnemin tespitinde; tedarik, tiretim,
dagitim gibi deger zinciri halkalarimin rakiplere gore etkili kullanimi dikkate

alinmaktadir. 4,16 | 0,97
Belirleme Siireci Toplami” 20,94 | 4,46

Notlar: (i) n=103, (ii) Olgekte 1 katilmiyorum ve 5 kesinlikle katiliyorum. (iii) Friedman ¢ift yonlii anova testine gére sonuglar
(%*=325,960 ve p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Teknoloji belirlemesi, su anda firma teknolojileri arasinda bulunmayan ancak
gelecege yonelik olarak firmanin gelismesinde biiylik etkiler yaratabilecek teknolojilerin

belirlenmesini igerir.

Arastirmaya katilan igletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Belirleme Sii-
reci Uygulamalar1 Tablo-4.21°de goriilmektedir. Sonuglar, teknoloji istihbarati i¢in pay-
daslar ile iletisim aglar1 olusturulmustur (4,07), teknolojik gelismelerin miisteriler, ra-
kipler, tedarikgiler, ikame mal treticileri dikkate alindiginda firmaya getirebilecegi fir-
sat ve tehditler analiz edilmektedir (4,33), teknoloji istihbarat ¢alismalarinda, var olan
ve gelistirilen teknolojilerin firmaya saglayacagi lstiinliik ve zayiflik analiz edilmekte-
dir (4,11), teknoloji belirleme siirecindeki onceliklerin tespitinde, tedarik, tiretim, dagi-

tim fonksiyonlar1 dikkate alinmaktadir (4,28), belirlenmis teknolojilere verilen 6ncelik

Belirleme siirecine iliskin 6l¢egin cronbach alpha degeri 0,91 olup toplamin alinabilecegini gdster-
mektedir.
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ve Onemin tespitinde, tedarik, liretim, dagitim gibi deger zinciri halkalarinin rakiplere
gore etkili kullanimi dikkate alinmaktadir (4,16) seklindedir. Isletmelerin teknoloji be-
lirleme siireci ile ilgili uygulamalara vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasinin “ katili-
yorum”(4) degerinden yiiksek oranlar seklinde olmasi, Tiirk otomotiv yan sanayi islet-
melerinin, teknoloji istihbarat caligmalarini O6nemsedikleri ve isletme stratejileriyle
uyumlastirdiklar1 seklinde yorumlanabilir. Teknoloji belirleme siireci, teknoloji yoneti-
minin ilk adim1 oldugundan ve sonraki asamalari etkileyeceginden, firmalarin belirleme

siireci uygulamalarin1 6nemsemeleri, sonraki siiregleri de olumlu etkileyecektir.

Tablo-4.22.Stratejik Teknoloji Yonetiminde Se¢cme Siireci Uygulamalan

Secme Siireci Ort. | Std.Sap.
Teknoloji alternatifleri arasinda se¢im yaparken, diisiik fiyat, kalite, esnek-
lik, fayda-maliyet analizi yapilmaktadir. 4,24 | 0,82
Teknoloji segimine iist yonetim Onciiliik etmektedir. 4,18 | 0,92
Teknoloji se¢iminde yeni teknolojilerin mevcut iiretim sistemi ile uyumu
degerlendirilmektedir. 4,33 | 0,78
Teknoloji segiminde yeni teknolojilerin miisterilere olan etkisi aragtirtlmak-
tadir. 4,32 10,90
Teknoloji se¢iminde segilen teknolojilerden dogrudan veya dolayli olarak
etkilenebilecek tiim taraflarin fikir birligi saglanmaktadir. 4,23 | 0,97
Teknoloji se¢imi degisik fonksiyonlardan gelen elemanlardan olusan bir
takim tarafindan yiiriitiillmektedir. 422 10,90
Secilen teknolojilerin etkinligi, isletme amaglarina ulagma derecesi agisin-
dan degerlendirilmektedir. 4,18 | 0,96
Secme Siireci Toplami” 29,72 | 4,49

Notlar: (i) n=103, (ii) Olgekte 1 katilmiyorum ve 5 kesinlikle katiliyorum. (iii) Friedman ¢ift yonlii anova testine gére sonuglar
(x*=354,770 ve p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Saglikl1 bir teknoloji istihbaratinin ardindan beliren teknolojik segenekler ara-
sindan isletme stratejilerine uygun teknolojiyi se¢gmek, teknoloji yOnetimi siirecinin
onemli bir pargasidir. Teknoloji se¢im siireci isletmeler i¢in kiigiik degisiklikler gosterse
de genellikle izlenen yol belirlenen teknolojik se¢eneklerin uzmanlar tarafindan deger-

lendirilmesi ve kararin iist yonetim seviyesinde (stratejik diizey) alinmasidir.

Calismaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Se¢me Siireci
Uygulamalar1 Tablo-4.22’de goriilmektedir. Sonuglar, teknoloji alternatifleri arasinda
secim yaparken, disik fiyat, kalite, esneklik, fayda-maliyet analizi yapilmaktadir
(4,24), teknoloji se¢imine iist yonetim Onciiliik etmektedir (4,18), teknoloji se¢ciminde

yeni teknolojilerin mevcut {iretim sistemi ile uyumu degerlendirilmektedir (4,33), tekno-

Se¢me siirecine iligskin 6lgegin cronbach alpha degeri 0,85 olup toplamin alinabilecegini gostermekte-
dir.
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loji seciminde yeni teknolojilerin miisterilere olan etkisi arastirilmaktadir (4,32), tekno-
loji se¢iminde secilen teknolojilerden dogrudan veya dolayli olarak etkilenebilecek tiim
taraflarin fikir birligi saglanmaktadir (4,23), teknoloji se¢imi degisik fonksiyonlardan
gelen elemanlardan olusan bir takim tarafindan yiirtitiillmektedir (4,22), secilen teknolo-
jilerin etkinligi, isletme amaglarina ulasma derecesi acisindan degerlendirilmektedir
(4,18) seklindedir. Isletmelerin teknoloji se¢me siireci ile ilgili uygulamalara vermis
olduklar1 cevaplarin ortalamasinin “ katiliyorum”(4) degerinden yiiksek oranlar seklinde
olmasi, Tiirk otomotiv yan sanayi isletmelerinin, teknoloji segme siirecinin uygulanma-
sinda bagarili olduklarini diisiindiirmektedir. Bu, firmalarin alternatif teknolojiler ara-

sindan isletme stratejilerine uygun se¢imi yapabildiklerinin bir gostergesidir.

Tablo-4. 23.Stratejik Teknoloji Yonetiminde Edinme Siireci Uygulamalar

Edinme Siireci Ort. | Std.Sap.
Teknoloji edinimi ¢aligmalarinda, ar-ge, liretim, finans ve pazarlama birim-
leri arasinda iletigim tam olarak saglanmaktadir. 420 | 0,84
Edinilecek teknolojilerden saglanacak faydalar hakkinda teknolojiyi kulla-
nacak personel detayli olarak bilgilendirilmektedir. 4,19 10,91
Teknoloji transferi yontemlerinin belirlenmesinde, yontemlerin sundugu
iistiinliik ve zayifliklar dikkate alinmaktadir. 421 0,88
Teknoloji transferi yontemlerinin belirlenmesinde, yontemlere iligkin firsat
ve tehdit analizi yapilmaktadir. 427 10,82
Edinme Siireci Toplami” 16,88 | 2,77

Notlar: (i) =103, (ii) Olgekte 1 katilmiyorum ve 5 kesinlikle katiliyorum. (iii) Friedman gift yonlii anova testine gore sonuglar
(%*=276,958 ve p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Teknoloji edinimi, seg¢ilen teknolojilere ulagilmasi ve isletmeye kazandirilmasi-
dir. Edinim, i¢ ve dis Ar-Ge aktiviteleri ile yapilabilir. Isletmenin kendi i¢ yapisi ve gev-
re faktorleri goz onilinde bulundurularak edinim kaynagina karar verildikten sonra, tek-
noloji edinimi gergeklesir.

Calismaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Edinme Siireci
Uygulamalar1 Tablo-4.23°de goriilmektedir. Sonuglar, teknoloji edinimi ¢alismalarinda,
Ar-Ge, liretim, finans ve pazarlama birimleri arasinda iletisim tam olarak saglanmakta-
dir(4,20), edinilecek teknolojilerden saglanacak faydalar hakkinda teknolojiyi kullana-
cak personel detayl1 olarak bilgilendirilmektedir(4,19), teknoloji transferi yontemlerinin
belirlenmesinde, yontemlerin sundugu {stiinlik ve zayifliklar dikkate alinmakta-
dir(4,21), teknoloji transferi yontemlerinin belirlenmesinde, yontemlere iliskin firsat ve

tehdit analizi yapilmaktadir(4,27) seklindedir. Isletmelerin teknoloji edinme siireci ile

Edinme siirecine iligkin 6l¢egin cronbach alpha degeri 0,81 olup toplamin alinabilecegini géstermek-
tedir.



198

ilgili uygulamalara vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasinin “ katiliyorum”(4) dege-
rinden yiiksek oranlar seklinde olmasi, Tiirk otomotiv yan sanayi igletmelerinin edinim
siirecinde basaril1 oldugunu diisiindiirmektedir.

Isletmelerin biiyiik bir cogunlugun ana sanayinin istekleri dogrultusunda iiretim
yapma egiliminde olmasi, teknoloji edinim siirecini sinirladigini diigiindiirmekle birlik-
te, isbirlik¢i tedarik zinciri anlayisinin hakim oldugu yan sanayi - ana sanayi iliskilerin-
de teknoloji edinme siirecinin daha basarili yiiriitiilebilmesi miimkiin hale gelebilmekte-
dir.

Teknoloji edinme bir siire¢ olarak goriilmelidir. Bu siirecin siirekli izlenmesi ve
her firsatta iyilestirilmesi i¢in ¢aba harcanmalidir. Bu siirecin basarisi yeni teknolojilerin
hizl1 olarak benimsenmesini saglayacak ve kullanim etkinligini artiracaktir.

Tablo-4. 24.Stratejik Teknoloji Yonetiminde Kullanma Siireci Uygulamalar:

Kullanma Siireci Ort. | Std.Sap.

Y onetim, yeni teknolojilerin kullanimi konusunda caliganlari desteklemektedir. 4,37 | 0,80
Calisanlara, yeni teknolojilerin kullanim1 konusunda yeterli egitimler verilmek-

tedir. 4,31 |0,89
Yeni teknolojilerin kullanimi konusunda ¢aliganlarin 6nerileri alinmaktadir. 4,35 | 0,88
Calisanlara, yeni teknolojilere gegiste isten ¢ikarmama teminati verilmektedir. 3,50 | 1,14
Calisanlara, yeni teknolojilerin kullanimina yonelik maddi tesvikler verilmekte-

dir. 4,01 | 1,17
Organizasyonel grenme etkin sekilde uygulanmaktadir. 4,19 | 0,85
Yeni teknolojilerin kullaniminda uzman yardimi alinmaktadir. 4,17 | 1,00
Kullanma Siireci Toplam:i” 29,40 | 4,99

Notlar: (i) n=103, (ii) Olgekte 1 katilmiyorum ve 5 kesinlikle katiliyorum. (iii) Friedman ¢ift yonlii anova testine gére sonuglar
(x*=362,142 ve p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Teknoloji kullanimi, teknolojilerin pazarlanabilir {irlinler, satis, lisans ve patent
yoluyla degerlendirilmesidir. Calismaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yone-
timinde Kullanma Siireci Uygulamalar1 Tablo-4.24’de goriilmektedir. Sonuglar, yone-
tim, yeni teknolojilerin kullanimi1 konusunda calisanlar1 desteklemektedir (4,37), cali-
sanlara, yeni teknolojilerin kullanimi1 konusunda yeterli egitimler verilmektedir (4,31),
yeni teknolojilerin kullanimi konusunda calisanlarin onerileri alinmaktadir (4,35), ¢ali-
sanlara, yeni teknolojilere gegciste isten ¢ikarmama teminati verilmektedir (3,50), cali-
sanlara, yeni teknolojilerin kullanimina yonelik maddi tesvikler verilmektedir (4,01),
organizasyonel 6grenme etkin sekilde uygulanmaktadir (4,19), yeni teknolojilerin kul-

laniminda uzman yardimi alinmaktadir (4,17) seklindedir.

Kullanma siirecine iliskin 6l¢egin cronbach alpha degeri 0,86 olup toplamin alinabilecegini gdster-
mektedir.
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Isletmelerin teknoloji kullanim siireci ortalamalarina bakildiginda bu asamada
eksiklikleri oldugu gozlenmektedir. Arastirmaya katilan igletmelerin, c¢alisanlara, yeni
teknolojilere gegiste isten ¢ikarmama teminati verilmektedir sorusu diger sorularin “ka-
tiltyorum”(4) ortalama degerlerinden ayrilarak “kismen katiliyorum”(3) degerlendirme-
sine yaklasmasi, isletmelerin, ¢alisanlarina isten ¢ikarmama konusunda yeterli giivence-
yi vermediklerini diisiindiirmektedir. Teknolojiyi kullanacak olan insan faktori
gbdzoniinde bulundurulmadan teknoloji kullaniminin basarili olmas1 beklenemez. Ancak
teknoloji kullanma siireci ile ilgili diger uygulamalara verilen cevaplarin ortalamasinin “
katiltyorum”(4) degerinden yiiksek oranlarda olmasi, Tiirk otomotiv yan sanayi igletme-
lerinin, teknoloji kullanim g¢aligmalarini, biiyiik dl¢iide isletme stratejileriyle uyumlas-

tirmiglardir seklinde yorumlanabilir.

Tablo-4.25.Stratejik Teknoloji Yonetminde Koruma Siireci Uygulamalar:

Koruma Ort. | Std.Sap.
Teknolojik yeteneklerin gizliligi saglanmaktadir. 4,26 | 0,92
Yeni teknolojiler rakiplerden dnce kullanilip eskitilmektedir. 4,03 | 0,95
Teknolojik yeteneklerin pargasi olan personeller isletmede tutulmaktadir. 4,08 | 0,98
Koruma Siireci Toplami” 12,37 | 2,14

Notlar: (i) n=103, (ii) Olgekte 1 katilmiyorum ve 5 kesinlikle katiltyorum. (iii) Friedman ¢ift yonlii anova testine gore sonuglar
(%*=240,176 ve p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Isletmelerin, iiriinlerinde ve iiretim siireglerinde kullandiklar1 teknolojilerin bir
boliimii herkes tarafindan bilinen kamuya agik bilgi niteligindedir. Bu teknolojilerin bir
boliimii ise igletmeye has bilgi niteliginde olup isletmenin rekabet giicliniin 6nemli bir
pargasini olusturur. ikinci sinifa giren isletmeye has teknolojilerin izinsiz olarak baska-
larinca kullanilmasini 6nlemek icin isletmelerin, stratejilerine uygun bazi tedbirler al-

masi beklenir.

Arastirmaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Koruma Siire-
ci Uygulamalar1 Tablo-4.25’de goriilmektedir. Sonuglar, teknolojik yeteneklerin gizlili-
&1 saglanmaktadir (4,26), yeni teknolojiler rakiplerden once kullanilip eskitilmektedir
(4,03), teknolojik yeteneklerin parcasi olan personeller isletmede tutulmaktadir (4,08)
seklindedir. Isletmelerin teknoloji koruma siireci ile ilgili uygulamalara vermis olduklar

cevaplarin ortalamasinin “ katiliyorum”(4) degerinden yiiksek oranlar seklinde olmast,

Koruma siirecine iligkin 6lgegin cronbach alpha degeri 0,71 olup toplamin alinabilecegini gostermek-
tedir.
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Tiirk otomotiv yan sanayi igletmelerinin, teknoloji koruma caligsmalarini 6nemsedikleri

seklinde yorumlanabilir.

