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ONSOZ

Glintimiiziin kiiresel diinyasindaki cetin kosullar organizasyonlarin rekabetgilige
verdigi Onemi daha da arttirmalarina neden olmustur. Bu c¢alismada
organizasyonlarin rekabet giicii iizerine bir model gelistirilmistir.

Literatiirde organizasyonlarin rekabet giicli lizerine yapilmigs bircok calisma
bulunmaktadir. Dinamik yeteneklerin rekabet giicii tizerindeki etkisi {izerine yapilan
arastirmalardan yola cikan bu calismada giiniimiiziin ¢ok parametreli kosullarini
anlamada yardimc1 olmasi beklenen kaos teorisi de ¢caligmaya dahil edilmistir.

Bu alanda caligma yapma olanagini saglayan ve engin bilgi birikimi ile bana yol
gosteren hocam Saym Prof. Dr. Haluk Erkut’a, uygulama asamasinda bana destek
olan hocam Sayin Y. Dog¢. Dr. Cemil Ceylan’a tesekkiir ederim. Calismam sirasinda
beni her zaman tesvik eden aileme ise gosterdikleri destek ve Ozveri icin ayrica
tesekkiir ederim.
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FiRMA DINAMIK YETENEKLERININ REKABET GUCUNE KATKISININ
KAOS TEORISi BAKIS ACISI ALTINDA ANALIZi

OZET

Giiniimiiziin sermaye, mal ve hizmetin bir ¢ok iilkede serbest hareket edebildigi
kiiresel rekabet kosullar1 altinda firmalarin rekabetciligi ilk oncelik halini almistir.
Yonetim literatiiriinde de bu alanda yapilan bir ¢ok caligma bulunmaktadir.

Literatiirii inceledigimizde rekabet giicli iizerine yapilan arastirmalarda iki temel
yaklasim bulundugu goriilmektedir. Bu yaklasimlardan bir tanesi sirketin digindan
icine yonelen “Rekabetci Konumlanma” iken bir digeri sirketin icinden digina
yonelen “Kaynak Temelli Yaklagim” dir.

Oziinde endiistriyel organizasyon ekonomisi bulunan rekabet¢i konumlanma
yaklagiminda bir firmanin daha c¢ekici olan endiistriyi veya boliimlerini belirleyip bu
tespite gore hareket ederken rekabetgi giicler karsisinda koruyucu pozisyon
alabilmesi hedeflenir. Ayrica firmalarin c¢evresel faktorlere bagli olarak
gelistirecekleri  stratejileri uyguladiklar1 taktirde rekabet istiinliigli elde
edebilecekleri belirtilir.

Kaynak temelli yaklasima gore ise bir firmanin giicliniin ya da zayifliinin sebebi
olarak kaynaklar1 goriilmektedir. Bu yaklasgimda da kaynaklar ile firmalarin
karsilastig1 firsatlar, uygulanan stratejik davraniglar ve rekabet avantaji, performans
arasinda iliski kurulmaya ¢alisilmaktadir.

Kaynak temelli yaklasimin devaminda ortaya cikan dinamik yetenekleri a¢iklamak
icinse su tanimdan yararlanilabilir: Dinamik yetenek, organizasyonun kendi kaynak
tabamm kararli bir sekilde yaratma, ekleme veya degistirme kapasitesidir.

Dinamik yetenek kavrami, firsat ya da tehdit i¢in degisim ihtiyacinin belirlenmesi, bu
ihtiya¢ icin yamtin formiile edilmesi ve yapilacaklarin uyarlanmasi kapasitesini
icermektedir. Organizasyonun degisim ihtiyacin1 nasil belirleyip, yanit verdigini
anlamak icinse organizasyonel ve yonetsel siire¢lerin incelenmesi gerekir.

Kaynak temelli yaklagimin devaminda dinamik yetenekler karsimiza c¢iktigina gore
dinamik yeteneklerin hangi noktalarda eksiklikleri doldurdugu da énemli bir sorudur.
Dinamik yeteneklerin, kaynak temelli yaklasimin iizerine kurulmasi asamasinda
doldurdugu temel bosluk olarak ise pazardaki dinamizmin etkileri ve firmadaki
degisimler karsisinda kaynak temelli yaklasimin yetersiz kalmas1 gosterilebilir. Zira
kaynak temelli yaklasimin degisim ile baglantis1i uygulamada tam anlamiyla
kurulamamis, kavramsal seviyede kalmistir.

Dinamik yeteneklerin rekabet giicii ile olan iligkisine bakildiginda 6nceki
arastirmalarda elde edilen sonuclarin olugsmasindaki nedenlerin anlagilmasinda ve
yeni yaklagimlar ortaya koyulmasinda kaos teorisi bakis acis1 ile konuya
yaklasilmasinin faydali olmasi beklenmektedir. Zira sorunlara gercek coziimlerin
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tiretilebilmesi icin icinde bulunulan c¢evre ile organizasyonun karmasik ve kaotik
olan dogasinin bilingli bir sekilde anlagilmas1 gerekmektedir.

Kaos paradigmasina gore, klasik sosyal bilim arastirma yontemleri, giiniimiiziin ¢ok
girift hale gelen, sistemik iligkileri kuvvetlenmis isletmelerin sorunlarini arastirmaya
yetmemektedir. Kaos yaklasimi daha ileri giderek, Newton fizigine dayanan mekanik
ve dogrusal bir diinya ve iligkiler toplulugu yerine, Einstein, Heisenberg ve Bohr
onciiligiinde gelistirilen kuantum fizigine ve dogrusal olmayan iliskilere dayanan bir
diinya fikrini ve bakis acisim ileri siirmektedir. Bu yeni paradigma daha biitiincii,
tamamlayici, ¢evreci ve gii¢lendiricidir. Kaos teorisi daha once de belirtildigi tizere
karmagik, dogrusal olmayan dinamik sitemleri inceleme konusu yapmaktadir.
Isletmeler de bu dzellikleri gosteren sistemler olarak ele ahnmaktadir.

Karmagik sistemlerin hava durumu, fizik, ekonomi, ekoloji, biyoloji gibi cesitli farkli
alanlarda incelenmesi sonuncunda ise kaos teorisine ait baslica su karakteristikler
tespit edilmistir: Kaotik gerekircilik, kelebek etkisi, sinirlar ve baglantilar, ¢ekiciler,
kendi kendine organizasyon, dogrusal olmama, nedensellik, fraktaller.

