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ONSOZ

Glinlimiiz rekabet ortaminda ortaya c¢ikan strateji kavram giinden giine 6nemini
arttrmaktadir. Siiphesiz ki, giinlimiizde firmalarmn i¢in bir plan ve programlar
cercevesinde hareket etmemeleri, onlar1 kaosa siiriiklemekte ve kriz ortamlar1 ve
diisiise gecen ekonomik kosullarda firmalar icin biiyiik tehlikeler olusturmaktadir.
Kapidan ¢ikarken ne yapmamiz gerektigini bilmemiz gerektigi gibi, var olan rekabet
kosullari, canlilagan firmalarin attiklari her adimlarini planlama, uygulama ve
uyguladiktan sonra gdzden gecirme gibi zorunluluklar1 beraberinde getirmektedir.
Farkli kararlar alabilecek konumda olmalar1 ve buna gore farkli planlar yapabilmeleri
gerekmektedir. Gelisen teknoloji ve bilim firmalari, 15 yapis sekillerini ve yontemleri
gozden gecirme, gerekli modifiye ve revizyonlar1 yapma ve hatta yeniden
yapilanmaya gitme seklinde degisiklik yapmayi zorunlu hale getirmistir. Bu
degisikliler uzun erimde incelendiginde firmalar1 bir yerden bir yere getiren harekete
geciren ve hareket ettiren unsurlardir. Bu kararlar1 bir biitiin halinde stratejilerin ve
onlarin eylem halleri olan stratejik planlarin yapitaslarmi olusturmaktadir. Stratejiler
ve stratejik planlar1 rasyonel ve bilimsel verilere dayandirildiginda firmalari
gelistiren bilyiiten ve Omiirlerini uzatan bilesenlerdir. Yaptigimiz bu ¢alismada yatay
strateji diye adlandirdigimiz stratejilerin tanimlanmasi, 6l¢iilmesi ve yatay stratejiye
etki eden unsurlar1 belirlemesini hedefledik. Ayrica yataylasma ile 1ilgili
yataylasmayi saglayabilecek unsurlarin yataylasma ile arasindaki iliskileri inceledik.

Bu calismay1 hazirlamamda hi¢gbir zaman desteklerini ve yardimlarini esirgemeyen
basta Prof. Dr. Seckin Polat’a ve Ar. Gor. Dr. Sezi Cevik’e bana olan sonsuz sabir ve
giivenleri i¢in onlara tesekkiir etmeyi borg bilirim. Yiiksek lisans egitimim boyunca
maddi destegini gosteren TUBITAK’a destekleri icin ayrica ve ozellikle tesekkiir
ederim. Ayrica ¢alismamda maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen annem ve
ablamlara ve diger arkadaslarima tesekkiirlerimi sunarim.

Mayis 2009 Gorkem YILMAZ
Endiistri Miihendisi
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YATAY STRATEJI VE ETKi EDEN FAKTORLER

OZET

Degisen diinya, entelektiiel bilginin kullanildigr is hayat1 ve belirsizliklerin arttigi
organizasyonlar, sirketlerin vizyonlarim1 ve stratejilerini olusturmasin1  ve
gerektiginde diizenlenmesini gerektirmektedir. Bu dogrultuda bir¢cok calisma
giinlimiizde bu farkindalig1 goz Oniine sermektedir.

Glinlimiizde strateji kavramini ele adlimizda incelenmesi gereken 2 tane alt baslik
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar yatay stratejiler ve dikey stratejiler olmak iizere
siralanmaktadir. Yatay stratejiler, firma eger kendisi i¢in {iirettigli ana mamuliin
tretilmesi i¢in gerekli olan iriin yada hizmeti kendisi tarafinda iiretmeye yada
sunmaya baslamasi durumu geriye entegrasyon, kendi iirettigi iiriin yada hizmeti
baska yeni bir {riin iiretmek i¢in kullanmasi yada sunmasi durumunda ileri
entegrasyon seklinde adlandirilir. Yatay stratejiler ise firmanin sahip oldugu kosullar:
icinde bulundugu durumu en iyi sekilde degerlendirilmesi, sahip olunun degerler ve
kapasite ile maksimum fayda iiretmek icin tasarlanirlar. Maksimum fayday: elde
etmek i¢in, firma i¢ dinamiklerini en verimli sekilde kullanmali ve dizayn etmelidir.
Is birimleri proseslerini gerceklestirirken yaparken ortaya ¢ikan bilgi ve operasyonel
yontemler, firmalarin en 6nemli kaynaklarindan biri haline gelmis olup, en uygun bir
sekilde degerlendirilip firma icin tekrar kullanilabilir hale getirilmelidir.

Yapilan bu calismada, yatay strateji kavrami ve yatay stratejileri anlamamiz ic¢in
bilmemiz gereken kavramlar ve ilgili kavramlar ile yatay strateji arasindaki iligkiler
ve firmalar1 yatay stratejilere iten nedenleri acgiklamaya calistik. Firmalarin
yataylasmasi i¢in gerekli kosullar1 belirlenmesi ve bu kosullarin nasil olusturulmasi
gerektigi sorgulanmistir. Yapilan caligmalarda gozlenen yatay stratejileri soyut ve
somut iligkiler olarak iki ana baslikta incelememiz gerekecektir. Somut iligkilerin
sonucunda tamamlayici etki ortaya c¢ikarken, soyut iligkilerin sonucunda &grenme
etkisi ortaya ¢ikacaktir. Literatiirdeki yatay stratejilerin tanimlanmasi i¢in var olan
caligmalar g6z Oniine almarak yataylasmanin Olclimlenebilmesi iizerine
gelistirdigimiz yontemin Tiirk Makine sektorii iizerindeki firmalara arastirmasi
yapilmistir. Bu ¢alisma, yatay stratejiler nasil lgiiliir ve yatay stratejilere etki eden
faktorler nerlerdir sorularina cevap verebilmek i¢in hazirlanmistir.
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HORIZONTAL STRATEGY AND THE FACTORS THAT AFFECT TO
HORIZONTAL STRATEGY

SUMMARY

As uncertainty grows firms are forced to use intellectual knowledge and develop a
vision and a set of matching strategies to maintain existence in new business life.

Nowadays, when we handle the topic of strategy, we come across 2 main sub topics.
These can be classified as horizontal and vertical strategies. Vertical strategies can be
defined as when the firm starts to produce the products or services that are needed to
produce the products, called backward integration, when the firm starts to produce or
serve with its products to new final products, called forward integration. Horizontal
strategies are design for using the firm’s condition in best way and to gain maximum
benefits within its capabilities and values. To gain maximum benefits, firms have to
design and use inner dynamics in an efficient way. The knowledge and operational
processes that arise when the business units work are the most valuable know how of
the firms, and firms have to assess them and make them reusable.

The aim of this paper to shed light on concepts, as well as the interrelation between
the elements of horizontal strategy and the factors that lead a company to adopt such
a strategy in Turkish Machine industry. As derived from previous researches to
investigate horizontal strategy it is necessity to divide them into two main topics
called tangible and intangible products. At the end of tangible products
complementary effect will occur and at the end of intangible products learning effect
will occur. With regard of past researches on horizontal strategies in literature, by
using the process that we develop to measure horizontal strategy, we tried to measure
the degree of horizontality on the firm in Machine Industry in Turkey. This paper is
done to be the answers of how horizontal strategies can measure and which factors
that affect the horizontal strategies.

Xvii



Xviii



1. GIRIS

Etimolojik kokeni Eski Yunanca’yadayanan strateji kelimesi “stratos”(ordu) ve
“ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur. Kimi
yazarlara gore kelime etimolojik yonden Latince “yol, c¢izgi, nehir yatagr”
anlamlarina gelen “stratum” kelimesinden tiiretilmistir. Strateji kelimesinin sozlitk
anlami ise “bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme sanat1” olarak

ifade edilebilir.

Strateji, hayatin her alaninda kullanilan bir kavram olmakla birlikte 6zellikle askeri
terminolojide cok sik kullanilan bir kavramdir. Bir askerlik ve savas kaynakli bir
deyim olarak; “Sonu¢ alic1 askeri harekatlarm planlanmasi ve yOnetimi” olarak
tanimlanmaktadir. Burada planlama, yonetme ve sonu¢ almanin stratejinin temelini
olusturdugu goézlenmektedir. Savasta sonu¢ alma var olma ve yok olma ile es
anlamlidir. Stratejik bir kazang ¢ok onemli oldugu gibi stratejik bir kayip ta tam bir
felaket olabilir.

Strateji kavrami savunma alaninda genis olarak kullanilan bir kavram olmakla
birlikte zaman icerisinde yonetim alaninda da kullanilmaya baslanmistir. Y6netim
biliminde strateji, “bir organizasyonun amacina ulagsmak icin izleyecegi yollar”
anlaminda kullanilmaktadir. Yonetim biliminde 6zellikle firmalarin yada sirketlerin
rakiplerine kars1 izleyecegi stratejiler, once Stratejik Planlama ve daha sonra da
Stratejik Yonetim adi verilen bir disiplinin dogmasina neden olmustur. Stratejik
Yonetim, 2000’11 yillara giriste diinya ekonomik sisteminin politik, sosyal ve
teknolojik nedenlere bagli hizla degisen girdapli bir ortama girmesi nedeni ile
yonetim biliminde ¢ok onemli arastirma alanlarindan birini olusturmakta ve giderek

gelisen bir inceleme alan1 haline gelmektedir.

Kiiresellesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yogunlasmasi, stratejik yonetimin
her gecen giin daha fazla Onem kazanmasi sonucunu dogurmaktadir. Stratejik
yonetimin Ozelliklerini ortaya koymadan Once “stratejik yOnetim” kavramiin
tanimlanmasinda fayda vardir. Stratejik yonetim bir organizasyonun ne yaptigini,

varlik nedenini ve gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim



teknigidir. Diger bir deyisle, stratejik yonetim, yogun bir rekabetle yiiz ylize bulunan
sirketlerin rakipleri ile yarigabilmeleri icin ne yapmalari, ne tiir stratejiler izlemeleri

gerektigini inceleyen bir arastirma alanidir.

Stratejik Yonetim tekniklerinin 0zgiin yaklasimi, stratejik karar verme siirecine
oncelik tanimasidir. Diger karar siire¢lerinden farkh olarak stratejik kararlar uzun
donemleri kapsadigindan, sonuglari risklidir ve isletmenin tiimiinii ilgilendiren ve

isletmeyi bir sektor cergevesinde ele alirlar.

Etkin bir stratejik yonetim icin biiyiik resme dikkat etmeniz ve degisen kosullara
ayak uydurma konusunda istekli olmaniz gerekmektedir. Ancak unutmamaniz
gereken en Onemli nokta stratejik yonetim kavramu sihirli bir degnek degil, sadece bir

aractir. Dogru kullandigimiz zaman sizi sonuca ulastiracaktir.

Stratejileri ana olarak inceledigimizde yatay stratejiler ve dikey stratejiler olmak

lizere 2 ana baslik ad1 altinda toplamamizda yarar vardir.

Bu calismamizda biz yatay stratejiler, yataylasmaya neden olan nedenler ve

yataylagsmanin 6l¢iimlenebilmesiyle ilgili metodolojileri géz Oniine alacagiz.



2. YATAY STRATEJi NEDENLERI

Organizasyonel yapilar bircok firmada iliskileri kuvvetlendirmeye yonelik degildir.

Fakat organizasyonel engeller nadiren tek baslarma biitiiniin rekabet pozisyonunu

optimize edici yonde degildir. Yatay bir strateji olmadan is birimlerini

kuvvetlendirici ve genisletici yonde bir etkisi yoktur (Porter, 1985).

Is birimleri iliskilerinden birbirlerinden farkli bir sekilde kendilerine deger
katarlar. Is birimleri biiyiikliikleri, stratejileri ve endiistrileri farkli olduklar1
icin, beraberliklerinden farkli sekillerde faydalanirlar. Bazi is birimleri
yaptiklar1 bu paylagimlardan dolay1 paylarina daha fazla miktarda gider
diismektedir. Basarili is birimleri, cok dayanikli karsilikli iliskilerin paylagimi
oldugu zamanlarda karsilikli iligkilerin yaratilmasma ikna olurlar (Porter,

1985).

Is Birimleri Stratejileri kuvvetsiz olan iliskileri giiclendirecektir. Yatay
stratejileri formiilize ederken bagimsizliklarini biraktiklarimizda, birbirleriyle
tutarsizlik derecelerinde farkli yapilar1 bir araya getirmek basarilmasi gereken
bir noktadir. Ornegin, iki is birimi ortak alici ve ortak kanalari
kullamiyorlarsa, farklilasma ile bir tanesi diisiik maliyet pozisyonunu
gelistiriyor olabilir. Ortak alman stratejiler, bagimsiz olarak is birimleri
tarafindan alinan stratejik kararlara gore, bagimsiz olan is birimlerine gore
daha uygun ve birbirlerine gére tamamen zit olan alict ve dagitim kanallarimi
daha az karistirict ve bagimsiz olanlara gore firmanin imajmi ilizerindeki
bulaniklar1 giderici ve firmanimn i¢inde bulundugu pazar yada endiistride
firmanin marka degerini arttirict bir rol oynar. Bagimsiz is birimleri
stratejilerini kendileri i¢in diisiiniirlerken, firma ise stratejilerini bir biitiinliik

altinda diistinmelidir (Porter, 1985).

Tek basma alinan fiyatlandirma ve yatirim karari firmanin pozisyonuna zarar
verici sekilde olabilir. Karsilikli iligkilerde birkag bolim icin fayda
saglanirken diger birka¢ boliim icinde fayda saglanmayabilir. Ornegin, bir

boliimiin maliyet diisiirme politikas1 icin ortak bilesenlerin ve hammaddenin



ortak satin alinmasi ve tasinmasiyla birlikte maliyet giderinin diismesine yol

acacaktir (Ensign,1998).

Ayn1 zamanda tam optimum olmayan ve i birimleri tarafindan iliskili bir
kararin tek bir is birimi tarafindan alinmas1 bir risk tasimaktadir. Ornegin bir
is biriminin paylastig1 bir bilesen miisterisi icin fiyata duyarl bir iiriinken,
diger is biriminin miisteri i¢in fiyat duyarlilig1 olmayabilir. Boyle oldugu bir
durumda ikinci is kolu ilk is koluna gore bu bilesene daha az bir deger
verecektir. Ik is birimi, maliyetlerini diisiirdiiklerinde, ikinci is birimine

oranla daha fazla yarar ve fayda elde edecektir (Porter, 1985).

Is birimleri igsel olarak karigikli iliskileri uygunlugunu basarmak icin
olusturulan birlesmelerin disina gitme gibi bir egilimleri vardir (Hoffer ve

Schendel, 1978).

Bagimsiz olarak hareket eden is birimlerinde, i¢ projelerin faydalarinda,
Oornegin pazarlama, Uretim, teknoloji gelisimi ve kaynak kullamim
paylasimlarinda, firma dis1 birlesmeler ile karsilastirildiginda tam olarak
faydalarindan yararlanamazlar. Karsilikli iligkilerin firma igcinde yapilmasi,
saglayacagr tiim faydalarin firma icgerisinde cogalmasina olanak
saglayacaktir. Bilgilerin firma disinda bir firmada koalisyon ile ¢ogaltilmasi
bazi ortak faydalarm koalisyon yapilan firma ile paylasilmasini saglayacaktir.
Bu tarz sebeplerden dolay: firmalar daha fazla para ddeyerek kendileri igin
onemli olan noktalarda kendi arastirma ve gelistirmelerini kendi biinyelerinde

yapmaktadirlar (Porter, 1985).

Is birimleri anahtar potansiyel rakipleri yada var olan &nemli rakipleri yok
sayacaktir. Firmanin kendi rakiplerini gorebilmesi agisindan rakip analizi
yaparken mutlaka is birimleri arasindaki karsilikli iliskileri dikkate almalidir.
Is birimleri kendileri ayri1 olarak diisiindiiklerinde, gerceklestirdikleri bir
faaliyet kardes bir is biriminin rakibini tetiklemekte ve ona karsi eyleme

gecmek sekilde sonuglanabilmektedir.

Yatay strateji olmadig1 zaman, jenerik olarak benzer is birimleri arasindaki
bilgi transferi gozlenmeyecektir. Karsilikli iliski olmadigi zaman soyut
varliklar dogal bir sekilde paylasimi goriilmeyecektir. Is birimleri kendi is

stratejilerini kendilerinin endiistriyi en 1yi bildiklerine inanarak gelistirmek



isteyeceklerdir. Cok nadir bir sekilde baska is birimlerinden bilgiye
ihtiyaglar1  olduklarin1  hissedeceklerdir. Boyle 1is birimlerinde bilgi

paylasimini tesvik edici az yada ¢ok az bir unsur vardir.






3. KAYNAKLAR VE KAYNAKLARI PAYLASIMININ NEDENLERIi

Eger cesitlenmis firma yatay strateji ireterek gelismek istiyorsa, yapacagi
faaliyetlerin tiim organizasyon adina fayda getirmesi beklenir. Ensign’a (1998)gore
eski yaklagimlara gore stratejik planlama 2 asamali stratejilerin sonucu olarak ortaya
cikiyordu.

a) Is Stratejiler: Hedefi is birimlerinin performansim yiikseltmek ve asagidaki is
birimlerinin getirisini arttirmak. Ayn1 zamanda rekabet edebilme stratejisi olarak da
adlandirilmaktadir.

b) Topluluk Strateji: Tim 1is birimlerinin toplamindan daha fazla getiriyi

yakalayabilecek bir strateji seklinde tanmimlanmaktadir. Asagidaki 2 noktaya

¢ Yatirim yaparak ¢ekici endiistrilerdeki degeri arttirmaya,

® Yeni girilecek is kolundaki giris bedelinin ileriki mutlak karlardan daha az

olmasina,

odaklanir.
Topluluk stratejinin yaratabilecegi degerleri asagidaki gibi siralayabiliriz (Ensign,
1998).
a) Uygun Nakit Akisiyla
b) Cesitlenme Riski
¢) Yonetimi lyilestirmesi
d) Destek Birimleri
e) Genisleme
f) Yeniden Yapilanma
Topluluk stratejisi ilk yol olarak kendine alakali is birimleri arasinda sinerji
yaratmakta isteginden c¢ok, birbirinden bagimsiz is birimleri arasinda deger
yaratabilme ve yaratilan bu degeri stratejilerin merkezine oturtma seklinde olmalidir.
Glinlimiiziin rekabet kosullar1 sinerjiyi yeniden diisiinme ve yeniden tanimlama
gereksinimlerini de beraberinde getirmektedir. Sinerji artik firmanm yaptig1 islere
uygunluk olarak degil de, isletmenin icerisindeki yetenek ve aktivitelerden

kaynaklanabilecek bir hal almasi gerekir. Ayni zamandan sinerji somut ve soyut



firsatlar1 deger yaratmak icin kullanmaldir. Sinerji iliskilendirilen aktivitelerin
paylasilmasiyla olusur.

Aktivitelerin paylasilmasi bircok operasyonel fayday:r beraberinde getirir. Paylagsma,
aktivitelere birka¢ kosul altinda rekabet iistiinliigiine olanak saglar.

a) Paylasma, eger toplam genel giderin biiyiik bir boliimiinii igeren bir aktivitede
yapildig1 zaman,

b) Paylasma, paylasilan aktivitelerin ayr1 ayr1 olusan giderlerini, birlikteyken daha
az bir seviyeye c¢ektiginde, yani

1) Olcek Ekonomisinin basarilmasi

2) Kapasite Kullanimini attirdiginda

3) Ogrenme Egrisini hizli bir sekilde asag1 cekilmesiyle

firma paylasmay1 yakalayabilmis olur.
¢) Paylasma, firmay1 rakiplerinden ayirici bir 6zellik oldugunda.
Yeteneklerin paylagilmasi ise yonetimsel ve teknolojiksel bir gelismenin diger
boliimlerde ortaya ¢ikmasiyla olusabilir. Bu beraber olunan is birimlerinin ne kadar
alakali is stratejileri olduguyla dogru orantilidir. Yeteneklerin paylasilmas: asagidaki
kosullar saglandiginda rekabet iistiinliigii saglayabilecektir.
a) Paylasmada, benzerlikler jenerik olmalhdir. Burada anlatilmak istenen
benzerlikler

e [s Stratejileri

e Alic1 ve Miisteriler

¢ Operasyon Konfigiirasyonlar1

e Genel Operasyon Know-How’lar1
b) Paylasama, katma degeri olan bir aktivitede olmali.
¢) Paylasma, yeni bir konuyla ilgili yada is birimi icerisinde gelistirilmeli.
Yatay stratejiler tiim firma i¢cin deger tasiyabilecek nitelikte dizayn edilmelidir.
Yatay strateji is stratejilerinin yerini alan bir strateji olmamalidir. Amaci is
birimlerinin rekabet edebilirligini kuvvetlendirirken deger katabilen bir sekilde
olmalhdir. Topluluk bir deger tasimali ve tiim boliimlerin toplaminin iizerinde
olmaldir.
Ideal olarak tiim stratejik konular tiim karar verme noktalarinda etki edebilecek bir
yapida olmalidir. Sadece yonetimin ve iist yonetimin anlayabilecegi ve kullanmasi

gereken bir yapidan cok, her seviyeden tiim karar vericilerin bilmesi gereken ve



operasyonlarinda uygulamasi gereken bir yapida olmalidir. Bu firmaya siirdiiriilebilir

rekabet iistiinliigiinde esneklik ve yetebilirlik kazandiracaktir.

3.1.Kaynak Tabanh Arastirmanin Stratejik Onemi

Cesitlenmis firma demek, farkli pazar yada iirlin segmentinde, faaliyet gosteren ve
kaynaklar1 degisik is linitelerinde, cografyada yada gorevde bir araya getirebilen yap1
olarak ifade edilebilir. Giiniimiiziin rekabet ortami, kaynak paylasimi ¢ok farkli
noktalarda hizmet veren firmalarla rekabet edebilmek ve miisteri ihtiyaglarii
karsilayabilmek agisindan 6nemlidir. Sinerji ve rekabet iistiinliigii elde etmek i¢in ilk

olarak yapilmasi gereken kaynaklarin agikca ortaya koyulmasidir (Ensign, 2004).