Tablo-4.26.Stratejik Teknoloji Yonetiminde Sonlandirma Siireci Uygulmalari
Sonlandirma Ort. | Std.Sap.

Teknolojiyi sonlandirmada miisterilerin yeni teknolojilere gegilmesi yo-
niindeki istekleri dikkate alinmaktadir. 4,17 | 0,93
Teknoloji isletiminin, maliyet, kalite, esneklik, hiz faktorleri yoniinden
ekonomik fizibilitesi siirekli yapilmaktadir. 4,24 | 0,81
Var olan teknolojiler sonlandirilirken, kalite {izerindeki etkisi dikkate alin-
maktadir. 4,33 | 0,80
Var olan teknolojiler sonlandirilirken, marka / sirket imaj1 tizerindeki etkisi
dikkate alinmaktadir. 4,17 | 0,79
Var olan teknolojiler sonlandirilirken, yeni iiriin gelistirme siireci tizerinde-
ki etkisi dikkate alinmaktadir. 4,32 | 0,77
Var olan teknolojiler sonlandirilmadan dnce siirekli, rakip firmalarmn sahip
oldugu teknolojilerle kiyaslanmaktadir. 4,19 | 0,79
Teknoloji sonlandirma ¢aligmalari, {ist yonetim 6nderliginde diger ilgili
birimlerin katilim ile gerceklestirilmektedir. 432 | 0,78
Sonlandirma Siireci Toplami” 29,76 | 4,29

Notlar: (i) n=103, (ii) Olgekte 1 katilmiyorum ve 5 kesinlikle katiltyorum. (iii) Friedman ¢ift yonlii anova testine gore sonuglar
(x*=378,232 ve p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Teknoloji sonlandirilmasi, yeni teknolojilerin zamaninda edinilmesi ve teknolo-
jik degisimlere zamaninda tepki verilebilmesini amaglar. Teknoloji sonlandirilmasina

isletmeyi iten iki neden vardir: pazarin ¢gekme etkisi ve teknolojinin itme etkisi.

Aragtirmaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Sonlandirma
Siireci Uygulamalar1 Tablo-4.26’da goriilmektedir. Sonugclar, teknolojiyi sonlandirmada
miisterilerin yeni teknolojilere gec¢ilmesi yoOniindeki istekleri dikkate alinmaktadir
(4,17), teknoloji isletiminin, maliyet, kalite, esneklik, hiz faktorleri yoniinden ekonomik
fizibilitesi siirekli yapilmaktadir (4,24), var olan teknolojiler sonlandirilirken, kalite iize-
rindeki etkisi dikkate alinmaktadir (4,33), var olan teknolojiler sonlandirilirken, marka /
sirket imaj1 tizerindeki etkisi dikkate alinmaktadir (4,17), var olan teknolojiler sonlandi-
rilirken, yeni {irtin gelistirme siireci iizerindeki etkisi dikkate alinmaktadir (4,32), var
olan teknolojiler sonlandirilmadan dnce siirekli, rakip firmalarin sahip oldugu teknoloji-
lerle kiyaslanmaktadir (4,19), teknoloji sonlandirma calismalari, {ist yonetim onderli-

ginde diger ilgili birimlerin katilimi ile gerceklestirilmektedir (4,32) seklindedir.

Sonlandirma siirecine iliskin 6lgegin cronbach alpha degeri 0,88 olup toplamin alinabilecegini goster-
mektedir.
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Isletmelerin teknoloji sonlandirma siireci ile ilgili uygulamalara vermis olduklari
cevaplarin ortalamalar dikkate alindiginda, Tiirk otomotiv yan sanayinde teknoloji son-
landirma karar1 veren isletmelerin bunu yapma nedenlerinin basinda sirayla; kalite, yeni
iriin gelistirme, rakip teknolojiler, marka/sirket imaj1 bakimindan daha iistiin teknoloji-

lere gegme ihtiyact gelmektedir yorumu yapilabilir.

Isletmelerin sermaye yapilarma gore stratejik teknoloji yonetimi faaliyetlerine
iliskin uygulamalarin degisip degismedigi arastirilmistir. Sonuglar asagida Tablo-
4.27°de goriildiigi gibidir.

Tablo-4.27. Isletmelerin Sermaye Yapilarina Gore Stratejik teknoloji Yonetimi

Siireci Uygulamalan
Sermaye Yapisi

tratejik Teknoloji .
§ .eJ . ¢ . 010) Yerli Yabanc1 Ortakhk Anova Testi
Yonetim Siireci Uygu- _ _ -
(n=82) (n=12) (n=9)
lamalar

Ort S.S. Ort S.S. Ort S.S. F p
Belirleme Siireci Toplam1 | 22,21 7,03 18,42 1,98 | 20,33 |2,50 |2,03 |0,137
Se¢me Siireci Toplami 29,95 | 4,58 | 27,67 | 4,21 30,33 | 3,64 1,457 | 0,238
Edinme Siireci Toplami 16,85 | 2,93 16,83 | 2,33 17,22 | 1,86 | 0,073 | 0,93
Kullanma Siireci Toplam1 | 29,61 5,16 | 27,42 |394 | 30,11 | 4,46 1,114 | 0,332
Koruma Siireci Toplami 12,54 | 2,26 11,50 1,31 12,00 | 1,66 1,388 | 0,254
Sonlandirma Siireci Top-
lamm 30,33 | 4,39 |2692 |3,60 |2833| 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. incelendiginde isletmelerin stratejik teknoloji yonetimi uygulamala-
rinin sermaye yapilarina gore bir farklilik arz etmedikleri sOylenebilir. Nitekim her bir
uygulama asamasi i¢in sonuglar analiz edildiginde ortaya ¢ikan degerler istatistiksel
bakimdan bir anlamlilik arz etmemektedir. Bu sonuglar “isletmelerin sermaye yapilari
dikkate alindiginda stratejik teknoloji yonetimi faaliyetleri uygulama diizeylerinde bir
fark yoktur” seklindeki -4- numaral hipotezimizi desteklemektedir. Burada yer alan
sonuglar, Tablo- 4.17°de gosterilen sermaye yapisina gore teknoloji kullanim diizeyi

sonuglartyla uyumluluk géstermektedir.

Otomotiv sanayi bir degisim siireci i¢indedir. Otomobil iireticileri, otomobil ta-
sarimi, gelistirilmesi ve pazarlamasinda uzmanlagmis ara¢ montajcisina doniismektedir.
Otomobil {ireticileri ile birinci zincir tedarik¢iler (OEM) arasindaki iliski yeni bir igerik
kazanmistir. Bu zincir tedarik¢iler, komple entegre alt sistemlerin iiretilmesinden so-
rumlu hale gelmektedirler. Bu da tedarikg¢ilerin {iretim tasarimi, iiretim siireci kontrolii

ve sistem tedarikgileri ile iletisim gibi alanlarda yeni sorunluluklar anlamina gelmekte-
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dir. Otomobil {ireticileri i¢in minimum talepler olarak degerlendirilen maliyetleri dii-
stirmek ve kaliteyi artirmak yaninda bu sorumluluklar, tedarik¢ileri organize olma ve
teknoloji yatirimma yonlendirmektedir. Oniimiizdeki yillarda da iiretimdeki bu global-

lesmenin artarak siirmesi beklenmektedir*®®.

Bu baglamda Tablo-4.28de Isletmelerin Uretim Sekline Gére Stratejik Teknolo-

ji Yonetimi Uygulamalar1 analiz edilmistir.

Tablo-4.28.Isletmelerin Uretim Sekline Gore Stratejik Teknoloji Yonetim Siireci

Uygulamalarinin
Stratejik Teknoloji Uretim Sekli
Yonetim Siireci OEM After Market Her Ikisi
Uygulamalari (n=60) (n=15) (n=26) Anova Testi

Ort. |[S.S. Ort. S.S. | Ort. S.S. |F p.

Belirleme Siireci Toplami 22,883 17,647 21,200 |4,178 | 18,692 |3,069 |4,000|<,05
Seg¢me Siireci Toplami 30,450 (3,610 |30,867 |4,824 |27,115 |5354 |6,158|<,05
Edinme Siireci Toplami 17,300 (2,689 |17,267 |3,035 |15,538 (2,518 |4,081]|<,05
Kullanma Siireci Toplami1 30,083 (4,303 |30,333 [5,499 |26,923 |5,592 |4,259|<,05
Koruma Siireci Toplami 12,733 12,114 |12,933 | 1,831 |11,154 |2,034 |6,049|<,05
Sonlandirma Siireci Toplami | 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. incelendiginde isletmelerin stratejik teknoloji yonetimi uygulamala-
rinin Uretim Sekline gore bir farklilik arz ettigi sdylenebilir. Nitekim her bir uygulama
asamasi i¢in sonuclar analiz edildiginde degerler istatistiksel bakimdan anlamlidir. Bu
sonuglar “isletmelerin liretim sekli dikkate alindiginda stratejik teknoloji yonetimi faali-
yetleri uygulama diizeylerinde fark vardir” seklindeki -5- numaral hipotezimizi des-
teklemektedir. Bununla birlikte OEM ve After-market firmalar karsilastirildiginda stra-
tejik teknoloji yonetimi faaliyetleri uygulama diizeylerinde ilk bakista diistiniildiigl gibi

OEM firmalar lehine bir durum oldugu sdylenememektedir.

Isletmelerin teknoloji kullanim diizeylerine gore stratejik teknoloji yonetimi faa-
liyetlerinin etkinliginde bir farklilik olup olmadigi arastirilmistir. Sonuglar asagida Tab-

lo- 4.29°de goriildiigii gibidir.

3% http://www.izto.org.tr/IZTO/TC/IZTO+Ticaret/Dis+Ticaret+Kosesi/danismanlik/pazar/otosan.htm
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Tablo-4.29.isletmelerin Teknoloji Kullanim Diizeylerine Gore Stratejik Teknoloji
Yonetim Siireci Uygulamalar1 Etkinligi

Stratejik Teknoloji Yonetim Siireci Teknoloji Kullamim Diizeyi Mann-Whitney
Uygulamalari Diisiik Yiiksek U Testi
(n=53) (n=50)
Ort. S.S. Ort. S.S. z p

Belirleme Siireci Toplami 18,72 | 3,77 24,66 | 7,30 -5,709 | <001
Se¢me Siireci Toplami 2798 | 4,92 31,56 | 3,10 -3,908 | <001
Edinme Siireci Toplami 15,77 | 2,85 18,06 | 2,15 -4,231 | <001
Kullanma Siireci Toplami 27,32 | 5,33 31,60 | 3,48 -4,251 | <001
Koruma Siireci Toplami 11,57 | 2,27 13,22 1,62 -3,794 | <001
Sonlandirma Siireci Toplanmi 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. incelendiginde teknoloji yonetim siirecinin her bir agamasi i¢in uy-

gulamalarin etkinliginin, teknoloji kullanim diizeyleri yiiksek olan isletmelerde daha

yiiksek oldugu goriilmektedir. Sonuglar Mann Whitney U testine gore istatistiksel ba-

kimdan anlamlidir. Sonuglarin bu anlamliligr “teknoloji kullanim diizeyi yiiksek olan

isletmelerin stratejik teknoloji yonetimi faaliyetleri uygulamalar1 daha yiiksektir” sek-

lindeki -6- numaral hipotezi desteklemektedir.

Isletmelerde teknoloji yonetiminden sorumlu olan birimle, stratejik teknoloji yo-

netimi uygulamalarinin etkinligi arasinda bir iligki olup olmadig: aragtirilmistir. Sonug-

lar asagida Tablo-4.30’da goriildiigi gibidir.

Tablo-4.30.Teknoloji Yonetim Birimine Gore Stratejik Teknoloji Yonetim Siireci

Uygulamalarinin Etkinligi

Teknoloji Yonetiminden Sorumlu Birim

.. e e s Genel .

Stra;gﬂ‘;g;‘;ﬁ‘;&;‘;’;f"m Seflik Miidirlik | Midirlik | "¢ Testi
(n=7) (n=39) (n=55)

Ort | SS. | Ort | SS. | Ort | SS. | F »

Belirleme Siireci Toplami 23,57 | 10,01 | 20,69 | 8,93 21,87 | 3,17 0,739 | 0,48
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Se¢me Siireci Toplami 26,57 | 7,18 28,97 | 4,16 30,45 | 4,12 3,11 <05
Edinme Siireci Toplami 15,57 | 3,10 16,08 | 2,69 17,51 | 2,62 4,075 <05
Kullanma Siireci Toplami1 26,43 | 6,60 28,13 | 4,57 30,55 | 4,82 4169 | <05
Koruma Siireci Toplami 11,00 | 2,58 11,56 | 1,97 13,02 | 1,94 7,689 | <05
Sonlandirma Siireci Toplam1 | 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. incelendiginde; uygulamalarin genel miidiirliik diizeyinde yapildigi
isletmelerde; segme siireci, edinme siireci, kullanma siireci ve koruma stirecindeki uygu-
lamalarin etkinliginin daha yiiksek oldugu ve bu maddelere iligkin sonuclarin istatistik-
sel bakimdan anlamli oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar “teknoloji yonetiminden so-
rumlu olan birimler ile stratejik teknoloji yonetimi faaliyetleri uygulama diizeyleri ara-

sinda bir iligki vardir” seklindeki -7- numarah hipotezimizi desteklemektedir.

4.2.3.5.4.Performans Bilgileri

Tablo-4.31.isletmelerin Bashca Rakiplerine Gore Son Uc Yildaki Performans

Durumlarn
Baslica rakiplerinize gore firmamzn... Ort. Std. Sap.
Pazar payindaki biiylime 3,59 0,83
Satiglarindaki biiyiime 3,62 0,99
Yatirim karlihig 3,43 1,10
Biiyiime orant 3,62 1,06
Uriin kalitesi 4.40 0,84
Teslimat giivenirligi 4,51 0,73
Uretim esnekligi 433 0,75
Imaj/Markas1 4,40 0,81
Uretim maliyetleri 4,17 1,12
Uretim hizt 4,72 3,99
Satis sonrasi hizmet 4,45 0,81
Toplam® 44,24 7,00

Notlar: (i) =103, (ii) Olgekte 1=¢ok diisiik ve 5=¢ok yiiksek (iii) Friedman cift yonlii anova testine gore sonuglar (7= 573,052 ve
p<,001) istatistiksel bakimdan anlamhidir.

Arastirmaya katilan isletmelerin, Baslica Rakiplerine Gére Son Ug Yildaki Per-
formans Durumlar1 Tablo-4.31°de goriilmektedir. Son {i¢ yil dikkate alindiginda per-
formans ol¢iitleri sirayla; yatinm karlhiligi(3,43), pazar payindaki biiyiime (3,59), satisla-
rindaki biiylime (3,62), biiylime orami (3,62), liretim maliyetleri(4,17), iiretim esnekligi
(4,33), triin kalitesi(4,40), imaj/Marka(4,40), satis sonrast hizmet(4,45), teslimat giive-

Olgege iliskin cronbach alpha degeri 0,76 olup toplamin alinabilecegini gdstermektedir.
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nirligi(4,51), iiretim hiz1(4,72) seklindedir. isletmelerin son ii¢ y1ldaki performans lgiit-
lerine vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasmin “yiiksek(4) degerinden daha biiyiik
oranlarda gergeklesenlere baktigimizda bunlarin; maliyet, iiretim esnekligi, kalite,
imaj/marka, satig sonrasi hizmet, teslimat giivenirligi ve tiretim hiz1 oldugu goriilmekte-
dir. Literatiire baktigimizda diinya otomotiv yan sanayi isletmeleri arasinda maliyet, tam
zamaninda iiretim olanaklari, teslimat glivenilirligi, kalite ve esneklik 6ne ¢ikan reka-
betci onceliklerdir. Bu baglamda Tiirk otomotiv yan sanayi isletmelerinin, son {i¢ yilda-
ki performans olgiitlerini, 2008 yilinda baslayan ve halen devam etmekte olan kiiresel
krize ragmen, diinya otomotiv yan sanayi isletmeleri arasindaki rekabet¢i Oncelikler

dogrultusunda yiiksek tutmaya calistiklar1 soylenebilir.