Bahsi gecen “Dinamik Yetenekler”, “Rekabet Giici” ve “Kaos” konusundaki
aragtirmalar sonucunda sekillenen bu calismada incelenen temel iki farkli iligki
bulunmaktadir:

e “Dinamik Yetenekler” ile “Rekabet Giicli” arasindaki iligski nasildir?

e “Kaos” ile “Dinamik Yetenekler” arasindaki iliski nasildir?

Bu temelde olusturulan ana hipotezler ise su sekildedir:

¢ Organizasyonun kaotikligi, organizasyonun dinamik yeteneklerini etkilemektedir.

® Organizasyondaki dinamik yetenekler, organizasyonun rekabet giiciinii
etkilemektedir.

Bu ana hipotezlerin altinda da literatiir calismasina bagh tespit edilen parametrelere
dayanan toplam 27 alt hipotezden yararlanilmstir.

Kurulan modele ait verilerin toplanmasinda ve toplanan verilen degerlendirilmesinde
ise Vaka Analizi yontemi kullanimistir. Cikan sonuglarin degerlendirilmesine
yardime1 olmas1 amact ile de kaos, dinamik yetenekler ve rekabet giicii i¢in indeks
olusturulmustur.

Kalitatif ¢alisma yontemlerinden biri olan vaka analizi yontemi siireg, aktivite ve
olaylarin incelenmesinde ayrica teorilerin test edilmesinde kullanilabilmektedir.
Cesitli veri kaynaklarin1 kullanarak bir olayin kendine 6zgii durumlar ile birlikte
aragtirilmasina yardimer olan vaka analizi ¢caligmalart ilgili durumun tek bir agidan
incelenmeyip cesitli yonleri ile arastirilarak acia ¢ikarilip anlagilmasini miimkiin
kilmaktadir. Nitekim arastirmaci vaka analizi ile vakanin baglamin1 da bilingli olarak
calismaya dahil etme imkanmna kavusmaktadir Vaka analizinden beklenen de
arastirmacinin aragtirma sorusunun vaka ya da vakalar ile aragtirilmasidir.

Indeks calismasinin temeli olan indikatorler ise sistemde neler oldugunu gosteren
veya sistemin Kkarakteristigini 6zetleyen enformasyon pargalaridir. Indikator
kiimelerinin matematiksel kombinasyonu ile de indeks veya bir diger adiyla birlesik
indikator olusmaktadir. indeks olusturmanin iki bilesen arasindaki iliskiyi inceleyen
bir teori i¢in faydali olmasi1 beklenmektedir. Zira iki bilesenin arasindaki iliskiyi
Olcmeden Once bilesenlerin varliginin ve seviyesinin tespiti tutarhilii arttirma
noktasinda da faydali olacaktir.
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Bu temelde vaka analizinde 36 adet soru sorulmustur. indeks olusturmak iginse 55
adet sorudan yararlanilmaigtir.

Uygulama asamasinda 4 farkli firma inceleme i¢in secilmistir. Vaka analizinde her
firmada ayn1 soru setlerinden yararlanilmistir. Soru siralamasi da aym sekilde
tutulmustur. Kurgunun dogrulugu amaci ile birden cok vakadan yararlanilmig ve
kanit zincirleri kurulmas: hedeflenmistir. Dis dogruluk i¢inse hem tekrarlamalar
tespit edilmeye c¢alisiimis hem de tiim firmalar ayni sektorden secilmistir. Ig
dogruluk agsamasinda ise oriintii eslestirmesine odaklanilmistir.

Calismada ilk olarak teori belirlenmistir:

“Bu vaka analizi bize dinamik yetenekler ile rekabet giicii iliskisinin nasil oldugunu
ve organizasyonun kaotikliginin bu iligki {lizerindeki etkisinin nasil oldugunu
gosterecektir.”

Calismada geri besleme dongiisii de kullanilmistir. Her vaka analizinden sonra diger
secilen vakalarin uygunlugu kontrol edilmistir.

Vaka analizinin ilk yapildigr firma aym zamanda pilot firma olarak secilmistir. Bu
firmada yapilan ilk ¢calismada goriisme sorulari ile birlikte indeks i¢in anket ¢alismas1
da yapilmig, goriismede yasanan sikintilar iizerine de gerek goriisme sorularinda
gerekse indeks sorularinda diizeltmeler yapilmistir.

Vaka analizinin yapildig1 4 firma da Tiirk organize gida dis1 perakende sektoriinde
faaliyet gostermektedir. En genci Tiirkiye’de 1995 yilindan beri faaliyet gosterirken
en yaslisinin temelleri 1938 yilina uzanmaktadir. Firmalarin cirolar1 150.000.000
TL’nin iizerindedir. Caligan sayilar1 1.000 kisiden fazladir. Hepsinin yurtdis1 magaza
yatirimi da bulunmaktadir. Bu firmalarda yapilan goriismelerde iist diizey yoneticiler
ile birlikte {iiretim/satinalma, iiriin yonetimi, bilgi sistemleri, satig, operasyon,
pazarlama, gorsel, idari isler, insan kaynaklar1 vb. seklinde kurumun organizasyonel
yapisina gore farklilik gosteren bir cok boliim ile goriisiilmiistiir.

Yapilan ¢alismanin agamalarini su sekilde siralayabiliriz:

e Uluslararas: bilimsel arastirmalar1 temel alan kaos teorisi, dinamik yetenekler,
rekabet giicii iliski modeli kurulmustur.

e Modeli incelemek i¢in vaka analizi ile giivenilir veriler toplanmistir.
e Indeks olusturularak destekleyici ¢ikarim yapilmustir.

e Modelin uygulanmasi ile elde edilen sonuglar diizenlenip, degerlendirilmistir. Bu
degerlendirmeler sonucunda oneriler olusturulmustur.

Arastirma gOstermistir ki organizasyonlarin kaotikligi, dinamik yetenekleri ve
rekabet giicii arasinda 6nemli bir etkilesim vardir. Calisma sonucunda,

¢ Dinamik yeteneklerin, rekabet giicii iizerindeki etkisi ve etkili olan faktorler

¢ Organizasyonun kaotikliginin, dinamik yetenekler tizerindeki etkisi ve etkili olan
faktorler

belirlenmistir.
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ANALYSIS OF CONTRIBUTION TO COMPETITIVENESS OF DYNAMIC
CAPABILITIES OF A FIRM FROM THE PERSPECTIVE OF CHAOS
THEORY

SUMMARY

Firm’s competitiveness has become the first priority in today's capital, goods and
services to be able to move freely in many countries under conditions of global
competition. There are a lot of works done in this field in the management literature.