Stratejik planlamada kaynak paylasimi asagidaki konularin tanimlanmasi ag¢isindan

bize asagidaki 4 konuda olanak saglar (Ensign, 2004).
1. Kaynak paylasgimin nedenleri
2. Kaynak paylagimin yonii
3. Kaynak paylagiminin performans faydalari
4. Kaynak paylagimmin limitleri
Tim bu noktalarinin gozden gecirilmesi kaynak paylasiminin Onemini ortaya
koymak ve artirmak i¢cin onemlidir. Asagida bu noktalar agiklanmustir.
3.1.1. Kaynak paylasimin nedenleri

IIk olarak yapilmasi gereken sey, kaynaklarin denetlenmesi, kaynak paylasiminin
sebeplerini belirlemede yardimci olur. Kaynaklarin gozden gecirilmesi 3 noktada goz

oniine alinmalhidir (Zander,1998).
3.1.1.1.Kaynaklarin Uygunlugu

Kaynaklarin uygun olup olmadigmi analiz ederken kullanilmayan ve az verimli
kullanilan kaynaklar belirlenir. Boylelikle firma, kaynaklarmi gozden gecirirken
deger zinciri onlar1 birbirleriyle iligskilendirebilir yada aralarinda baglanti1 kurar.
Xerox un ana hedefi, “bilgi yoneten bir firma” olmaktir ve “bilgi brokerhigma”
liderlik etmek ister. Bunu da var olan i¢sel kaynaklarin birlestirilmesiyle elde etmeyi

hedefler.



3.1.1.2.0zgii yetenekler:

Firmanm benzersiz yeteneklerini ortaya cikarmasi olduk¢a ©nemli bir noktadir.
Bunlar farklihk yaratmada kullanilan aktiviteler, yetenekler ve bilgi birikimidir.
Miller ve Shamsie (1996) a gore bu kaynaklar, firmanin degisime ve belirsizlige
kars1 kendini adapte edebilmesinde esneklik saglar. Zander (1998) e gore, esneklik
avantaj1 ayri ig birimleri arasimndaki capraz verimlilik arttirilacagi zaman avantajlar
gozlemlenecektir. Kaynak paylasimin aywrt edici bir 6zellie dayanmasi firmanin
sagladig sinerjinin rekabet iistiinliigiine doniismesine olanak saglar (bagl etki olarak

da isimlendirilir).
3.1.1.3.Ayirt edici (ana) rekabet alanlari:

Firmanin ana rekabet unsuru agik bir sekilde ele alinmalidir. Yatay stratejiler
firmanin en 1yi yapabildigi seyi daha aktif hale getirmeyi hedefler. Corning ve
Toshiba firmasinin yaptigi stratejik ortaklik sayesinde beraber kazanabileceklerinden
daha fazla kendilerini gelistirebilmislerdir. Kaynak paylasimi, firmanin ana rekabet
unsurlari birikimini ve kullanimini arttiric1 yonde etki eder. Paylasmak, gorev,
cografya, teknoloji gibi islevleri yada iiriin pazar ve bilgi yetenek gibi noktalarda
organizasyonel boliimler arasina en az noktada da olsa baglant1 saglar ve merkeziyet

yaratir.

3.1.2. Kaynak paylasimin yonii

Kaynak tabanli arastirma ayni zamanda kaynaklarin hangi yonde kullanilmasi
gerektigiyle ilgili yonii ortaya koyar. Yon kelimesinden anlatilmak istenen, firmanin

kaynak paylasimiyla ilgili verecegi kararlardir. Bu karalar,
e Kaynaklarla alakal1 olan i¢sel faktorlerle (uygunluk, kapasite, yeterlilik gibi)
e Digsal-endiistrisel ¢evrenin analizi ile (teknoloji, miisteri ve rekabet)

gibi alakali konularda diger organizasyonele faktorler gibi tahmin edilebilir

(Zander,1998).
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3.1.3. Kaynak paylasiminin performans faydalar::

Mantiksal olarak performans: iist diizeye ¢ikarmak, yaratilan yatay stratejinin 6n
kestirimi yada ekonomik rantin iyilestirilmesiyle olur. Kaynak tabanli arastirmada,
firma kendine kaynaklarmin farkina varmasi karlilig1 yiikseltmeye en biiyiik etkiyi
saglayacaktir. Kaynaklar ayni zamanda firmanin davramislarini ve performansini

sinirlarlar (Zander,1998).

3.1.4. Kaynak paylasiminin limitleri:

Firma kaynak paylasiminda dogacak olan limitleri bilmek zorundadir. Kaynaklar
seceneklerin ve kayaklarm uygun olup olmadigmi kisitlarlar. Kaynak paylagiminda
elde edilecek karinda Oniine gegebilirler. Genel olarak firma icersindeki ana limitler,
uygun olmayan kaynak paylasim firsatlarindan ve yeterli yonetimsel kapasitenin
azhigindan kaynakli is birimleri arasindaki kaynak paylasamamakla iliskilidir
(Zander,1998).

3.2.Kaynaklar1 Anlama ve Kaynak Paylasin

Cesitlinmis bir firmada birimler arasindaki karsilikli iligkilerin stratejik etkisini
anlamak icin, kaynak ve kaynak paylagimlarmi anlamak gereklidir. Bu sebepten
dolayr kaynak ve kaynak paylasimlarini ayr1 kategoride degerlendirebiliriz.
Kaynaklar1 ve kaynak paylasimini anlamak icin 3 ayr1 noktada kaynaklar
degerlendirebilir (Ensign, 2004).

a) Kaynak Cesitleri Gore: Soyut ve Somut
b) Kaynaklarin Goriiniisleri: Kullanma ve Birikim

¢) Kaynak Paylasim Tiirler: Faaliyet Paylasimi ve Yetenek yada Bilgi Birikimi

3.2.1. Kaynak Cesitleri: Somut ve Soyut:

Firmanm kaynaklar1 kendi dogalarma gore adlandirilir. Stratejik yOnetim
literatiiriinde somut yada soyut diye adlandirilan bu kaynaklar, Itami ve Roelh
(1987)’e gore goriinen ve goriinmez kaynaklar seklinde ifade edildi. Goriilen
kaynaklar geleneksel olan para iiriin ve insanlar olarak tanimlanirken, goriinmeyen
kaynaklar: bilgi ve fikir yayan insanlar seklinde ifade edildi. Amit ve Schoemaker

(1993) e gore somut olanlar kaynaklar1 temsil etmekte, soyut olanlar1 ise firmanin
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yetenegini temsil etmektedir ve yetenek “firma tarafindan iiretilen stratejik esnekligi
ve son iirlin yada servisi saglarken kaynaklariyla beraber iiretkenligi arttiran™ olarak

ifade edilmistir.

Bazi ekonomistler tarafindan somut yada soyut kaynaklar, somut olanlar

ticarilestirilebilen, soyut olanlar ise ticarilestirilemeyenler olarak ifade edilmistir.

3.2.2. Kaynaklarin Goriiniisleri: Kullanma ve Birikim:

Stratejik planlamanin ilk sorularindan bir tanesi kaynaklarin nasil kullanilacag: ile
ilgilidir. Deger yaratma firmanin kaynaklarmni verimli kullanmasi ile miimkiin
olabilmektedir. Itami ve Roehl (1987)’e gore somut kaynaklar tek bir amag¢ icin
onemli bir girdidir, fakat soyut kaynaklar ve para, firmanin operasyonlarinda, girdi

oldugu kadar ¢iktida da elde edilebildigi i¢in ¢ift amag tasirlar.

Teece, Pisano ve Shuen’ e gore (1997), stratejik planlamada Onemli olan
kaynaklarm nasil biriktirildigi ve ilerideki aksiyonlarda nasil verimli kullanildigi ¢cok
Oonemli bir yer taswr. Strateji hem girdiyi hem de ¢ikti gbéze almalidir. Bazen
kaynaklarm kullanimi, kaynaklarin birlesmesinden elde edilmek istenen sonucla
uyusmayabilir. Stratejik bir bakis acisiyla, kaynaklarin verimli kullanimina su anda
verilen cok fazla ©Onem, ileride olasi ortaya cikabilecek birlesmeleri engeller.
Stratejik olarak yaklasildiginda sadece kaynaklar1 verimli kullanilmasina

odaklanilmasi, ilerisi icin kaynaksal birimlerin azalmasina sebebiyet verebilirler.

Soyut kaynaklarm karakteristigi, birikim ile ortaya ¢ikabilecek stratejilerde (insa
etme ve gelistirme) ¢cok Onemli bir noktaya sahiptirler. Mukayese edildiginde, soyut
kaynaklarm muhasebe edilmesi ve yonetilmesi daha kolaydir. Itami ve Roehl (1987)
soyut olan kaynaklar, somut olanlara gére hem girdi ve hem c¢iktig1 olusturduklari ve
es zamanl ve defalarca kullanilabilmelerinden dolay1 daha fazla degerlidir. Soyut

olan kaynaklar 2 yonde

e Direk rotadan (operasyonlarin yayilmasi, Ornegin, firmanm imajini

olusturmak icin reklam faaliyetleri)
e Direk olmayan rotada ( iiriin islem siiresince ortaya ¢ikan kiimeler)
birikim olusturabilirler.
Bir kaynak ticarilestirilemez (soyut) bir kaynaksa, onun degeri ancak ve ancak bir

sekilde goriilebilir.
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Ticarilestirilemez kaynaklarin degerli olmasinin sebebi firma igerisinde bir birikimin
sonunda olusup firmanin degisilmezleri arasima girmesidir. Uzun bir siire¢ ve birikim
sonucundan olusan firmaya 6zgii bilgiler, kopyalanmasi ve yeniden olusturulmasi

cok zor ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinii korumak agisindan cok énemlidir.

3.2.3. Kaynak Paylasim Tiirler: Faaliyet Paylasimi ve Yetenek yada Bilgi
Birikimi:

Is birimleri arasindaki karsilikli iliskinin ©nemini anlamak icin, aktivitelerin
paylasimi ve bilgi ve yeteneklerin paylagiminmn ayni olmadiginin farkimma varmak
gerekir. Iki tiir paylasim is akismin parcasi olarak goriilebilir fakat degisik tiirde
kaynaklar1 ve baglantilar1 igerirler. Bu farkliliklar degisik tiirlerde sinerjileri

tanmimlarlar.

Iki yada daha fazla organizasyonel grubun firma icin deger yaratan bir gorev yada
prosesi paylastiklarinda, kaynak paylasimi biiyiik bir olasilikla somut kaynaklardan
olusacaktir ve devam eden bir aktivitede olacaktir. Is birimi paylasilan aktiviteye
bagimli hale gelecektir. I¢sel organizasyonel baglantinin sinerji gibi baglayict
ektisinden fayda elde etmek icin dizayn edilebilmesine ragmen, yetenek ve bilgi

paylasildiginda, is birimi dolaysiz yoldan da fayda saglayabilir.

Iki organizasyonel grup yetenek ve bilgi paylastiginda, kaynak paylasimi soyut
kiimeleri icerir. Bu tiir paylagimlar genelde tek tiik ve sinirli sayidadir. Bilgi ve bilgi
birikimi paylasim iligkili gruplar1 bagimh teskil etmez. Organizasyonel gruplar ayr1
kalabilirler ve birbirlerinden bagimsiz olabilirler. Ensign (2004)’a gore bu tiir degis
tokuslar is gruplarinin aktivite paylastiklarinda dolaysiz faydasmi teskil eder.
Literatiirde but tiir paylagimlar “bilgi yonetimi” diye adlandirilmistir ve ¢ok sayida

“bilgi yonetim tabanlr” arastirmanin konusu olmustur.

Kaynak paylasimini anlamadan yol ciktigimizda performans temelli kaynaklar ve

bilgi tabanli kaynaklar seklinde 2 tiirde sinirlayabiliriz.
e Performans Temelli Kaynaklar; aktivite paylasildigi zaman

¢ Bilgi Tabanli Kaynaklar; yetenek ve bilgi paylasildiginda ise sekilde ifade
edebiliriz ve bilgi tabanli kaynaklar olarak siralayabiliriz.

Iki tiir kaynak paylasimi sinerji icin olanak saglasa da, basarilan birlesik etkiler
arasinda onemli farkliliklar olmaktadir. Degisik tiirdeki bilgi paylasimi (performans
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temelli kaynaklar ve bilgi tabanl kaynaklar), degisik tiirde sinerji ve tiimlesik etki
ortaya cikarrlar (tamamlayici, 6grenici ve her biri beraber). Glaunic ve Rodan
(1998)’e gore kaynak kombinasyonlar1 sentez tabanli (birlesim tabanli) yada

yeniden diizenleme (kaynaklarin baglanmasi) tabanl olabilirler.
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4. YATAYLASMA VE ILGILI KAVRAMLAR

4.1. Kapsam Ekonomisi ve Olcek Ekonomisi

Firmanm kaynaklar1 ve kendine 0zgii yetenekleri kaldirabildigi 6lciide, rakiplerine
kars1 bir avantaj yaratabilmek amaciyla, dl¢cek ekonomisine bagvurmalidir. Firmanin
stratejik kaynak ve yetenekleri arasinda kapsaminin genisletilmesi firmaya uzun

erimde rekabet avantaji saglayacaktir.

Olcek ekonomisi, yatay olarak yapilan bir birlesme sonucunda (aktivite yada
prosessin) verilen bir degerin lzerine c¢ikildigi zaman, maliyet karlar:
gozlenebildiginde ortaya ¢ikar. Uretim tabanl bakildiginda 6lcek ekonomisi maliyet
diisirmede en Onemli anahtar gibi diisiiniilse de, dagitim, satis ve idari isler gibi
alanlarda da diisiiniildiigiinde fayda saglamaktadir (Gringer, Tallmann ve Olsen,

2000).

Kapsam ekonomisi, firma tarafindan aktivitelerini cogaltirken giderlerinin
diisiirmesiyle olusur. Kapsam ekonomisine gore firma firmanin i¢inde bulundugu
kaynaklar1 genis bir alanda yayginlastirirken, goriinmeyen ve kapasitenin altinda ve

verimsiz kullanilan kaynak verimli hale getirilmesine yardimci olur (Capron, 1999).

Teknolojik degisimler bu sekilde olusturulmus biiyiik kapasitelerin giincelligini
yitirmesine ve/veyadaha kiiciik kapasitelerle diisiik maliyetlere ulasilabilmesine
yardimci oluyor (Teece, Pisano ve Shuen, 1997). Bu nedenle, esas karlilig1 6lcek
ekonomisi avantajina dayanan sirketler giic duruma diisebiliyor. Ayrica, Olcek
ekonomilerinden faydalanan sirketler genellikle degisik pazar kesitlerine ayn1 (veya
benzer) dUriinleri sunuyor, farklilagsma stratejisi izlemekte daha zorlamiyor. Bu
stratejik avantaji etkin kullanmaya klasiklesmis 6rnek olarak Ford’un T-modeli ile
otomotiv endiistrisine yeni bir ¢ehre kazandirmis olmasi gosterilebilinir. (Gringer,

Tallmann ve Olsen, 2000).

Kapsam ekonomisi ise belli yetkinliklere yapilan yiiksek yatirimlar ile farkli
sektorlerde bagar1yr yakalayabilme becerisine deniyor. Olgek ekonomisi avantajini

elde etmenin temelinde sermaye giicii var. Kapsam ekonomisi elde edebilmek de
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sermaye gerektirmekle birlikte, daha iist diizeyde yoOnetim becerisi ve sinerji
yonetimi  gerektirmektedir. Ornegin, Honda motor teknolojisi konusundaki
uzmanligini gelistirerek sadece motosiklet pazarinda degil, ayn1 zamanda jenerator,
deniz motorlar1 ve otomobil pazarinda da 6nemli oyuncu olabildi. Bu konudaki
uzmanligini gelistirmek i¢in yeni bir pazara girerken mevcut rakipler acisindan en az
rahatsizlik yaratacak pazar kesitlerini hedefledi. Belli bir boyuta gelince Olcek
ekonomisi konusundaki dezavantajlarini da giderebildigi i¢cin diger pazar kesitlerinde
ve farkli piyasalarda basarili olabilecek temelleri olusturdu. Once kiiciik
motosikletlerle girdigi ABD’de daha sonra biiyilkk otomobil sirketlerinin
onemsemedigi kiiciik otomobil piyasasint hedefledi zaman i¢inde de farkli pazar
kesitlerinde de en basarili sirketler arasima girmeyi basardi. (Gringer, Tallmann ve

Olsen, 2000).s

4.2.Rekabet Ustiinliigii ve Sinerji

Firma i¢in rekabet iistiinliigii yaratabilecek bircok noktada karsilik iliskiler
tamimlanabilir. Onemli olan bu karsilikl iliskilerin firma icin en yiiksek degeri olan1

bulmak ve onunla ilgili ¢aligmalar yapmaktir (Ensign, 1998).

Uriin bakimindan cesitlilik sunan firmanin farkli iiriinleri ve farkli marketleri olan bir
takim avantajlar1 vardir. Boylelikle firma is birimleri ve organizasyonel gruplari
arasindaki iligkiyi artirarak avantajli konuma gegebilir. Farkli gruplar arasindaki
karsilikli iliskiler, sinerji yaratilmasina olanak saglar. Maliyetlerin diisiiriilmesi ve
farklilasmay1 saglayan bu avantajlar somut yada soyut karsilikli ilisik yaratir. Farkli
gruplar arasindaki olaysal, yeteneksel ve bilgisel bu iliskiler birimler arasi karsilikli
iliskiler yada ic¢sel kaynak paylasimi olarak adlandirilir. Karsilikl iligkilerin nasil

deger kattigin1 anlamak icin asagidaki sorulara cevap vermek gerekir. (Ensign, 2004)
e Kaynaklar nasil verimli hale getirildi
e Kaynaklar nasil biriktirildi

e Kaynaklar nasil birbirleriyle baglanda.
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4.3. Topluluk Strateji ve Sinerji

Son zamanlara kadar, firmanm iiriin pazar portfoyiine odaklanan topluluk stratejileri,
sinerji yaratmanin miimkiin olan ilk yoluydu. Porter’a gore (1985) sinerji tiim is
seviyelerinde olusabilmekteydi. Cesitlenme iizeriden ilk calismalar, iiriin Pazar
portfoyiindeki tiim islerin iligkilerine odaklanmaktaydi. Birka¢ degisik sinerji
tanimlamasi yapilmasi saglandi. Ama farkliliklar, islerdeki iliskilerin dogasinda ve
iligkilerin derecelerinde ortaya c¢ikmaktaydi. Ansoff’a (1965) gore iligkilerin

dogasina gore sinerji 4 e ayrilir.
e Satis Sinerjisi
e Islem Sinerjisi
¢ Yatirim Sinerjisi
® Yonetim Sinerjisi
seklinde siralanmustir.

Porter (1985) e gore, Topluluk stratejiler, sinerji yaratma ve rekabet iistiinliigiinii
yaratmaya yol goOstermesi acisinda, isler ve is birimleri arasindaki kaynak
paylasimini artirict yonde dizayn edilmeliydiler. Porter (1985) yatay stratejiyi, bir is
birimi ve diger is birimleri arasindaki elemanlarmn paylasilmasi1 yada koordine
edilmesi olarak tanimladi. Topluluk strateji ayn1 zamanda portfOy stratejileri ve yatay

stratejileri icermesi gerekliligi ortaya ¢ikti.
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TOPLULUK STRATEJISI

Portfoy Strateji Yatay Strateji

Secimi ve Koordine Edilmesi

Portfoy Strateji Is Birimleri Arasindaki Iliskiler
\Ba§armak igin /
REKABET USTUNLUGU

Sekil 4.1 : Porter (1985) e gore, Topluluk Strateji ve Rekabet
Ustiinliigii

Yatay Stratejinin Amaci, birimin rekabet pozisyonunu kuvvetlendirerek, tiim firma
icin deger yaratmaktir. Porter (1985) a gore, yatay strateji olmadan firmanin

farklilagmak i¢in kendini zorlayici herhangi bir gerekcesi olmaz.

Sinerji firmanin stratejik bakimdan 6nemli olan aktiviteler, kabiliyetler ve bilginin
farkli ig birimleri arasinda iligkilerin gelistirilmesi ve bagdastirilmasiyla gelistirilir.
Deger zinciri tizerindeki baglant1 ve karsilikli iliskilerin degerlendirilmesi firmaya
kaynak paylasimlarini tamamlayic1 noktalar: tanimlamasini saglar. Ensign (1998) e
gore, karsiliklr iliskilerin, iki is biriminin aktivite yada bilgi ve yetenegi paylastigi
zaman gorildiigi, birimler arasi karsilikli iligkiler tanimiyla agiklanmistir. Bu
organizasyon i¢cindeki bagliliklar, organizasyon birimleri arasindaki sinerji ve rekabet
istiinligi elde etmek icin somut yada soyut degisimleri temsil eder. Ekonomik
kazanim elde etmek i¢in aktivite ve yetenek-bilgiyi baglamadan Once, kaynaklarin

uygunlugu kontrol edilmeli ve elde edilmek istenen performans belirlenmelidir.

4.4 Karsihkh Iliskiler, Sinerji ve Rekabet ﬁstﬁnlﬁgﬁ Yaratmasi

Topluluk Stratejileri, sinerji yaratmaktaki birinci yol olarak gordiikleri, iliskili islerin
kombinasyonu seklindeki mantiktan kurtulmak zorundadirlar. Topluluk stratejileri,
bagimsiz ig birimleri arasinda deger yaratmak seklinde bir stratejiye sahip

olmahdirlar. Bunun anlami, firmalar aktivelerinin koordinasyonunu saglayip ve
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gelistirerek, is birimleri arasinda kaynak bilgi ve yetenek paylasimini arttiracak
sekilde bir yap1 kurmalidirlar (Ensign 1998).