Tablo-4.32.Isletmelerin Yeni Uriinler Baglaminda Performanslari

Yeni iiriinler ... Ort. Std.Sap.
Kar beklentilerini karsilamigtir. 3,64 1,12
Pazar pay1 beklentilerini karsilamistir. 3,76 1,10
Satig beklentilerini kargilamistir. 3,81 1,06
Miisteri beklentilerini kargilamistir. 4,17 0,98
Ust yonetimin beklentilerini karsilamistir 3,86 1,11
Toplam® 19,24 4,65

Notlar: (i) n=103, (ii) Olgekte 1=¢ok diisiik ve 5=¢ok yiiksek (iii) Friedman cift yonlii anova testine gore sonuglar (y’= 349,179 ve
p<,001) istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Uretim strateji olarak Tiirk otomotiv yan sanayinde geleneksel uygulama tasari-
m1 bagkalar1 tarafindan yapilmis bir {iriiniin bir sirket biinyesinde ilk defa iiretime alin-
masidir. Yeni {irlin devreye alma siirecinde yeni bir iiriin tasarimi s6z konusu olmamak-
la birlikte bu siirecin miimkiin oldugunca kisa ve etkin olmasi yan sanayi isletmelerine

onemli bir avantaj saglamaktadir*®.

Bu baglamda calismaya katilan isletmelerin, Yeni Uriin Performans Durumlari
Tablo- 4.32°de goriilmektedir. Son ii¢ y1l dikkate alindiginda performans olgiitleri siray-
la; kar beklentilerini karsilamistir (3,64), pazar pay1 beklentilerini karsilamistir (3,76),
satis beklentilerini karsilamistir (3,81), list yonetimin beklentilerini karsilamistir (3,86),
miisteri beklentilerini karsilamistir (4,17) seklindedir. Bu sonuglardan hareketle Tiirk
otomotiv yan sanayi isletmelerinin, son ii¢ yilda sunduklar1 yeni tirlinlerin, miisteri bek-
lentilerini kargilama performansiin yiliksek oldugu sdylenebilir. Bununla birlikte diger

yeni iirlin performans 6lgiitlerinin daha ¢ok {iriin satis miktar1 ve sonucunda olusan is-

Olgege iliskin cronbach alpha degeri 0,92 olup toplamin alinabilecegini gdstermektedir.
% TUSIAD, a.g.e.s.74.
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letme karliligi ile ilgili oldugu goriilmektedir. 2008 krizi isletmelerin satiglarini, karlilik-
larin1 diisiirmiis, rakamlarin beklentilerin altinda ger¢eklesmesine neden olmustur. Hal
boyle iken galismaya katilan isletmelerin son {i¢ yi1ldaki yeni {iriin performans 0lgiitleri-
nin ortalamasinin (kar beklentilerini karsilamistir (3,64), pazar pay1 beklentilerini karsi-
lamistir (3,76), satis beklentilerini karsilamistir (3,81), iist yonetimin beklentilerini kar-

stlamistir (3,86)), “ayn1” (3) degerinden biiylik olmasi da basar1 sayilabilir.

Isletmelerin calisan sayilarina gére, bir baska deyisle biiyiikliiklerine gére per-

formanslarinda bir degisim olup olmadigi arastirilmistir. Sonuglar asagidaki gibidir.

Tablo-4.33.isletme Biiyiikliigiine Gore Performans Diizeyi

Calisan Sayisi
Performans Olciitleri 100°den az 100-499 500°den cok Anova Testi
(n=41) (n=48) (n=14)
Ort | S.S. | Ort | SS. | Ort S.S. F p
Pazar payindaki biiylime 3,22 | 0,61 385 10,95 |3,79 | 0,58 7,752 | <05
Satiglarindaki biiyiime 3,24 1,02 | 394 |095 | 3,64 | 0,63 5,941 | <05
Yatirim karlhilig 3,15 10,99 | 3,65 1,12 3,50 | 1,22 |2382 | 0,098
Biiyiime orant 3,22 1,06 | 3,88 1,04 | 3,93 | 0,73 5,344 | <05
Uriin kalitesi 4,15 | 1,04 | 452 |068 |4,71 | 047 |3474 | <05
Teslimat giivenirligi 424 1080 |465 |064 |486 | 0,53 5,672 | <05
Uretim esnekligi 4,15 (0,82 |438 |070 |4,71 0,47 3,332 | 05
imaj/Markam 4,17 | 0,89 | 4,56 |0,74 | 4,50 | 0,65 2,822 | 0,064
Uretim maliyetleri 3,00 | 0,97 | 3,13 1,23 | 3,86 | 0,95 3,261 | <05
Uretim hiz1 424 1625 427 (082 |471 |0,61 0,654 | 0,522
Satis sonrasi hizmet 434 | 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. incelendiginde, isletmelerin biiyiikliiklerine gére performans kriter-
lerinde farkliliklarin oldugu goriilmektedir. Gruplar arasindaki farkliliklar; yatirim karh-
181, imaj/marka, tiretim hizi, satis sonras1 hizmet maddeleri disinda istatistiksel bakim-
dan anlamlidir. Bu sonuglar “isletme performanslar biiyiikliiklerine gore farklilik gos-

termektedir” seklindeki -8- numaral hipotezimizi biiyiik 6lclide desteklemektedir.

Isletmelerin sermaye yapilarma gére performanslarinda bir degisim olup olma-

dig1 aragtirilmistir. Sonuglar Tablo-4.34deki gibidir.
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Sermaye Yapisi
Yerli Yabanci Ortakhk
Performans Olciitleri (n=82) (n=12) (n=9) Anova Testi
Ort | S.S.| Ort S.S. Ort S.S. F p

Pazar payindaki biiylime 3,57 0,82 | 3,42 1,00 4,00 0,71 1,374 | 0,258
Satiglarindaki biiyiime 3,61 1,05 | 3,50 0,90 3,89 0,33 | 0,418 | 0,659
Yatirim karhiligi 3,41 1,09 | 3,50 0,90 3,44 1,51 | 0,032 | 0,968
Biiylime oram 3,63 1,13 | 3,50 0,90 3,67 0,50 | 0,091 | 0,913
Uriin kalitesi 4,49 0,71 | 3,58 1,38 4,67 0,50 | 7,314 | <05
Teslimat giivenirligi 4,54 0,71 | 4,25 0,97 4,67 0,50 | 1,033 | 0,36
Uretim esnekligi 4,34 0,79 | 4,33 0,49 4,22 0,67 | 0,102 | 0,903
Imaj/Markas1 4,38 0,87 | 4,58 0,51 4,33 0,50 | 0,364 | 0,696
Uretim maliyetleri 3,04 1,10 | 3,83 1,03 3,56 1,13 | 3,343 | <05
Uretim hiz1 4,33 0,79 | 4,08 0,90 9,11 13,09 | 6,676 | <05
Satig sonrasi 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

Isletmelerin sermaye yapilarina gore performans kriterleri incelendiginde iiriin

mektedir.

kalitesi, iiretim maliyetleri ve iiretim hizi maddeleri disinda istatistiksel bakimdan an-
laml1 bir farkliligin olmadig1 goriilmektedir. Bu sonuglar “yabanci sermayeli isletmele-

rin performanslar1 daha yiiksektir” seklindeki -9- numaral hipotezimizi destekleme-

Isletmelerin teknoloji kullanim diizeylerine gore performanslarinda bir degisim

Tablo-4.35.Teknoloji Kullanim Diizeyine Gore Isletme Performansi

Teknoloji Kullanim Diizeyi
Performans Olgiitleri 31155131; ‘({11115558;( Mann-Whitney U Testi

Ort. | S.S. | Ort. | S.S. zZ p
Pazar payindaki biiylime | 3,68 0,98 | 3,50 0,65 | -1,046 0,295
Satislarindaki biiyiime 3,62 1,02 | 3,62 097 | -0,4 0,689
Yatirim karhlig 3,36 1,21 | 3,50 0,97 | -0,485 0,627
Biiylime orani 3,43 1,14 | 3,82 0,94 | -1,755 <05
Uriin kalitesi 421 0,97 | 460 | 0,64 | -2,263 <05
Teslimat giivenirligi 4,30 0,82 | 4,74 0,53 | -2,927 <05
Uretim esnekligi 4,13 0,79 | 4,54 0,65 | -2,737 <05
Imaj/Markas1 4,25 0,94 | 456 | 0,61 | -1,505 0,132
Uretim maliyetleri 3,13 1,04 | 3,22 1,22 | -0,592 0,554
Uretim hiz1 4,58 0,54 | 4,85 0,67 | -2,892 <05
Satis sonrasi hizmet 4,28 0,89 | 4,62 0,70 | -2,098 <05
Toplam 43,25 | 8,76 | 45,30 | 4,28 | -2,646 <05

olup olmadig1 arastirilmustir. isletmelerin teknoloji kullanim diizeylerindeki degisimi
tespit etmek amaciyla Tablo-4.16’daki faktorler besli likert 6l¢egi seklinde sorulmustur.
Olgekte 1=hi¢ kullanilmiyor ve 5=tam kullaniliyor anlamindadir. Sonuglar asagida Tab-

lo-4.35’deki gibidir.
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Tablo-4.35. incelendiginde biiyiime orani, iirlin kalitesi, teslimat gilivenirligi, tire-
tim esnekligi, liretim hiz1 ve satig sonrasi hizmet maddelerinde teknoloji kullanim diize-
yi yiiksek olan isletmelerin performanslarinin daha yiiksek oldugu ve sonug¢larin Mann-
Whitney U testine gore anlamli oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar “teknoloji kullanim
diizeyi yiiksek olan isletmelerin performanslar1 daha yiiksektir” seklindeki -10- numa-

ral hipotezimizi kismen desteklemektedir.

Isletmelerin Stratejik Teknoloji Yonetimi (STY) faaliyetlerini gerceklestirme
diizeyleri ile isletme performansi arasinda bir iligki olup olmadigr arastirilmistir. Bu
amacla isletmeler STY faaliyetlerini yiiksek diizeyde gerceklestirenler ve diisiik diizey-
de gergeklestirenler olarak gruplandirilmis ve bu iki grubun performanslar1 arasinda bir
farklilik olup olmadig1 incelenmistir. STY faaliyetlerine iliskin 6lgegin cronbach alpha
degeri 0,96 olup Olcegin toplanarak toplam puanin alinabilecegini gostermektedir. Do-
layisiyla 6lgek toplanarak toplam puan alinmustir. isletmeler bu toplam puan iizerinden,
daha once Giiles (1996) ve Cagliyan (2002) daki yonteme benzer sekilde medyan kura-
lina gore STY faaliyetlerini yiiksek diizeyde gerceklestirenler ve diisiik diizeyde gercek-
lestirenler seklinde smiflandirlmistir. Isletmelerin STY faaliyetlerini gerceklestirme
diizeylerine gore performanslar1 asagida Tablo-4.36°daki gibidir.

Tablo-4.36.Stratejik Teknoloji Yonetimi Faaliyetlerini Uygulama Diizeylerine
Gore Isletme Performansi

Stratejik Teknoloji Yonetimi Faa-
liyetleri Gerceklestirme Diizeyi Mann-Whitney
Performans Olgiitleri Diisiik Yiiksek U Testi
(n=55) (n=48)
Ort. S.S. Ort. S.S. z p

Pazar payindaki biiylime 3,46 0,90 3,71 0,74 | -1,999 | <05
Satislarindaki biiyiime 3,73 0,89 3,50 1,09 | -1,045 | 0,296
Yatirim karlilig 3,47 1,15 3,38 1,04 | -0,734 | 0,463
Biiylime orani 3,49 1,03 3,77 1,08 | -1,208 | <05
Uriin kalitesi 4,16 0,96 4,67 0,60 | -3,091 | <05
Teslimat giivenirligi 4,35 0,75 4,71 0,65 -2,925 | <05
Uretim esnekligi 4,20 0,70 4,48 0,77 | -2,236 | <05
Imaj/Markas1 4,20 0,89 4,63 0,64 | -2,666 | <05
Uretim maliyetleri 3,25 1,28 3,08 0,92 | -0,649 | 0,517
Uretim hiz1 4,29 0,79 5,21 0,77 | -0,868 | 0,385
Satis sonrasi 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




209

Tablo-4.36. yer alan pazar payinda biiyiime, biiyiime orani, tiriin kalitesi, tesli-
mat giivenilirligi, tiretim esnekligi, imaj/marka performans Olciitlerinde sonuglarin ista-
tistiki acidan anlamli olmasi “stratejik teknoloji yonetimi faaliyetlerini yiiksek diizeyde
gerceklestiren isletmelerin performanslart daha yiiksektir” seklindeki -11- numarah
hipotezimizi kismen desteklemektedir. Ancak otomotiv yan sanayide rekabet¢i oncelik-
lere verilen 6nem firmalara gore farklilagsmakla birlikte liretim hizi, teslimat glivenirligi,
iirin Kalitesi, tiretim esnekligi rekabetin 6n kosulu haline gelmistir’’’. Bu baglamda
Tablo-4.36. incelendiginde iiriin Kkalitesi, teslimat giivenilirligi, iiretim esnekligi per-
formans Olgiitlerinde sonuglarin istatistiki agidan anlamli olmasi (<,05), arastirmanin
yapildig1 sektor agisindan 11 numaral hipotezin biiyiik oranda desteklendigi sonucuna

da varlabilir.

Bu baglamda aragtirmanin temel amaci olan; Teknoloji belirleme, secme, edin-
me, kullanma, koruma ve sonlandirma siireclerinin, isletme stratejik analiz calhs-
malariyla entegre olarak siirekli gelistirilmesinin, genel isletme performansi iize-

rinde (SRU) etkilidir yargisisinin arastirma sonuglariyla desteklendigi sdylenebilir.

0 TUBITAK, a.g.e..s.15.
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GENEL DEGERLENDIRME VE ONERILER

Isletme stratejilerinin teknoloji stratejileriyle entegrasyonu konusunda bir calis-
ma yapma fikri, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinde teknolojinin roliiniin
giderek daha One ciktig1 goézleminden kaynaklanmistir. Bu siire¢, 6zellikle otomotiv
sanayinde bariz olarak gozlenmektedir. Otomotiv ana ve yan sanayilerinin kiiresel 6l-
cekte son yillarda gegirmekte oldugu degisim iilkemizde de bu sanayilerde 6nemli degi-
sikliklere yol agmistir. Bu nedenle, sektor olarak da tasit araglar1 yan sanayi sektorii

secilmistir.

Tiirkiye’de yaklasik 5000 adet yan sanayi firmast mevcuttur. TAYSAD’a (Tasit
Araclar1 Yan Sanayicileri Dernegi) gore Tiirk otomotiv yan sanayi 2008 yili cirosu 28
milyar Dolar olarak gerceklesmistir. Otomotiv yan sanayi, mamul iiretim kapasitesi,
mamul ¢esitliligi ve ulastig1 standartlar itibariyle, lilkemizde imal edilen tasit araglar

icin gerekli olan yedek pargalarin en az %80’ini karsilayabilecek diizeye erismistir.