There are two main approaches on competitiveness literature. One of these
approaches is "Competitive Positioning” and the other one is "Resource Based
View".

Competitive positioning approach based on Industrial Organisation Economy.
According to this approach, firm determines most attractive sector or segments and
moves in accordance with this decision while taking protective position against
competitive forces. Also, if firms develop and implement strategies which depends
on environmental factors, they can achieve competitive advantage.

The fundamental principle of the resource based view is that the basis for a
competitive advantage of a firm lies primarily in the application of the bundle of
valuable resources at the firm's disposal. The resource based view establishes
relationship between the resources and opportunities, strategy, competitive
advantage, performance.

The dynamic capability is the capacity of an organization to purposefully create,
extend or modify its resource base. The dynamic capability framework contains a
richer description of features and factors than is contained in the resource based
approach. The framework pulls together many disparate literatures (enterpreneurship,
decision theory, organizational behaviour) to identify the key classes of capabilities
firms must possess if they are to succeed longer term in generating superior profits.
For analytical purposes, dynamic capabilities can be disaggregated into the capacity
to sense and shape opportunities and threats, to seize opportunities, and to maintain
competitiveness through enhancing, combining, protecting, and when necessary,
reconfiguring the business enterprise’s intangible and tangible assests.

The dynamic capabilities and the resource based view are complemantary
perspectives and dynamic capabilities are part of the overall resource and capability
base. But dynamic capabilities are directed toward strategic change.

The dynamic capabilities affect competitiveness of firms in different ways:
e To achieve sustainable competitive advantage

e To achieve temporary competitive advantage

e No change in competitive advantage

e Negative effect to competitive advantage
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Chaos theory perspective can be useful for understanding the causes of the results
obtained in earlier studies about dynamic capabilities’ impact on competitiveness and
for placing of new approaches. Because organization's complex and chaotic nature
with current environment should be understood in a conscious way to produce real
solutions to problems.

Newton's theory predicts physical world in equilibrium. In this type of the world
mass, speed, orbit and force are assumed to be measurable. However measurement of
economics, psychology, sociology such as science concepts is not easy at all even
may not be in possible. Human and society events seems in constant motion and
change. Therefore to accept such a world in equilibrium to create a theory is not
easy. For this reason, between the chaos and order “from order to chaos” and “from
chaos to order” by examining the relationship between the two-way transmission and
understanding of chaos theory will benefit for organizations in today's turbulent
environments. Because in todays systems need to be managed in environment of an
infinite number of information and cause-effect relationships.

Traditional visions of organizations have always searched for the easiest way to
explain and predict natural phenomena. Unfortunately, reality has complex rules. The
term “complexity” does not explain only one kind of system behaviour; it means a
set of characteristics that one can identify in most natural systems, including
organizations and their processes. A complex system has many natural rules that
influence its behaviour and multiple intricacies for dealing with a turbulent
environment. You can’t control these natural rules, but you can at least guide them
and lead them toward one defined direction.

Complex systems were examined in different areas such as weather, physics,
economics, ecology, biology etc. According to these studies, complex systems have
different characteristics: Chaotic determinism, butterfly effect, boundaries and
connections, attractors, self organization, nonlinearity, causality, fractals.

According to the literature about ‘“Dynamic Capability”, “Competitiveness” and
“Chaos Theory”, this study searching two main relationships:

e  What is the relationship between "Dynamic Capabilities" and "Competitiveness"?
e  What is the relationship between "Chaos" and "Dynamic Capabilities"?
According to these relationships there is two main hypotheses;

¢ Organizational chaos affects the dynamic capabilities in organizations.

e Dynamic capabilities in organizations affect the competitiveness of the
organization.

Under the main hypotheses on this study, there is 27 sub-hypotheses.

Case Study method was used in the established model for the data collection and the
evaluation of data. The index was created for chaos, dynamic capabilities and
competitiveness in order to help evaluate the results.

A case study is an emprical inquiry that investigates a contemporary phenomenon
within its real life context, especially when the boundaries between phenomenon and
context are not clearly evident. Case study research can be used for examining
processes, activities and events also for testing theories. Case study helps to
exploration of the unique circumstances of an event with using various data sources
and analysis of case studies makes it possible to understand that investigate various

XX



aspects of the situation, not a single point of disclosure. In case studies, researchers
investigate the research question by case or cases.

Index (composite indicator) can be used to summarise complex or multi dimensional
issues, in view of supporting decion makers. On the other hand, index can help to
reduce the size of a list of indicators or to include more information within the
existing size limit. The index is expected to be useful for analysing the theory which
includes two components. Because detection of the presence and level of
components will be useful to increase the consistency before measuring the
relationship between the two components.

On this basis 36 question was asked in the case study. 55 question is utilized to create
index.

Four different companies were selected for the implementation phase. In case study,
same question sets were used for each firm. Questions were asked in the same order.
Multiple cases were used for construct validity and chains of evidence were
established. For external validity replication logic was used and also all the
companies were selected from the same industry. For internal validity pattern
matching logic was used.

Firstly the theory was identified for case study:

“This case study will show us how the relationship between the dynamic capabilities
and competitiveness, and how the organizational chaos affects this relationship”

Feedback loop is also used in this study. Other selected cases and study design are
checked after each case study.

The first company was selected as a pilot case for case study. In this company
interview questions with a survey made for the index at the same time. The pilot case
study helped to refine data collection plans with respect to both the content of the and
the procedures to be followed.

This study organized in non-food Turkish retail sector. The youngest firm has been
operating since 1995 and the oldest firm has been operating since 1938. The turnover
of firms is over than 150.000.000 TL annually. Number of employees is more than
1.000 people. All of them have store investment in abroad. Interviews were
conducted with people in different positions such as senior executives, managers,
specialists etc. and different departments such as production / procurement, product
management, information systems, sales, operations, marketing, visual
merchandising, administrative affairs, human resources etc.

The stages of the study are listed as follows:

e Chaos theory, dynamic capabilities, competitiveness relationship model which
based on international literature, has been established.

e Reliable data was collected by case study.
¢ Index was generated for additional knowledge.

e The results which occured with the implementation of the model, were arranged
and evaluated. Recommendations were formed as a result of these evaluations.

Research has shown that there is a significant interaction between the organizational
chaos, dynamic capabilities and competitiveness.

xXxi



As a result of work,
¢ Dynamic capabilities’ impact on the competitiveness and factors which affect

¢ Organizational chaos’ impact on the dynamic capabilities and factors which
affect

were determined.
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1. GIRIS

Giiniimiiziin hizla degisen ve organizasyonlart sinirlar1 belirsiz bir ortamda rekabet
etmeye zorlayan kosullar1 yonetim alanina yeni yaklagimlar ile odaklanilmasi

ihtiyacim1 dogurmaktadir.