Ansoff (1965) te biitiinlesik etkiyi sinerji olarak tanimladi. Yani biitiinlesik etki,
bireysellerin getirsinde fazla bir sekilde getirisi olmas1 gerektigi seklinde ifade ettiler.
Hoffer ve Schendel (1978) e gore sinerji “birlesik etki” olarak tanimlandi. Sinerji
elde etmedeki birinci yol olarak karsilikli iligkilerin gelistirilmesi Onerildi.
Chakravarthy and Lorange (1991) e gore sinerji tiim islem goren varliklarin rekabet
Usttinliiklerini  arttirmalar1 i¢in  “yeteneklerin paylasimi” seklinde tanimlandi.
Ornegin, HP deki R&D boliimiiniin stratejisi, birkac is biriminin stratejisi ile ayni
olabilmektedir. Boylelikle firma i¢in ayni anda birbirinden habersiz bir sekilde
gereksiz yere kullanilacak olan maliyetlerin 6niine gecilmis olur. HP bunu ortak bir
altyap1 donanim ag1 kullanarak boyle sorunlarin 6niine ge¢cmistir.

Basarili bir kaynak paylasimi 2 6nemli noktaya dayanir.

a) Kaynak paylasimin saglayacak olan aktivitelerin se¢ilmesi dayanmasidir. Bunun
onemli olmasinimn sebebi, kaynak paylasimm organizasyonel yapilarin farkli
olmasidan dolayr kaynak paylasiminda dogacak olan aktiviteler farklilik gosterir.
Ozel durumlarda giderin yada faydanin farkina varmak faydaldir.

b) Potansiyel firsatlarin farkina varma, aktivitelerin arasindaki iliskilerin
yonetilmesi ile miimkiindiir.

Literatiirde bir ¢cok calisma, ¢esitlenmeye firmanin niye ihtiya¢ duydugunu ve ni¢in
cesitlenmeye gittigini sinerji ile aciklamiglardir.

Ansoff (1988) e gore sinerji, farklilagsma i¢in birinci sirada onem tasiyordur. ROI
analizine gore 4 cesit sinerji tanimlamaktadir.

1) Satis Sinerjisi: Uriinlerin ortak satis islemleri, dagitim kanallar1, pazarlama ve
satig promosyonlari tasidiklarinda gegerli olan sinerjidir.

2) Islemsel Sinerji: Uretim birimlerinin ve personelin yiiksek kapasitede
kullanilmasimdan kaynaklanan, genel giderlerin yayilmasi, ortak 6grenme egrilerin
olugmasi yada ortak girdilerin olmasi

3) Yatirim Sinerjisi: Fabrikanin ortak kullanilmasindan kaynaklanan, ortak gelisim
ve arastirma yollar1 olan, ortak makine, ara¢ gere¢ ve ortak hammadde.

4) Yonetim Sinerjisi: Stratejik, organizasyonel ve islemsel problemlerin yonetimsel
yetenek ile tistesinden gelme.

Ansoff (1988) her zaman sinerjinin pozitif bir katma degeri olmayacagini, yanlis

kullanildig1 zaman sinerjinin negatif bir etki yaratabilecegini vurgulamistir.
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4.5.Cesitlenme, Performans ve Sinerji

1970 lerde ve cesitlenmeye satislar ve karlilik diistiigii zaman hayatta kalma seklinde
bakiliyordu. Cesitlenme, firmalarin hayatta kalabilmesi icin attiklar1 son bir adim
olarak degerlendiriliyordu. Ve bu alman kararlar her zaman basarili olamamislardir.
Basar1 ve basarisizligin altinda yatan faktorler arastirilmasi gereken konulardir.
Rumelt (1974) te yaptig1 arastirmaya gore firmalarin ¢esitlenmesinde birkag cesit
yapt oldugunu ortaya cikardi. Cesitlenme iligkilerini ve sinerjinin derecelerinin
ekonomik performans iizerine etkilerini ortaya koydu ve sinerjiyi 3 e ayirdi.

a) Operasyonel Sinerji: Tekniksel ve pazarsal benzerliklere dayanan

b) Yonetimsel Sinerji: Yonetimsel yetki ve tekniklere dayanan

c¢) Finansal Sinerji: I¢sel kaynaklarm geri doniisiimii ve kullanimuyla ilgili.

Yapilan caligmalar bircok firmanm yaptiklar1 c¢aligmalarda ortaya koymak

istediklerinin finansal sinerjiyi gerceklestirmektir.

4.6.Karsiikh iliskiler, Deger Zinciri ve Rekabet Ustiinliigii

Rekabet iistiinliigiinii saglamasi firmanin birimler arasindaki aktiviteleri koordine
edebilmesinde olusmaktadir. Porter (1985) gore firmalar heniiz birlesik etkinin
farkmma varmadan aktivite ve yapilarini bundan habersiz bir sekilde dizayn
etmektedirler ve is birimleri arasimndaki ortaklasmanin giiniimiizde rekabet avantaji
saglamasinda en biiylikk etken oldugunu dile getirmistir. Deger zincirindeki
aktiviteleri ele aldigimizda bazi kaynak ve yetenekler birlikte kullanilabilmektedir.
Bu aktivitelerin beraber kullanilabilmesi yada kullanilamamast kapsama,

karmagikliga ve birimlerin merkeziyet¢iligine baghdir (Ensign,1998).

4.7 Kaynak Paylasim ve iliskilikler

Yapilan arastirmalar sonucunda cesitlenmenin basarisi, operasyonel iligkiligin ve
yonetimsel iligkiligin yaratilmasi ile miimkiindiir. Rekabet yapisinda anahtar basar1
faktorii yontemsel iliskilerdir. Operasyonel iliskilerde ise paylasmanin derecesini

gozlemleriz (Ensign,1998).
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4.8.0rganizasyon ve Karsihkh iliskiler

Cesitlenmis bir organizasyonu ve karsilikli iligskileri anlamak c¢ok Onemlidir.
Cesitlenmis bir firmada yapinin ve karsilikli iligkilerin anlasilmasi i¢in 2 degisik
model kullanilmistir (Ensign,1998).

1. Modelde 1. boyut organizasyonun yapist ile ilgilidir. Dikey organizasyon, yatay
organizasyon ve hibrit organizasyon. 2. boyut ise organizasyonun karakteristigi ile
ilgilidir. Merkeziyet derecesi, merkezi personelin biiyiikliigli, karar verme tiirleri,

kontrol tiirleri ve toplam firmanin bakis acisini icermektedir.

Cizelge 4.1 : Organizasyon Tiirleri ve Karakteristikleri

Dikey Yatay Hibrit
Organizasyon Organizasyon Organizasyon
Merkezilesme .. -
Derecesi Yiiksek Cesitli Az
Mel‘k?Zl"P etsvo"nelln Fazla Orta Az
Biiyiikliigii
Karar Verme . . Birbirine
Tiirleri Hiyerarsik Benzeyen Otonom
Kontrol Tiirleri ~ Dikey Birlesme Yatay Otonom
Koordinasyon
Toplam Firmanin Yiiksek Orta Az

Bakis Acisi

2. Modelde 1. boyut ayn1 kalirken, 2 boyut, karsilikli iliskiler, kaynak paylagimi
arasindaki baglanti, paylasilan kaynaklarin sayisi, paylasilan aktivitelerin sayisi,

ekonomiye odaklilik seklinde ele alinmustir.

Cizelge 4.2 : Organizasyon Tiirleri ve Karsilikli Iliskiler

Dikey Yatay Hibrit
Organizasyon Organizasyon Organizasyon
Karsiikh iligkiler Bagiml Birbirleri Bagimsiz
Iclerinde Bagimli
Kaynak Paylasim Ardasik Bagh Yok
Arasindaki
Baglanti
Paylasilan Yiiksek Cesitli Az
Kaynaklarin Sayisi
Paylasilan Yiiksek Cesitli Az
Aktivilerin Sayis1
Ekonomiye Islemsel Islemsel ve Finansal
Odakhhk Yonetimsel
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Dikey organizasyonlarda u¢ noktada olan bir konu, bagimlhilik derecesinin olduk¢a
yiikksek olmasidir. Bu kaynak paylasimini gelistirmek icin bir¢cok c¢ikarim icerir.
Pozitif taraftan bakmak gerekirse, organizasyonda bir taraftan diger tarafa kaynak
paylasimin kolaylastirir. Fakat bu kaynaklarin dikey bir sekilde paylasimi oldugu
icin, ortak kaynaklarin paylasimi koordine edilmesi ve paylasilmasi i¢in yeterli
donanima sahip olmayacaktir. Dikey organizasyona sahip firmalar birka¢ temel
degisiklik  yapmadiklar1  siirece  kaynak  paylasgimlarini  smirlh  sayida
gerceklestireceklerdir (Ensign,1998).

Hibrit Organizasyonlarnda O6nemli u¢ nokta olan konular, geleneksel sirketler
toplulugu ve iliskisiz farklilagmadir. Merkezi olmayan bir yapiya sahiptir. s
birimleri olduk¢ca otomun hareket ederler. Is birimleri arasmda smirli sayida
paylasima imkan vardir. Bu organizasyonlarda, yOneticiler sinerji yaratmak igin,
kaynak paylastiracak yontem bulamazlar. Sinerji yaratabilmek i¢in olduk¢a Oonemli
bir sekilde yapilarinda degisiklige gitmek zorundadirlar.

Yatay organizasyonlarda ise karsilikli iligkilerin yaratilmasi ve farklilastirilmasi i¢in
bir ortam s6z konusudur. Aktivitelerin koordinasyonu, kaynak paylagimimi
cesaretlendirici ve yeni karsilikli iligkiler kurduracak bir yapi igerisindedir. Porter
(1985) yatay organizasyonlart yapisi, firmanin rekabet iistiinligli yaratmasina ve
basarmasini destekleyecek yonde oldugunu belirtir. Eger dikey ve portfoy
organizasyonlar1 kendi iclerindeki karsilikli iliskileri kuvvetlendirmek isterlerse
yapilarinin yatay organizasyonlara benzemesi gerekmektedir.

Sinerji ve rekabet {Ustiinliigii yaratmak i¢in karsiliklar1 iligkilerin anlagilmasi
bakimindan yatay organizasyonunun anlasilmasi onemlidir. Yatay strateji degisik is
birimlerinin aktiviteleri koordine etmek i¢in diizenlenmelidir. Sinerji tiim is birimleri
icerisinde aranmamalidir, sinerji aktivite temelli olmalidir ve aktiviteden aktiviteye

aranmalidir.

4.9.Karsihkh Iliskiler ve Yatay Strateji Arasindaki iliskiler

Farklilagmis firmalar ile ilgili siniflandrma Rumelt’in (1974)  smiflandirma
semasinda ac¢iklanmistir. Bu sema, firma icerisindeki farklilasma tiirlerini anlama
bakimimdan 6nemli olmasina ragmen, firma icerisindeki karsilikl iliskileri ¢ozmede

ve kaynak paylasiminda uygun coziim degildir. Basarilh bir karsilikh iliskiler
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gelistirmenin en Onemli kosulu, tiim birimlere bakmaktansa, ©Ozgii aktiviteler
arasindaki iliskilere dayandirilmaldir.

Karsilikl iligkilerin arastirilmasi, deger zinciri icerisindeki degisik is birimlerinin
iliskiliklerine odaklanmalidir. Bu ayni sekilde firmadaki tiim is birimlerinin
arasindaki iligkilerin ortaya c¢ikarilmasiyla devam eden bir iliskiler zinciri olarak
devam etmelidir. Ayn1 zamanda iligkili aktivelerin gézden gecirilerek, potansiyel
karsilikli iliskilerin ortaya ¢ikarilmasi konusunda 6nemlidir.

Karsilikli iligkiler ve yatay stratejiyi anlamak icin 2 kavram karsimiza ¢ikmaktadir
(Ensign,1998).

Karsilikli {liskiler: Sinerjiyi yaratmak icin iligkili olan aktivite igerisinde paylasilan

kaynak ve yetenekler

Yatay Strateji: Rekabet iistiinliigli saglamak i¢in karsilikli iligkilerin gelistirilmesi ve
yeni iligkilerin yaratilmasz.

Yatay stratejiyi anlamak icin bu c¢alismada temel olarak karsilikli iligkilerin
tanimlanmasi ve deger katabilmek i¢in bu iligkilerin gelistirilmesi temel alinmigtir.

Yatay Strateji ve Karsilikli Iliskiler asagidaki semadaki gibi 6zetlenebilir.

Cizelge 4.3 : Karsilikli {liskiler ve Yatay Strateji

Aktivite Secenek Hedef
Karsihikh Yeteneklerin ve Iliskili Olanlar: Sinerji Yaratmak
Mliskiler Kaynaklarin
Paylasilmas1
Yatay Strateji Karsilikl iliskileri Deger Yaratmak Rekabet
Gelistirme Icin Ustiinliigii
Yaratmak

4.10. Topluluk Strateji ve Rekabet Ustiinliigii

Topluluk Strateji, firmanmn toplam rekabet avantajin1 saglayabilecek belirlenmis

amaclar yada politikalar biitiiniidiir. Itami ve Roehl (1987) e gore Topluluk strateji,
e Uriin-pazar portfoyi,
e Operasyonlarin amaci ve
e Kaynak portfoyii

gibi 3 tane ana bileseni icermelidir. {1k iki bilesen firmanin etki alanmi belirlemede

yardimecidir. Uriin pazar portfoyii, firmanmin islemini gerceklestirecegi alanlari,
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operasyonlar1 amaci da firmanin pazarda sunacag iiriin yada hizmet ile ilgili
kararlarda etkilidir. Buradaki cesitlenme ile ilgili verilen kararlar, iiriin market
portfoy yonetimi ile ilgilidir. Bu iligki Itami ve Roehl (1987) tarafindan is akis1
olarak tanimlanirken, Porter (1985) e gore bu iliski deger zincirini tanimlamaktadir.

Uciincii bilesen olan kaynak porftoyiide,
¢ Hangi kaynaklar: firmanin goz Oniine alacagi ve
¢ Bunlar1 nasil bir araya getirecegi ile kararlarla ilgili

firma icinde gelistirilecek yetenekler ile ifade edilebilir. Mahoney ve Pandian
(1992)’a gore stratejik kararlar ve bir araya getirilmis kaynaklar firmanin temel

karakteristigini ve temel yetenegini ortaya koyar.

Cesitlenmis bir firma, rekabet iistiinligii elde etmek i¢in ilk yol olarak iiriin pazar
portfoyii lizerine vurgu yapar. Biitiinsel Strateji, yapisal olarak c¢ekici olan
endiistrilerde yatirimlar1 kanalize ederek deger kazanmayi hedeflemelidir. Uygun
iriin portfoyilin secilmesinin ne kadar onemli olduguyla birlikte, uygun stratejik

operasyon ve kaynaklarin se¢ilmesi de ayni esdegerlikte 6nemlidir.

4.11. Karsihkh iliskilerin Stratejik Cikarmmm

Cesitlendirilmis firma birka¢ tane fayda iiretmek i¢in firsata sahiptir fakat bunlar
potansiyel firsatlardir. Firmanm katma degeri olan faaliyetler arasindaki baglant1 ve
degisik organizasyonel gruplar arasinda dagitim, tiimlesik etkiyi ortaya koymak icin
tanimlanmali ve gelistirilmelidir. Firmalar hangi karsilikli iligskinin firmanin rekabet
istiinliigi acisindan en fazla etkiyi yapabilecegine karar vermelidirler. Firma soyut
kiimelerinden elde ettigi degerler, firma icin anahtar bir rol oynayan en kuvvetli ve

olas1 rekabet avantajini temsil eder (Porter,1985).

Firmalar sahip olduklar1 sosyal cevre, kendi varliklar kiiltiir kisitlariyla karmasik bir
haldedir. Sosyal faktorler ve stratejik iligkiler firma igindeki karsilikli iligkileri
baglantilar: ile pozitif iliskilere sahiptir. Bir¢ok organizasyonun hiyerarsik yapisi var
olan sistem ve yapmin igbirligi ve beraber calismayi cesaretlendirici ve arttirici
ozellik tasimamaktadir. Bircok durumda, organizasyonlar birimleri arasmdaki
karsilikli iliskilerin artirim istegi, bagimsiz birimlerin tek hedeflerinin kendi
performanslarini iist diizeye c¢ikartmalar: yiiziinden goz ardi edilebilir. Bu sebepten

dolayr is birimleri arasindaki karsilikli iligkiyi kuvvetlendirici stratejiler, en iist
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strateji olan tlimlesik stratejinin bir parcast olmalidir. Bu tiim birimlerden
yoneticilerin birimlerin ve islevlerin katilmasmi gerektirmez, bu sadece bagimsiz
caligsan is birimlerinin arasindaki birbirinden ayr1 ve kendi 6zellerindeki konularda

birlesmeler icin bir farkindalik olusturulmasidir (Itami ve Roehl, 1987).

Tiimlesik etkide basar1 yakalamak i¢in firma uygun yatay stratejiyi formiile etmeli ve
uygulamalidir. Kaynak tabanli arastirmalar sinerji yaratimi i¢in firmaya olanak
saglamaktadir. Yatay strateji dizayninda basar1 elde etme, firmanin kendine 6zgii
yeteneklerini belirlemesi, farkli yeteneklerini belirlemesi ve bunlari ¢cevresel ve igsel

faktorleri dikkate alaraktan uygulamasiyla miimkiin olabilir(Ensign,1998).

Farkli alanlardaki farkli kaynak paylasimlari, farkli kaynak paylasimlarina neden
olur. Tamamlayici etki performans tabanl kaynak paylasimin olugu zaman, 6grenme
etkisi ise bilgi ve yeteneklerin paylasildigi zaman goriiliir. Rekabet istiinliigiin
saglayabilmek icin, firma mutlaka kendine ©6zgii yeteneklerini kesfetmelidir.
Firmanm kendine 6zgii yetenekleri kesfetmesi ve bunlari ortaya ¢ikarmasi ilerisi i¢in

ekonomik olarak rant saglar(Ensign,2004).

Kaynaklar ve yetenekler, farklilastirict rekabet ve yonetim, firmalar i¢in olmasi
gereken seylerdir. Bu faktorler firmanin simdiki ve gelecekti ki stratejilerine yon
verirler. Firmanin ayirt edici bilgi birikimi, yOnetimsel olarak kaynaklarinin
heterojenligi, firmaya siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglar. Kaynak paylasimimdan
kaynakli ayirt edici rekabet avantaji ve organizasyonel yontemlerin iyilestirilmesi,

firmaya ekonomik getirim saglar.

Kaynak paylasimiyla ilgili olan kararlar asagidaki 3 noktay: etkiler (Ensign,2004).
¢ Eklenecek katma degerin miktari,
e Islemlerin giivenligi ve kalitesi,
¢ Firmanin yetkinligi ve adapte edilebilirligi, operasyonlara kars1 esnekligi.

[1k ikisi kisa siireli ve gegici bir rekabet iistiinliigii yaratir. Ciinkii islerin ne baglamda
gerceklesecegi ve koordine edilecegi ile ilgilidir. Uciinciisii ise firmanin uzun

donemde rekabet iistiinliigiinii saglayacak olan kararlarla ilgilidir.

Firma icin yatay strateji dizayn etme, kaynaklarm paylasimiyla olusturulabilecek
rekabet iistiinliigii ve performans artirimi seklinde olabilir. Bilgi tabanh bir kaynak

paylasilmasi, performans tabanli bir kaynaga gore daha degerlidir. Bilgi tabanli bir
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kaynak operasyonlarin sonunda ortaya cikti§i zaman, firmanin rekabet avantajini

korumali bir sekilde maliyetleri azaltici tiirde olur.

Devam eden operasyonlar1 icin kaynaklar1 siirekli gozden gecirilmelidir.
Kaynaklarm, yeteneklerin ve bilginin organizasyonel gruplar arasinda siirekli gézden
gecirilmesi, kaynak paylagimmni verimli hale getirici ve bilgi biriktirici sekilde
olmalidir. Simdiki ve gelecekteki paylasimlar g6z Oniine alinaraktan gelistirilmelidir.
Bir organizasyon grup i¢in gelistirilen kaynak paylasimi, digerinin kaynak paylasim

gereksinimini azaltabilir.

Kaynak paylasimi firmanin 6grenimine de katkida bulunabilir. igsel aktivite yada
bilgi paylasimi firmanin 6grenmesini artiracaktir ve firma icin degerli olan bilginin
disar1 ile paylasilmadan firma icerisinde gelistirilmesi saglanacaktir. Firma icerisinde

yaparak dgrenme;
e Icsel Yapiy1
e Firmaya Ozgii Yetenekleri

gelistirecektir.  Aktiviteleri ve yetenekleri icsel olarak gelistirme, firmanin
performansin1 ve yapilan islemler ile ilgili daha fazla bilgi birikimine olanak

saglayacaktir.

Kaynak paylasimi beraberinde kaynaklarin koordinesi icin gerekli olan kaynak
ihtiyaglarmi1 da beraberinde getirecektir. Firma fayda maliyet analizini cok iyi

yapmalidir.

Firmanm kaynak paylasiminda basarili olabilmesi icin yapmas1 gereken en onemli
seylerden bir de, kaynaklarinin ve stratejilerinin birbirleriyle Ol¢lismesidir. Eger
strateji ve kaynaklar uygun bir sekilde Ol¢iisiirse, kaynak kullanimi ve kiimelerin
birikimi i¢in fayda saglarlar. Firma mutlaka bosta kalan kaynaklar1 kontrol etmelidir.

Tiim kaynaklar1 dikkate almas1 6nemlidir.

I¢ kaynaklarin paylasiminda basarili olmak 2 seye baglidir. Birincisi, tiim kaynaklari,
ayirt edici ve rekabet edici yeteneklerin hepsi diisiinerekten olusturulmus yatay
stratejinin formiile edilmesi ve uygulanmasidir. Secilen her organizasyonel grubun
icsel ve digsal cevresi farkli olacagi icin, uygulanacak olan yatay stratejilerde farkl
olacaktir. Ikincisi, icsel bag ve karsilikli iliskilerin sonucundan ortaya cikan

potansiyel firsatlarin nasil ortaya ciktigr ve degerlendirildigidir. Yoneticiler, farkl
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ortak kullanmiglarin sonucundan ortaya cikabilecek farkli tamamlayic1 ve O6grenici

etkiyi gorebilmelidirler (Ensign,2004).
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5. KARSILIKLI iLISKiLER, FARKLILASMA STRATEJILER VE YATAY
STRATEJILER

Kargilikli iligkilere dayanan farklilasma, karsimiza var olan endiistrilerdeki rekabet
istiinliiglinii koruma yada yeni endiistrilere rekabet iistiinliigii yaratacak konularda
karsimiza ¢ikar. Hem somut ve hem soyut iliskiler farklilagsma stratejilerinde 6nemli

rol oynar (Ensign,1998).

e Somut iligkiler farklilasma stratejilerini formiilize ederken baslangi¢

noktalarini olustururlar.

e Soyut iligkilerin rekabet iistiinliigiine daha az kesin etkisi vardir ve somut

iliskilere gore daha zor bir sekilde uygulanabilirler.