Arastirma, ¢ogunlukla Istanbul, Kocaeli, Bursa, Izmir illerinde faaliyet gdsteren
ve Tasit Araglar1 Yan Sanayicileri Dernegi’ne (TAYSAD) iiye 254 firma ile sinirh tu-
tulmustur. TAYSAD, Tiirk otomotiv yan sanayinin tek ve en yetkin temsilcisidir. 254
liyesi ile otomotiv yan sanayi liretiminin % 65’ini ve ihracatinin da % 70’ini temsil et-
mektedir. Dolayisiyla ¢alismaya katilan isletmeler sektorii onemli Slgiide temsil etmek-
tedir. Sayisal olarak iiyelerinin % 85’1 Marmara, % 10’u Ege ve % 5’1 de diger bolgele-

rimizde faaliyet gostermektedir.

Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Anketin geri dontis orant %40’dir. Bu
oran bilimsel bir degerlendirme yapmak i¢in yeterli bir oran olarak kabul edilmektedir.
Aragtirma bulgular yukarda detayl sekilde sunulmustur. Bu bulgulara yonelik son de-

gerlendirmeler ve Oneriler asagida verilmistir:

e Arastirmaya katilan isletmelerden 38’1 (%37) otomotiv sektorii ile birlikte diger
sektorlere de tiretim yapmakta, 65’1 (%63) sadece otomotiv sektdriine doniik
tiretim yapmaktadir. Arastirmaya katilan 38 firmanin, iriinleri i¢in yeni kullanim
alanlar1 bularak biiylime stratejilerinden pazar farklilagtirmasi stratejilerini izle-

dikleri goriilmektedir. Bu firmalar, montaj hatlarinda otomotiv yan sanayi i¢in
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tiretilen bazi firiinleri, temel teknolojiyi degistirmeden baska sektorlere
de(6rnegin beyaz esya sektoril) tirettigi gozlemlenmistir. Boylece bu isletmeler,
iiretim hacminde ilerleme saglayarak, maliyetlerde diisiis elde etmekte, verimli-
lik ve karlilik diizeyini artirmaktadir. Bunlarin diginda kalan isletmelerle ilgili
olarak anketteki iiretim sekli ve Ar-Ge yatirimlarina iliskin sorulara verilen ce-
vaplardan yola ¢ikarak bir degerlendirme yapilabilir. Bu durumda, bazi isletme-
lerin biiyiime stratejilerinden yabanci oraklik yolunu se¢mis oldugunu, son yil-
lardaki Ar-Ge yatirim hacimlerine baktigimizda goriilen artistan dolay: isletme-
lerin satig hacimlerini artirdiklar1 (Ar-Ge yatirim toplam satiglarin yiizdesi olarak
sorulmustur) bunda ise pazara niifus etme ve iiriin cesitliligi stratejisinin etkisi
olabilecegi soylenebilir. Biiylime, isletmelerin her zaman vizyonlarinin temelini
teskil etmektedir. Burada temel strateji her ne olursa olsun biiylimek olmamali-
dir. Biiyiime, sektor ortalamasinin {lizerinde bir getiri, uzun siire yasami devam
ettirebilme bdylece nihai hedeflere ulasma ile kendiliginden gerceklesebilecek-

tir. Bu ise siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigiinii isaret etmektedir.

Isletmeler biiyiimek icin kendi kaynaklarina yonelebilecekleri gibi, baska islet-
melerle gesitli anlasmalar da yapabilirler veya dogrudan bagka iilkelere yatirim
yapabilirler. Bu baglamda, Tiirk Otomotiv Yan Sanayi’nde 190’1n iizerinde ya-
banci sermayeli isletme bulunmaktadir. TAYSAD f{iyelerinin 196’s1 (77,1) yerli
sermaye, 58’1 (22,9) yabanci sermaye veya ortakligi ile iiretim yapmaktadir.
Arastirmaya katilan isletmelerin ise 82’si (%79,6) yerli sermaye iken, 21’si
(%20,4) yabanci sermaye veya ortakligi seklindedir. Rakamlar, yerli sermayenin
Tiirk otomotiv yan sanayine hakim oldugu gostermektedir. Gegmiste yabanci
sermaye sadece, sermaye agigini kapatmak, tiretimi artirmak, igsizlige ¢oziim ge-
tirmek, tiretim maliyetlerini diisiirmek; ucuz is giicii, tasima giderlerinden tasar-
ruf saglamak, diisiik vergi avantajlarindan faydalanmak, ucuz ham madde kul-
lanmak, doviz rezervlerini genisletmek gibi nedenlerle cazip bulunmaktaydi.
Giliniimiizde ise, yabanci sermaye yatirimlarindan beklenenler daha da artmustir.
Yukaridaki faktorlere ilave olarak; iilke icinde saglikli bir rekabet ortami mey-
dana getirmek, iilkeye yeni teknolojiler kazandirmak, know-how getirmek, ge-

lismis ve sermaye ihrag¢ eden tilkelerin politik ve ekonomik destegini saglamak,
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promosyon, disa acilmak, ¢evre korumak, insan kaynaklarinin gelistirilmesi gibi
nedenler de bulunmaktadir. Bu baglamda otomotiv yan sanayinde yabanci ser-

mayenin artirilmasi yoniinde ¢aba i¢inde olunmalidir.

Arastirmaya katilan isletmelerin 60’1 (%59.4) OEM, 15’1 (%14.9) After-market
ve 26°s1 (%25.7) her iki sekilde iiretim yaptigini bildirmistir. Bu durumda calis-
maya katilanlarin 86°s1 (%85,1) direk arag iireticisine ve liretim hattina {iriin te-
darik etmektedir. Otomotiv sanayi bir degisim siireci i¢indedir. Otomobil iiretici-
leri otomobil ve otomobil markasi tasarimi, gelistirilmesi ve pazarlamasinda
uzmanlasmis ara¢ montajcisina doniismektedir. Otomobil iireticileri ile birinci
zincir tedarik¢iler (OEM) arasindaki iliski yeni bir igerik kazanmistir. Bu zincir
tedarikgiler, komple entegre alt sistemlerin iiretilmesinden sorumlu hale gelmek-
tedirler. Bu durumda, OEM isletmelerin, gelismeler 1s18inda vizyonlarini deger-
lendirip, stratejik analiz ¢alismalarin1 bu yonde gozden gecirmelidirler. Ar-
Ge’ye daha fazla yatirim yapmalidirlar. Gerekli durumlarda stratejik igbirlikleri
ve ortakliklar yapilmalidir. After-market firmalar ise, OEM firmalarin tedarikgisi
olarak kendilerini konumlandirabilecekleri gibi araglar pazara sunulduktan son-
raki siirecleri yeniden gozden gecirerek, pazarlama stratejilerine yon vermelidir-

ler.

Otomotiv yan sanayinde faaliyet gosteren firmalarin yaklasik %30’u uluslararasi
pazarlarda kabul goren ve ihracat i¢in sahip olunmasi zorunlu bulunan kalite
belgelerine sahiptir. Arag iireticileri, kendilerine parga iireten tedarik¢i firmalar-
dan, kalite, hizmet ve fiyatta siirekli gelisim beklemektedir. Bu siirekliligin sag-
lanmasinda kalite belgeleri tek basina yeterli olmamakta, toplam kalite yonetimi,
Ogrenen organizasyon, bilgisayarli tiimlesik {iretim gibi ileri imalat teknolojile-
rinde yetkinlikler olusturmayr gerekli kilmaktadir. Bu baglamda isletmelerin
giincel ileri imalat teknolojilerini yakindan takip etmesi ve isletme stratejileriyle

entegrasyonunu saglamasi gerekmektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin iist diizey yoneticilerinin 13’1 (12,6) isletme,
6’s1 (%5,8) Iktisat, 73’ (%70,9) Miihendislik, 11°i (10,7) bunlarin disinda egi-
tim alt yapisina sahiptirler. Otomotiv yan sanayi firmalar1 gibi giicli teknolojik

alt yapiya sahip olmasi gereken igletmeler i¢in, yoneticinin teknoloji konusunda
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bilgili ve yetkin olmas1 dnemlidir. Mithendislik egitimi alan yoneticilerin tekno-
loji konusunda daha yetkin olacagi konusunda bir yargi s6z konusudur. Bununla
birlikte yoneticiler, firmalarin teknolojileriyle ilgili problemleri ele almadan 6n-
ce, gelecegi, ¢evrelerinde olup bitenleri gorememeleri daha oncelikli bir konu-
dur. Ciinkii gelecegi gdoremeyen, ¢evresinde olup bitenleri algilayamayan yoneti-
ciler, teknolojik gelismeleri 6nceden goremezler. Bu yiizden, yoneticiler, firma-
lar1 i¢in en ¢ok faydali olacak teknolojik gelismeleri desteklemezler. Bu bag-
lamda, yoneticilerin, degisen trendler dogrultusunda stratejik yonetim ve tekno-
loji yonetimi bilgilerini siirekli gelistirmelidir. Teknoloji yonetimini degerlen-
dirmek ve teknolojik korliigli azaltmak icin, gerekli bilgi birikimi, firmanin i¢in-
den oldugu kadar disaridan da genis, tarafsiz kaynaklardan elde edilmelidir. Y6-
netici, firmanin birimlerine rehberlik edebilmeli, teknolojik yenilik siirecini yon-
lendirmeli, teknologlarinin yeterlik seviyelerinden emin olmali, pazarlama ve
dagitim islemlerini saglikli ylirlimesini saglamali ve firmanin teknolojik strateji-

sini belirlemelidir.

Arastirmaya katilan isletmelerin 55’1 (54,5) teknoloji yonetiminden sorumlu bi-
rimin Genel Midirliik, 39’u (38,6) Miidiirliik oldugunu belirtirken, teknolojik
sorumlulugun Seflikte oldugu isletme sayist ise 7 (6,9)’dir. Bu baglamda Tiirk
otomotiv yan sanayinde teknoloji yonetiminin literatiirde belirtildigi gibi ¢ogun-
lukla (%54,5) genel midiirliik seviyesinde (iist diizey) yonetimin sorumlulugu
altinda olmasi olumludur. Ancak buradaki temel husus, isletmelerde teknoloji
yonetimine hakim yonetim pozisyonunun, isletme stratejilerine yon veren yone-
tim pozisyonuyla ayni olmasidir. Bu sekilde entegrasyonda kolaylik saglanabile-
cektir. Tiirk otomotiv yan sanayi isletmeleri, yonetim anlayisinda bu hususa dik-

kat etmelidir.

Otomotiv yan sanayinin ideal olarak toplam cirosunun %10’u kadar Ar-Ge’ye
yatirim yapmasi gerektigi halde, makro ekonomi, kiiresel rekabet, {iretim Olgek-
lerinin kiiclik olmas1 ve maliyetlerin yiiksekligi gibi nedenlerle bu oran tutturu-
lamamaktadir. Bununla birlikte arastirmaya katilan isletmelerin 2006 yilina ilis-
kin Ar-Ge harcamalarina bakildiginda, Ar-Ge yatirimi olmayan firma sayisinin

27 oldugu, Ar-Ge yatirimlari, yillik gelirlerinin %1’inden az olan isletme sayisi-
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nin 38 oldugu, Ar-Ge yatirimlari, yillik gelirlerinin %1-3’ii arasinda olan isletme
sayisinin 29 oldugu ve %3’den fazla Ar-Ge yatirimi olan isletme sayisinin 6 ol-
dugu goriilmektedir. 2008 yilina gelindiginde ise Ar-Ge yatirimi olmayan firma
sayisinin 19 oldugu, %1’den az Ar-Ge yatirimi olan isletme sayisinin 16 oldugu,
%1-3 aras1t Ar-Ge yatirimi olan igletme sayisinin 49 oldugu ve %3’den fazla Ar-
Ge yatirimi olan isletme sayisinin 15 oldugu goriilmektedir. Rakamlar1 karsilag-
tirdigimizda Tiirk otomotiv yan sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin hem Ar-
Ge yatinmlarini artirdiklart hem de Ar-Ge’ye yatirim yapmayan isletmelerin de
artik yavas yavas Ar-Ge yatirimi yapmaya bagladigi sdylenebilir. Bu durum
otomotiv yan sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin teknoloji konusunda disa
bagimliliktan kurtulmasi agisindan 6nemlidir. Ancak heniiz tam olarak bu nok-

taya gelindigi soylenememektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin, ii¢ y1l dnceki ileri imalat teknolojileri kullanim
diizeylerinin orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Bugiinkii duruma bakildiginda
ise teknoloji kullanim diizeyinin {i¢ y1l 6ncesine gore artigr goriilmektedir. Bu
olumlu bir gelisme olarak kabul edilebilir. Otomotiv yan sanayi isletmeleri, ge-
rek rekabetin artmasi ve gerekse ana sanayi iiriin farklilagmalar1 yoniinden tek-
nolojik degisimlerden en ¢ok etkilenen kurumlardir. Bu degisimlere ayak uydu-
ramadiklar1 ve dogru zamanda dogru kararlar alip hayata geciremedikleri takdir-
de, yasamlarinin sona ermesi de dahil olmak iizere bir¢ok problemle kars1 karsi-
ya kalabilmektedirler. Her gecen giin yeni iiretim teknolojilerinin ortaya ¢ikma-
s, isletmeleri rakipleri karsisinda zayif duruma diisiirebilmektedir. Bununla bir-
likte hizla degisen ¢evreye uyum ve miisteri taleplerine yeterli dl¢iide cevap ve-
rilmesi zorunlulugu, degisiklikleri 6nceden tahmin etmeyi ve bu degisikliklere
uyum saglamay1 gerektirmektedir. Teknoloji yonetiminin kontroliinde ve isletme
stratejileriyle entegre olan ileri imalat teknolojileri degisime uyum saglamada ve
rekabette on plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda, Tiirk otomotiv yan sanayinde faa-
liyet gosteren isletmelere, ileri imalat teknolojileri yatirimlarini, stratejik tekno-

loji yonetimi siirecine uygun olarak yapmalari 6nerilmektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin teknoloji ve isletme stratejileriyle ilgili uygu-

lamalara verdikleri cevaplar; firma dengeli ve tutarli bir sekilde isletilen stratejik
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yonetime sahiptir (4,25), teknoloji ve isletme stratejisi olusturmak icin formal
bir siireg isletilmektedir (4,32), teknoloji yonetim birimi dahil olmak {izere, tim
birim yoneticileri stratejik planlama ¢alismalarina katilmaktadir (4,23), firmanin
teknoloji ve isletme stratejisinde hedefler net olarak tanimlanmistir (4,25), tek-
noloji ve igletme stratejileri gelismelere gore birlikte ele alinip yenilenmektedir
(4,29) seklindedir. Isletmelerin, teknoloji ve isletme stratejileriyle ilgili uygula-
malara vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasinin olumlu olmasi, Tiirk otomotiv
yan sanayi isletmelerinin, teknoloji ve isletme stratejilerinin entegrasyonu gere-
gini anladiklar1 ve onemsedikleri seklinde yorumlanabilir. Ancak bu durumun

tiim sektor i¢in gecerli oldugu diistiniilmemektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Belirleme Sii-
reci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknoloji istihbarati i¢in paydas-
lar ile iletisim aglar1 olusturulmustur (4,07), teknolojik gelismelerin miisteriler,
rakipler, tedarikg¢iler, ikame mal iireticileri dikkate alindiginda firmaya getirebi-
lecegi firsat ve tehditler analiz edilmektedir (4,33), teknoloji istihbarat ¢aligsma-
larinda, var olan ve gelistirilen teknolojilerin firmaya saglayacagi {istiinliik ve
zayiflik analiz edilmektedir (4,11), teknoloji belirleme siirecindeki onceliklerin
tespitinde, tedarik, liretim, dagitim fonksiyonlar1 dikkate alinmaktadir (4,28), be-
lirlenmis teknolojilere verilen 6ncelik ve dnemin tespitinde, tedarik, liretim, da-
gitim gibi deger zinciri halkalariin rakiplere gore etkili kullanimi dikkate alin-
maktadir (4,16) seklindedir. Isletmelerin teknoloji belirleme siireci ile ilgili uy-
gulamalara vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasinin olumlu olmasi, Tiirk oto-
motiv yan sanayi igletmelerinin, teknoloji istihbarat ¢alismalarini 6nemsedikleri
ve isletme stratejileriyle uyumlastirdiklar1 seklinde yorumlanabilir. Ancak bu

durumun tiim sektdr icin gegerli oldugu diisiiniilmemektedir.