“Organizasyonlarin rekabet giicii, firmanin dinamik yeteneklerinden etkilenir”
diisiincesinden yola ¢ikan bu tezin amaci fizik, meteoroloji, psikoloji gibi alanlarda
cesitli caligmalara rastlanan kaos teorisi bakis acisindan yararlanarak dinamik

yetenekler ile organizasyonlarin rekabet giicli arasindaki iliskinin analiz edilmesidir.

Rekabet avantajinin dogasim anlamak ise stratejik yonetim c¢alismalarinda karsimiza
ana alanlardan biri olarak ¢ikmaktadir ki organizasyonlarin temel amaci da dncelikli
olarak hayatta kalmak ardindan da rekabet avantaji elde ederek, bu avantajin

stirdiiriilebilirligini saglamaktir.

Gecmisin goreceli olarak ©ngoriilebilir ortami giiniimiizde iletisim kanallarinin
artmasi, teknolojinin gelisimi ve kiiresellesme gibi bir cok sebeple degismis, bu
durum da organizasyonlar iizerinde etkili olmustur. Yonetim teorisinin gelisimine
baktigimizda ise kritik Oneme sahip olan sistem teorisinin duraganlik ve denge
noktalarina odaklandig1 diisiiniildiigiinde kaos teorisinin kaotik degisiklikler ile
karakterize edilmesi (Farazmand, 2003) yonetim alanindaki gelisim alanlarindan biri
olarak ele almip degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir. Zira kaos teorisinin
anlagilmasi cesitli sistemlerin ve organizasyonlarin dizayn edilmesi ile dogalarinin

anlagilmas1 anlaminda bir¢ok fayda saglayacaktir.

Gittikce ¢ikmaza giren dogrusal metodolojiden kopmaya ve siirekli degisen tabiatin
tirbiilansh gercekligiyle ¢cok daha uyumlu yeni bir dogrusal olmayan matematik
gelistirmeye ¢aba gosteren kaos teorisinin yonetim alaninda yeni acgilimlara temel
olusturmas1 miimkiin olsa da bu alanda yapilan caligmalarin ¢ok kisith oldugu

goriilmektedir.

Kaynak temelli yaklasimin devaminda ve bir ¢ok eksikligini gidererek ortaya ¢ikan

dinamik yeteneklerin ise organizasyonlarin rekabet giicii iizerinde etkili oldugu



bilinmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda da kaos teorisi bakis agis1 ile su soruya cevap

aranmaktadir: “Firma dinamik yeteneklerinin rekabet giiciine katkis1 nedir?”

Belirtilen soruya yanit vermek amacinda olan bu arastirmada oncelikli olarak
literatiir calismasina dayanarak kaos teorisi, dinamik yetenekler, rekabet giicii iligki
modeli olusturulmustur. Uygunluklar1 belirlendikten sonra vaka analizi ve indeks
olusturma ydntemleri ile de kurulan modele bagh kalinarak Tiirk Organize Gida Dig1

Perakende Sektorii’nde bir uygulama yapilmistir.



2. REKABET AVANTAJI

Stratejik yonetimin en 6nemli arastirma alanlarindan birisi olan rekabet avantajinin
(Teece ve dig, 1997) incelenecegi bu boliimde literatiirdeki gelisiminden ve Olciimii

icin yapilmis olan caligmalardan bahsedilecektir.

“Mevcut ya da potansiyel rakipler tarafindan uygulanmayan deger yaratan stratejinin
uygulanmasidir” (Barney, 1991, s. 102). Ma (1999) ise rekabet avantajini, “bir
firmanin rakiplerine gére miisterilerine daha iyi hizmet vermesine ve bu sayede daha
fazla miisteri degeri yaratip yiiksek performansa ulagsmasina izin veren firma
ozelliklerindeki asimetrilikler ve farkliliklar” (s. 259) olarak tanimlamistir. Nitekim
Kay’da (1993) rekabet avantajinin goreceli bir kavram olup ancak diger rakip ya da

rakipler ile karsilagtirilirsa anlamli hal alacagini belirtmistir.

Bharadwaj ve dig. (1993) ise rekabet avantaji ile ilgili olarak su cikarimlari

belirtmislerdir:

e Bir firmanin beceri ve kaynaklar1 ancak miisteriler tarafindan umulan fayday1

saglarsa rekabet avantajinin temelini olusturur.

e Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kendisi bir sonu¢ olmayip, uzun siireli iistiin

finansal performansa giden bir yoldur.
e Bazi rekabet avantaji kaynaklar1 digerlerinden daha dayaniklidir.

¢ Bir firmanin rekabet¢i pozisyonel avantajinin dayamikliligi, rekabet avantajinin
mevcut kaynaklarina yapilan destekleyici ve arttirict yeni yatirimlar kadar yeni

beceri ve kaynaklara yapilan yatirimlara da baghdir.

e Bagsarili yeni oyun stratejileri ile karsilasildiginda rekabet avantaji kaynaklarina

iliskin mevcut geleneksel diisiincenin yeniden degerlendirilmesi gerekir.

e Beceriler ve kaynaklar i¢in mitkkemmel rekabet pazarlarinin olmamasi, sans ve
rakiplerin beklenmeyen kararlar1 bir firmanin rekabet avantajinin

stirdiiriilebilirligini etkiler.



Rekabet avantaji kavrami incelendiginde literatiirde temel iki farkli yaklagim ile ele

alindig goriilmektedir:
e Rekabetci konumlanma (Porter, 1980; 1985)

e Kaynak temelli yaklasim (Wernerfelt, 1984; Prahalad ve Hamel, 1990; Barney,
1991)

Sirketin disindan icine yonelen Porter’a gore sirketin pazarda konumlandirilmasi
sonucunda elde edilecek avantajin siirdiiriilebilmesi i¢in “Maliyet Liderligi”,
“Farklilagtrma” ve “Odaklanma” seklinde stratejilerin gelistirilmesi gereklidir.
Porter rekabet avantajinin analizi icin de ileride detayl1 bir sekilde aciklanacak olan

“S Kuvvet Modeli” ni geligtirmistir.