Karsilikli iligkiler firmaya ig¢sel sekilde farklilagsmasmi saglayarak, ucuz bir sekilde,
endiistriye yeni girecekler icin bir giris bariyeri olusturur. Benzer sekilde, karsilikl
iliskilerin olmasi satin alinacak firma icin arti1 bir deger saglayacaktir. Karsilikli
iliskilerin olmasi, ayn1 zamanda firmanin i¢sel gelisim yada satin alma yoluyla
farklilagmasi, firmaya yeni i birimleriyle eski is birimleri arasinda iliski kurmasma

fayda saglayacaktir.

5.1.Somut Kaynaklar Kullanilarak Cesitlenme

Somut kaynakl ¢esitlenmeyi
® Pazar
e Uretim
e Teknolojik

3 e ayirabiliriz.

a) Pazar Merkezli Cesitlenme: Bu stratejilerin amaci ortak alici, satis kanali veya

cografi bolgeye yeni bir iiriin satabilme seklinde ifade edilir.
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b) Uriin Merkezli Cesitlenme: Ortak iiretim degerleriyle (ayni iiretim hatti veya

benzer hammaddeler ile) benzer iiriinleri iiretebilmektir.

c) Teknoloji Merkezli Cesitlenme: Kendi ana rekabet edici teknolojiye gore, yeni

iiriin iiretilme ve pazara sunabilmektir.

Bu 3 somut farkhlagma stratejisi, firmalara degisik yonlerde ortaya ¢ikabilirler. Uriin
cesitliligini ortak alicida, dagiticidda ve cografi bolgede sunabilmek, var olan
teknoloji ve iiretim prosesleri ile iiretmeye calisirken, farkli teknolojiler ve farkli

tiretim proseslerini beraberinde getirir (Ensign,2004).

5.2.Soyut Kaynaklar Kullanarak Cesitlenme

Somut kaynaklarla cesitleme sinirli sayida ve tiikendigi zaman firma soyut
kaynaklara yonelmektedir. Soyut kaynaklarla ilgili cesitlenme sadece bir yonden
degerlendirilmemelidir. Su anda goriilmeyen ve ileride ortaya cikabilecek noktalar
icinde de su anda bir basglangi¢ niteligindedir. Eger bir firma karsilikli iligkiler temelli
yeni bir endiistriye giriyorsa, daha sonraki asamalar i¢in somut kaynak

cesitlenmesine zemin yaratiyor demektedir (Ensign,2004).

5.3.Karsihkh Iliskilerin Biitiinlesik Etkisi

Birlesik etki —kapsam ekonomisi- degisik islevsel, bolgesel, iiriin yada teknolojik
birim arasinda paylasilan aktivite, yetenek ve bilginin koordine edilmesinin kapsayan
stratejilerin sonucudur. (Teece, Pisano ve Shuen,1997). Aktivite paylagimi bilgi yada
yetenek paylasimi farkl tiirde proses ve baglanti icerdiginde, ortaya ¢ikan topluluk
etki de benzer degildir. Ornegin, ERP programlarindaki insan kaynaklar1 modiilii,
binlerce kisinin istenilen verilerinin bir arada tutulmasini saglar. Kaynaklari

baglamanin sonucunda 2 tiirde tanimlanabilir.
1. Tamamlayici- Biitiinleyici Etki

2. Opgrenici Ektisi
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KARSILIKLI iLISKILER

Organizasyon I¢i Baglantilar

Paylasma
Aktiviteler Yetenek ve Bilgi Birikimi
Somut Kaynaklar Soyut Kaynaklar
Tamamlayici Etki Ogrenme Ektisi
Sinerji

Sekil 5.1 : Kaynak Paylagimi ve Sinerjinin Topluluk Etkisi
5.3.1. Tamamlayici- Biitiinleyici Etkiler

Tamamlayic1 etki, is birimleri arasinda aktivitelerin paylasildiginda ve bir grubun
diger grubun etkinligini artrmak icin bir araya gelmesiyle olusur. Organizasyonel
grup olarak tamamen farkli iiriin yada pazar segmentinde kaynak paylasimi
oldugunda, bu maliyetleri azaltic1 etki ve veya farklilagma faydasma olanak saglar.
Kurumsal kaynak planlama, kaynaklarin tasinmasiyla iliskili oldugu kadar kaynak
paylasimma olanak saglayacak sekilde olmalidir. Tamamlayict etki asagidaki 3
kosullarda ortaya cikabilir.

a) Kaynaklar1 kapasitesinin altinda kullanma
b) Bir cevrim boyunca kaynaklar1 ayn1 yogunlukta kullanamama
¢) Kaynagin gelecek kullanimu ile ilgili belirsizlik

a) Kaynaklar1 kapasitesinin altinda kullanma: Tamamlayic1 etki, odak noktanin

kapasite kullanimi arttirmak oldugu zamanlarda ortaya cikabilir. Buradaki amac,
elemanlar1 bir birlerine baglayarak kaynaklarin daha dolu bir sekilde kullanilmasidir.

Benzer sekillerde,

e Bir iiretim yada {iriin ¢cevrim zamanlarinda ayn1 yogunlukta olmayan kaynak

ithtiyaci oldugunda,
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¢ Kullanmilacak olan kaynagin market dalgalanmasina bagl olarak degistiginde,

¢ Optimum iiretim miktar ile tek bir pazardaki talep miktarlarin farkli oldugu
durumlarda

tamamlayici etkinin Onemi ortaya ¢ikar.

Porter (1985)a gore deger zincirinde tamamlayici ektinin ortaya cikabilecegi ana

aktiviteler 5’e ayrilmigtir.
a) Uretim,

b) Pazarlama ve satis,

c) Teknoloji gelisimi,

d) Tedarik ve

e) Altyapidir.

Porter bu 5 noktadaki kaynak paylagimini somut karsilikli iligkiler olarak
smiflandirdi. P&G’nin k&git mendil iiretimi ve bebek bezi iiretimi ayn1 hammaddeyi

ve ayni iiretim agamalarini kapsar. Benzer sekilde ayn1 dagitim kanalin1 kullanirlar.

Tamamlayic1 etki firsat1 aynt hammaddenin birden cok iiriinde yada pazarda
kullanilmasiyla goriilebilir. Ornegin, bir iiriin yada bir pazarda optimum kaynak
kapasitesi Uriiniin yada pazarin ihtiyacina yeterli olamayabilir. Bir iirliniin satig

adetleri diistiiglinde ayn1 kaynak diger iirliniin iiretim adetleri artirmada kullanilabilir.

b) Bir cevrim boyunca kaynaklar: ayni yogunlukta kullanamama: Tamamlayici etki

aynt zamanda bir {riinlin zaman dilimleri boyunca ayni yogunlukta ihtiyag
duyulmadig1 durumlarda gozlenebilir. Eger iki is birimi de kaynagi farkli zamanlarda
kullaniyorlarsa, ikisi i¢inde bir fayda gozlenebilir. Pazarda dalgalanmalar oldugunda
ayn1 etki gozlemlenebilir. Boylelikte bir hammaddenin birden ¢ok iiriin yada pazarda
kullanilmasiyla, hammadde akisi daha sabit bir hal alir. Cesitlendirilmis bir firma,

stirekli olarak kaynaklarmi tam kullanabilmeyi hedeflemelidir.

Kaynak paylasimlarinda olusan tamamlayici etki, kaynaklarin somut oldugundan,
coklu kullanilamama ve es zamanlhi kullanilamama gibi, bazi sinirlamalar ile
karsilagilir. Aktivite paylagsma kaynaklar somut oldugu zaman sinirlanabilinir. Bazen
ortak kaynaklarin olmast is birimleri arasinda rekabete yol acabilir. Ornegin, P&G de

farkl i birimleri ayn1 girdiler ve ayn1 pazar kitlesi i¢in kendi kapasitelerini arttirmak
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yada kendilerine daha fazla Pazar payr ve rekabet avantaji elde etme ugruna, savas
halinde olabilir. Bir aktivite kullanildiginda ve rekabet iistiinliigii elde edilebilir
olunan durumlarda diger is birimleri bu aktiviteyi uygulamak i¢in bagka yontemler

bulabilirler (Ensign,2004).

5.3.2. Ogrenme Ektisi

Yetenek ve bilginin paylasilmas: is birimine tam ve dogru bilginin diger is
biriminden dgrenilmesi konusunda fayda saglayabilir. Porter (1985) bu tarz iliskileri
soyut karsilikli iliskiler seklinde ifade etmistir. Ogrenme etkisi, soyut bir kaynagin
coklu ve eszamanli kullammi sonucunda ortaya cikabilir. Ornegin, bir firmanin
marka ismi, degisik iiriinlerde ve pazarda kullanilabilir. Var olan bir bilimsel bilgi
degerini yitirmeden bir¢cok alanda kullanilabilir. Hatta kullanimdan kaynakli bilgi

genislemesi de goriilebilir.

Var olunan bir soyut bilgini paylasimi firmaya daha az maliyetli yada sifir maliyetli
ve daha az bilgi transferi icin maliyet yaratir. Somut bir kaynak kullanildig1 zaman
kaynagindan yada is biriminden hi¢bir seyi eksiltmez. Ayni zamanda coklu ve es
zamanli kullanimlarindan dolayi, teknolojik olarak gelisirler (teknolojik avantajlarr)

ve kullanim alanlar1 (sebeke dissalliklar1) genisleyebilir.

Bilgi soyut kaynaklarin temelidir. Itami ve Roehl(1987) ye gore sinerji yaratmada

bilginin 3 temel 6zelligi mevcuttur.

1. Es zamanli kullanilabilir

2. Kullanmadan kullanmaya yipranmaz ve

3. Degisik boliimleri bir araya gelerek yeni bilginin ortaya ¢ikmasina sebep olur.

Bilginin bu 0zellikleri onu performans temelli kaynaklardan ayiran en Onemli
ozelligidir. Bilgi ve Ogrenme tabanli kaynaklarin en Onemli Ozellikleri de
kullanimdan kaynakli yan etki olusturabilecek kazanimlaridir. Ana hedefinizin
disinda ortaya cikabilecek olan yeni getirimler ve para doniistiiriilebilecek yeni

kullanim alanlaridir.

Bilgi tabanli kaynaklar1 es zamanda coklu alanda kullanilabilirler. Eger bir
organizasyonel birim operasyonlar1 sirasinda bir bilgi iiretirlerse, bu bilgi diger is
birimleri i¢cin de tekrar edilebilir olur. Bir organizasyonel grup yada farkl

organizasyonel gruplar arasindaki iligki yeni bilginin ortaya c¢ikmasma ve bu
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bilgilerin eklenerek yeni bilgileri dogurmasma sebep olabilir. Bu birlesmeler

sonucunda

1. Verimliligin artmasi

2. Degerlerin artirilmasi ve

3. Yeni degerler katilmasi
seklinde kazanimlara gidilebilir.

Ogrenme ektisi, performans bazli kaynaklarla karsilastirildiginda daha énemli ve
uzun siireli bir kaynaktir. Itami ve Roehl(1987) e gore giiniimiizde soyut kaynaklar
rekéket avantajinin en 6nemli kaynagidir. Bu kaynaklar yeni bir sey yaratilmasinda
kullanilabilir ve beraberinde esneklik ve bir siirii secenekleri beraberinde getirir. Bu
kaynaklar ileriki stratejiler icin birikim teskil ederler. Kaynaklarin etkili bir sekilde
birikim ve kullanimi, ilerisi icin firmaya tiimlesik etkiyi ortaya c¢ikarabilmesine

olanak saglayacak ve firma performansinim arttigin gozlemleyecektir.

Ogrenme ektisi, firmanin uzun donemli rekabet avantajmi korumas: ve gelistirmesi
icin Onemlidir. Dogasinda entelektiiellik olan kaynaklar, firmaya 0zgii, pazarlik
degeri ¢ok yiiksek olan ve firma i¢in uzun bir siire¢ gerektiren bilgilerdir. Taklit

edilebilmeleri ¢cok zordur (Ensign,2004).
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6. YATAY STRATEJi FORMULASYONLARI VE OLCUMLENMESI

Farklilagsmak icin sirket stratejilerinde 2 temel konu vardir.
¢ Firmanin i¢inde miicadele edecegi yeni bir endiistri se¢imi,
¢ Firmanin is birimleri arasindaki koordinasyonuyla ilgili olan stratejilerdir.

Bu 2 konuda firmanmn farklilasmas: ve rekabet edebilmesi icin yol gosterici
niteliktedir. Bir¢cok cesitlenmis firma, 1. konuya 2. konudan daha fazla 6nem
vermektedirler. Cok az sayida firma stratejilerinde is birimleri arasindaki
cesitlenmeye daha az 6nem verirler. Artik firmalar i¢in, yeni i birimlerine girmek
yerine, is birimlerindeki ¢esitlenme yoluna gitmek daha bir hayati 6nem tasimakta ve
artan bir ihtiya¢ haline gelmektedir. Firmalarin pozisyonlar1 korumas: i¢in, c¢ok

cesitli ve farkli sekillerde rakipleriyle rekabeti zorunlu hale getirir (Porter,1985).

Yatay Strateji, ilgili is birimlerinde, firmanin amaglarint ve stratejilerini koordine
etmesidir. Yatay Strateji, mevcut is birimleriyle ve mevcut is birimleriyle alakali is
birimlerine girmeyi kapsar. Yatay Strateji, grup, sektdr ve is stratejileri olabilir.
Bir¢cok firmada yatay strateji mevcutken bunlar1 tanimlama ve belirleme yOniinde
adimlar atmamaktadirlar. Su ana kadar firmalar i¢in somut kaynaklar rekabet
edebilmedeki ana somut kaynaklar1 olusturmaktadir. A¢ikca tanimlanmis bir yatay

strateji grubun sektoriin ve topluluk strateji icin ¢ok onemli bir yer tagimaktadir.

Rekabet, ayr1 is birimleri arasindan daha ¢ok, iligkili is birimlerini kiimelemede
ortaya cikar. Koordineli is birimleri stratejileri ve is birimleri ile iliskili yeni
endiistrilere girme, iliskileri derinlestirici ve saglamlastiricidir. Stratejik kararlar,
firmanin bir boliimii ile alakali degil, biitiinii kapsayacak sekilde alinmalidir. Is

boliim yoneticileri rekabet iistiinliigii yakalamak icin yeni yollar aramalidir.

Yatay Strateji, uistii kapali bir sekilde olmamalidir. Acik bir sekilde yatay stratejisi
olmayan firma, giiclii baskilara karsi zorluklarla karisilacaktir. Yatay Strateji
asagidan yukar1 bir sekilde olmalidir. Acik bir sekilde tanimlanmis bir yatay strateji
olmadan firma, merkezi olmayan sekilde kararlar vererek ve bagimsiz is birimlerini

optimize ederek rekabet iistiinliigii saglamada, giiclii baskilara maruz kalacaktir.
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Birlestirilmis yatay strateji olmadan, tanimlama kuvvetlendirme ve karsiliklr iligki
artirrmi gibi sistemsel bir mekanizma olmayacaktir. Bagimsiz olarak hareket eden is
birimleri, planlamak i¢cin herhangi ortak bir noktas: olmayan dar goriislii tist diizey

yOneticiler gibidir.

6.1.Porter(1985)’a gore Yatay Stratejilerin Formiilasyonu:

Yatay stratejinin formiilasyonu 7 basamakl1 algoritmadan olusur.

1) Tim somut karsilikh iliskilerin tanimlanmasi: Yatay stratejiyi formiile etmedeki

ana nokta, i3 birimleri arasindan gercek ve potansiyel olan karsilikli tiim somut
iligkilerin sistemsel bir sekilde tanimlanmasiyla olusur. Bunu yapmadaki amac is
birimlerinin deger zincirini analiz ederek, var olan ve potansiyel paylagim firsatlarini

degerlendirmektir (Porter,1985).

Baslangi¢ olarak, tiim simdiki iliskiler tanimlanmalidir , aldatici ve onemsiz iliskiler
daha sonraki analizlerde elenecektir. Karsilikli iligkilerin arastirilmasinda, deger
katan karakteristik paylasima olanak yaratma adina analizi yapilmaldir. Ornegin,
anlamh {iiretim karsilikli iligkisi, genel bir bakisa gore, iiretimde kendine Ozgii
ekipman ve yoOntemleriyle benzer is kollarinda aranmasi daha uygun olacaktir.
Benzer sekilde, 0zgii teknoloji ve alt teknolojiler, teknoloji karsilikli iliskilerine,
saticida ve dagiticida ortak karar verirciler, Pazar karsilikli iliskilerinde temel

olusturacaklardir.

Bu noktada Karsilikly Iliskiler Matrisi ve Baglanti Diyagramlar: kullanilabilir.

Is Birimi 1

Is Birimi 2 Ortak Alict Is Birimi 2

Ortak Alici
Is Birimi 3 Ortak Hammadde Ortak Alict Is Birimi 3
Ortak Bilesen

Ortak Hammadde Ortak Hammadde

Is Birimi 4 ) )
Ortak Bilesen Ortak Bilesen

Sekil 6.1 : Karsilikl1 Iliskiler Matrisi
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Karsilikl1 {liskiler Matrisindeki her bir hiicre, is birimleri arasindaki karsilikli iliskiyi
simgeler. Eger karsilikli iligkiler genis ve ¢ok fazla sayida ise, her bir karsilikli iligki

icin ayr1 bir matris olusturulabilir.

s is — Pazar iliskisi
Birimi Birimi — Uriin Iligkisi
A B /N Teknoloji Iliskisi

Is
Birimi
D

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Sekil 6.2 : Baglant1 Diagrami

Baglant1 diyagrami, eger yonetilebilen bir sayida ig birimi oldugu zaman karsilikli
iligkilerin gosterimi i¢cin diger bir yontemdir. Kuvvetli karsilikli iligkilerin oldugu
noktada is birimlerini kiimelemeye olanak saglar ve is birimlerinin gruplagmasimnin

gosterimine olanak saglar.

Her zaman degisik karsilikl iliskiler mevcuttur. Degisik gruptaki is birimleri, sik sik
degisik sekillerde birbirlerine baglidir. Ornegin bir grup iiriin pazarlariyla birbirlerine
bagl olduklarinda, diger grup bir grup iiretim ile ilgili birbirlerine baglh olabilirler.
Kargilikli iligkiler matrisinde, 1. 3. ve 4. is birimleri ortak bilesen ve hammaddeye

sahipken, 1. 2. ve 3. ig birimleri ortak aliciya sahiptir.

Bir¢ok is birimine sahip cesitlenmis bir firmada, ¢ok cesitli ve karigsik yapilarda
karsilikli iliskiler ortaya c¢ikabilir. Karsilikli iliskilerin belirlenmesindeki analitik
yapiy1 basitlestirmek i¢in, cesitlenmis firmay1 bazi ortak kiimeleri olanlar1 ayni
kiimeye koymak sartiyla olusturulan kiimelerin icerisine koymak daha faydali

olacaktir.

2) Firma smirlar1 disinda somut bir karsilikli iliski izlenmesi: Firmalar kendi is

birimleriyle iligkili olan tiim endiistrilerde nadiren rekabet ederler. Bu sebepten
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dolayi, karsilikli iligkileri analiz ederken, firmanin su anda i¢inde bulundugu is
birimlerini ve su anda portfdyde olmayan diger is birimlerini de analiz etmek gerekir.
Bu, paylasimlarim ve gelecek paylasimlarin olasi olabilecegi iligkili yakin endiistride
firmanin kendi icin degerli olan aktiviteleri gozden gegirmesini dogurur. Etkin bir
sekilde miisteriye hizmet eden firma, miisterinin aldig1 diger iirlinleri gézden
gecirmeli ve ona satabilecegi uiriinleri yeniden degerlendirmelidir. Benzer bir sekilde,
tim markalarin isimleri, dagitim kanallari, mantiksal sistemler, teknoloji gelistiren
aktiviteler ve diger onemli deger katan paylasim icin potansiyel aktiviteler olarak

arastirilmalidir (Porter,1985).

Firma disarisinda karsilik iliskilerin arastirilmasi firma icin yaratict bir aktivitedir ve
potansiyel rakipleri belirlemede ve yeni girisimcileri bloke etmek i¢in yapilmali

gereken faydal bir aktivitedir.

3) Olast soyut karsilikli iliskilerin gdzden gecirilmesi: Somut olan iligkileri

tanimladiktan sonraki asama, soyut olan iligkilerin tanimlanmasidir. Bu firmanin
daha Onceden edinmis oldugu degerli bilgilerin diger is birimlerinde yada diger
endiistride deger kazandirilabilmesiyle olusur. Bu ayni zamanda su anda i¢inde

bulunulan endiistrideki know how’ larm kullanilmasini da icertir.

4) Rakiplerin karsilikli iliskilerinin tanimlanmast: Firma ayrica rakiplerini, potansiyel

rakiplerini ve kendileri degisik noktalarda kovalayan rakipleriyle karsilikl iliskilerini
gozden gecirmelidir. Var olan rakipler, karsilikli iligkilerin varhigi icin delil
olustururlar ve tanimlanmasinda yardimcidirlar. Tersi olarak, karsilikli iligkiler,
ileride potansiyel rakiplere karsi bir 6n goriicii niteligindedirler. Firma coklu bakis
acistyla farkli noktalardaki rakiplerini analiz ettikten sonra, Onemli rakipler
arasindaki karsilikli iliskilerin grafigi ¢ikarilmalidir. Sik sik degisik is kollarindaki
karsilikli igler degisik isleri icerir (Porter,1985).