Arastirmaya katilan igletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Se¢cme Siireci
ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknoloji alternatifleri arasinda se¢im
yaparken, disiik fiyat, kalite, esneklik, fayda-maliyet analizi yapilmaktadir
(4,24), teknoloji se¢imine iist yonetim Onciiliik etmektedir (4,18), teknoloji se-
c¢iminde yeni teknolojilerin mevcut liretim sistemi ile uyumu degerlendirilmek-

tedir (4,33), teknoloji se¢ciminde yeni teknolojilerin miisterilere olan etkisi arasti-
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rilmaktadir (4,32), teknoloji se¢iminde segilen teknolojilerden dogrudan veya
dolayl olarak etkilenebilecek tiim taraflarin fikir birligi saglanmaktadir (4,23),
teknoloji se¢imi degisik fonksiyonlardan gelen elemanlardan olusan bir takim ta-
rafindan yiiriitilmektedir (4,22), segilen teknolojilerin etkinligi, isletme amacla-
ria ulasma derecesi a¢isindan degerlendirilmektedir (4,18) seklindedir. Isletme-
lerin teknoloji se¢me stireci ile ilgili uygulamalara vermis olduklar1 cevaplarin
ortalamasinin olumlu olmasi, Tiirk otomotiv yan sanayi isletmelerinin, teknoloji
segme siirecinin uygulanmasinda basarili olduklarini diisiindiirmektedir. Ancak

bu durumun tiim sektor i¢in gecerli oldugu diisiiniilmemektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Edinme Siire-
ci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknoloji edinimi ¢aligmalarinda,
Ar-Ge, iretim, finans ve pazarlama birimleri arasinda iletisim tam olarak sag-
lanmaktadir (4,20), edinilecek teknolojilerden saglanacak faydalar hakkinda tek-
nolojiyi kullanacak personel detayli olarak bilgilendirilmektedir (4,19), teknoloji
transferi yontemlerinin belirlenmesinde, yontemlerin sundugu ustiinliik ve zayif-
liklar dikkate alinmaktadir (4,21), teknoloji transferi yontemlerinin belirlenme-
sinde, yontemlere iligskin firsat ve tehdit analizi yapilmaktadir (4,27) seklindedir.
Isletmelerin teknoloji edinme siireci ile ilgili uygulamalara vermis olduklari ce-
vaplarin ortalamasinin olumlu olmasi, Tiirk otomotiv yan sanayi isletmelerinin
edinim siirecinde basarili oldugunu diisiindiirmektedir. Ancak bu durumun tiim

sektor i¢in gecerli oldugu diisiintilmemektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yo6netiminde Kullanim Sii-
reci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; yonetim, yeni teknolojilerin kul-
lanim1 konusunda ¢alisanlar1 desteklemektedir (4,37), calisanlara, yeni teknoloji-
lerin kullanim1 konusunda yeterli egitimler verilmektedir (4,31), yeni teknoloji-
lerin kullanimi konusunda caligsanlarin 6nerileri alinmaktadir (4,35), calisanlara,
yeni teknolojilere geciste isten ¢cikarmama teminat1 verilmektedir (3,50), calisan-
lara, yeni teknolojilerin kullanimina yonelik maddi tesvikler verilmektedir
(4,01), organizasyonel 6grenme etkin sekilde uygulanmaktadir (4,19), yeni tek-
nolojilerin kullaniminda uzman yardimi alinmaktadir (4,17) seklindedir. Isletme-

lerin teknoloji kullanim siireci ortalamalarina bakildiginda bu agsamada eksiklik-
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leri oldugu gozlenmektedir. Aragtirmaya katilan isletmelerin, caliganlara, yeni
teknolojilere geciste isten ¢ikarmama teminati verilmektedir sorusu diger sorula-
rin ortalama degerlerinden ayrilarak olumsuza kaymasi, isletmelerin, ¢alisanlari-
na isten ¢ikarmama konusunda yeterli teminati vermediklerini diisindiirmekte-
dir. Teknolojiyi kullanacak olan insan faktorii gozoniinde bulundurulmadan tek-

noloji kullaniminin basarili olmasi beklenemez.

Arastirmaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Koruma Sii-
reci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknolojik yeteneklerin gizliligi
saglanmaktadir (4,26), yeni teknolojiler rakiplerden 6nce kullanilip eskitilmek-
tedir (4,03), teknolojik yeteneklerin parcasi olan personeller isletmede tutulmak-
tadir (4,08) seklindedir. Isletmelerin teknoloji koruma siireci ile ilgili uygulama-
lara vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasinin olumlu olmasi, Tiirk otomotiv
yan sanayi isletmelerinin, teknoloji koruma calismalarini 6nemsedikleri ve is-
letme stratejileriyle uyumlastirdiklar: seklinde yorumlanabilir. Ancak bu duru-

mun tiim sektor i¢in gegerli oldugu diistiniilmemektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin, Stratejik Teknoloji Yonetiminde Sonlandirma
Siireci ile ilgili uygulamalara verdikleri cevaplar; teknolojiyi sonlandirmada
miisterilerin yeni teknolojilere gecilmesi yoniindeki istekleri dikkate alinmakta-
dir (4,17), teknoloji igletiminin, maliyet, kalite, esneklik, hiz faktorleri yoniinden
ekonomik fizibilitesi siirekli yapilmaktadir (4,24), var olan teknolojiler sonlandi-
rilirken, kalite tizerindeki etkisi dikkate alinmaktadir (4,33), var olan teknolojiler
sonlandirilirken, marka / sirket imaj1 iizerindeki etkisi dikkate alinmaktadir
(4,17), var olan teknolojiler sonlandirilirken, yeni iiriin gelistirme siireci iizerin-
deki etkisi dikkate alinmaktadir (4,32), var olan teknolojiler sonlandirilmadan
once siirekli, rakip firmalarin sahip oldugu teknolojilerle kiyaslanmaktadir
(4,19), teknoloji sonlandirma caligsmalari, iist yonetim Onderliginde diger ilgili
birimlerin katilim1 ile gerceklestirilmektedir (4,32) seklindedir. Isletmelerin tek-
noloji sonlandirma siireci ile ilgili uygulamalara vermis olduklar1 cevaplarin or-
talamalar1 dikkate alindiginda, Tiirk otomotiv yan sanayinde teknoloji sonlan-
dirma karar1 veren isletmelerin bunu yapma nedenlerinin basinda sirayla; kalite,

yeni iriin gelistirme, rakip teknolojiler, marka/sirket imaj1 bakimindan daha iis-
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tiin teknolojilere gegme ihtiyact gelmektedir yorumu yapilabilir. Son tahlilde
stratejik teknoloji yonetimine iliskin faaliyetlerin firmalarca uygulanmasi, tekno-
loji yonetiminde yetersizlik nedenleri ile gii¢lii ve zayif yonlerin teshis ve tespit
edilmesi ve faaliyet planlari i¢in Oneriler gelistirilmesinde yardimci olur. Bu
baglamda otomotiv yan sanayi isletmelerinin her birinin, stratejik teknoloji yo-
netim uygulamalarin1 kendi firmalarina uyarlayarak stiinliik ve zayifliklarin

gormeleri Onerilebilir.

Aragtirmaya katilan igletmelerin stratejik teknoloji yonetim siirecinin her agsama-
sinda uygulama diizeylerinin yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Burdan hare-
ketle, igletme stratejilerine uygun secilip edinilmis olan yeni teknolojinin kulla-
niminin, firmanin is sonuglarina dogrudan veya dolayli yolda olumlu bir katki
yapmasi beklenir. Bu baglamda ¢alismaya katilan isletmelerin kullanilan tekno-
lojilerin isletme faaliyetlerine katkisi Tablo-4.18’de yer alan degerlere baktigi-
mizda ( makine hazirlik / tezgdh ayar siirelerinin azaltilmasi (4,11), esnekligin
ve talepteki degisikliklere duyarliligin artirilmast (4,13), maliyetlerin diisiiriil-
mesi (4,14), iirtin gelistirme hizinin artirilmasi (4,14), kalite maliyetlerinin azal-
tilmasi1 (4,17), deger sisteminin etkinliginin artirilmasi (4,17) calisanlarin is tat-
mininin artirilmasi (4,20), is giivenliginin artirilmasi (4,27), iiretim kapasitesinin
artirilmasi (4,29), miisteri sayisinin artirilmas 1(4,33), olumlu isletme imaj1 olus-
turulmasi (4,36), uygunluk kalitesinin artirilmasi (4,42), iretim zamaninin kisal-
tilmasi (4,44), miisteri memnuniyetinin artirilmast (4,46)), bu beklentiyi dogru-

layan degerlerin olustugu goriilmektedir

Aragtirmaya katilan isletmelerin, son tli¢ y1l dikkate alindiginda Baglica Rakiple-
rine Gore Performans Olgiitlerinin Durumu ile ilgili verdikleri cevaplar; yatirim
karlilig1 (3,43), pazar payindaki biiylime (3,59), satislarindaki biiyiime (3,62),
biliylime orani (3,62), liretim maliyetleri(4,17), liretim esnekligi (4,33), {iriin kali-
tesi (4,40), imaj/Marka (4,40), satis sonrasit hizmet (4,45), teslimat giivenirligi
(4,51), iiretim hiz1 (4,72) seklindedir. Isletmelerin son ii¢ y1ldaki performans 6l-
ciitlerine vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasinin “yiiksek” degerde gercekle-
senlere baktigimizda bunlarin; maliyet, liretim esnekligi, kalite, imaj/marka, sa-

tis sonrasi hizmet, teslimat giivenirligi ve tiretim hizi oldugunu gérmekteyiz. Li-
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teratlire baktigimizda diinya otomotiv yan sanayi isletmeleri arasinda maliyet,
tam zamaninda iiretim olanaklari, teslimat giivenilirligi, kalite ve esneklik 6ne
cikan rekabetci Onceliklerdir. Bu baglamda Tiirk otomotiv yan sanayi isletmele-
rinin, son {i¢ yildaki performans 6l¢iitlerini, diinya otomotiv yan sanayi isletme-

leri arasindaki rekabetci dncelikler dogrultusunda gelistirdigi sdylenebilir.

o Stratejik teknoloji yonetimi faaliyetleri ile isletme performanslar iliskisine ait
sonuclarin ¢ogunlukla istatistiki olarak anlamsiz olmasinda, 2008 yilindan buya-
na isletmeleri ¢ok derinden etkileyen kiiresel krizin etkili oldugu diistiniilmekte-
dir. Anket ¢alismalar sirasinda isletmelerde kurulan iletisimlerde bu durum agik
olarak goriilmiistiir. Bununla birlikte stratejik teknoloji yonetimi faaliyetlerini
yiiksek diizeyde gerceklestiren isletmelerin, kalite, teslimat glivenilirligi, tiretim
esnekligi performans Olclitlerini gergeklestirme diizeyi daha yiiksek oldugu soy-

lenebilir.

Sonug olarak rekabetin hizla artig1 diinya otomotiv endiistrisinde senaryosu bi-
zim digimizda yazilan kiiresel bir oyun islemektedir. Bu oyunda yer almama gibi bir
liikkstimiiz yoktur ve oyunu kurallarina gére oynama zorunlulugu vardir. Roller, aktorle-

rin gelismislik diizeylerine ve oyunu siiriikleme yeteneklerine gore bicilmektedir.

Yani ¢ok uluslu otomotiv firmalar1 kendilerince tasarlanmis ancak iiretimi eko-
nomik olmayan bazi modellerin iiretimlerini Tiirkiye gibi gelismekte ve ucuz isgiicii
olan iilkelere kaydiracaktir. Kendileri yiiksek katma deger yaratan, tasarim, ar-ge,
inovasyon, satis sonrasi hizmetler gibi alanlara yogunlasacaktir. Uretimin baslangicinda,
katma degeri yiiksek olan yan sanayi mamulleri bu iilkelere ihrag edilecek, katma degeri
diisiik olan bazi mamuller ise asil iiretimin yaptirildig1 iilkeden temin edilecektir. Ure-
timin kaydirilacagi bir¢ok iilke olacaktir. Bu tilkelerin simdilik tek diisiincesi iilkelerin-
deki issizlere isttihdam saglamak ve biraz da ihracat yaparak dig 6demeler dengesini
diizeltmektir. Bu iilkeler, yeni ara¢ projelerini kendilerine ¢ekmek i¢in basta ucuz isgii-
cli ve diger avantajlarmi kullanacak ve degisik tesvikler saglayarak kiyasiya rekabet
edeceklerdir. En ucuz ve en kaliteli lireten ve ¢ok uluslu firmaya en ¢ok katma deger
saglayan iilke, bu modelin ve bundan sonraki modellerin tliretimlerini kendi iilkesine

cekmeyi basaracaktir”.



220

Yillardir isleyen bu kiiresel siiregte ortaya ¢ikan sonuglar iilkemiz i¢in su sonug-

lar1 dogurmustur;

1.

Bir¢ok marka ve model arag tiretimi Tiirkiye’ye kaydirilmistir. Giindemde bazi
yeni araglarin da Tiirkiye’ye kaydirilma ihtimalleri vardir. Tiirkiye bu araglarin

tiretimini sektdrdeki diger rakiplerine kaptirmamanin garelerini tartigmaktadir.

Tirkiye’de iiretilen bu araglarin biiylik boliimii ihra¢ edilmekte ve otomotiv sek-

tori ihracat1 hizla artmaktadir. Sektor ihracatta birincilige oynamaktadir.

Bu sonuglar, oyunun kurallarina gére oynandigini ve sonugtan her iki tarafinda

mutlu oldugunu gostermektedir. Ancak bilinmeyen ve arastirilmasi gereken husus; bu

tiretim ve ihracattan saglanan katma degerin paylagimi nasil gerceklestigidir. Bu soru-

nun cevabini bulmak hayli gii¢ olsa da bu oyuna ait diger sonugclar, yaratilan katma de-

371,

gerin nasil paylasildig1 sorusunun cevabina iliskin bazi ipuglar1 vermektedir. Soyle ki™"';

1.

Oyunun kurallarina uyma yetenegi olan bazi yan sanayi firmalar1 bu araglarin
tiretiminde rol alabilmistir. Simdi kendilerine verilen siparislere cevap verebil-
mek icin kapasitelerini artirma g¢abasi igindedirler. Ancak sektor, bu firmalar igin
uzun vadeli riskler tagimaktadir. Biiyiik dl¢iide yatirim yapip diger projelerde

yer alamama korkusu vardir.