Sirketin icinden digina yonelen kaynak temelli yaklasima bakildiginda ise
stirdiiriilebilir rekabet avantajimin temelinde kaynaklar bulunmaktadir (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991). Collis ve Montgomery’de (1995) rekabet avantajini, firmanin
aktivitelerini rakiplerinden daha iyi ya da daha ucuza yapmasimi miimkiin kilan

degerli kaynaklara sahip olunmasina baglamistir.

Bu iki modele getirilen temel elestiri ise (Prahalad ve Hamel, 1990; Priem ve Butler,
2001) mevcut kaynaklar ile firsatlar arasindaki dengeye ¢ok fazla odaklanirken

gelecek firsatlarini yaratmayi ve kullanmayi geri planda birakmalaridir.

2.1. Rekabetci Konumlanma

Oziinde endiistriyel organizasyon ekonomisi bulunan bu yaklasgimda bir firmanin
daha cekici olan endiistriyi veya boliimlerini belirleyip bu tespite gore hareket
ederken rekabetci giicler karsisinda koruyucu pozisyon alabilmesi hedeflenir. Ayrica
firmalarin ¢evresel faktorlere bagli olarak gelistirecekleri stratejileri uyguladiklari

taktirde rekabet iistiinliigii elde edebilecekleri belirtilir. (Porter, 1985).

Porter’a gore siirdiiriilebilir rekabet avantaji organizasyonun rekabet stratejisinin
temel amaci olmalidir. Porter kitabinda SWOT analizini de bir ara¢ olarak ortaya
koymustur. Zira rekabet avantaji, icsel zayifliklardan ve digsal tehditlerden
kacinirken c¢evresel firsatlara yanit vermek i¢in kuvvetli olan igsel Ozelliklerden
yararlanilmasi ile olusmaktadir. Bu noktada rekabet¢i kuvvetler modeli karsimiza

cikmaktadir. Rekabet¢i kuvvetler modeli, Michael E. Porter’in yazdigi, 1980 yilinda



basilmis olan “Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors” (Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizleri Teknikleri) adli kitapta
gelistirilmistir. O zamandan beri de organizasyonlarin stratejik siireclerinin

analizinde kullanilan 6nemli araclardan biri olmustur.

Porter’in modelinin temelinde yatan goriis sudur: * Bir strateji, o ortamda bulunan
firsatlar1 ve tehditleri karsilayabilmelidir’. Bu rekabetci strateji 6zellikle endiistri
yapisinin anlasilmasina dayanmaktadir. Porter iste bu goriisler altinda, her endiistriye
her pazara sekil veren bes rekabetci kuvvet saptamistir. Bu kuvvetler, rekabetin
yogunlugunu ve buna bagli olarak da o endiistrinin cekiciligini ve karliligimi
belirlemektedir. Bir firmanin strateji belirlemedeki amaci ise bu rekabet¢i giiclerin
yardimiyla kendi yolunu ¢izmesi ve bulundugu c¢evredeki pozisyonunu
kuvvetlendirmesidir. Porter’in modeli iste bu rekabetci kuvvetlere ve analizine

dayanmaktadir.

Bahsi gecen rekabeti yonlendiren gii¢ler su sekildedir:

e Sektore yeni girecek olan sirketlerin potansiyel tehlikeleri ve engeller
e Tedarik¢ilerin pazara olan hakimiyetleri

o ikame iiriinlerin tehditleri

e Alicilarin pazarlik giicleri

e Endiistri i¢indeki firmalarin kendi aralarindaki rekabetleri

Tedarikgilerin pazara olan hakimiyetleri, satin almay1 yapan firmanin hacminde ve
karinda, tedarik¢ilerin giicliniin ne kadar etkili olabilecegini saptar. Bu gii¢ su

durumlarda yiiksek olur:

e Pazar, kaynak saglanabilecek bir ¢ok irili ufakl firma yerine, bir ka¢ tedarik¢inin

eline gecmigse
e Belirli bir ihtiya¢ i¢in ¢ok fazla alternatif yoksa
e Tedarikgilerin miisterileri daginik bir haldeyse
e Tedarik¢i degistirme maliyeti yiiksekse

e Tedarik¢inin, daha fazla satis hacmi ve kar amaciyla, mal sagladig firmalarin

pazarina girme olanag1 varsa



Iste boyle durumlarda, satin alma organizasyonu tedarikcilerin zorlayici giiciiyle

kars1 karsiya gelir ki, bu da firmalarin stratejik seceneklerini dnemli dlciide kisitlar.

Alicilarin pazarhk giicli, satis yapan firmanin hacminde ve karinda, miisterilerin

giicliniin ne kadar etkili olabilecegini saptar. Bu gii¢ su durumlarda yiiksek olur:
e Miisteri, yiiksek hacimli mal alirsa

e Uriin, alternatifi bol olan bir iiriinse

¢ Bir bagka alternatif liriine gegmek, miisteri i¢in kolaysa

e Miisteri, fiyat konusunda ¢ok hassas ise

o Uriin, miisteri igin stratejik bir neme sahip degilse

e Miisteri, satin aldig1 malin maliyetinden haberdar ise

e Miisterinin, mal aldig1 firmanin pozisyonuna gecebilme imkan1 varsa

Sektore yeni girecek olan sirketlerin potansiyel tehlikeleri, eger baska firmalarin da
ayn1 pazara girmeleri kolay ise yiiksek olur ve icinde bulunulan pazardaki rekabeti
arttirir. Boyle durumlarda yeni firmalar, pazarin cesitli parametrelerini (pazar payi,
fiyatlar, miisteri sadakati vb.) her an degistirebilir. Bu durum, pazardaki firmalar i¢in
her zaman gizli bir baski unsurudur. Bu asamada yeni girisleri onlemeye yonelik

engeller de devreye girer.

Yeni firmalarin potansiyel tehditinin biiyiikliigi ise bu firmalarin Oniindeki su

engellere baghdir:

® Yiiksek yatirim maliyeti

® Yiiksek sabit maliyet

e Miisterilerin marka sadakati

e Patent, lisans gibi korunma altindaki entellektiiel birikimler
e Kalifiye uzman yetersizligi

¢ Hammadde erisiminin pazarda var olan firmalar tarafindan kontrol altina alinmig

olmasi

e Dagitim kanallarinin pazarda var olan firmalar tarafindan kontrol altina alinmis

olmasi



e Var olan firmalarin yakin miisteri iligkilerine sahip olmas1 (Uzun vadeli kontrat
gibi)
e Miisteriler i¢in iiriin degistirme maliyetinin yiiksek olmasi

e Yiirurlitkteki kanunlar

Ikame Uriinlerin Tehditi, eger ayn1 amaca hizmet eden, daha diisiik fiyatla daha
yiiksek performansa sahip ikame {iiriinler varsa ortaya ¢ikar. Bu alternatif, dnemli bir
pazar paymni eline gegirme potansiyeline sahip oldugu icin pazarda var olan

firmalarin satis hacminde de 6nemli bir azalmaya sebep olabilir.