5) Rekabet iistiinliigii saglamada karsilikli iligkilerin Oneminin degerlendirilmesi:

Karsilikli somut iligkilerden net rekabet istiinliigiine gegmek, paylasimim avantaji,
paylasim iicretleri ve karsilikli iligkileri eslestirmenin zorlugunun bir fonksiyonudur.
Paylasilan aktiviteler, rakiplerin onlara karsilik gelen aktivitelerinin bu ii¢ boyutta
Olciilmesini gerektirir. Farklilasmis bir firmada karsilikli somut iligkiler siklikta ¢ok
sayidadir. Fakat deneyimler gosteriyor ki stratejik onemli olanlarin sayisi azdir.
Buradaki zorluk, 6nemli olanlarin farkina varilmasi ve onlar1 digerlerinde izole

edilebilinmesidir(Porter,1985).
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Eger know-how transferinin faydalari, onu transfer etmenin {iicretinden fazlaysa
karsilikli soyut iligkiler rekabet etme iistiinligii saglar. Eger degerli aktiviteler

arasindaki benzerlikler 6nemsiz ise know-how transferi faydaldir.

6) En 6nemli karsilikli iliskiyi basarmak ve kuvvetlendirme icin koordinasyonli bir

sekilde yatay strateji gelistirmek: Onemli karsilikli iligkiler bir kac degisik sekilde
elde edilir (Porter,1985).

a) Uygun Degerli Aktivitelerin Paylasilmasi: Eger onemli aktivitelerin faydalari

giderlerini asarsa, ilgili is biriminin aktivitesi paylasilmalidir. Bu, satig gii¢lerinin
birlestirilmesinde, iiretim tesislerinin modernlestirilmesinde, tedarik zincirinin
koordinasyonunda, iretim hatlarmin yeniden yapilanmasi gibi konularda
Olciimlenebilir. Paylagim her zaman i¢in yeni diizenlemeleri beraberinde getirecektir.
Is birimleri stratejileri paylastmdan maksimum fayda saglamak icin kendini yeniden
modifiye etme ihtiyacit duyacaktir. Benzer sekilde, birlikteligin masrafini1 azaltmak

icin aktiviteleri yeniden gozden gecirme ihtiyaci dogacaktir.

b) Iliskili Is Birimlerinin Stratejik Durumlarinin Paylasilmasi: Iliskili is birimleri

arasinda strateji karsilikli iligkilerin rekabet iistiinligiinii artirmaya ve birlikteligin
maliyetini azaltmaya yonelik koordineli bir sekilde olmalidir. Bu isletmedeki is
birimlerinin mindr gerekliliklerinden, satin alma ve elden cikarma gibi yeniden
konumlandirma gerektiren major gerekliliklere kadar tiim konular icerir. Stratejilerin
koordinasyonu pazarlama programinin ve yatirim yapma planlarinm tutarli olmasimi
ve is birimlerindeki iirlin gelistirmedeki ve diger Onemli alanlardaki planlardan
birbirlerinin haberdar olunmasini gerekli kosar. Bu koordinasyon ayni zamanda
rakiplere karsi birlesmis grup, sektdr ve topluluk miicadele planlari icin eylem
alinmasia olanak saglar. Pazar karsilikli iliskileri siklikla is birimleri arasinda
maksimum fayday1 saglamasi acisindan ortak miisteri ve dagitim kanali tastyanlar
icin biiytik 6nem saglar. Fakat tutarliligin derecesi karsilikli iligkilerin herhangi bir
seklini gerceklestirmede ve yayilmas: acisindan Onemlidir. Is birimlerinin
koordinasyonu, karsilhikli iliskileri genisletme ve bireysel is birimlerinin

pozisyonunda degisik noktalarda takaslar1 icerir. Bu takaslar genellikle zordur.

¢) Is Birimlerinin Hedeflerinin Tammlanmasi: Is birimlerinin hedefleri, is

birimlerinin iliskilerdeki rollerin tanimlayict ve yansitict bir sekilde olmalidir.
Ornegin bazi is birimlerine, yiiksek cirolu satis hedefi verildiginde karlilik

hedeflerini diisiiriirler, satig hacimleriyle diger is birimlerinin pozisyonuna karsi bir
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farklilik olustururlar. Biitiin is birimlerine ayn1 hedefi koymak en adil ¢oziim olarak
goriilse de, baz1 6nemli kaynaklarm altinin ¢izilmesine bir tehdit olusturur. Portfoy
modelleri tipik olarak iliskileri gormezden gelir ve is birimlerinin farkli hedefler
dagitirken, birinden beklenilen nakit iiretimini, digerinin kullanmasi gerektigini
seklinde ele alir. Karsilikli iliskiler matrisinde ise, rekabet stratejisine genis bir

cerceve cizerek temel olusturur ve nakit akigini da toplamda i¢ine alir.

d) Saldirgan ve Cekingen Is Stratejilerinin Bircok Noktali Rakiplere ve Farkli

Iliskilerdeki Rakiplere gore Koordine Edilmesi: Her seyin iizerinde firmada kendine

tehdit olusturan cok noktali ve farkli karsilikli iliskiler icinde oldugu rakiplerine
karsi, genel olarak tiim firmay1 kapsayacak oyun plan1 olmalidir. Ideal olarak firma,
icinde bulundugu endiistrinin  kendi yetkinlik ve c¢ikarlar1 dogrultusunda

rakiplerinden once, gelisimini saglamalidir.

e) Know-How’i Karsilikli Degis Tokus Ettiren Resmi Programlar Vasitasiyla

Onemli Soyut {liskilerin Ortaya Cikarilmasi: Firmanm en nemli amaclar1 arasinda

potansiyel dnemli kokensel benzerlikleri olan is birimlerin arasinda bilgi alis verisini

cesaretlendirici bir yapiya sahip olmaldir.

f) Onemli Iligkileri Kuvvetlendirmek ve Yenilerini Yaratmak Icin Farlilasmak:

Farklilagma stratejisi, yiiksek stratejik oneme sahip yeni iliskiler yaratma yada en
onemli olan iligkileri kuvvetlendirici yeni islere girme ve bulma gibi noktalara

odaklanmalidir.

g) Diger Is Birimleriyle Karsihkl Iliskisi {yi Olmayan yada Onemli Iliskilerin

Basarisim1 Zorlastiran Is Birimlerini Satmak: Diger is birimleriyle énemli iligkileri

olmayan ve gelecek stratejileri icin temel olusturmayacak olan is birimleri, uzun
erimde satilmak icin aday is birimleri olurlar. Is birimleri ¢ekici ve karli olsalar da,
firmanin  ilerleyen zamanlarda ihtiyag  duyacagi kaynak ve  proses
optimizasyonlarinda diger is birimlerinden bagimsiz olarak hareket edeceklerdir.
Boyle is birimleri satilmasi i¢in en uygun is birimi olurlar. Pratikteki uygulamalar

paylasimlara izin vermeyen bu is birimlerinin uzun erimde satildiklarina isaret eder.

7) Yatay Organizasyon Mekanizmast  Kurmak: Firma, koordinasyon

cesaretlendirecek ve i birimleri arasinda yetenekleri paylastirarak bir yap1 kurmadig:

stirece iligkileri ortaya ¢ikarmada basarili olamaz. Bazi1 gorevler, dogru is birimlerini
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tanimlamak, onlar1 dogru grup ve sektorlere kiimelemek ve beraber dogru bir sekilde

kullanmak, firmanin basar1 faktoriinde 6nemli yer tutarlar.

6.2. Vittorio Chiesa ve Raffaella Manzini (1997)’ e gore Yatay Stratejilerin

Formulasyonu:

Cesitlenme konusunda yapilan arastirmalarda, ekonomistler ve strateji ile ugrasanlar
bircogu, teorilerinde c¢esitlenmenin biiyiime, performans ve rekabet avantajina olan

etkilerini arastirarak belli bash sonuclar elde etmeye calistilar.
Literatiirde farklilasma 2 temel bakis acisindan ele alinmustir.
1) Firmanin Disa Bakisi:
a. Girilmesi gereken pazar, is kolu ve endiistri
b. Sunulacak iiriin yada hizmetler
c. Hizmet sunulacak miisteriler yada cografya
2) Firmanmn Ice Bakist:
a. Proseslerin farklastirilmasi
e Icsel dinamitleri degistirilmesi
® Ana igsel siireclerin degistirilmesi
seklinde ifade edilmistir.

Bu bakis acis1 altinda, firmanin i¢sel ve digsal siirecleri dinamik bir sistemde
degerlendirilmis ve cesitlendirilme ile ilgili siirecler, somut ve soyut kaynaklar

degerlendirilmistir.

Cesitlenme 3 ana cat1 altinda incelenebilir.

1) Kaynak arastirma tabanl ¢esitlenme modelleri,
2) Rekabet tabanli ¢esitlenme modelleri,

3) Gelisimden kaynakli (evrimsel) cesitlenme modelleri (i¢csel bakis acgis1
farklilagsmasinda kaynakl),
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Sistemsel Bakabilme Yetenegi

v

Amaclar

Organizasyon
Prosediirlerin Kilavuzlugu
Kiiltiir ve Degerler

Ayirt Edici Yetenekler

v

Rutinler

Ayirt Edici Yetenekleri Sekillendiren Kapasite

Ana Ciktilar

v

Son Uriin yada Servis

Sekil 6.3 : Rekabet Olusturabilecek Bir Yapi

Icsel Bilesenler ve Farklilasmanin Kaynaklari
1. Seviyede: Sistemsel bakis acis1 firmanin farklilagsmasi icin, kaynaklari ve

yenetekleri ile dlciisen firsatlar1 tanimlar.

2. Seviyede: Farklilagma, ayirt edici yeteneginin ortaya ¢ikabilmesi i¢in, yetenek ve
bilginin firma icerisinde yayilmasi amaciyla, organizasyonel rutinlerin transferi ve

yerine gecme ile ilgili olasiliklar: tanimlar.

3. Seviyede: Farklilagsma, yeni {iriin veya servisin ana ¢iktilarin ortaya konulmasi

icin firsatlar1 ortaya koyacaktir.

6.2.1. Sistem Bakis Acis1 Yetenegi Ortaya Konulmasi

Is yada yonetim birimlerinin hedeflere ulasmak icin kavramlastirilmis bir bakis acisi
yada diinya goriisii olarak adlandirilir. Firmanm baskin mantig1 cergevesince
sekillenmis olan semada, is stratejilerini isler arasinda dagitip diizenlerken, is

stratejilerini diizenlerken ve koordine ederken iist yonetime kilavuzluk edecektir.

Salomon firmasi c¢esitlendirme stratejilerinde, yeni alanlara girerken kendileriyle
rekabet yapisi ve anahtar basar1 faktorleri tarafindan benzerlik gosteren alanlari
tercih ettiler ve kayak baglayicilarindan, kayak botlarma ve kir kosu ekipmanlarina

kadar rekabetin yogunlugunun, pazar paylarmnin, cografi pazarlarin ve innovasyon
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dinamiklerinin birbirlerine yakin alanlarda genis bir yelpazede cesitlendiler. Bu,
Salamon firmasma tiim is birimlerinde, iiriin ¢esitlendirme dayali, diinya ¢apinda
saldirgan pazarlamay1 esas alan ayni yOnetim stratejisi ile yOnetilmesine olanak

sagladi (Chiesa ve Manzini, 1997).

Ayrica, sistemsel bakis acisi, firmanin yeni bir is dalina girmesine sebep olan

nedenler gibi neden farkhlasma soruna ¢Oziim getirir. Daha sonra hangi is

birimlerine yada hangi icerikte hangi i birimine girme gibi nerede farklhilasma

sorunlarma ¢oziim getirir, yeni is dalma hangi kaynak ve yetenekleri kullanilmasi

gerektigiyle ilgili nede farkhilasma sorunlar1 ¢oziim getirir ve son olarakta amaglar ve

hedefler dogrultusunda nasil farklilasma sorunlarina ¢oziim getirir.

Acik olarak goriilityor ki, nasil, nerede, ne ve neden farklilasma sorular1 kritik bir
sekilde birbirleriyle baghdir. Bu faktorler eszamanli olarak hangi is kolunun
yapilmasi konusunda birbirlerine baghdir. Benzer sekillerde diinya capinda onemli
bir sigara firmasi, finansal kaynaklar1 uygun hale getirmek ve riski azaltmak ic¢in
aktivitelerini cesitlendirdiler. Bunun beraberinde, baglayict olarak az riskin oldugu
gida endiistrisinde cesitlenmeyi sectiler. Bu sadece dagitim kanallarimi gdcermek

yerine ayn1 dagitim kanallari ile yollarina devam ettiler (Chiesa ve Manzini, 1997).

Yukarida bahsedildigi gibi yonetimsel kapasiteler, gercek kaynaktan sinerji ve
avantaj yaratarak, farkli i birimleri arasinda paylasilabilir. Bunun olmasi i¢in ayni
baskin mantigim farkli is kollarina gocerimi s6z konusudur. Kiiltiir ve yonetim
prensipleri, farklilasmanin performansimi pozitif ve negatif olmak tizere 2 degisik

yonde etkileyebilirler. Pozitif yonde etkiler;
e Eger gercek yonetimsel sinerji tanimlanir ve yayilir ve

e Eger gercek yonetimsel Kkiiltiir ve kiiltiirel degerleler yeni aktivitelerin

gereklilikleri ile eslesirse,
Eger bunlar olmazsa, asagidaki noktalarda
e Eger yonetim cesitlenme nicin gerek duyuldugunun farkina varmazsa
¢ Organizasyonel yapi ve rutinler ile ilgili gerekli modifiyeleri 6nermezse,

negatif bir etki yaratacaktir.
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6.2.2. Ayirt Edici Yetenekler Tanimlanmasi

Cesitlenme organizasyonun ayirt edici kapasitesi, organizasyonel rutinleri, karsilikli
iligkilere olanak saglayacak ve onun ayirt edici 6zelliklerini ve bilgiyi koordineli ve
biitiinlesmis bir sekilde harmanlayip, karsilasilan problemleri en uygun yontemle
cozmektir. Literatiirde, organizasyonel rutinlerin yayilimiyla farklilagma goz ardi
edilmistir. Sadece birka¢ yazar, organizasyonel rutinlerin tekrarlanmasi, iligkili
yetenek ve bilginin kodlanmayip sozlii bir boyut icermedigi siirece, rekabet
istiinligi elde edilemeyeceginin {iistiinde durmuslardir. Soyut olan kaynaklarin

yayilimi, literatiirde

1. Kaynak tabanli,

2. Rekabet tabanh

3. Gelisimden kaynakli (evrimsel) teorisyenler
tarafindan ele alinmaistir.

Kaynak tabanl teoriye gore cesitlenme, var olan ve heniiz gdcerimi gergeklesmis

soyut kaynaklarin yayilmasinin genisleme ihtiyact ile var olan potansiyelleri

arttirmak olarak agiklanmistir.

Rekabet tabanli teorisyenlere goére, yetenek ve teknolojinin bir paketi olarak,

tanimlanir ve basari, firmanin sahip oldugu kendine 6zgii ve rekabette farklilagtirict
ozelliklerin farkli farkli uygulamalarda kullanilmasi icin kapasitenin farkia

varilmasi ve yayginlastirmasina baglanir.

Gelismeden kaynaklanan evrimsel teorisyenlere gore, rekabette en son kaynak olan

sozlii (kodlu olmayan) yetenek ve bilginin, devam eden wuygulamalar ile

kuvvetlendirilmesi seklinde ifade edilmistir.

Bu sebepten dolayr her ii¢ gruptaki teorisyenlere gore, soyut kaynaklara dayanan
cesitlenme, kullanilmayan kaynak ve fazla kapasitenin var olmast ile
aciklanamayacag1 ve tam zitt1 olaraktan, yeni is kollarina girmeye tesvik eden, yeni
uygulamalara yol acacak kullanilan kaynaklarin uygunlugu seklinde ifade edilmistir.
Bu bakis acgisiyla, soyut kaynaklar iizerindeki cesitlenme “serilme” ve ‘“kaldirag”
terimleriyle ifade edilmis ve basarili firmalarin maksimum performans saglamalar1

icin tim soyut kaynaklarin goz Oniine serilmesi ve potansiyellerinin ortaya
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cikarilmasi degisik is kollarinda kaldira¢ gorevi tistlenmeleri istenmistir (Chiesa ve

Manzini, 1997).

Firmanm cesitlenmek icin firmanin kullanabilecegi kaynaklar da, marka ve imaj
degerleri seklinde siralanabilir. Mesela biiyiik tekstil firmalarinin magazalarinda

kendi isimleriyle iirettikleri parfiimler ve makyaj malzemeleri seklinde siralanabilir.

6.2.3. Seviye: Ana Ciktinin Ortaya Koyulmasi

Firma kendi ana ciktilarini iiriin ve servislerini kullanarak kendi farkindaliklar: ile
yeni son iriinler ireterek kendi rekabetinin kaldiracini gorecektir. Cesitlenme
firmaya elindeki kaynaklar1 kullanarak farkli ¢ikti tiretme yada sunabilme seklini
alacaktir. Bu firmay1 paylasmaya odaklastiracak ve somut kaynaklarmin birbirleri
arasinda degis dokusuna zemin yaratacak sekilde firmayi yeniden diizenleme ve
dizayn etme ve kullanilmayan kaynaklara ve fazla kapasitelere odaklanma seklinde
siralanabilir. Yine geleneksel bakis acisina gore, rekabet tabanli teorinin ana cikti
elde edilecek olan ve onun dzgiiliigii ve deger katma yeteneginden kaynakli olan ek

bir deger yaratmaya odaklanmalidir (Chiesa ve Manzini, 1997).

6.2.4. Farkhlasma Asamalari

Farklilagsma icin tanimlanan matrisin bir boyutu var olan kaynaklarm kullanimi ve

diger boyut organizasyonun sahip oldugu rutinlerin kullanmasidir.

Cizelge 6.1 : Degisik Farklilasma Cesitleri

Rutin (Aktivite) Tabanlh [ligkili Olmayan

Yenileme Tabanl Kaynak Tabanl

Kavramlarla iligkili olarak 4 cesit farklilasma icerigi tanimlayabiliriz.
6.2.4.1.Rutin (Aktivite) Tabanh Farkhlasma:

Firma, sahip olduklar1 rutinler kullanarak fakat tamamlayici kaynaklar arasinda
gelismeye ihtiyac doguran bir sekilde kendi aktivitelerini c¢esitlendirebilir. Yeni
aktiviteler beraberinde yeni kaynaklar1 ve tamamlayic1 kiimeleri beraberinde

getirecektir fakat firmanm sahip oldugu rutinler onun etkenligini tamamlayacaktir.

45



Sony rutin tabanl farklilasma i¢in bir 6rnek sunmaktadir. Sony’nin stratejisi ornegin,
televizyon, videokaset calar, elektronik kamera, kiiciiltiilmiis gorsel iiriinler gibi
bircok farklilagmis iiriin gruplarina odaklanmaktir. Sony’nin esnekligi genis kiitlesel
tilketim alanlarina yeni teknolojiyi kisa siirede adapte etmesindendir. Bunun sebebi
sahip oldugu organizasyonel rutinlerin ve yeni teknolojiyi kiitlesel tiikketimin oldugu

alanlara en kisa siirede sokmasidir.
6.2.4.2.Kaynak Tabanh Farkhlasma:

Var olan kaynagi gelistirme ve yeni is rutinleri gelistirme, kaynak temelli
farklilagmanin ilgi alamidir. Var olan kaynaklar1 yeni is birimlerine aktarma,
organizasyonlar1 is rutinlerini degistirmeye zorladi. Ornegin, 1980 lerde J & M
Airfames firmasi, Tempest adi1 verilen iiriinlerin (1950 lerde ¢ok popiiler ve basarili
olan agir bombanin) talebinde bir azalma s6z konusu oldu. Tempest’lerin ayn1 amag
icin kullanimi i¢in teknolojik kaynaklarm ve kapasitelerin yeni aktiviteler icin
kullanilmasma gerek duyuldu. Miisterilerin artan istekleri sayesinde tiretim planlarini
esnek bir sekilde dizayn ederek ihtiyacglara en kisa yoldan hizmet sunan bir yapi
olusturmak zorunda kaldilar.

Var olan rutinler ile var olan iirtinlerin gocerimi ve yeni iiriin elde etmeyle ilgili diger
ornekler, eger bu yeni son iiriinler yeni bir pazara, endiistriye yada cografi alanlara
girilirse, ve bu alt anlardaki karakteristikler gelenekselden yonetim ve yapi olarak

farkliysa, bu durumlarda kaynaklar tizerinde farklilasmaya gidilmelidir.
6.2.4.3.iliskili Olamayan Farkhlasma:

Firma, kendi i3 kolunda yenilikler yapmaya, eski olanlar1 yeni olanlarla
tamamlamaya ve farklilastirict organizasyonel rutinlere ihtiya¢ duyar. Bu
farklilasmanin en ortak, temel ve en bilinen farklilasma seklidir. Nadiren, yeni is
koluna girme is rutinlerinde ve kaynaklarinda yenilenmelere izin verir ve genellikle
farklilagmada firmanin ihtiya¢ duydugunda kaynaklar1 ve is rutinleri arasinda
farkliliklar olacaktir. Ornegin, Benetton 1980 lerde Amerikan pazarina girmeye karar
verdiginde, iriinlerini ve diikkkanlarin1 Amerikan tarzina gore dizayn etti (kaynak
farklilastirmasi) ve Avrupa’dan farkli bir sekilde felsefesi tamamen farkli olan
taseronlarla (organizasyonel rutin farklilasmasi) Amerikan pazarinda yer edinebildi.

Iliskisiz farklilasmada en ug¢ nokta ise, mali kaynaklarin paylasildig1 yada transfer
edildigi durumlardir. Firmalar kendilerine finansal kaynak yaratabilmek icin bu tarz

cesitlenmeye gidebilirler.
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6.2.4.4.Yenileme Tabanh Farkhlasma:

Yeni bir is koruna girerken, var olan kaynak ve organizasyonel rutinlerin gdgerimi
seklinde bir yol izlemektir. Bu farkhilagmak i¢in en giivenli yolu teskil eder.
Farklilagmanin basarili olup olmayacaginin farkinda olabilmek i¢in, kaynaklarin ve
organizasyonel rutinlerin uygulanabilirligini kontrol etmek gereklidir. Fakat
mitkemmel bir yenilemenin prosesleri, genisleme ve arttirilma olmadan, yeni
uygulama alani bulamazlar. Yeni tabanh farklilasma, yenileme tabanl farklilagsmaya

gore daha ¢ok tercih edilir.