Birgok otomotiv yan sanayi firmasi ise bu araclarda yer alamamistir. Hayatta
kalmanin tek caresinin ihracat oldugunu anlamiglardir. Tiirk Otomotiv Sanayi

170 tilkeye ihracat yapar duruma gelmistir.

Firmalar ihracatlarin1 artirmaya gayret ederken, Tirkiye’nin yan sanayi mamul
ithalat1 daha fazla artig gostermistir. 46 birimlik ihracata karsilik 100 birim itha-
lat yapilmaktadir.

Tiirkiye ucuz parcalar1 ihra¢ etmekte, pahali parcalari ise ithal etmektedir. Thrag
ettigimiz yan sanayi mamullerinin ortalama kg fiyat1 4 dolar, ithal edilen ma-
mullerin ortalama kg fiyati1 ise 9 dolardir. Aradaki 5 dolarlik fark dis ticaret acig1

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3" Demirei,B., “Kiiresel Oyun ve Bigilen Roller”, TAYSAD Dergisi, Istanbul, Say1:23,2004.
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Kiiresel arag iireticilerinin baz1 modellerinde Tiirkiye’yi iiretim ve ihracat iissii
olarak se¢mis olmalari memnuniyet vericidir. Bu gelismeler, otomotiv yan sanayimize
yeni firsatlar yaratacaktir. Ancak bu durumda kiiresel oyunun figliran1 olmaya devam

edecektir.

Bu kiiresel oyundaki roliimiizii tersine ¢evirmenin tek ¢ikar yolu, stratejik tekno-
loji yonetimidir. Yani rakip iilkelerin yan sanayi sektorleriyle karsilastirildiginda orta-
lamanin {izerinde bir gelir, uzun vadede sektor dmriiniin garanti altina alinmasi ve sek-
torlin nihai hedeflerine ulasmasinin yolu, yan sanayi isletmelerinin stratejik yonetimi
benimsemeleri ve kiiresel Olgekte rekabet stratejileri gelistirmeleridir. Siiphesiz ki bu
stratejileri hayata gecirmede gerekli uygun teknolojik alt yapinin olusturulmasi ve is-
letme stratejileriyle entegrasyonu da giliniimiiz rekabet ortaminda bir zorunluluk haline

gelmistir.



222

KAYNAKLAR

AKGEMICI, T., Stratejik Yonetim, Gazi kitapevi, 2007.

AKGEYIK, T.,”Teknolojik Degisim, Postfordist Egilimler ve Endiistri iliskilerinde
Yeni Arayislar”, Cimento Isveren Dergisi, Cilt 14, Say1:3,2000,s.4.

AKIN, H.B.,”Rekabetci Ustiinliik ve Teknoloji: Kiiresel Bir Yaklasim”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yayini, Ankara, Say1:1999/4 s.61.

AKIN,H.B.,Yeni Ekonomi Strateji Rekabet Teknoloji Yonetimi, Cizgi Kitabevi Ya-
yinlari, Konya, 2001.

AKSOY,M.,”Teknoloji Yonetimi ve Endiistri-Isletme Miihendisleri”,2 004,s.1.,
www.mmo.org.tr/endiistri, E.T.20/10/2006.

AKTAN, C.C., SEN, H.,Globallesme, Ekonomik Kriz ve Tiirkiye, TOSYOV Yayin-
lar1, Ankara,1999.

AKTAN,C.C.,Stratejik Yonetim, Tiirkiye Gen¢ Is Adamlar1 Dernegi 2000°li Yillar-
da Yonetim Teknikleri, Simge Matbaacilik, Istanbul, 1998.

AKYUZ, O.F.,Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem
Yaymncilik, istanbul, 2001.

ALKAN, C.,Egitim Teknolojisi, An1 Yayincilik, Ankara,1998.

ALTUNISIK, R, ve dig., Sosyal Bilimlerde Uygulama Yontemleri, SPSS Uygulama-
I, Adapazari, 2001,s.69.

AMABILE,TM., CONTLR., “Environmental Determinants of Work Motivation,
Creativity, and Innovation: The Case of R&D Downsizing”, Technological
Innovation, Oversights and Foresights, Ed.: Raghu Garud, Praveen
Rattan Nayyar, Zur Baruch Shapira, Cambridge University Press, New
York, 1997, s. 112.

AMIT, R., SCHOEMAKER, P.J., “Strategic Assets and Organizational Rent”,
Strategic Management Journal, , Vol.14, No.1,1993,s. 33-46.

ANAFARTA, N., ve KURUUZUM,A., “Tiirk Otomotiv Yan Sanayinde Kalite Egitimi-
nin Etkinliginin Olgiilmesi”, Number 30: 9-26 Ahmet Yesevi University
Board of Trustees, 2004,s.17.

ANSAL, H.,“Teknolojik Gelismenin Isgiicii Niteligine Etkileri”, IV.Ulusal Sosyal Bi-
limler Kongresi Bildirileri, Kavram Yayinlari, Istanbul,1996,s.122.

ARGUDEN,Y.,Degisim Yénetimi,Ar-Ge Danismanlik Yayinlar1,2004.



223

ATALAY,I.,”Teknoloji Transferi Nedir? Nasil Yapilir?”, http://www.ilkeratalay.com/articles/
teknolojitransferi.php, E.T.31.01.2008.

AYDENIZ,N., ERDOST, C.,AYDENIZ,N.,” ileri Uretim Teknolojilerindeki Gelismele-
rin Rekabetgi Endiistri Isletmelerine Etkileri”, Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, www.e-sosder.com , ISSN:1304-0278, C.3, S:11,2005,s.4.

AYDIN, M.S.,SARIBAY, A.Y., Kiiresellesmeye Genel Bir Bakis, Siyasi, Ekonomik
ve Kiiltiirel Boyutlariyla Kiiresellesme, Ufuk Kitaplari, Istanbul,2002.

AYDOGAN, E., "Isletmelerde Teknoloji Yénetimi Baglaminda fleri Yonetim Teknolo-
jileri ve Otomotiv Sektoriinde bir Uygulama”, G.U.I.I.B.F Dergisi,
2004/1,2004, s.131-147.

AYDOGAN,E., SEMIZ,S.,“Teknoloji Yénetimi Baglaminda ileri Uretim Teknolojileri
ve Otomotiv Sektoriinde Bir Uyglama”,www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos
mak/makaleler, s. 118, E.T.20/02/2008.

BADAWY,M.K..,”Technology Management Education: Alternatives Models”,
Colifornia Management Review,Vo0l:40,N0:4,1998,5.94-115

BAKILY, C., OZTURK, Y.Y.,“Dizayn Kalitesinin Olusturulmasinda Eszamanli Miihen-
dislik Yaklagimi”, IV. Ulusal Kalite Kongresi, Toplam Kalite Ydnetimi ve
Egitimde Kalite, C.1,8-9,Istanbul, Kasim 1995, s.85.

BALCI, Y.,“Bilgi Teknolojisi ve Istihdam”, Cerceve Dergisi, Say1:15,Y11:4,1995,5.79-
81.

BARCA, M., “Stratejik Yonetim Yaklagimlari: Rekabet Avantaji Yaratmada Sinerjik
Etki”, Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim Yaklasimlary, Beta Basim
Yaymm Dagitim, Istanbul, 2002.

BARCA, M., Geyik, M.,“Bilisim Teknolojileri Rekabet Kurallarin1 Degistirdi
mi?”,Kocaeli Universitesi I1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongre-
si Bildirisi, 2003,s.4.

BARNEY, J. B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall,
New Jersey,2001.

BARNEY, J.B., “ Firm Resources and Sustained Competitive Advantege”, Journal of
Management, Vol. 17, No.1,1991,5.99-120.

BARNEY, J.B.“Looking Inside for Competitive Advantage”, Academy of
Management Executive, Vol. 9, No. 4,1995,5.49-61



224

BARUTCUGIL, I.,Teknolojik Yenilik ve Arastirma Gelistirme Yénetimi, Bursa
Universitesi Basimevi, 1981.

BARUTCUGIL, 1., Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri, 1988.

BASALLA, G.,Teknolojinin Evrimi, Cev. Cem Soydemir, TUBITAK, Ankara,2000.

BATT, R., “Managing Customer Services: Human Resource Practices, Turnover, and
Sales Growth”, CAHRS/Cornell University187 Ives Hallithaca, USA,2000,
s. 1-11.

BAYHAN,D.B., Teknoloji “Teknoloji ve Inovasyon ydnetimi”, TMMOB 50.Y1l Yayin-
lar1, Ankara, 2004.

BAYLIS, J.,SMITH,S.,“The Globalization of World Pilitics: An Introduction to
international Relations”, Oxford Book Review,2000,s.14.

BEAL, R.M., “Competitive Advantage: Sustainable or Temporory in Today’s Dynamic
Environment”, Journal of Management,2001,E.T.10/10/2006.

BESLER,S., Isletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Basim, Istanbul,2004.

BESSANT.,J., “Total Integrated Manufacturing”,International Journal of Production
Economics,1994,s.34.

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.

BIRDAL, I., AYDEMIR, N.,Yénetim Teorileri, Sistem Yaymcilik, istanbul,1992.

BITTEL,R.L.,RAMSEY, J.E., Handbook for Professional Managers, Mc Graw Hill
Book Company, NewYork,1985.

BLACKERBY, P.,“History of Strategic Planning”, Armed Forces Comptroller Ma-
gazine,1994,5.23.

BOXALL P.,PURCELL,J.,” Strategy Human Resource Management: Where Have We
Come From and Where Should We Be Going?”, International Journal of
Management Reviews, Vol.2, Iss.2, 2000,s.183.

BOZKURT, V.“Kiiresellesme: Kavram, Gelisim ve Yaklasimlar”, Uludag Uni.
I.I.B.F. Dergisi, Cilt:18, Say1:2,2000s.5.

BROWN,J.S., “Changing the Game of Corporate Research : Learning to Thrive in the
Fog of Reality, Technological Innovation, Oversights and Foresights, Ed.:



225

Raghu Garud, Praveen Rattan Nayyar, Zur Baruch Shapira, Cambridge
University Press, New York, 1997, s.103.

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.

BULGERMAN, R.A., ROSENBLOOM, R.S.Design and Implementation of
Technology Strategy. An Evolutuonary Perspective, In Technology
Management Handbook, CRS Press, 1998.

BURGELMAN, R.A., CHRISTENSEN, C.,M. v¢ WHEELWRIBHLt, S., C., Strategic
Management of Technology and Innovation, Mcbrow-Hill Irwin,
NewYork, 2004.

BULBUL,H., GULES,H.K.,”Tiirk Sanayi isletm_e_:lerinde fleri imalat Teknolojileri Kul-
lanim1 ve Performansa Etkisi”,ODTU Gelisme Dergisi, 2004,s.2.

CAMPBELL, A..LUCHS, K.S., ’I_‘.emel Yetenek Tabanh Strateji; Rekabetci Is Or-
taminda Ayirt Edici Ozellikler, Cev. Ezgi Sungur, Epsilon Yayincilik, Is-
tanbul,2002.

CHAN S. O., JAMISON,M., “Rivalry Through Alliances: Competitive Strategy in The
Global Telecommunications Market” European Management Journal,
Vol. 19, No. 3, 2001, 5.322.

CHANARON,J.J., JOLLY, D.Technologicial Management, Eppending the
Perspective of = Management of Technology, IAMOT Conference,
Cairo,Ehypt,1999.

CHANDLER, A.D., Strategy and Structure: Chapters in the History of the
American Industrial Enterprise, Cambdrige, MA: MIT Pres,1962.

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.

CHURCH, J., WARE, R., Industrial Organization A Strategic Approach, Mc Graw
Hill, 1999.

COLLINS, D., MONTGOMERY, C., “Competing On Resources: Strategy in The
1990s”, Harvard Business Review, July-August,1995,s.121.

COMPTON, Miihendislik ve Teknoloji Yonetimi, Beta Yayinlar1, Istanbul, 1999.



226

D’AVENI, R.A., “Coping with Hyper Competition”, Academy of Management
Executive, IX.,No0:3,1995,5.54.

DANKBAAR, B.,”Research and Technology Management in Enterprises: Insues for
Community Policy”, Overall Strategic Reviev, EUR, Brussels,1993.

DE BONO, E., Rekabet Ustii, Cev.: Oya Ozel, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1996.

DELERY J.E., DOTY,H.D.,” Modes of Theorizingin Strategic Human Resource Mana-
gement: Tests of Universalistic”, Contigency and Configurational

Predictions, Academy of Management Journal, Vol.39, No.4,
1996,s.803.

DEMIRCI,B.,”Kiirese] Oyun ve Bigilen Roller”, TAYSAD Dergisi, istanbul, Sa-
y1:23,2004.

DEMIRHAN,D., “Orgiitsel Yeteneklerin Gelistirilmesinde Stratejik Bilgi Sistemlerinin
Rolli”,http://eab.ege.edu.tr/pdfi2_2/C2-S2-M11.pdf,s.121-122,E.T. 13/08/2008.

DEMIRTAS, U.,“Biiyiime Kuramlarinda Teknolojik Gelisme ve Teknoloji Politikas1”,
Verimlilik Dergisi, Mpm Yayimn1,2002/2,s.27.

DESS, G.G.,MILLER, A., Strategic Management, McGraw-Hill International
Edition,1993.

DICLE,A.,”Orgiitsel Degisim”,Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlar1,Cilt:2,S:3Ankara,
1993, 5.671.

DIKMEN,N.,”Jit Sisteminde Uretim Prosesinin Basitlestirilmesi”,Standart Dergisi,
Y1l.34, S:397,1995,s.54.

DINCER, O.Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayim, Istan-
bul,1997.

DINCER, O., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Besinci Basim, Beta Basim
Yayim, Istanbul,1998.

DOGAN, U.,”Endiistride Robot Kullammi ve Ekonomik Etkileri”,Dokuz Eyliil Uni-
versitesi, I.I.B.F. Dergisi, Cilt.6,Say1 1, Izmir,1991,5.192.

DPT, Bilim ve Teknoloji, Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plan Ozel ihtisas Komisyonu
Raporu, Ankara, 1994.

DPT, Sekizinci Kalkinma Raporu Ozel Ihtisas Kalkinma Raporu.

DREEJER,A.,” Frameworks for the Management of Technology: Towards a Contingent
Approach”, Technology Assesment and Strategic Management,8,1,s.13.



227

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.

DUNNING, J.H.,The Globalization of Busines, London,1992.

EARLM.J., “Management Strategies for Information Technology”, Prentice Hall,
London, 1989, s.47.

EDLER, J.,KRAHMER, F.M. ve REPER, G.,” Changes in the Strategic Management of
Technology: Result of Global Benchmarking Study”, R and D Management
Black well Publisher, USA, 2002,s.149.

EISELE, J. E.,EISELE M.E., Egitim Teknolojisi. Ceviren: Cevat Alkan,1994,
ELLUL, J.,The Technological Society, Vintage Books, New York,1964.

ERBAY,Y. “Kiiresel Isletmelerin Yonetimi ve Tiirk Isletmelerin Yeni Tiirk Cumhuri-
yetlerine Yonelik Faaliyetleri”, Mahalli idareler Genel Miidiirliigii, Yayin
No:11, Ankara, 1996, s.3.

ERDAL,M., http://www.meslekiyeterlilik.com/inovasyon/,E.T.1/2/2008.

ERDOST, C., Sermayenin Uluslararasilasmasi ve Teknoloji Transferi, Savas Yayi-
nevi, Ankara,1982.