Yeni girislerin tehditine benzer olarak bu tehdit de su faktorler ile dogrudan iligki

icerisindedir:

e Miisterilerin marka sadakati

® Yakin miisteri iliskileri

e Miisterilerin iiriin degistirme maliyeti
e Alternatifin fiyat/performans oram

e Var olan trendler

Endiistri icindeki firmalarin kendi aralarindaki rekabetleri, endiistrideki rekabetin
yogunlugunu tarif eder. Yiiksek rekabet, fiyatlara ve karlara baskida bulunur ki bu da

o endiistrideki her firmay etkiler.

Var olan oyuncular arasindaki rekabet, su durumlarda yiiksek olmaktadir:
® Aym biiyiikliige sahip bir¢cok oyuncu varsa

¢ Opyuncularn stratejileri benzerse

¢ Firmalar ve iiriinleri arasinda cok fazla fark yoksa

¢ Pazarm biiyiime oram diisiikse

e Pazardan ¢cikma maliyeti yiiksekse

Porter (1980) rekabet stratejilerini ise genel olarak ii¢ baglikta toplamaktadir. Bunlar
1) Maliyet Liderligi, 2) Farklilastirma, 3) Odaklanma

Maliyet liderliginin temelinde firmanin iiretilen mal veya hizmette rakiplerine karsi

diisiik maliyet avantajina sahip olmasi bulunmaktadir. Bu avantajin saglanabilmesi



icinse hammaddelere daha kolay erisebilme giiciine ve yiiksek pazar paymna sahip
olunmasi1 gerekir. Ayrica maliyet liderligi i¢in cok iyi bir donanima, agir bir sermaye

yatirimina ve saldirgan bir fiyatlandirmaya ihtiya¢ duyulur.

Farklilagtirmanin temelinde firmamn sundugu iiriin veya hizmeti farklilastirarak
icinde bulundugu sektorde benzersiz konum elde etmesi bulunmaktadir. Bu durumun
saglanmasi1 halinde ortalamanin iizerinde gelirler elde edilebilir. Farklilastirmanin
gerceklestirilebilmesi icinse miisterilerin marka sadakatine, gii¢lii pazarlama
becerilerine, giiclii bir yaratic1 sermaye birikimine, miisteriler iizerinde giiclii bir
teknoloji ve kalite liderligi imajmna, sektorde uzun bir ge¢mis gibi beceri ve

kaynaklara sahip olunmasi gerekir.

Odaklanmanin temelinde belirli bir miisteri grubuna, belirli bir iiriin yelpazesine veya
cografi bir pazar lizerine yoZunlasma bulunmaktadir. Stratejisini bu sekilde

belirleyen organizasyonlarda amag belirli bir hedefe ¢ok iyi hizmet vermektir.

Porter bu iic genel rekabet stratejisinden bahsederken bahsi gecen gruplardan
hicbirine dahil olmayan davranislari ise arada sikisip kalmak olarak belirtmektedir.
Bu tarz davramis icerisinde bulunan firmalarin ise ¢atisan organizasyonel
diizenlemelere ve belirsiz bir sirket kiiltiiriine sahip olacaklarini, uzun vadede ise

hayatta kalmalarinin miimkiin olmadigini ifade etmektedir.

2.2. Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak temelli yaklasimin gec¢misine bakildiginda kaynaklar ile firmalarin
karsilastig1 firsatlar, uygulanan stratejik davraniglar ve rekabet avantaji, performans
arasinda iliski kurulmaya calisildig1 goriilmektedir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;
Peteraf, 1993).

Kaynak temelli yaklasimin kokenine ise Penrose’un (1959) firmalarin gelismesi
izerine yazmis oldugu eserinde rastlamaktayiz. Penrose’a (1959) gore “bir firma
idari bir birim olmaktan daha fazladir ve verimli kaynaklarin toplamindan olusur” (s.
24). Bu kaynaklar bir cok kisi tarafindan kullanildig: gibi zaman icerisinde de alinan
yonetsel kararlar ile sekillenirler. Penrose bir firmanin kendine has karakterini onun
farkli yapidaki kaynaklarmin belirledigi goriisii lizerinde de durmustur ve

kaynaklarin farklilig1 goriisii de bu yaklasimin dnemli bir kavrami haline gelmistir.



Kaynak temelli yaklasimi, stratejik yonetimin 6nemli bir alam1 haline getiren yolu ise
Wernerfelt (1984) acmistir. Wernerfelt’e gore bir firmamin giiciiniin ya da
zayifliginin sebebi olarak kaynaklar1 goriilebilir. Maddi ya da gayri maddi olabilen
kaynaklar firmaya yari-siirekli bir sekilde baghdir. Kaynaklara ornek olarak ise
marka isimleri, organizasyon icindeki teknoloji bilgisi, yetenekli personel, ticari

anlagmalar, makineler, etkili prosediirler, sermaye verilebilir (Wernerfelt, 1984).

Wernerfelt, caligmasinin devaminda bir firmaya giiclinii veren seyin kaynaklar1
oldugunu savunmus ve yeni kaynaklarin da firmalara etkilerinin neler olabilecegini
incelemistir. Ortaya atmis oldugu swrali giris stratejisi ile de ayn1 anda her pazara
girmenin dogru olmadigini, ilk olarak bir pazar segip oraya girilmesini ve bu girilen
pazarda da ancak kaynaklarin kuvvetlendirilmesinden sonra yeni pazarlara gecilmesi

gerektigi goriislinii savunmustur.

Barney (1991) ise kaynaklan ii¢ farkli kategoriye ayirmaktadir: Fiziksel sermaye
kaynaklari, insan sermayesi kaynaklar1 ve organizasyonel sermaye kaynaklari.
Fiziksel sermaye kaynaklari, firmanin kullandig: fiziksel teknolojiyi, firmanin sabit
varlik ve ekipmanlarmi, cografik konumunu ve hammaddeye erisimini icerir. Insan
sermayesi kaynaklari, egitim, tecriibe, yargi, zeka, iliskiler ile yonetici ve ¢alisanlarin
bireysel anlayisini icerir. Organizasyonel sermaye kaynaklari ise firmanin resmi
raporlama yapisini, resmi olan ve olmayan planlama, kontrol, koordinasyon
sistemlerini, firma icindeki gruplar arasindaki ve diger firmalar ile olan resmi

olmayan bagi icerir.