6.2.5. Farkhlasmadaki Trendler

Bir onceki asamada 4 tane degisik farklilagsma yonetimini tanimladik. Uzun erimde,
firmalarin ¢esitlenmek icin kullandiklar: stratejiler sadece tek bir kategori grubunun
icerisine sokulamaz. Dinamik bir bakis acisiyla, farklilagmanin temel patentleri,
degisik tek islerin bir araya gelmesiyle olusan, karigik yollardan gecer. Asagidaki

sema farklilasmanin nasil olabilecegiyle ilgili bizlere bilgi sunar.

Yeni K

——  Kiritik Ilerleyis

Var olan

v

Var olan Yeni

Sekil 6.4 : Farklilasmadaki Trendler

Cesitlenmenin yoriingesine dinamik bir bakis agisiyla bakmak gerekirse, agik bir
sekilde firmanin devamliligi ve firma davramisindaki tutarlilikla sinirlandirilir.
Yukaridaki sekilde firma i¢in onemli olan yeni kaynaklarin ve rutinlerin firmanin

devamlilig1 i¢in devam eden ver firmanin davranisiyla tutarli olmalidir. Firmanin
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yeni iiriin ve rutin tanimlayacagi ve devamliligini saglayacagi ve uzun siire boyunca
devam ettirecegi bazi kritik olan yoriingeler tanimlanmalidir. Bu dallar1 hangi
boyutlarda hangi kaynaklar1 yada rutinleri yeniden kullandiklarini tanimlamamak
olanaklidir. Tiim bu dallar firma icin alinan farkli ¢esitlendirme kararlaridir. Kritik
yoriingelerin disinda olan dallanmalar firma i¢in 6nemli ve tutarli olmayan durumlari
ifade eder.

Asagidaki sekilde Canon firmasinin 50 seneyi askin bir siirede farklilasmak icin
yaptig1 calismalara yer verilmistir. Canon’nun yapmis oldugu farklilagmalar rutin
(aktivite) tabanli diye adlandirabilir. Birgok yenilik yapilirken, firmanin is
rutinlerinde yenilemeye gidilirken, soyut ve somut kaynaklariyla iliskili olmustur.
Canon’un ¢esitlenme yoriingesi, var olan yetenek ve teknolojiler yenileriyle entegre
edilirken, yeni uygulamalara yer agmaya odaklanilmistir. Cesitlenme yapilirken var

olan 6grenme ve yeni teknolojiler yenilerine aktarilmistir.

1990’1ar
A
- Ofis otomasyon

Elektronik 15131 yayma [« ; sistemleri, diizenleviciler
teknoloiisi Yeni

1980’ ler

Kisisel Fotokobiler,
Kartus bazli basim teknikleri [«
ve varl iletkenler
1970’ ler

Renkli Kopyaliyicilar, toner [« Laser ve renkli
koruma sistemlerini geligimi, printerlar
laserli ve renkli basma Kaynaklar 1960°lar

Fotokobi makineleri, atomatik
odakli kameralar, ev kaset calarlari,

Microelektronik, kagit |« elektronik hesap makineleri
teknolojisi, diiz kagit
teknolojisi, s1v1 tonerler
Senkronize
Okuvucular

1930 - 1950’1er

Kiigiik resimsel aletler

Varolan

Sekil 6.5 : Canon’nun Farklilagsma Calismalar1
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6.2.6. Yatay Stratejiden Cikarimlar

Icerik olarak bakildigimda farklilasma, icsel giilerin, es zamanli kullanilmas1 onlara
yone verilmesi ve yapilan islerle sinirlandirilmasidir. I¢sel bakis acis1 firmanin ic
dinamikleri arasinda bir bag kurulmasina yardimc1 olaraktan iligkili farklilagsma icin
olanak saglar. Bazi1 yazarlar iligkili farklilagsmayr {iriin, pazar ve serviste
benzerliklerden yola c¢ikmak olarak degerlendirirken, bazilar1 i¢inse kaynaklar:
yeniden kullanma ortak kullanimlar: yaratma ve ortak olan is rutinleri tespit etme ve
sekillendirme seklinde tanimlamiglardir.

Rekabet tabanli teoriye gore, firmalarin dinamik bir yapida basarili olabilmesi
devamliligi ve tutarligi uzun siire sergilemesinden gecer. Devamlilik, bilgi ve
yetenek biriktirme ile alakalidir.

Sony nin VCR pazarina girmesi, basarili bir tutarlilik ve devamlilik 6rnegidir. Sony
misyonuna bagli olarak, 1950 lerin sonlarma dogru VCR caligmalarma bagladi.
Calismalarma basladiginda VCR ile ilgili kiitlesel iiretim diisiiniilemiyordu. Kar1
diisiik kiitlesel tiretim yapilirken Betamax sistemlerine kars1 ayni zamanda dagitim
analinda da verilen miicadele de yenik duruma diismiislerdi. Fakat Sony nin yonetimi
bu endiistride yatirim yapma ve gelistirme faaliyetlerine devam ettiler. Ve bu sayede
yaptiklar1 yenilikler, ilerleyen zamanlarda gelistirecekleri goriintii ve ses sistemleri

icin bir temel seklini ald1.

Cizelge 6.2 : Cesitlenmenin Sistemlere Etkileri.

Farkhlasma Temelleri Firmanin Sistemine Etkisi
Yenileme Yok
Rutin (Aktivite) Az
Kaynak Yiiksek
[ligkili Olmayan Cok Yiiksek

Yukaridaki tabloda cesitlenme ve cesitlenme temellerinin firma {izerine etkileri
siralanmaktadir. iliskili olmayan cesitlenmede firma radikal degisikliklere giderken,

yenileme tabanli ¢cesitlenmede firmalar sadece ufak modifiyelere ihtiya¢ duyarlar.
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6.3.Ensign, P.C., (1998) e gore Yatay Stratejileri Olciimlenmesi

Ensign (1998) a gore firmalarin yataylasma miktarlarmin olciilmesi, kaynak
paylasiminin tanimlanabilmesi icin Ek A.1°de verilen 3 asamali testin yapilmasimi
Onermistir.

Birinci boliimde is stratejileri ve birbirleri arasinda iliskilik, ikinci boliimde énemlilik
ve birbirleri arasindaki iligkililik ve tiglincti boliimde rekabet ve birbirleri arasimdaki

iligkilik 6l¢timlenmek istenmistir.
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7. ARASTIRMA

Yataylasma ile ilgili yukaridaki yontemleri dikkate alarak, Tiirkiye Makine
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin yataylasma puanlarini ve ¢ikan bu puanlarin

etki eden faktorler ile iligkili olup olmadigini belirlemeye calistik.

7.1. Uriin Yatay Puaninin Hesaplanmasi (UYP)

UYP lerin hesaplarken 3 6nemli kriter iizerinde durulmustur

e PR: Ortak Proses: Uretim sirasinda, firmadan bagimsiz bir sekilde, iiretim

prosesleri arasindaki benzerlikler goz Oniine alinarak degerlendirildi.

e KA: Ortak Kaynak: Uretimiyle ilgili, firmadan bagimsiz bir sekilde,
kullanilan somut yada soyut kaynaklar arasindaki benzerlikler dikkate
alinarak degerlendirildi.

e PA: Ortak Pazar: Pazar ilgili olarak, firmadan bagimsiz bir sekilde, ortak
pazara sunabilme, alicilar arasindaki benzerlikler dikkate alinarak

degerlendirildi.
Kriterler degerlendirilirken 5°1i liker 6l¢egi kullanild.

Makine sektorii, ¢calismanin daha saglikli yiiriitiilmesi ve anket dolduran kisilerin

isini kolaylastirmasi agisindan iiriin benzerlikleri acisinda 3 alt gruba ayrild1.
e Otomativ Sektoril
¢ Beyaz Esya Sektorii
¢ Otomativ Yan Sanayi ve Digerleri

Daha sonra sektor icinde iirlin karsilastirma matrisleri olusturularak sektoriinde

uzman kisilere gonderildi. Cizelgeler ve ¢ikan sonuglar EK-2’dedir.
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7.2.1liskili Farkhilasma (Entropi) Degerinin Hesaplanmasi

Makine sektoriiniin iliskili Farklilasma Degerleri Giinay E. (2009) yilindaki yiiksek

lisans tezindeki degerlerden alinmustir.
Entropi ile islem yapmanin 2 tiirlii avantaji vardir. (Ainginer ve Davies, 2004)

¢ Entropi indexi, dagilmaya ve iizerinde islem yapmaya son derece elverislidir:
Endex, bireysel ve endiistri geneli arasinda olan ilgili iliskileri tam ve anlaml1

bir sekilde ortaya koyabilmektedir.

¢ Entropi indexi, endiistri ve iilke paylarmin yaplasiminda, sadece en yiiksek
olan paylagimlarin degil, tiim yaplasimlarin esit sekilde gbz Oniine alinmasini

saglar.

Uriin (hizmet) gesitlenmesi ise firma icin yeni olan iiriinlere (hizmetlere) yayilmaktir.
Entropi endeksi firmalarin iiriin cesitlenme derecesini Olcen bir yontemdir. Her
Pi’nin In (1/Pi) olarak agirlhiklandirilmis oldugu ve oransal olarak biiyiik isler icin
daha diisiik agirlik verilmis olunan bir yontemdir. Firma ne kadar fazla sayida iiriin

iretiyorsa entropi endeksi o kadar biiyiik ¢ikar (Giinay, 2009).

Cesitlenme derecesi i¢in entropi Olciimii, firmanin cesitlenme calismalar1 icinde ii¢
elemandan uyarlanmistir:

1) Firmanin islettigi lirlin segmenti sayisi

i1) Firmanin toplam satiglarinin iiriin segmentleri tizerine dagilimi

i11) Cesitli iirtin segmentleri i¢inde iligki derecesi

Entropi Ol¢iimiinii diger cesitlenme indislerinden ayiran sey liciincii elemani dikkate

aliyor olmasidur.

N tane endiistri segmentinde faaliyet gosteren bir firma diisiinelim, endiistri segmenti
4-basamakli SIC endiistrisi olarak tanimlansin. Bu endiistri segmentleri M endiistri
grubu icerisinde kiimelensin, endiistri grubu da 2-basamakli SIC endiistrisi olarak

tanimlansim (N >M). Toplam ¢esitlenmenin entropi dl¢iimii DT ile tanimlansin.

Pi firmanin toplam satiglar1 icinde i.inci segmentin pay1 olsun. O zaman

DT = P, In(1/P)
i=1
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Yukaridaki ifade segmentlerin agilikli ortalamasinin payidir, her segmentin agirhig:
paymin tersinin dogal logoritmasidir. Bu 6l¢iim o halde, cesitlenmenin iki elemanini
dikkate almaktadir:

(1) firmanin faaliyet gosterdigi segment sayist,

(11) her bir segmentin tiim satiglar icinde kismi 6nemi

Cizelge 7.1 : Ornek Bir Firmanin Uriin Bazinda Satiglarinin Oranlar1

Satislar (%) Cesitlenme
Grup 1 Grup 2
Toplam Segment Segment Segment Segment Segment
1 ) 1 ) 3 Toplam iligkili ~ liskisiz
1 100 100 - - - - 0 0 0
2 100 95 5 - - - 0,20 0,20 0
3 100 90 10 - - - 0,32 0,32 0
4 100 80 10 10 - - 0,64 032 0,32
5 100 70 20 10 - - 0,80 0,48 0,32
6 100 60 10 10 10 10 1,23 0,62 0,61
7 100 20 20 20 20 20 1,61 094 0,67

Ornek olsun diye 6. firma icin iliskili, iliskisiz ve toplam ¢esitlenmeyi hesaplayacak

olursak;
DT = P, In(1/P)
i=1

DT= 0,6*In(1/0,6)+0,1*In(1/0,1)+ 0,1*In(1/0,1)+ 0,1*In(1/0,1)+ 0,1*In(1/0,1)=
0,31+0,23+0,23+0,2340,23=1,23

Makine Sektoriindeki firmalarin 2003, 2004 ve 2005 yilindaki iligkili farklilasma

degerlerinin ortalamasi alinmustir.

7.3.Yataylasmaya Etki Eden Faktorlerin Belirlenmesi

Yapilan literatiir calismas1 ve bilgi birikimlerinden yola cikarak firmalar icin

yataylagmaya etki eden faktorleri belirlemeye calistik. Bu faktorleri

o Icsel faktoler
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e Digsal faktoler
olarak 2’ye ayirdik. Daha sonra bu 2 ana bashigin altinda olabilecek alt basliklar1
belirledik.

I¢sel Faktorler
Satiglar

Yas

Merkezi Kararlar
Firma Performansi
Miles&Snow End
Analizi Yataylasma

Dissal Faktorler
Belirlilik
Comertlik

Sekil 7.1 : Yataylasmaya Etki Eden Faktorlerin Smiflandirilmas:
Cevik (2009) gore, Tiirkiye Makine Sektoriine yapilmis olan anket ve anket sonuglart
neticesinden faydalanarak, yukaridaki kriterlerin 6l¢iimlenme degerlerini elde ettik.

Yukaridaki hesaplanan UYP ve Entropi degerleri ile firmalar i¢in yataylagsmaya
sebep olabilecek asagidaki veriler ile ilgili iligkisi SPSS programinda T testine,

verilerin Normal ve Kismui Koralasyonuna tabi tutuldu.

7.4. Analizler
7.4.1. Satislar

Firmalarin 2005 yilinda yapmus olduklar: satislar dikkate alinarak verileri inceledik.

Verilerimizi firmalarin yapmis olduklari satis degerlerine gore

a) Satig degeri 500 000 000 TL den biiyiik olan firmalarin grubu 1

b) Satis degeri 500 000 000 TL den kiiciik olan firmalarin grubu 0
olacak sekilde simiflandirdik.
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Cizelge 7.2 : Firmalarin Satig Degerleri ve Gruplari

Firmalar Toplam Satiglar Grup
FORD OTOSAN 6.059.155.275 1
ARCELIK 5.102.907.000 1
TOFAS 2.543.292.000 1
BSH 1.443.858.698 1
DEMIR DOKUM 572.022.617 1
UZEL 543.875.324 1
ANADOLU ISIZU 399.008.829 0
OTOKAR 289.746.692 0
KARSAN 250.866.520 0
ALARKO 225.274.434 0
PARSAN 109.607.326 0
BOSH FREN S 89.991.850 0
EGE ENDUSTRI 82.943.820 0
KLIMASAN 76.321.947 0
IHLAS 73.000.314 0
F-M PISTON 39.496.515 0
DITAS DOGAN 30.271.510 0
EMINIS 17.872.889 0
VESTEL 4.407.738 0
BEKO 2.025.153 0

7.4.1.1. Entropi — Satis iliskisi

Hy= Satis biiyiikliikleri farkl olan firmalarin entropi degerleri aynidir

H,= Satis biiyiikliikleri farkli olan firmalarin entropi degerleri farklidir.

55



Cizelge 7.3 : Entropi ve Satislarin SPSS Ciktis1 T Testi

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
iliskili Cesitlenme 1 6 ,83817 ,590876 ,241224
0 14 , 71464 ,479926 ,128266

Levene's Test

for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Sig. Mean Error Interval of the
(2-  Differen Differen Difference
F Sig. ¢t df tailed) ce ce Lower Upper
Equal
g variances ,370 551,493 18 ,628 123524 250395 -,402537  ,649584
3 assumed
S Equal
Ti variances not 452 7982 ,663 ,123524 273205 -,506741 753788
= assumed

Cizelge 7.4 : Entropi ve Satislarin SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

iliskili Cesitlenme Toplam Satislar
iliskili Cesitlenme Pearson Correlation 1 A54°
Sig. (2-tailed) ,044
N 20 20
Toplam Satiglar Pearson Correlation ,454* 1
Sig. (2-tailed) ,044
N 20 20

Cizelge 7.5 : Entropi ve Satislarin SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon Degerleri

Control Variables iliskili Cesitlenme Toplam Satislar
Grup iliskili Cesitlenme Correlation 1,000 ,530
Significance (2-tailed) ,020
df 0 17
Toplam Satislar Correlation ,530 1,000
Significance (2-tailed) ,020
df 17 0
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Sonuc: Entropi - Satis iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslart esit saydigimizda 0,628 esit
saymadigimizda 0,663 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun 0,454 gibi orta anlamli bir seviyede oldugunu, kismi korelasyonun ise -
0,53 negatif yiiksek anlamli bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz.

7.4.1.2.UYP ve satrs iliskisi

Hy= Satis rakamlar1 farkli olan firmalarin {iriin yatay puani aynmidir

H,= Satis rakamlar1 farkli olan firmalarin {iriin yatay puani farklidir.

Cizelge 7.6 : UYP ve Satislarin SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
PUAN 1 7 2,8220 ,80369 ,30377
0 13 2,7038 1,02868 ,28531

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean Error Interval of the
Sig. (2- Differenc Differenc ~ Difference
F Sig. t df  tailed) e e Lower  Upper
Equal
variances 1,462 ,242 263 18 ,796 L1817 ,44985  -,82693 1,06327
assumed
Equal
Z . 15,30
% variances not ,284 . ,781 11817 41674 -,76857 1,00491
=
A assumed
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Cizelge 7.7 : UPY ve Satislarin SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

Puan Toplam Satislar
Puan Pearson Correlation 1 -,064
Sig. (2-tailed) ,789
N 20 20
Toplam Satislar Pearson Correlation -,064 1
Sig. (2-tailed) ,789
N 20 20

Cizelge 7.8 : UPY ve Satislarin SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon Degerleri

Control Variables Puan Toplam Satislar
Grup Puan Correlation 1,000 -,139
Significance (2-tailed) . 571
df 0 17
Toplam Satiglar Correlation -,139 1,000
Significance (2-tailed) 571
df 17 0

Sonug: UYT Sats iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslar1 esit saydigimizda 0,796 esit
saymadigimizda 0,781 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiylik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun -0,064 gibi negatif anlamsiz bir seviyede oldugunu, kismi
korelasyonun ise -0,139 negatif anlamsiz bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz.

7.4.2. Yas
Firmalarin 2005 yilindaki yaslar1 dikkate almarak verileri inceledik.

Verilerimizi firmalarin yas degerlerine gore
a) Yaslar1 40’dan biiyiik olan firmalarin grubu 1
b) Yaslar1 40’dan kii¢iik olan firmalarin grubu O
olacak sekilde siniflandirdik
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Cizelge 7.9 : Firmalarin Yaslar1 ve Gruplari

FiIRMA YAS Grup
UZEL 52 1
ARCELIK 50 1
FORD OTOSAN 46 1
OTOKAR 42 1
PRYSMIAN KABLO 41 1
EGE ENDUSTRI 41 1
DEMIR DOKUM 41 1
BEKO 39 0
KARSAN 39 0
PARSAN 37 0
TOFAS 37 0
KLIMASAN 36 0
EMEK ELEKTRIK 36 0
DITAS DOGAN 33 0
ALARKO 33 0
BSH 31 0
BOSH FREN S 30 0
ANADOLU ISIZU 25 0
VESTEL 22 0
THLAS 10 0

7.4.2.1.Entropi — Yas iliskisi

Hy= Yash ve gen¢ firmalarin entropi degerleri aynidir

H;= Yash ve genc firmalarin entropi degerleri farklidir.
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Cizelge 7.10 : Entropi ve Yas SPSS Ciktis1 Kism1 T tablosu

Grup N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Tiskili Cesitlenme 1 6 97183 ,648393 ,264705
0 14 ,65736 ,419395 ,112088

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean  Error Interval of the
Sig. (2- Differen Differen  Difference
F Sig. t df  tailed) ce ce Lower Upper
Equal
g variances 1,948 ,180 1,305 18 ,208 ,314476 ,240938 -,191716 ,820668
;:-’ assumed
3 Equal
:_-i variances not 1,094 6,869 ,311 ,314476 ,287459 -,367896 ,996848
£ assumed

Cizelge 7.11 : Entropi ve Yas SPSS Ciktis1 Korelasyon Sonuclari

iligkili Cesitlenme YAS

iliskili Cesitlenme Pearson Correlation 1 ,218
Sig. (2-tailed) ,356
N 20 20
YAS Pearson Correlation 218 1
Sig. (2-tailed) ,356
N 20 20

Cizelge 7.12 : Entropi ve Yas SPSS Ciktis1 Kism1 Korelasyon Sonuglari

Control Variables iliskili Cesitlenme YAS
Grup iliskili Cesitlenme Correlation 1,000 ,031
Significance (2-tailed) . ,901
df 0 17
YAS Correlation ,031 1,000
Significance (2-tailed) ,901
df 17 0
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Sonuc: Entropi - Yas Iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslart esit saydigimizda 0,208 esit
saymadigimizda 0,311 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun 0,218 gibi az anlamli bir seviyede oldugunu, kismi korelasyonun ise

0,031 anlamsiz bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz.
7.4.2.2.0YP ve Yas iliskisi

Hy= Yash ve genc firmalarin iiriin yatay puan1 aynidir

H;= Yash ve genc firmalarin iiriin yatay puam farkhdir.

Cizelge 7.13 : UYP ve Yas SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
PUAN 1 7 2,6220 , 77885 ,29438
0 13 2,8115 1,03417 ,28683

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean Error Interval of the
Sig. (2- Differenc Differenc ~ Difference
F Sig. t df  tailed) e e Lower  Upper
Equal
variances 3,386 082 -423 18 ,678  -18952 ,44849 -1,13177 75273
assumed
Equal
4 4 15,71
g variances not -,461 . ,651  -18952 41101 -1,06210 ,68306
A~ assumed

61



Cizelge 7.14 : UYP ve Yas SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

PUAN YAS
PUAN Pearson Correlation 1 ,078
Sig. (2-tailed) ,745
N 20 20
YAS Pearson Correlation ,078 1
Sig. (2-tailed) ,745
N 20 20

Cizelge 7.15 : UYP ve Yas SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon Degerleri

Control Variables PUAN YAS
Grup PUAN Correlation 1,000 ,198
Significance (2-tailed) . 416
df 0 17
YAS Correlation ,198 1,000
Significance (2-tailed) 416
df 17 0

Sonuc: UYT Yas iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslar1 esit saydigimizda 0,678 esit
saymadigimizda 0,651 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun 0,078 gibi anlamsiz bir seviyede oldugunu, kismi korelasyonun ise

0,198 gibi az anlaml bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz.