ERDUT, T.,"Yeni Teknolojilerin Is Iliskilerinin Yapisi Uzerindeki Etkisi", Cimento
Isveren Dergisi, Cilts 11, Say1:5, Eyliil 1997,s._5.
EREN,E., Stratejik yonetim ve Isletme politikasi, Beta, [stanbul,2002.

EROL,Y.,Orta Karadeniz Bolgesindeki Isletmelerin I¢sel Temel ve Destek Fonksi-
yonel Yeteneklerinin Analizi ve Persormansa Etkileri, Yaymlanmamis
Doktora Tezi, Gebze,2005.

ESIN,A.,Diinya’da Globalizasyon ve AT’ nun Sanayi Politikasi, Tiirkiye’ye Etkiler,
IKV,1992.

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.

FEENBERG, A.,Critical Theory of Technology, Oxford University Press, Oxford,
New York, 1991.

FOSS, N.J., “Research in Strategy, Economics, and Michael Porter”,Journal of
Management Studies, 33, 1,1996,s.1.



228

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.

FREEMAN, C.,“Yeni Teknoloji ve Yetisme Sorunu”, Cev. Aykut Goker, www.mimo-
za.marmara .edu.tr /asoyak/ freeman, E.T. 12.10.2006.

FRIEDMAN, T.,The Lexus and The Olive Tree, First Anchor Books,2000.
GAYNNOR,G.H.,Handbook of Technology Management, International Edition,1996.

GOKALP,Z.,“Tedarik Zinciri Yénetimi”, E.T. 12/01/2008,s.1. http://www.bilgiyoneti-
mi.org/cm/pages/mkl  gos.php?nt=140.

GOKDERE, A. “Kiiresellesmeye Genel Bir Bakis”,Ankara Avrupa Cahsmalar1 Der-
gisi, Cilt:1,Say1:1,2001,s.72.

GRANT, R. M., Contemporary Strategy Analysis Concepts, Techniques,
Applications, Fourth Edition, Blackwell Publishing,2002.

GRANT, R.M., “The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications
for Strategy Formulation”, California Management Review, 33 (Spring),
1991,s.118-119.

GUPTA,A.,CHEN,L,J. ve CHIANG,D.,”Determining Organizational Structure Choices
in Advanced Manufacturing Technology Management”’,Omega:The
International Journal of Management Science,1997,5.511-521.

GULES, H.K.,BULBUL, H., Yenilikcilik: isletmeler icin Stratejik Rekabet Araci,
Nobel Yaynlari, Ankara, 2004.

GURLEYIK, H. Y., Tiirk imalat Endiistrilerinde Yapi-Davramis-Performans Para-
digmasi altinda Karhihgin Belirleyenleri: Bir Panel Veri Analizi, Hacettepe

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayinlanmams Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, 2004,

HAMEL, G.,“Competition for Competence and Inter — Partner Learning Within
International Strategic Alliances”, Strategic Management Journal, Vol.
12, 1996,s.86.

HART, LIDDELL,B.H., ;Strategy, Basic books, 1967.

HENDERSON, B. D., “The Origin of Strategy”, Harvard Business Review
(November- December), 1989,s.141.

HITT, M.,A_,IRELAND, R.,D.ve HOSKiSSON, R.E., Strategic Management, 3. ed.
South Westhern,1999.



229

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.

HUFFMAN, B., “What Makes a Strategy Brilliant?”’, Business Horizons, July-August,
2001,s.13.

HUSSEY,D.E.,“Creativity, Innovation and Strategy”, The Innovation Challenge , Ed.:
D. E. Hussey, John Wiley & Sons, Chichester, s.3.

ILGAZ.P. ERSAHIN,B. Degisim Yénetimi, Ar-Ge Danismanlik Yayinlar1,2004.
IGEME, Otomotiv ve Yan Sanayi Sektdr Raporu,2007.
[SO,“Otomotiv Sanayi Sektorii”, Yaym No:2002/4.

ISMAN, A.,’Teknolojinin Felsefi Temelleri”,www.ef.sakarya.edu.tr/dergi/efdergisayil.
pdf,s.5.E.T.4/02/2008

ITO, Otomotiv Sanayi Sektdr Raporu, Istanbul,2003.

JONES,F.B.,“The Changing Face of Creativity”, Creative Action in Organizations,
Ed.: Cameron M. Ford, Dennis A. Gioia, Sage Publications, London, 1995,
s. 196.

JONES,O., SMITH D.,”Strategic Technology Management in a Mid-Corporate Firm”,
Jurnal of Management Studies,34:4,1997.

KABADAYI, E.T.”Isletmelerdeki Uretim Performans"('jlgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri
ve Siirekli Tyilestirmeyle Iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi,2002-6, s.61-
75.

KAK, A., “Sustainable Competitive Advantage with Core Competence: a Review”,
Global Journal of Flexible Systems Management, Dec.2002,s. 2.

KALIPSIZ, A., Istatistiksel Yoéntemler, Istanbul iiniversitesi Yayinlari, Istanbul,
1994,s.177.

KANET,J.J.,”Weaving Advanced Manufacturing Technology Into The Fabric of The
Business”,Recearch Technology Management, Vol.41,1998,s.49.

KARACASULU,N.,”Teknoloji ve Transferi”, s.2,E.T.30/01/2008 www.dtm.gov.tr/dt-
madmin/upload/EAD/ Tanitim KoordinasyonDb/teknoloji.doc,

KIRIM, A., Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, istanbul,2005.



230

KIiBRITCIOGLU, A.‘“Porter’in Rekabet¢i Avantajlar Yaklasimi ve iktisat Kurami”,
http://dialup.ankara. edu.tr/ kibritci/ wpS-porter.html,1998,s.3. E.T.
20/10/2006.

KLEIN, J., “Beyond Competitive Advantage”, Strategic Change, Vol 11,2002,5.318-
319.

KOBU, B., Uretim Yénetimi, istanbul,1996.
KOCEL, T.,isletme Yoneticiligi, 7.Basim Beta Yayim,istanbul,1999.
KOCEL,T.,Isletme Yéneticiligi, istanbul,1989.

KOSGEB, Tiirk Otomotiv Yan Sanayine Bakis, Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar
Merkezi Yayinlari, Ankara,2004.

KOVANCLA. Toplam Kalite Yonetimi, Fakat Nasil, Sistem Yaymcilik, Istanbul,
2001.

LADO, A.A., WILSON, M.C., “Human Resource Systems and Sustained Competitive
Advantage”, Academy of Management Review, Vol.19, issue 4,1994,5.699.

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.

LIPSEY, R.,”Some Implications of Endogenous Technological Change for Technology
policies mm Developing Countries, International Workshop: The Political
Economy of Technology in Developing Countries”, The United Nations
University , Brighton, 1999,s.9.

MALECKI,E.J.,”Technology and Economic Development: The Dynamics of Local,
Regional and National Competitiveness”, Longman,1997,s.33-36.

MANSFIELD, E.,The Economics of Technological Change, Nortan, Newyork,1968.

MARKIDES, C.C., “A Dynamic View of Strategy”, Sloan Management Review,
Spring,1999,s.56.

MC KIERNAN, P., “Strategy Past, Strategy Futures”, Long Range Planning Vol.30,
No 5, 1997,5.790.

MCGAHAN, A., M,PORTER, M. E.,“How Much Does Industry Matter Really ?”
Strategic Management Journal, 18 (Special Summer Issue),1997,s. 15—
30.



231
MERIH, K..,* Stratejik Yonetim Modelleri”, http://www.eylem.com/strateji, 2002,s.2.

MERIH, K. Strateji Nedir?, http://www.eylem.com/strateji/wstratejinedir.htm, E.T.
5.04.2004.

MILLER, A., Strategic Management, Third Edition, McGraw-Hill International
Edition,1998.

MINTZBERG, H., The Rise and Fall of Strategy Planning: Reconceiving Roles for
Planning, Plans, Planners, The Free Press, New York,1994.

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.

MUFTUOGLU, Temer, “Kiigiik ve orta Olgekli Sanayi Isletmelerinin Nitelikle-
r1”,Ankara Sanayi Odas1 Dergisi, Mayis-Haziran Sayi1s1,1988,s.45.

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.

NAWAZ, S.,”Reengineering Technology Governance for Philippines”, Technological
Forecasting and Social Change, Vol:54, No:1,1997,s.41-43.

NEF,U.J.,Sanayilesmenin Kiiltiir Temelleri, Ceviren :Erol Giingor, Devlet Kitaplari,
Milli Egitim Basimevi, Istanbul 1970.

NEWBY,J.T., Instructional Technology For Teaching and Learning, Prentice, Hall,
Inc New Jersey, 1996.

NINJBAT, U.,“Kiiresel ve Bolgesel Pazarlarda Rekabet Stratejisi Olarak Firmaya Ozgii
Avantajlarin Yaratilmas1”, IGEME Dergisi,Say1:28,2004-3.s.1.

NICKOLS, F, “Three Forms of Strategy”, Distance Conculting, 2003,s.3.

NICKOLS, F.“Strategy: Definitions and Meanings”,Distance Consulting Press,
2006,s.1.

NORTH, K., “Localizing Global production”, Geneva: International Labor Offi-
ce,1997,s.55

O’CONNOR,L.,”Agile Manufacturing in A Responsive Factory” Mechanical
Engineering, Vol:116, Issue:7,1994,s.54.

OBRIEN,J.A., “Introduction to Information Systems”, Irwin,Boston, 7.bask1,1994,5.212



232

OCAL, H.,”Kaynaklara Dayali Rekabet Modeli ve Stratej ik Degerler Olarak Kaynak ve
Yeteneklerin Analizi”, Afyon Kocatepe Uni. iiBF. Dergisi,C.3,S.1,
2001,s.45.

ONER, M.A., BADAK, U.0.,AKCAY, S. ve OZSARLAK, S., "Tiirkiye’de 12 Otomo-
tiv Yan Sanayi Firmasinin Teknoloji Siirecleri Yonetim Yetenekleri Profil-
leri”’, TAYSAD Dergisi EKi, say1:24, 2005,s..3.

OZSAHiN,M.,CiGERIM,E.,Ve GOK,M.S.,”Rekabet Edebilirlik ve Firma Performansi
fliskisi”,Gazi U.ITIBF.Dergisi,7/1,2005,s.143-155.

PAMUK, G. ve dig., Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, Irfan Yaymcilik, Istan-
bul, 1997.

PAPPAS,C.,“Strategic Management of Technology”,Journal of Produce Innovation
Management, 1984, s.30-35.

PEARCE, J.A.,ve dig.,; Strategic Management: Strategy Formulation and
Implementation, Second Edition, Irwin Inc. illinois,1985.

PENROSE, E.T., The Theory of the Growth of the Firm, Wiley, New York,1959.

PETERAF, M.A., “The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-Based
View”, Strategic Management Journal, Vol.14,1993,s. 180.

PIKE, R. , “AMT Invesment in the Larper DK Firm”, International Journal of
Operations and Production Management,1998,s.2.

PORTER M.E., The Competitive Advantage of Nations, MacMillan Press Ltd.,
London, 1998.

PORTER, M. E., “What is Strategy ?”, Harvard Business Review, 74 (6), 1996,5.66-
67.

PORTER, M. E.“From Competitive Advantage to Corporate Strategy”, Harvard
Business Review,1987 s.43.

PORTER, M.E.,Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev. Giilen
Ulubilgen, Sistem Yayincilik,Istanbul,2000.

PORTER, M.E., Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior
Performance With a New Introduction, Free Press, New York,1998.

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,1995,5.256-261.



233

RASTOGI,P.N.,Management of Technology and Inmvation, Sage Publications Inc.
London, 1995.

RAUSE, M.J. 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.

ROBOCK, S.H.,KENNETH S.,” International Business and Multinational Enterprises”,
Boston, MA: IRWIN,1989,s.20.

ROTHWELL, R.,“Towards the Fifth-Generation Innovation Process”, International
Marketing Review, Vol:11, No:1, 1994, s.1-27.

RYAN,K.L., “Identifying and Integrating individual Level and Organizational Level
Core Competencies”,Journal of Business and Psychology, Vol:14,No:1,
$.60-62.

SALOW,”Competing and winning in a global economy”,Economic Rewiev,2002,s.22-
23.

SARIHAN,H.I., Rekabette Basarinin Yolu Teknoloji Yonetimi, Desnet Yayinlari,
Istanbul, 1998.

SARVAN, F., ARICIL, D.,E.,O0ZEN, J., OZDEMIR B., ve ICIGEN M.T.,“On Stratejik
Yonetim Okulu: Bigimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi”, Akdeniz
I.I.B. F. Dergisi, Say1:6,2003.

SATCHWELL,R.,, 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.

SCHOEMAKER, P.J.H.,“Strategy, complesitiy and economic rent”, Management
Science, 36(10),1990.s.178.

SCHULER, R.S., SUSAN E. J., “Liking Competitive Strategies With Human Resource
Management Practices”, The Academy of Management Executive, Vol.l,
No.3,1987,s.217.;

SEGAL-HORN, S., The Strategy Reader, Blackwell Business, London,1998.

SHERMAN A. J., Raising Capital: Get The Money You Need To Grow Your
Business, 2nd Edition. Saranac Lake, NY, USA: AMACOM, 2005.

SINHA,A. Business Today, July 22, 1998.

SLYWOTZKY, A.J., MORRISON D.J. Kar Bélgesi, Cev. Ebru Kili¢, Sistem Yayinci-
lik, Istanbul,2000.



234

SOYAK, A., “Teknolojik Gelisme:Neoklasik ve Evrimci kuramlar Agisindan Bir De-
gerlendirme”, Ekonomik Yaklasim, Cilt 6, Say1:15,1995,5.94-95.

SPANOS, Y.E., LIOUKAS, 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

STEINER, Strategic Planning, Free Pres.1979.

SAHIN, M., “Stratejiye Bir Bakis”, http://www.ibilen.com/biogtr/ fildisikule.php.,s.3,
E.T.10/11/2006.

SEN,E.,” Kobi’lerin Uluslararas1 Rekabet Giiglerini Artirmada Tedarik Zinciri Y Oneti-
minin Onemi”, Basbakanhk Dis Ticaret Gelistirme Etiit Merkezi,
2.Baski, Ankara, 2006, s.9.

SENKAL, A.,”Sendikasiz Endiistri Iliskileri”, Kamu-is, Ankara,1999, s.55. )

SIMSEK, M.S.,Akgemici,T. ve Celik, A., Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranis, Nobel Yayinlari, Ankara,2001.

SIMSEK,M.S., Isletme Bilimine Giris,Konya,2006.

TANOVA,C. KARADAL,H.,“Kurumsal Stratgji ile insan Kaynaklar1 Politikalar1 Ara-
sindaki Iliskinin Analizi”, D.E.U.ILI.B.F.Dergisi Cilt:19 Say1:2, 2004,
s.125.

TEICH, A.,Technology and Man's Future, St. Martin's Press, New ,York,1977.

TEK,O.B.,Pazarlama Ilkeleri, Beta, 8 Baski,istanbul,1999.

TEKIN,M,GULES,HK. ve OGUT,A.,Degisim Caginda Teknoloji Yonetimi,Nobel
Yayinlari, Ankara,2003.

TEKIN,M.,OMURBEK,N, ve OMURBEK,V.,”Kiiresellesmenin Otomotiv Sektoriinde
Uretim Teknolojileri Kullanim1 Uzerine Etkisi”,Siilleyman Demirel Uni-

versitesi, I.I.B.F. Dergisi,Cilt.8,Say1.1,Isparta,2003,s,29.