Cizelge 2.1 kaynak yigim1 hakkinda literatiirde var olan calismalardan ortaya

cikarilmistir.

Barney (1991), siirekli rekabet avantaji yaratmak icin gerek duyulan kaynak
karakteristiklerini somut ve acgik bir sekilde ortaya koymustur. Bu kaynak

karakteristikleri; kiymetlilik, nadir olma, hatal taklitler ve ikame edilemezliktir.

Barney’in bu yaklasimi iizerine Amit ile Schoemaker (1993) ve Peteraf’da (1993)
caligmalarda bulunmus ve onlarda kaynaklar i¢cin su karakteristikleri eklemislerdir;

kaynak devamliligi, vazge¢ilememezlik ve kaynaga has dogal 6zellikler.

Kaynak temelli yaklagimin 6ziinde kaynaklar yattigina gore arastirmacilar, bagka bir
firmanin da benzer kaynaklar1 bulundurarak kendisini ayn1 konuma tasima cabasi

icinde olabilecegini diisiinmiis, ardindan kaynak kopyalama isleminin Oniindeki su



engelleri belirtmislerdir (Fahy ve Smithee, 1999): esini iiretmenin garanti olmamasi,
karmagiklik ve oOrtiilii bilgi, tireticinin 6grenmesi gerekliligi, bilgi yetersizligi, lin, is
hayatindaki bosluklar, yonetimsel bosluklar, kiiltiir, fonksiyon ve pozisyon

farkliliklar1, varlik kayb, belirsizlikler, zaman kisitliligi.

Cizelge 2.1 : Firmalarin kaynak yigiminin icerigi (Fahy ve Smithee, 1999).

Firmanin Kaynak Yigim
Yazar Somut Soyut Varhklar Yetenekler
Varhklar
Wernerfelt (1989) | Sabit Varliklar | Planlar Kiiltiir
Hall (1992) Soyut Varliklar | Soyut Yetenekler
Hall (1993) Varliklar Yeterlilikler
Prahalad ve Ana Beceriler
Hamel (1990)
Itami (1987) Goriinmeyen Varliklar
Amit ve Orta Seviye Esyalar
Schoemaker
(1993)
Selznick (1957); Kendine Has Yetenekler
Hitt ve Irelve
(1985); Hofer ve
Schendel (1978)
Irvin ve Michaels Ana Yetenekler
(1989)

Kaynak temelli yaklagimda rekabet avantajinin 6ziinde firmanin kaynaklar1 oldugu
goriilmektedir. Yonetimin gorevi de iste bu kaynaklar siirdiiriilebilir rekabet avantaji
pozisyonu tagimak ve firmayr pazarda giiclii bir konuma getirecek yapiya ulastirmak

icin korumak ve yonlendirmektir.

2.3. Rekabet Avantajmin Olciilmesi

Organizasyonlar icin kritik onem tasiyan rekabet avantajmnin dlgiilmesi ile ilgili

olarak ise literatiirden asagidaki caligmalar1 6rnek olarak gosterebiliriz:

Robinson ve Pearce (1988) calismalarinda rekabet avantaji ile ilgili olarak su
parametreleri kullanmistir: “Rakiplere gore daha disiik fiyat”, “Yeni iirlin
gelistirme”, “Genis iiriin aralif1”, “Kapsamli miisteri hizmeti yetenekleri”, “Yiiksek

egitimli tecriibeli personel havuzu saglamak i¢in 6zel caba”, “ Her parcada en diisiik

maliyet icin siirekli ilgi”, “Yiiksek envanter seviyesinin siirdiiriilmesi”, “ Uriinlerin
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dar bir aralikta olmasi”, “Marka kimliginin kurulmasi”, ‘“Mevcut {iriinlerin
gelistirilmesi ve tasfiye edilmesi”’, “Dagitim kanallar1 iizerinde gii¢lii etki”,
“Hammaddelerin uygunlugunun saglanmasi icin 6énemli ¢aba harcanmas1”, “Uretim
stireci odakli aragtirma gelistirme faaliyetlerine dnemli derecede harcama yapilmas1”,
“Sadece belirli cografik pazarlara hizmet verilmesi”’, “Endiistri ortalamalarinin
lizerinde reklam ve promosyon harcamasi”, “Ozel iiriinlerin iiretilmesine ©nem
verilmesi”, “Endiistrideki iiniin olusturulmasi ic¢in ¢aba harcanmasi”, “Uretim
stirecinde yenilik”, “Yiiksek fiyat pazar segmentindeki tiriinler”, “Diisiik fiyat pazar

segmentindeki iiriinler”, ‘“Pazarlama tekniklerinde ve yontemlerinde yenilik”.

Aaker (1989) calismasinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile ilgili olarak su
parametrelere ulasmustir: “Kalite ile ilgili iin”, “Miisteri hizmetleri / Uriin destegi”,
“Isim bilinirligi / Yiiksek profil”, “Kaliteli yonetici ve miihendis caliganlar1 elde
bulundurma”, “Diisiik maliyetli {iretim”, “Finansal kaynaklar”, “Miisteri aligkanlig1 /
Geri besleme / Pazar arastirmasi”, “Uriin grubu genisligi”, “Teknik istiinlik™,
“Olusturulan memnun miisteri taban1”, “Segmentasyon / Odaklanma”, “Uriin
karakteristikleri / Farklilastirma”, “Uretim yeniliginde siireklilik”, “Pazar pay1”, “
Dagitimin biiyiiliigii / yeri”, “Diisiik fiyat / Yiiksek deger sunumu”, “Is bilgisi”,
“Endiistriye erken giris”, “Verimli ve esnek iiretim / Operasyonlarin miisterilere
adapte edilmesi”, “Etkin satig giicii”, “Genel pazarlama becerileri”, “Paylasilan
Vizyon / Kiiltiir”, “Stratejik hedefler”, “Kuvvetli ve bilinen ortakliklar”, “Konum”,

B

“Etkin reklam / 1maj”, “Girisimcilik”, “1yi koordinasyon”, “Miihendislik aragtirma

B

gelistirmesi”, “Kisa vadeli planlama”, “Dagitimci ile iyi iliskiler”.