7.4.3. Merkezi Kararlar

Firmalarin merkeziyet derecesini Olgmek i¢in asagidaki sorular soruldu. Cikan
sonuglar firmalarin UYP (Uriin Yataylik Puani1) ve Entropi degerleriyle analiz edildi.
Mevcut durumunuzu gz Oniine alarak asagidaki onermelerden size en uygun olani

seciniz.
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Cizelge 7.16 : Cevik (2009)’a gore Firma Merkezilesme Anket Olciimii

(7) Igili Her konu

(1)Tam Merkezi
Ilgili Yerde

(Her seyi iist
yonetim belirler)
(2)Cok Merkezi
(3)Az Merkezi
(4)Orta

(5)Az Merkezkag
(6)Cok
Merkezkag

Karara Baglanir

Kararlariniz ne kadar

merkezidir

Verilerimizi firmalarin vermis olduklar1 merkezilik degerlerine gore
a) Merkeziligi 4 ve 4’ten biiyiik olan firmalarin grubu 1
b) Merkeziligi 4’ten kii¢iik olan firmalarin grubu 0
olacak sekilde siniflandirdik

Cizelge 7.17 : Firmalarin Merkezi Karar Degerleri ve Gruplar1

Firmalar Merkezi Kararlar Grup
ARCELIK 1
BEKO
BSH
DEMIR DOKUM
VESTEL
BOSH FREN S
IHLAS
KARSAN
TOFAS
UZEL
ALARKO
ANADOLU ISIZU
FORD OTOSAN
KLIMASAN
OTOKAR
PARSAN
DITAS DOGAN
EGE ENDUSTRI
EMINIS

NP WWWWWWaERPERDRSRADomoun

O O OO OO OO O o e e e = e

7.4.3.1.Entropi — Merkezi kararlar Iliskisi

Hy= Merkezi karar alan ve almayan firmalarin entropi degerleri aynidir

H;= Merkezi karar alan ve almayan firmalarin entropi degerleri farkhdir.
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Cizelge 7.18 : Entropi ve Merkezi Kararlarin SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
iliskili Cesitlenme 1 10 ,57660 ,517801 ,163743
0 9 ,95867 ,459126 ,153042

Levene's Test

for Equality
of Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean FError Interval of the
Sig. (2- Differen Differen Difference
F Sig. t df tailed) ce ce Lower Upper
© Equal
g variances ,114 ,740 -1,693 17 ,109 -,382067 ,225628 -,858100 ,093967
% assumed
o
E Equal
é" variances not -1,705 16,999 ,106 -,382067 ,224129 -,854939 ,090806
assumed

Cizelge 7.19 : Entropi ve Merkezi Kararlarin SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

iliskili Cesitlenme Merkezi Kararlar

iliskili Cesitlenme Pearson Correlation 1 -,264
Sig. (2-tailed) 274
N 19 19
Merkezi Kararlar Pearson Correlation -,264 1
Sig. (2-tailed) 274
N 19 19

Cizelge 7.20 : Entropi ve Merkezi Kararlarin SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon

Degerleri
Control Variables iliskili Cesitlenme Merkezi Kararlar

Grup iligkili Cesitlenme Correlation 1,000 ,164
Significance (2-tailed) . 516

df 0 16
Merkezi Kararlar Correlation ,164 1,000

Significance (2-tailed) 516
df 16 0
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Sonuc: Entropi — Merkezi Kararlar Tliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslart esit saydigimizda 0,109 esit
saymadigimizda 0,106 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun -0,264 gibi negatif az anlamli bir seviyede oldugunu, kismi
korelasyonun ise 0,164 az anlamli bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz.

7.4.3.2.0YP ve Merkezi karar iliskisi

Hy= Merkezi karar alan ve almayan firmalarin iiriin yatay puan1 aynidir

H;= Merkezi karar alan ve almayan firmalarin iirlin yatay puam farkhdir.

Cizelge 7.21 : UPY ve Merkezi Kararlarm SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
PUAN 1 11 2,8010 1,04751 ,31583
0 9 2,6769 ,83580 ,27860

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean Error Interval of the
Sig. (2- Differenc Differenc ~ Difference
F Sig. t df  tailed) e e Lower  Upper
Equal
variances 1,264 276 288 18 ,777  ,12403 43113 -,78174 1,02979
assumed
Equal
4 a 17,99
g variances not ,294 . ,772 ,12403 42115 -, 76079 1,00885
A~ assumed
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Cizelge 7.22 : UPY ve Merkezi Kararlarm SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

MERKEZi
PUAN KARARLAR

PUAN Pearson Correlation 1 -,168
Sig. (2-tailed) 479
N 20 20
MERKEZi KARARLAR  Pearson Correlation -,168 1
Sig. (2-tailed) 479
N 20 20

Cizelge 7.23 : UPY ve Merkezi Kararlarm SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon Degerleri

MERKEZI
Control Variables PUAN KARARLAR

Grup PUAN Correlation 1,000 -475

Significance (2-tailed) . ,040
df 0 17

MERKEZi KARARLAR Correlation -475 1,000

Significance (2-tailed) ,040

df 17 0

Sonuc: UYT Merkezi Kararlar iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslar1 esit saydigimizda 0,777 esit
saymadigimizda 0,772 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun -0,168 gibi anlamsiz bir seviyede oldugunu, kismi korelasyonun ise

0,198 gibi az anlaml bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz.
7.4.4. Miles & Snow degerlendirme kategorileri

Firmalarin Miles&Snow un tamimlamis oldugu firmalarm sahip olabilcekleri
stratejilerin 3 kriter bashgi altinda toplanmistir. Firmalarin en yiiksek puan verdikleri
soruyu degerlendirmeye aldigimizda firmalarm hepsinin 3. soruya yani C secenegine

uygun olduklarin1 goérdiik ve ilgili analizleri yapamadik.
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Cizelge 7.24 : Cevik 2009’a gore Miles & Snow Analizi Anket Ol¢iimii

Firmamazi asagidaki ifadeler ne kadar karakterize eder

Hi
Cok Az
Az
Orta
Fazla
Cok
Tamamen

Faaliyet gosterdigi alanda ¢ok degismeyen hizmet ve tirtinler
sunarak bir 6zel alan olusturur. Genellikle yeni hizmet ve
pazar degisimlerinin onciisii degildir. Pazarda kendisini
dogrudan ilgilendirmeyen degisimlerle ilgilenmeme
egilimindedir, varolan alandaki islerini en iyi sekilde
yapmaya odaklanir.

Cok degismeyen temel hizmetler sunarken secilmis ve
gelecek vadeden yeni hizmet ve pazar gelismelerini
karsilamaya calisir. Yeni hizmet ve servislerde nadiren
onciidiir. Ancak oncii firmalarin yeniliklerini siirekli
izleyerek, bu hizmetleri maliyet acisindan daha etkin
veyadaha iyi tasarlanmis hizmetler olarak sunmaya caligir.

Sundugu hizmetler ve iiriinlerde sikca degisiklik yapar. Yeni
servis alani ve pazar degisimlerinde, biitiin hepsi basarili
olmasa da, siirekli 6ncii davranir. Pazardaki yeni olugan

talepleri ve firsatlar1 6nceden gorerek, bunlara cevap verir.

Cizelge 7.25 : Firmalarin Miles&Snow’a gore Puanlar1 ve Gruplari

FIRMA PUAN Grup
ALARKO 1,39 C
ANADOLU ISIZU 3,22 C
ARCELIK 1,86 C
BEKO 2,00 C
BOSH FREN 4,67 C
BSH 2,44 C
DITAS DOGAN 4,00 C
EGE ENDUSTRI 2,60 C
EMEK ELEKTRIK 2,11 C
FORD OTOSAN 2,78 C
[HLAS 1,66 C
KARSAN 3,67 C
KLIMASAN 2,33 C
OTOKAR 2,00 C
PARSAN 3,66 C
PRYSMIAN KABLO 422 C
TOFAS 3,56 C
DEMIR DOKUM 2,33 C
UZEL 2,56 C
VESTEL 1,84 C

7.4.5. Firma performansi

Firmalarin performanslarint 6grenebilmek icin asagidaki sorular soruldu. Cikan

sonuglar firmalarin UYP (Uriin Yataylik Puani1) ve Entropi degerleriyle analiz edildi.
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Mevcut durumunuzu gz Oniine alarak asagidaki onermelerden size en uygun olani

seciniz.

Cizelge 7.26 : Cevik 2009°a gore Firma Performans Analizi Anket Olgiimii

Su anda agagidaki konularda rakiplerinize gore basariniz nedir?

Satiglardaki artis Hemen hemen
Cok Az Az Biraz Az ayni diizeyde Az Fazla  Fazla Cok Fazla
6] @ 3 “ &) ©) O]
Pazar pay1 Hemen hemen
Cok Diisiik Diisiik Az Diisiik ayni1 diizeyde Az Fazla  Fazla  Cok Fazla
6] @ 3 “ ® ©) )
Karlilik

Hemen hemen

Cok Diisiik Diisiik Az Diisiik ayni diizeyde Az Fazla  Fazla Daha Fazla

6] @ 3 “ ® ©) )

Verilerimizi firmalarin gostermis olduklar1 performans deger ortalamalarina gore
a) Degeri 5’ten biiyiik performansa sahip firmalarin grubu 1
b) Degeri 5 ve 5’ten den kiigiik performansa sahip firmalarin grubu 0

olacak sekilde siniflandirdik

Cizelge 7.27 : Firmalarin Performanslar1 ve Gruplari

Firmalar Ortalama  Grup
VESTEL 7,00 1
ALARKO 6,00 1
ARCELIK 6,00 1
BEKO 6,00 1
BSH 6,00 1
OTOKAR 6,00 1
ANADOLU ISIZU 5,67 1
BOSH FREN S 5,33 1
DITAS DOGAN 5,00 0
EGE ENDUSTRI 5,00 0
FORD OTOSAN 5,00 0
PARSAN 5,00 0
DEMIR DOKUM 5,00 0
TOFAS 5,00 0
UZEL 5,00 0
THLAS 4,33 0
KARSAN 4,33 0
KLIMASAN 4,33 0
EMINIS 3,33 0
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7.4.5.1.Entropi — Firma Performans Iliskisi

Hy= Performansi diisiik ve yiiksek olan firmalarin entropi degerleri aynidir

H,= Performansi diisiik ve yiiksek olan firmalarm entropi degerleri farkhdir.

Cizelge 7.28 : Entropi ve Firma Performansi1 SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
iliskili Cesitlenme 1 8 ,99463 ,600755 ,212399
0 11 ,58518 ,385758 ,116310

Levene's Test

t-test for Equality of Means

Std. 95% Confidence

Mean  Error Interval of the

Sig. (2- Differen Differen ~ Difference

tailed) ce ce Lower  Upper

for Equality
of Variances
F Sig. t df
o Equal
g variances 1,986 ,177 1,813 17
'% assumed
o
:_—a Equal
g variances not 1,691 11,127
assumed

,087 ,409443 ,225800 -,066953 ,885839

, 119 ,409443 ,242160 -,122805 ,941691

Cizelge 7.29 : Entropi ve Firma Performansi: SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

iligkili Cesitlenme  Ortalama

iliskili Cesitlenme Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Ortalama Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

1 ,250
,303
19 19
,250 1
,303
19 19
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Cizelge 7.30 : Entropi ve Firma Performans: SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon

Degerleri
Control Variables iliskili Cesitlenme  Ortalama

Grup iliskili Cesitlenme Correlation 1,000 -,138
Significance (2-tailed) . ,585

df 0 16
Ortalama Correlation -,138 1,000

Significance (2-tailed) ,585
df 16 0

Sonug¢: Entropi — Firma Performans iligkisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslar1 esit saydigimizda 0,087 esit
saymadigimizda 0,119 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun 0,250 gibi az anlaml bir seviyede oldugunu, kismi korelasyonun ise -
0,138 negatif az anlamli bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz

7.4.5.2.UYP ve Firma Performansi

Hy= Performansi diisiik ve yiiksek firmalarm iiriin yatay puani aynidir

H,= Performansi diisiik ve yiiksek firmalarin iiriin yatay puani farklidir.
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Cizelge 7.31 : UYP ve Firma Performansi SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Puan 1 8 2,4278 1,05271 ,37219
0 11 2,8416 ,76094 ,22943
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean Error Interval of the
Sig. (2- Differenc Differenc ~ Difference
F Sig. t df  tailed) e e Lower  Upper
Equal
variances 272 ,609 -997 17 333 -41377 41481 -1,28893 ,46140
;3 assumed
Equal 12,10
variances not -,946 362 -41377 43722 -1,36546 ,53793

assumed

Cizelge 7.32 : UYP ve Firma Performans1 SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

Puan Ortalama
Puan Pearson Correlation 1 -,230
Sig. (2-tailed) ,343
N 19 19
Ortalama Pearson Correlation -,230 1
Sig. (2-tailed) ,343
N 19 19

Cizelge 7.33 : UYP ve Firma Performansi SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon Degerleri

Control Variables Puan Ortalama
Grup Puan Correlation 1,000 -,071
Significance (2-tailed) ,780
df 0 16
Ortalama Correlation -,071 1,000
Significance (2-tailed) ,780
df 16 0
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Sonuc: UYT Firma Performans iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslar1 esit saydigimizda 0,333 esit
saymadigimizda 0,362 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiylik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun -0,230 gibi anlamsiz bir seviyede oldugunu, kismi korelasyonun ise -

0,071 gibi az anlaml bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz

7.4.6. Belirlilik

Firmalarin bulundugu cevrenin belirlilik diizeyiyle ilgili soru soruldu. Belirlilik
firmalarin icinde bulunduklar1 cevrenin firmaya sunduklariyla ilgilidir. Belirligi
yilksek olan kosullarda firma stratejilerini olustururken daha az zorlanacaktir.
Belirliligi diisiik olan kosullarda firma pazar1 yakindan takip ederekten, stratejilerini
kisa siirede gozden gecirmek zorunda kalacaktir. Firmalarin verdikleri puanlari
lizerine ¢ikan sonuglar, firmalarm UYP (Uriin Yatayllk Puam) ve Entropi
degerleriyle analiz edildi.

Mevcut durumunuzu gz Oniine alarak asagidaki onermelerden size en uygun olani

seciniz.

Cizelge 7.34 : Cevik 2009°a gore Belirlilik Analizi Anket Olgiimii

Tamamen Cok Az Az Orta Fazla Cok Fazla Tamamen
Belirsiz Belirli Belirli Belirli Belirli Belirli Belirli
6] @ 3 “ ® © O]

Icinde bulundugunuz

endiistri ne kadar belirlidir

Verilerimizi belirlilik diizeylerine gore,
a) Degeri 3 ve 3’ten biiytik belirlilige sahip firmalarm grubu 1
b) Degeri 3’ten den kiigiik belirlilige sahip firmalarm grubu 0
olacak sekilde siniflandirdik
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Cizelge 7.35 : Firmalari Cevresel Belirlilik Puanlar1 ve Gruplari

Firma

Belirlilik Grup

VESTEL
ALARKO
ARCELIK

BEKO
BSH
ANADOLU ISIZU
BOSH FREN S
DITAS DOGAN
FORD OTOSAN
THLAS
KARSAN
KLIMASAN
OTOKAR
PARSAN
DEMIR DOKUM
TOFAS
UZEL
EGE ENDUSTRI
EMINIS

4 1

NN NN NN NN W W W W
O O O OO OO OO OO OO O M =

7.4.6.1.Entropi — Belirlilik liskisi

Hy= Cevre belirliligi diisiik ve yiiksek olan firmalarin entropi degerleri aynidir

H;= Cevre belirliligi diisiik ve yiiksek olan firmalarin entropi degerleri farklidir.

Cizelge 7.36 : Entropi ve Firma Performansi1 SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
iliskili Cesitlenme 1 5 ,86940 , 718338 ,321250
0 14 71764 ,450812 ,120485
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Mean Interval of the
Sig. (2- Differen Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) ce  Difference Lower  Upper
Equal
g variances 3297 087 ,554 17 ,587 151757 274114 -,426573 ,730087
3 assumed
S Equal
= 1,02493
I% variances not 442 5,173,676  ,151757 ,343101 -,721417
=

assumed
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Cizelge 7.37 : Entropi ve Firma Performansi1 SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

iliskili
Cesitlenme Belirlilik

iliskili Cesitlenme Pearson Correlation 1 -,018
Sig. (2-tailed) ,943
N 19 19
Belirlilik Pearson Correlation -,018 1
Sig. (2-tailed) ,943
N 19 19

Cizelge 7.38 : Entropi ve Firma Performansi: SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon

Degerleri
iliskili
Control Variables Cesitlenme Belirlilik

Grup iligkili Cesitlenme Correlation 1,000 -,252
Significance (2-tailed) . ,312

df 0 16
Belirlilik Correlation -,252 1,000

Significance (2-tailed) ,312
df 16 0

Sonuc: Entropi — Belirlilik iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslart esit saydigimizda 0,587 esit
saymadigimizda 0,676 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun -0,018 gibi negatif anlamsiz bir seviyede oldugunu, kismi

korelasyonun ise -0,252 negatif az anlamli bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz

7.4.6.2.UYP ve Belirlilik

Hy= Cevre belirliligi diisiik ve yiiksek firmalarin iiriin yatay puan1 aynidir

H;= Cevre belirliligi diisiik ve yiiksek firmalarin iiriin yatay puam farkhdir.
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Cizelge 7.39 : UYP ve Firma Performansi SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Puan 1 15 2,7248 ,94939 ,24513
0 5 2,8062 ,99920 ,44685
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean Error Interval of the
Sig. (2- Differenc Differenc ~ Difference
F Sig. t df  tailed) e e Lower  Upper
Pua Equal
n variances ,039 845 - 164 18 871  -,08144 49609 -1,12370 ,96081
assumed
Equal
variances not 160 6,599 ,878  -,08144 50967 -1,30164 1,13875

assumed

Cizelge 7.40 : UYP ve Firma Performansi SPSS Ciktis1 Korelasyon Tablosu

Puan Belirlilik
Puan Pearson Correlation 1 -,039
Sig. (2-tailed) 871
N 20 20
Belirlilik Pearson Correlation -,039 1
Sig. (2-tailed) 871
N 20 20

Cizelge 7.41 : UYP ve Firma Performansi SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon Tablosu

Control Variables Puan Belirlilik
Grup Puan Correlation 1,000
Significance (2-tailed)
df 0 17
Belirlilik Correlation 1,000
Significance (2-tailed)
df 17 0
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Sonuc: UYT - Belirlilik iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslar1 esit saydigimizda 0,871 esit
saymadigimizda 0,878 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun -0,039 gibi anlamsiz bir seviyede oldugunu, kismi korelasyonun ise 0

gibi anlamsiz bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz

7.4.7. Comertlik

Firmalarin bulundugu c¢evrenin comertlik diizeyiyle ilgili soru soruldu. Comertlik
firmlarin icerisinde bulundugu c¢evrenin firmaya saglayacagi kolaylikla ilgilidir.
Cevredeki somut yada soyut kaynaklardan firmamn stratejilerini gelistirirken ne
olciide faydalanabilecegi ile ilgilidir. Cikan sonuglar firmalarm UYP (Uriin Yataylik
Puani) ve Entropi degerleriyle analiz edildi.

Mevcut durumunuzu gz Oniine alarak asagidaki onermelerden size en uygun olani

seciniz.

Cizelge 7.42 : Cevik 2009°a gore Comertlik Analizi Anket Olgiimii

Tamamen Az Nor Tamamen
Kit Kit Kit mal Bol Cok Bol Bol
(1) () (3) ) (5) (6) (7

Icinde bulundugunuz endiistri

kaynaklar ne kadar kittir.

Verilerimizi comertlik diizeylerine gore,
a) Degeri 4 ve 4’ten biiytik belirlilige sahip firmalarm grubu 1
b) Degeri 4’ten den kiigiik belirlilige sahip firmalarm grubu 0
olacak sekilde siniflandirdik
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Cizelge 7.43 : Firmalarin Cevresel Comertlik Puanlar1 ve Gruplar1

Firma Comertlik Grup
BSH 5 1
VESTEL 5 1
ANADOLU ISIZU 4 1
ARCELIK 4 1
BEKO 4 1
ALARKO 3 0
BOSH FREN S 3 0
DITAS DOGAN 3 0
FORD OTOSAN 3 0
HLAS 3 0
KARSAN 3 0
KLIMASAN 3 0
DEMIR DOKUM 3 0
UZEL 3 0
EGE ENDUSTRI 2 0
EMINIS 2 0
OTOKAR 2 0
PARSAN 2 0
TOFAS 2 0

7.4.7.1.Entropi — Comertlik Tliskisi

Hy= Cevre comertligi diisiik ve yliksek olan firmalarin entropi degerleri aynidir

H;= Cevre comertligi diisiik ve yiiksek olan firmalarm entropi degerleri farklidir
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Cizelge 7.44 : Entropi ve Comertlik SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Tiskili Cesitlenme 1 5 ,84240 ,697716 ,312028
0 14 72729 ,463668 ,123920

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean  Error Interval of the
Sig. (2- Differen Differen Difference
F Sig. t df tailed) ce ce Lower Upper
© Equal
% variances 2,337  ,145 418 17 ,681 ,115114 275161 -,465425 ,695654
% assumed
o
E Equal
g variances not ,343 5,321 ,745 ,115114 ,335735 -,732512 ,962740
assumed

Cizelge 7.45 : Entropi ve Comertlik SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

iliskili Cesitlenme Comertlik

iliskili Cesitlenme Pearson Correlation 1 ,001
Sig. (2-tailed) ,998
N 19 19
Comertlik Pearson Correlation ,001 1
Sig. (2-tailed) ,998
N 19 19

Cizelge 7.46 : Entropi ve Comertlik SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon Degerleri

Control Variables iligkili Cesitlenme ~ Comertlik
Grup iligkili Cesitlenme Correlation 1,000 -,162
Significance (2-tailed) . ,522
df 0 16
Comertlik Correlation -,162 1,000
Significance (2-tailed) ,522
df 16 0
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Sonuc: Entropi — Belirlilik iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslart esit saydigimizda 0,681 esit
saymadigimizda 0,745 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiik degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun 0,001 gibi anlamsiz bir seviyede oldugunu, kismi korelasyonun ise -

0,162 negatif az anlaml1 bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hy hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz

7.4.7.2.UYP ve Comertlik

Hy= Cevre comertligi diisiik ve yiiksek firmalarn iiriin yatay puani aynidir

H;= Cevre comertligi diisiik ve yiiksek firmalarin iiriin yatay puani farklidir.