TEKIN,M.,OMURBEK,N., Kiiresel Rekabet Ortaminda Teknolojik Isbirligi ve
Otomotiv Sektorii Uygulamalari, Ankara,2004.

THOMAS,J.G.,Strategic Management, Harper and Row.,1988.

THOMPSON, A.A. JR. STRICKLAND, A.]., Strategic Management, Irwin, Eighth
Edition,1995.



235

TOKOL, A.,“Yeni Teknolojiler ve Degisen Endiistri iliskileri” ,isgiicdergi.org, Cilt:2,
Say1:1,2000,s.4.

TSCHIRKY, H. “Bringin Technology into Management: The Call of Reality Going
Beyond Industrial Management at ht ETH. 1997, 5.243

TUBITAK, Tiirk Bilim ve Teknoloji Politikasi, (1993-2003) Ankara, 1993,
TUBITAK, 2002 Vizyon 2023 Projesi
TUBITAK, Parca Sektorii (otomotiv yan sanayi) 2023 Vizyonu, Rapor.

TUSIAD, “Rekabet Stratejileri ve En iyi Uygulamalar: Tiirk Otomotiv Sektorii”, Aras-
tirmasi1,1997.

USTA. Y.,OZTAYSI B.,“Stratejik Yaklasim”, http://www.danismend.com/konular/stratejyon, 1 -
24,8.20, E.T.12/12/2006.

UZUN.E.,TURK,Z. ve UZUN,E., “Isletme Basarisinda Finansal Planlama ve Yenilikle-
rin Rolii”, Celal Bayar Universitesi 1..B.F.YONETIM VE EKONOMI,
Cilt:10, Say1:2, Manisa, 2003,s.64.

ULGEN, H.,MIRZE K. isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayinlar1, Istanbul,
2004.

VRAKKING,W.J, COZIINSEN, A.J., “Monitoring The Quality of Innovation Process
and Innovation Successes”, The Innovation Challenge , Ed.: D. E. Hussey,
John Wiley & Sons, Chichester, s.27.

WERNERFELT, B., “From Critical Resources to Corprate Strategy”, Journal of Gene-
ral Management, 14,(Spring),1989,s.4-12.

WERNERFELT, B., “A Resource-Based View of the Firm”, Strategic Management
Journal, Vol.5, No: 2 (April-June),1984,s. 172.

WOMACK,J.P, JONES, D.T Ve_ROOS, D, Diinyay1 Degistiren Makine, Cev. Otomo-
tiv Sanayi Dernegi, Istanbul,1990.

YEDIEVLI, S.,”Otomotivde Gelisme Stratejileri”, www.taysad.org.tr/taysad ~ der-
gi/25/sloyazil.html.sy.1. .E.T.20/01/2006

YILDIRIM. O. U., “Technology Processes Management Capability Profiles of Machine
Manufacturers in Turkey”,Yeditepe Universitesi, Yaymlanmamus
Yiikseklisans Tezi, 2000,s.83.

YILDIZ,E., Teknoloji Yonetimi, Yayinlanmamis yiiksek lisans te-
zi,Kahramanmaras,2007.



236

YUCEL, i.H.,Bilim-Teknoloji Politikalar1 ve 21.Yiizyihn Toplumu, DPT Yayinlari,
Ankara, 1997.

ZERENLER M., TURKER,N.ve SAHIN,E., “Kiiresel Teknoloji, Arastirma-Gelistirme
(AR-GE) ve Yenilik iliskisi” http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos mak/
makaleler, s.656, E.T.12/1/2008.

http//ekutup.dpt.gov.tr/hukuk E.T.10/04/2006

http://en.wikipedia.org/wiki,E.T.10/06/2007

http://www.mhhe.com/business/management/dess1e/pdfs/ch01.pdf, E.T.20.12.2006
www.diyadinnet.com/YararliBilgiler-214&Bilgi=bilim-ve-teknoloji, E.T.5/2/2008

www.econturk. org/ Turkiyeekonomisi/deniz2,E.T.10/08/2006

http://www.taysad.org.tr/www/tr/default.asp?x=hakkinda



237

EKLER

ANKET SORULARI

. Isletmenizde galisan say1s1?

100°den az [] 100-499 arasi | 500°den ¢ok []
. Isletmenizin durumu asagidakilerden hangisine uygundur?

Sadece otomotiv sektdriine doniik {iretim yapar |

Otomotiv sektori ile birlikte diger sektorlere de tiretim yapar O

. Isletmenizin durumu asagidakilerden hangisine uygundur?

Yerli sermaye O Yabanci sermaye [] Yabanci sermaye ortakligi []
. Isletmenizin durumu asagidakilerden hangisine uygundur?
OEM degil []
. Isletmenizin Kalite Sertifikasyonu ile ilgili durumu belirten segenegi isaretleyiniz?
ISO 9001 Belgesi var [] ~ ISO 14001 Belgesi var [] ISO 9001 ve 14001 Belgesinin her ikisi de var[_]

ISO/TS 16949 Belgesi var[_] Sayilanlarla birlikte bunlarin disinda baska Kalite Sertifikalar1 var [ ]

OEM (orijinal ekipman iireticisi) [ ]

Kalite Belgesi almay1 planlamiyoruz []

. Ust diizey yoneticilerin egitimi ile ilgili secenegi isaretleyiniz?
Isletme [ iktisat [

. Isletmenizde teknoloji yonetiminden sorumlu birim seviyesi?

Genel Mudirlik [] Midirlik []

Miihendislik []  Diger []

Seflik []

. Son ii¢ yildaki Ar-Ge harcamalarimiz yillik gelirinizin yiizdesi olarak belirtiniz?

AR-GE HARCAMALARI
Yok %1’den Az %1 -3 Arasi %3’den Fazla
2006 ] O O |
2007 O O ] L
2008 O O ] L

9. Isletmenizde kullanilan teknolojilerin (miihendislik ve yénetsel) ii¢ y1l 6nceki ve su anki durumunu belirten sege-

negi isaretleyiniz (Olgekte 1=Hig kullamlmiyor 3= kismen kullamliyor ve 5=Tam kullaniliyor anlamindadir).

Uc Y1l Once Suan

Teknolojiler

Liitfen [X]
isaretleyiniz
2134

Liitfen [X]
isaretleyiniz
21314

Bilgisayar Destekli Tasarim
Bilgisayar Destekli Uretim
Bilgisayarla Tiimlesik Uretim
Esnek Uretim Sistemleri
Grup Teknolojisi ve Hiicresel Uretim
Robotlar

Insan Kaynaklar1 Y®dnetimi
Kiyaslama (Bencmarking)
Outsourching

Ogrenen Organizasyon

Tam Zamaninda Uretim
Toplam Kalite Yo6netimi

JUSIY U (U (U U (U (NN U (NN U U NN

|||
el el e e e e e e e e I

NN NN
WIW|W W[ W [W W[ W |[W|W]|W
IR EN R R R R E RS
NN NN
WIW W[ W[ [W[W[W[W|W|W
IR B E I B R
||| D |
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10. Isletmenizde kullamlan teknolojileri isletme faaliyetlerine olan katkisi agisindan degerlendiriniz?(6lgek 1=Etkisiz,

3=Etkili ve 5=Cok etkili anlamindadir).

Yeni Teknoloji Kullanimi Liitfen [X]
isaretleyiniz

Uygunluk kalitesinin artirilmast 21314

Uretim zamaninin kisaltilmasi

Uretim kapasitesinin artirilmasi

Uretim hassasiyetinin artirilmasi

Maliyetlerin diisliriilmesi

Uriin gelistirme hiziin artirilmasi

Makine hazirlik / tezgah ayar siirelerinin azaltilmasi

Esnekligin ve talepteki degisikliklere duyarliligin artirilmasi

Is giivenliginin artirilmasi

Miisteri memnuniyetinin artmasi

Kalite maliyetlerinin azaltilmast

Olumlu isletme imaj1 olusturulmasi

Calisanlarin ig tatmininin artirilmast

Miisteri sayisinin artirilmast

UG UG U (U QU U UG NN [JUNINY NN ORI (ORI UG ORI N

N[NNI
W W W[ W[ [WI[W[W|WWIW W W [W
IR RN R RN R R R R R R R

Deger sisteminin etkinliginin artirilmasi

(G AR RV, R RV, R RO RV N RO, R RV, R RV R RO, R RO, RO ) RO, R RV 3 RV )

11. Asagida stratejik yonetim ve teknoloji yonetimi entegrasyonu ile ilgili uygulamalar yer almaktadir. Liitfen bu
uygulamalari dikkate alarak firmaniz agisindan en uygun secenegi isaretleyiniz( Olgekte 1= Katilmiyorum, 3= Kis-

men Katiliyorum ve 5= Kesinlikle katiliyorum).

Liitfen [X]

UYGULAMALAR isaretleyiniz
Firma dengeli ve tutarl bir sekilde isletilen stratejik yonetime sahiptir. 1123145
Teknoloji ve isletme stratejisi olusturmak i¢in formal bir siireg isletilmektedir. 1123]14]5
Teknoloji yonetim birimi dahil olmak {izere tiim birim yoneticileri stratejik planlama ¢aligmala- 1/12(3]14]5
rina katilmaktadir.
Firmanin teknoloji ve isletme stratejisinde hedefler net olarak tanimlanmustir. 1123415
Teknoloji ve isletme stratejileri gelismelere gore birlikte ele alinip yenilenmektedir. 1123145
Teknoloji ve isletme stratejileri anlaminda isletmenin giiclii ve zayif yonleri birlikte analiz edil- 1/12(3]14]5
mektedir.
Teknoloji istihbarat1 i¢in paydaslar ile iletisim aglar1 olusturulmustur. 112345
Teknolojik gelismelerin miisteriler, rakipler, tedarikgiler, ikame mal {ireticileri dikkate alindi- 11213415
ginda firmaya getirebilecegi firsat ve tehditler analiz edilmektedir.
Teknoloji istihbarat ¢aligmalarinda, var olan ve gelistirilen teknolojilerin firmaya saglayacagi 1/12(3]14]5
iistlinliik ve zayiflik analiz edilmektedir.
Teknoloji alternatifleri degerlendirilirken, {irlin, firma, pazar ve ¢evre faktorlerinin etkisi dikkate | 1| 2 | 3 | 4 | 5
alinmaktadir.
Belirlenmis teknolojilere verilen 6ncelik ve dnemin tespitinde; tedarik, iiretim, dagitim gibi 11213415
deger zinciri halkalariin rakiplere gore etkili kullanimi dikkate alinmaktadir.
Teknoloji alternatifleri arasinda se¢im yaparken, diisiik fiyat, kalite, esneklik, fayda-maliyet 112345
analizi yapilmaktadir.
Teknoloji se¢imine iist yonetim Onciiliikk etmektedir. 1/12[(3]4]5
Teknoloji segiminde yeni teknolojilerin mevcut iiretim sistemi ile uyumu degerlendirilmektedir. | 1| 2 [ 3 |4 | 5
Teknoloji segiminde yeni teknolojilerin miisterilere olan etkisi arastirilmaktadir. 11231415
Teknoloji segiminde segilen teknolojilerden dogrudan veya dolayli olarak etkilenebilecek tiim 112]|13(4]5
taraflarin fikir birligi saglanmaktadir.
Teknoloji se¢imi degisik fonksiyonlardan gelen elemanlardan olusan bir takim tarafindan yiirii- 12131415
tiilmektedir.
Teknoloji segiminde yeni teknolojilerin tedarikgilere olan etkisi degerlendirilmektedir. 11231415
Segilen teknolojilerin etkinligi, miisteriler, tedarikgiler, siiregler ve ¢aliganlar agisindan deger- 1/12(3]4]5
lendirilmektedir.
Teknoloji edinimi ¢aligmalarinda, ar-ge, {iretim, finans ve pazarlama birimleri arasinda iletisim 1{2(3]4]5
tam olarak saglanmaktadir.
Edinilecek teknolojilerden saglanacak faydalar hakkinda teknolojiyi kullanacak personel detayli | 1| 2 | 3 [ 4 | 5
olarak bilgilendirilmektedir.
Teknoloji edinimi yontemlerinin belirlenmesinde, yontemlerin sundugu istiinliik ve zayifliklar 112|13(4]5
dikkate alinir.
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Teknoloji edinimi yontemlerinin belirlenmesinde, yontemlere iligkin firsat ve tehdit analizi
yapilmaktadir.

[\

w

N

W

Yonetim, yeni teknolojilerin kullanimi konusunda ¢alisanlar1 desteklemektedir.

Calisanlara, yeni teknolojilerin kullanimi konusunda yeterli egitimler verilmektedir.

Yeni teknolojilerin kullanimi konusunda calisanlarmn 6nerileri alinmaktadir.

Calisanlara, yeni teknolojilere geciste isten ¢ikarmama teminat1 verilmektedir.

Caliganlara, yeni teknolojilerin kullanimina yonelik maddi tesvikler verilmektedir.

Organizasyonel §grenme etkin sekilde uygulanmaktadir.

Yeni teknolojilerin kullaniminda uzman yardimi alinmaktadir.

Teknolojik yeteneklerin gizliligi saglanmaktadir.

Yeni teknolojiler rakiplerden dnce kullanilip eskitilmektedir.

Teknolojik yeteneklerin pargasi olan personeller isletmede tutulmaktadir.

Teknolojiyi sonlandirmada miisterilerin yeni teknolojilere gecilmesi yoniindeki istekleri dikkate
alinmaktadir.

U QU ORI (UG U (ORI (UG QU (FUNINY NN U

RN

W W[ |W|WIW|W WL |W( (W

B N NN R R RS

(RO N (V. R RV, RV R AV, RO, RV N RO, RO ) RV, )

Teknoloji isletiminin, maliyet, kalite, esneklik, hiz faktorleri yoniinden ekonomik fizibilitesi
stirekli yapilmaktadir.

N

W

Var olan teknolojiler sonlandirilirken, ¢evresel firsat ve tehditlerin analizi yapilmaktadir.

N

[V}

Var olan teknolojiler sonlandirilirken, isletmeye sagladig iistiinliik ve zayifliklar analiz edilmek-
tedir.

Baslica rakiplerinize gore firmanmzin ... Liitfen [X] isaretleyiniz

Pazar payimdaki biiyiime 1 2 3 4 5
Satiglarindaki biiyiime 1 2 3 4 5
Yatirim karliligs 1 2 3 4 5
Biiylime orani 1 2 3 4 5
Baslica rakiplerinize gore firmamzin ... Liitfen [X] isaretleyiniz

Uriin kalitesi 1 2 3 4 5
Teslimat giivenirligi 1 2 3 4 5
Uretim esnekligi 1 2 3 4 5
Imaj/Markasi 1 2 3 4 5
Uretim maliyetleri 1 2 3 4 5
Uretim hiz1 1 2 3 4 5
Satis sonrast hizmet 1 2 3 4 5
Yeni iiriinler ... Liitfen [X] isaretleyiniz

Kar beklentilerini karsilamigtir. 1 2 3 4 5
Pazar pay1 beklentilerini karsilamstir. 1 2 3 4 5
Satis beklentilerini kargilamigtir. 1 2 3 4 5
Miisteri beklentilerini karsilamustir. 1 2 3 4 5
Ust yonetimin beklentilerini karsilamistir 1 2 3 4 5

Anketi dolduran birim

Yetkili Kiginin Ad1 /Telefonu

12. Asagida farkli alanlara iliskin performans unsurlari yer almaktadir. Liitfen firmanizin son ii¢ yillik durumunu
dikkate alarak en uygun secenegi isaretleyiniz (Olgekte 1= gok diisiik, 3= ayn1 ve 5 =cok yiiksek anlamindadir).