Cizelge 7.47 : UYP ve Comertlik SPSS Ciktis1 T Tablosu

Grup N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
PUAN 1 6 2,6725 1,10759 ,45217
0 14 2,7763 ,89693 ,23971

Levene's Test for

Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Std. 95% Confidence
Mean Error Interval of the
Sig. (2- Differenc Differenc ~ Difference
F Sig. t df  tailed) e e Lower  Upper
Equal
variances ,174 ,681 -222 18 827  -,10379 ,46848 -1,08803 ,88045
% assumed
=)
R Equal
variances not -203 7,964 ,844 -,10379 51178 -1,28490 1,07732
assumed

79



Cizelge 7.48 : Entropi ve Comertlik SPSS Ciktis1 Korelasyon Degerleri

Comertlik Puan
Comertlik Pearson Correlation 1 -,108
Sig. (2-tailed) ,651
N 20 20
Puan Pearson Correlation -,108 1
Sig. (2-tailed) ,651
N 20 20

Cizelge 7.49 : Entropi ve Comertlik SPSS Ciktis1 Kismi Korelasyon Degerleri

Control Variables Comertlik Puan
Grup Comertlik  Correlation 1,000 -,121
Significance (2-tailed) . ,621
df 0 17
Puan Correlation -, 121 1,000
Significance (2-tailed) ,621
df 17 0

Sonuc: UYT Firma Performans iliskisi

Verileri T testine tabi tutugumuzda varyanslar1 esit saydigimizda 0,827 esit
saymadigimizda 0,844 gibi >0,05 giivenilirlik seviyesinden biiyiikk degerle
karsilasiyoruz.

Veriler arasindaki toplu ve kismi korelasyon degerlerine baktigimizda ise toplu
korelasyonun -0,108 gibi negatif az anlamh bir seviyede oldugunu, kismi

korelasyonun ise -0,121 gibi az anlamli bir seviyede oldugunu goriiyoruz.

Dolayisiyla Hp hipotezimizi reddedecek yeterli veriye sahip degiliz
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8. SONUC VE ONERILER

Yapilan bu tezde yatay stratejiler ve yatay stratejilerin 6l¢iimlenebilmesi icin var olan
modeller ve bu modeller iizerinden gelistirilen dl¢ciimlenme yontemi ile Tiirk Makine
sektorii iizerinde arastirma gerceklestirilmistir. Ayrica yatay stratejiler ve bunlara
neden olabilecek sebepleri tespit edilerek ve bu sebeblerin yataylasma iizerine
etkileri incelenmistir.

Yatay stratejiler firma igerisinde firmanin isleyisiyle ortaya cikan aktivite ve
iligkilerin firmaya sagladig1 avantajin artirilmasi seklinde ozetlenebilir. Karlarm ve
karhiligin azaldigr giintimiizde, girdi olan ve girdigi bir siire¢c sonucunda ciktiya
doniistiiren tiim yapilarm sahip olmasi gereken 6zelliklerden birisi de optimumluktur.
Yatay stratejileri géz Oniine alan bir firma bu optimumluga bir adim daha yaklagmis
olacaktir.

Yapilan calismalarin sonucunda, firmalarda yatay stratejileri genel olarak somut ve
soyut sekilde 2 ana bashk atlinda toplamamiz miimkiindiir. Somut iligkiler
tamamlayic1 etki yaratirken, soyut iligkiler 6grenme etkisinin yaratilmasma zemin
olusturmaktadir. Yatay stratejiler, bu cikarimlarin sifirdan yada varolanlarin tespit
edilmesinde, yeniden gbzden gecirilmesinde ve firma i¢in yeniden geri kazaniminda
cok Onemli bir role sahiptir.

Analiz sonuglarmi baktigimizda, kurdugumuz hipotez verilerinin hi¢birindeki
degerlerin bizim kurdugumuz hipotezleri saglayacak sekilde verileri icermedigini
gorilmiistiir. Cikan sonuglar %0,05 giivenilirlik diizeyinde bizim i¢in anlam
tasimamaktadir. Verilerin korelasyonunu inceledigimizde UPY ile Merkezi
kararlarin negatif orta derece bir anlam tasidigini gdzlemlenmistir.

Kurdugumuz modelin sebeplerine indigimizde asagidaki sonuglara deginebiliriz.
Kullandigimiz veriler, IMKB’ye kayithiTiirk makine sektoriindeki firmlara aittir. Bu
sektorde toplam 30’a yakin firma bulunmaktadir. Bu firmlarin bazilar1 analiz i¢in
yeterli sayida iiriin tiretmedikleri i¢in elenmis olup say1 20’ye diismiistiir. Boylelikle
verileri analiz ederken 20 firmanm verileri analiz edilmis olup, O ve 1 gibi gruplara
ayirdigimizda bu gruplarin firma sayilar: kimi yerlerde 10 un altinda diismektedir.

Bu da istatiksel a¢idan bir dezavataj yaratmaktadir.
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Aymi1 zamanda bu alanda daha Once boyle bir caligma yapilmamis oldugunda
yaptigimiz analiz ve sonuglar1 karsilastirma yapilamamagtir.

Bu tezden sonra yatay strateji ile ilgili ¢calisma yapacak olanlarin, yatay strateji
kavrami ve yatay organizasyon kavramlarini karistirmamalarimi Oneririm. Yapilan
arastirmadalarda da goriildiigi lizere, yatay organizasyonlarin yatay strateji
uygulamaya daha uygun yapilar oldugu gézlemlenmistir.

Ayrica yatay stratejiler gozlemlenmesi zordur. Porter (1985)’e dedigi gibi, firmalar
yatay stratejilerini gozlemleme ve tanimlama seklinde adim atmamaktadirlar.
Firmalara dogrudan yatay stratejileriniz nelerdir sorular1 sormak yerine, yatay
stratejilerini olusturabilecek adimlar teker teker ele alimmalidir.

Genis bir alandan hizmet gosteren sektorler yerine, iiriin bakimindan daha yogun ve

cesitligi olan sektorlerde arastirma yapmalarini onerilir.
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EK A.1: Ensign, P.C., (1998) e gore Yatay Stratejilerin Olciilmesi

Test1: Is Stratejileri ve Iliskilik

AKLIVItE ..o
Birim1 .............. Birim2...............
Strateji 1 ............ Strateji2 .............

Is birimleri tarafindan uygulanan ana stratejiler tamimlanmalidir. Bu test 2 is
biriminede uygulanmis olsa da, daha fazla ig birimlerine de uygulanabilir.
Bir¢cok durumda is stratejilerini asagidaki gibi simirlandirabiliriz.
1) Diisiik Fiyat Stratejisi (Fiyat Liderligi): Ana amaci rakiplerinden fiyat konusunda
styrilmaktir. Bu;

e Verimli 6lgekli tesislerin saldirgan yapilanmalari

¢ Deneyimden kaynakl giiclii bir maliyet diisiirme takibi

e Siki maliyet ve genel control

e Marjinal miisteri hesaplarindan kaginma

e Arastirma gelistirme, servis, satig giici ve reklam gibi alanlarda gider

kisitlanmasi

2) Cesitlenme Stratejisi: Birincil odak noktasi olarak kendine ©6zgii yapisindan
meydana gelen, kendi iiriin karekteristiklerini, miisteri servislerini, ve imaji ve
servisleri iyilestirme

e Sektor tarafindan 6zgii kabul edilebilen bir yenilik, Onciilitkk

e Pazarlama ve sati yetenegi

e Kalite liderligi

Test 2: Onemlilik ve Iliskililik
AKLIVIEE .o

Bu test aktivitelerin eger gercekten deger yaratinin ana kaynagi olup olmadigim

belirlemek i¢in yapilmigtir.

1) Toplam biit¢enin ne kadarlik bir yiizdesi bu aktivite i¢in harcaniyor?
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4) Is birimlerinin kaynak paylasimi igin koordinasyonu sizin is biriminize katki

saglayacak mi1?

Test 3: Rekabet ve iliskilik

Rekabet edebilen yap1
AKEIVIEE .o
Birim1 .............. Birim2...............

Aktivitelerin benzerlik yada farkliligini belirleyiniz.

Benzer Farkli
[k Rakipler 1234567
Pazar Paylar1 1234567
Rakipler Arasimndaki Miicadele 1234567
Tedarik¢i/Alicilarin Pazarlhik Giigleri 1 234567
Rakiplerin Konsatrasyonu 1234567
Farklilagsma olanaklar1 1234567
Olcek Ekonomisi 1234567
Talebin Yogunlugu 1234567
Kiiresellesmenin Derecesi 1234567
Olgunlugun Derecesi 1234567
Teknolojik Yogunluk 1234567
Pazar Yogunlugu 1234567
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UYP Hasaplama Cizelgeleri

EK A.2

Otomativ Sektorii Uriin Yatay Puan1 Hesaplanmasi

Cizelge A.1
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Cizelge A.2 : Otomativ Yan Sanayisi Uriin Yatay Puan1 Hesaplanmasi
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Otomativ Yan Sanayisi Uriin Yatay Puan1 Hesaplanmasi

Cizelge A.2 (devam)
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Cizelge A.3 : Beyaz Esya Sektorii Uriin Yatay Puan1 Hesaplanmasi
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EEYVAZESYA SEKTORLU

Cizelge A.3 (devanm—2): Beyaz Esya Sektorii Uriin Yatay Puan1 Hesaplanmasi

CoEs| Er EColEs | Er Eos|Es| Er Eos[En| Er Eos[Es [ r B[ 2n|X r EXs X r B |22 r E|2s | rESs|Es|E rEs Eo|X rEos Es|ErESs Es|E Bl Eu|2 fES Eo|E fEs 2u|2 fES Ts|X fESs Es|X ofES T

| Ton
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Cizelge A.4 : Arcelik Uriin Karsilastirma Matrisi

-r-?u = n o= i I g kT ] g A 0 z
Firma Sci Uriinler z wed EZ| i o i S = = 2 By 5 2 £
B |Exs S 2] 2% E £ = =2| & ¢ i E bl s s s
@ o E 2 w S o = 2 b & oS ]| =2 = 2 . = = & =z
Pr Ka[Po Pr [Ka|PoPr [Ka[PaPr [Ka|PalPr |[Ka[PoPr [Ka|PofPr [Ka|PoPr |Ka|PaPr [Ka|PoPr|Ka[PaPr [Ka|PofPr [Ka[PoPr |Ka|Pa
ARQELM 3632 |Buzdaolak 2 2|2 2 A1 311|312 |22 1|2 (2012112111 {241 ]2]|1
ARCELIM  |36323 |gamazr makinas teghizat il 1 dfajagalafajafzjajqajafqapafziafqajzfapa{2)11§11z1
AHQELM 236535 | Elektrik slipilirgesi 2 11313223112 (20121121111 {21112 ]1
ARQELM 2634 |Bulazik Makinazi 2 12|21 (2131212211211 (211121111 (2211122
ARQEL"": S075 |Klima 2 A1 |31 (4|32 231|221 ]2]1)1 241 [2[4)1]2]1
ARQEL"": 3631 |Finn 2 )3 (4jald|a)22|3p1 2201|2124 [2[4])1]2]1
.&.R(;ELIK 3634 [As=piratdr Fl2l2)2[2|2) 232|213 |2(1)2|2|2]|2|2|2)3[2[2])1]1]1
.&.RQELIK 2631 |Ocak Set stii Fl|ajz2|2(2)1 1221|2112 [2[{4)1]2]1
.&.RQELlK 26231 |Mini-didi Finn 22|31 |22 211|211 ]2]11[2]1
.&RQELM 2621 |Motar HEIFIEIEIEI EIEIE] ER NN FER Ry
ARCELM  |3585 |Kompresér zlzlz2]z|=]2]z]=z]2]1]2]1
ARQELM 3621 | Trifaze 415|445 (4)11]2]|1
ARCELIM  |3621  |Monofaze 415 |4]1[=2][A
ARCELIK  |3621 |Danfoss 1]2]1
ARCELIK  [3633 |Kurutucu 1.88

Cizelge A.5 : Alarko Uriin Karsilastirma Matrisi

N N R | z s
Firma Sci Uriinler a £ g :ED 2 :E:. = EE| . z E ES E = i E
5w o n & oo Ea | £ 2 Fr & o o o o T
Ka[PoPr [Ka[PaoPr [Ka|P oPr [Ka|PAoPr [Ka|PAPr |[Ka|PAPr [Ka|PaPr [Ka|PoPr|KalPa
ALARKO 25385 [Klima Santrali el I I = I = = e O O I = I
ALARKO 3535 Fancoil 2112112141241 ]1]11[2]1
ALARKD 2535 Safutma &rubu 211|241 ]2 141124111 j1p1[2]1
ALARKO 23585 |Sodutma Kulesi el I T = I = = e O I I = O
ALARKO 3535 lzitma Birimi 2112112141241 ]1]11[2]1
ALARKO 2635 kat Kaloriferi 2121231121121 [112[1]2
ALARKO 23561 Sifcilatdr 2la (1)1 {2121 ]1)2]|1]2
ALARKD  |3561 |Dalgic Pompa 1 {211 ]2]1]1]=]1
ALARKO  |=s525 | Brilor 1{z{10=2]1]1
ALARKMOD  |3585 |Panel Radyatdr 21312
BLARKO [3525 |Hidrotor 1,39
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Cizelge A.6 : Beko Uriin Karsilastirma Matrisi

R
=
Firma Sci {riinler g o 3 _’,350
& E N i i
Pr|Ka|Pa|Pr|Ka|Pa|Pr|Ea|Pa)Pr|Ka|Pal
BEEC 3663 Televizyon Ti2(111[3]|212]|3]2
BEEC 3578 Vazar Fasa 1(f2(1)2]3]2
BEEC 3651 Eudin 21213
EEKO 3571 Bilisaryar 1,54
Cizelge A.7 : Bosh Uriin Karsilastrma Matrisi
Firma b |
BOSH 3632
BOSH 3633
BOsH 331
BOsH 3634
Cizelge A.8 : Klimasan Uriin Karsilagtirma Matrisi
—
g
Firma Sci 2
= H
Ka|Pal
ELIMASAN 3R32 Ivlegribat <& Bira 5o 212
KLIMASAN 3632 Diondurraa ve Dondornlrang Cada 2
KLIMASAN 36732 Su Sodntuculan [ | ] 2,33
Cizelge A.9 : Demirdokiim Uriin Karsilagtirma Matrisi
E N RE
. . N, i B . e s En 4 %
Firma Sci Uriinler = _ A -
AR IR RELLE
e ¥ oo [} v B g 2] B
Eal Eal Pa|Pr(Ka|Pa| Pr|ka|Pa| Pr|Ka|Pa) Pr|{Ea|Pa
DEMIRDOKUM  [1433  |Radyatir 1 ANRBNEARNE
DEMIR DOKUM  |3433 Su Ishicilan 2 L2111 2(1
DEMIR DOKUM  |3433 Karkt 2 L2111 2(1
DEMIRDOKOM 3433 Panel Radyatiir 3 12121322
DEMIRDOKOM (3433 Jofhen L{2{1]1]2]1
DEMIRDOKOM  |3433 Tiliimfert we Ivlerkezi Isittna Cihazlanl 1[2]1
DEMIRDOKUM  [3433  |Tenmosifn [ 1] 14
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Cizelge A.10 : Thlas Uriin Karsilastirma Matrisi

a 2 oA . A

Firma Sei {irinler Eﬁ g 3 Plat E gﬁé ég 3 4 é

HE LRI LR

PrlKalPaf Prlfca|Pal Pr[KalPo{ Pr{KCalPal PrlKca| P PrKal Pof Pr{KCa| Pl PriKal Pof PrlKCa| Pl PrliialPal PrlKCalPa
THLAS 3639 Eitiro Sofband iala)afals oo alal s etz o] e]alals] 1 1]z
THLAS M3 |Elbarddli Sobe alalilula{nlal o afaln]al el alalal a2l a2l a1 2] a]n]a
THLAS M |Mhatik Robotn NEEAHBARERBEERERBABAERAE
THLAS 074 iy Seti THARNERERERERBRRERRRAE
THLAS 33 |Mhathlk Kombivesi THNEREABRERAERRNEE
THLAS 3500 S At INAARRRARERARRAE
THLAS 3634 Sa; Eimatns Mikinesi THHARAARRAAE
THLAS 34 uce Litthast alz|ifa]z1]1]2]a
THLAS 3580 Tonirlk Fobom 1z]1]1f2]1
THLAS 3580 |Hah Vikams Mikiue 132
THLAS 5075 Yatilitir

Cizelge A.11 : Vestel Uriin Karsilastirma Matrisi
Ei . . l = "N . :
irma Sel Uriinler g E g é‘ é :ﬁ E E g
o e § g U § & A &
Pr Priia/Pal Pr{ia|Pa| Prlical P PrlKa PPl Pa PrfialPd

VESTEL 5731 Elektrondk Cihas (DVD, DV alalzalzals]alalzlz]1l=z]al1]=]4]s
VESTEL 3632 Eundoldhn THEHREERRERERERERE
VESTEL 1711 lima AEHEHBEHRRRARRE
VESTEL 3633 Caragr Mikinasy 111 r]1]z]1]1]1
VESTEL 3631 Pisirici [l 11]z]1]1]1
VESTEL 3663 Televizron 442
VESTEL 3575 Monitir 1,24

Cizelge A.12 : Anadolu Isuzu Uriin Karsilastirma Matrisi

Firma Sci

ANADOLT IEIET 3537

tiriinler

ANADOLT ISIZT 3537

ANADOLT ISTZT 3713

Cizelge A.13 : Izmit Piston Uriin Karsilastirma Matrisi
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Firma Sei g g
= Ey 8
Pr Pr
IZMIT PISTOH 3592 |Piston 204 (2
IZMIT PISTOH 3065 | pim 267

1,31



Cizelge A.14 : Emek Elektirik Uriin Karsilastirma Matrisi

! g la |2

Firma Sci Uriinler @ o ':E'

b :E E " =7
Py PriKa|PdPrKaPd Pr [KalPd
EMEE ELEETEIE] 4031 |¥a#h Trdfo EI Y I ] D P
EMEEK ELEETRIE] 4931 |Kum Tip Trao 2 (s lalz |a]1
EMEE ELEETEIE 4931 |EKandmsatic 2|1

EMEE ELEETFRIH 4931 [symn

Cizelge A.15 : Ford Otosan Uriin Karsilastirma Matrisi

2,11

]

2 4 | &

Firma Sei Tiriinler E E é &

: ki
Kal [KalPa
FORD OTOSAM 3713 2 i
FORD OTOSAN  [3711 El ]
FORD OTOQSAN  [3711 ) 4

FORD OTOsAN  [ar1l Hafif Ticari frag 2,78

Firma Sei
EARIAN 3711
ELRSAM 3711
EARSAN 3711

Firma

Sci

Uriinler

% 2

JINELE
fECal Kl

OTOELR 371l Minibiis | Wan 1

CTOEAR 3799 Iip 4

OTOELR 794 Irhh Srag

OTOEAR 371l ik Cobiis

COTOEALR 3715 Treyler

:: "
Firma Sei Triinler % E
- 5 E g
m =
TOFAS 1z
TOFAZ 5012
TOFAS s012
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Cizelge A.19 : Uzel Uriin Karsilastirma Matrisi

Firma| Sci Uriinler : = ¢
Pl B o | 3 ]22]4s

b = i =1
PrfialPal PrlKalPa Pola/PadPrialPal PefialPd
TZEL [so12 1| 3] 3 ] 113131 2[{2]1]5]1
UZEL |5015 [vaprak ¥ar E; 4 4| 4] 2] 4f 3] 2| 3] 2
TZEL |5015 [Tat sl 3 1) 3 5[ 2] 1] 3] 2
UZEL [5015 |Helicel ¥y x| 4| 2] 3| 2| 2
TZEL |5015 |Demge Cubazin 2| 3] 4

UZEL (5015 |Enditctriye] Motor 2,42

Firma| Seci | Uriinler

Drisk Fren

Pr Prlla|Pa|PrliCalPal
Bosh Fa714 |Disk Fren 4 |5 [ 5]+ 5
Bosh Fla714 |Kanpas Fren + 3
Bosh F[3714 | Servo Fren 487

Cizelge A.21 : Ege Endiistri Uriin Karsilastirma Matrisi

Firma Sci |17

EGEENDTETE]

3714

EGE ENDTETE]

3714

EGE ENDTETE]

3714

EGE ENDTETE]

3714

EGE ENDTETE]

3714

Cizelge A.22 : Ditas Dogan Uriin Karsilastirma Matrisi

.. - k=

Firma Sci Uriinler g g i
Pr] PrlKalPa|PriKalPd
DITAZ DOGAH[3714 Rethas s [ TafaJaTa
DITAS DOGAN[3714 Rotil 4 [+ ][4

DITAZ DOGEA[3714 Rt Ko 4
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EK A.3: UYP Yatay Puan Tablosu

Cizelge A.23 : Firma UYP Degerleri

URUN
FiRMA YATAYLASMA
DEGERLERI

BFS 4,67
DITAS DOGAN 4,00
KARSAN 3,67
TOFAS 3,56
ANADOLU ISIZU 3,22
FORD OTOSAN 2,78
[ZMIT PISTON 2,67
EGE ENDUSTRI 2,60
UZEL 2,49
BSH 2,44
KLIMASAN 2,33
EMEK ELEKTRIK 2,11
OTOKAR 2,00
BEKO 1,94
ARCELIK 1,86
VESTEL 1,84
THLAS 1,51
DEMIR DOKUM 1,43
ALARKO 1,39
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