Choe ve dig. (1997) ¢alismalarinda rekabet avantaji ile ilgili olarak su parametreleri

kullanmiglardir:
e Maliyet liderligi parametreleri
o Maliyet merkezlerinin kullanimi
o Maliyet standartlarinin belirlenmesi ve kullanimi
o Fiyatlandirma stratejisinin kullanimi
o Reklam harcamalarinin azaltilmasi stratejisinin kullanimi

o Ust yonetim tarafindan yiiksek gelir sansi1 olan yiiksek riskli projelerin

tercih edilmesi
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Ust yonetim tarafindan belirli gelir sansi olan diisiik riskli projelerin

tercih edilmesi

Cevreyi gbz oniine alip iist yonetimin hedeflere ulagabilmek i¢in atak ve

genis kapsamli faaliyetlere ihtiya¢ olduguna olan inanci

Cevreyi goz Oniine alip list yonetimin hedeflere ulasabilmek icin pasif ve

asamal1 olarak artan faaliyetlere ihtiya¢ olduguna olan inanci

Yenilikci farklilagtirma parametreleri

o

o

o

Aragtirma gelistirme maliyetlerinin satiglara orani

Uriin-Pazar yeniliklerini baglatma, gelistirme ve uygulama maliyetlerinin

satiglara orani

Temel iiriin ve hizmet yeniliklerinin kullaniminin firma i¢in dnemi
Uriin yeniligi veya yenilik hizinda rakipleri takip etme egilimi
Uriin yeniligi veya yenilik hizinda rakiplerden 6nde olma egilim

Firmanin denenmis ve dogru olduguna inanilan iirlin veya hizmetlere

onem vermesi

Firmanin arastirma ve gelistirmeye, teknoloji ve yenilikte liderlige 6nem

vermesi

Rakiplerle isbirligi yapilmast ve bir arada var olma anlayisinin

benimsenmesi

Rakipleri yok etme felsefesinin benimsenmesi

Yamin ve dig. (1999) yapmis olduklar1 ¢aligmada rekabet avantaji dl¢iimii ile ilgili

olarak su parametreleri kullanmislardir:

Maliyet liderligi parametreleri

o

Tedarik¢i Lojistigi
= Maliyet kontroliinde tedarikgi-satict performansi
= Kalitede tedarikci-satict performansi
= Sevkiyatta tedarikgi-satict performansi

= Katma degerli tiriinlerin etkinligi
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Envanter Yonetimi
* Nihai iiriinlerin stok devir hizi
= Hammaddelerin stok devir hizi
= Ara iiriinlerin stok devir hizi
Insan Sermayesi Gelisimi
= Denetleme becerilerindeki siirekli gelisim
= Mavi yakali1 calisanlardaki siirekli gelisim
= Beyaz yakali calisanlardaki siirekli gelisim
Verimlilik Iyilestirme
=  Yazilim teknolojilerinin kullanim1
= Yazilim teknolojilerinin iyilestirilmesi
Deger Zinciri

=  Donanim teknolojilerinin iyilestirilmesi

= Deger zincirindeki birincil bilesenlerin etkinligi

=  Donanim teknolojilerinin kullanimi

=  Deger zincirindeki ikincil bilesenlerin etkinligi

Farklilagtirma parametreleri

o Miisteri Hizmetleri

= Karar verme sistemlerinin hiz1 ve etkinligi
=  Miisteri hizmetleri
»  Uriin ve hizmetlerin kalitesi

* Insan kaynagi yonetimi

Fiyat farki

o Teknoloji Liderligi

= Essiz teknoloji

= Egsiz varliklar
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= Essiz iiriin
= Essiz beceriler
o Uriin farkhilastirma
*  Uriin imaji
= Pazarlama tekniklerindeki yenilik
o Lojistik Farklilagtirma
= Hacim karigiminda esneklik
»  Uriin karisiminda esneklik
e (Odaklanma parametreleri
o Uriin Nis Pazarlar
= Pazar segmentasyonu
»  Ogzel iiriin
= Kaynak diizenlemesi
o Miisteri Nis Pazarlar1
=  Miisteri gruplarnin biiyiikligi
= Miisteri tipleri
»  Uriin grubu genisligi

Beal (2000) calismasinda rekabet stratejisinin Ol¢iimiinde su parametrelerden

yararlanmistir:
e Yenilik Farklilagtirmasi
o Yeni iirlinlerin arastirilmasi ve gelistirilmesi
o Yeni iirlinlerin pazarlanmasi
o Yiiksek fiyath liriinlerin satilmasi
o Patent ve telif haklarinin elde bulundurulmasi

o Yenilik¢i pazarlama teknikleri
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Pazarlama Farklilagtirmasi
o Marka / Firma kimliginin olusturulmasi
o Reklam / Promosyon programlari
o Glivenilir dagitim kanallarinin ele gegirilmesi
o Mevecut iiriinlerin gelistirilmesi
o Genis iirlin yelpazesinin olusturulmasi
Diisiik Maliyet Liderligi
o Verimlilik ve iiretkenligin gelistirilmesi
o Yeni iiretim siireclerinin gelistirilmesi
o Toplam maliyetin azaltilmasi
o Uretim maliyetlerinin azaltilmasi
Kalite Farklilagtirmast
o Uretim kalite kontroliiniin sik1 bir sekilde yapilmas1
o Sektordeki en iyi iiretim siireci kiyaslamasi
o Her yerdeki en iyi iiretim siireci kiyaslamasi
o Miisteri problemlerine hizli ¢6ziim tiretilmesi

o Miisteri  beklentilerini  karsilamadaki  bosluklara

iyilestirmesi
Hizmet Farklilagtirmast
o Yeni miisteri hizmetleri
o Var olan miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesi

o Satis giicii performansinin iyilestirilmesi

urin

Spanos ve Lioukas (2001)’1n calismalarinda kullandig1 rekabet avantaji parametreleri

ise su sekildedir:

Yenilik¢i Farklilagtirma

o Uriin gelistirme icin arastirma gelistirme giderleri

15



o

o

o

Siirec iyilestirme icin arastirma gelistirme giderleri
Rekabette 6nde olmaya verilen 6nem

Uriin yeniliklerinin orani

e Pazarlama Farklilagtirmasi

o

o

o

o

Pazarlama tekniklerindeki yenilikler
Pazarlama departmani organizasyonuna verilen 6nem
Reklam harcamalar1

Giiclii satig giiciine verilen dnem

e Diisiik Maliyet

o

o

o

Allen ve

Uretim siireclerinin modernlestirilmesi ve otomasyonu
Olgek ekonomisi elde etme gabasi
Kapasite kullanimi1

Helms (2006) c¢alismalarinda rekabetgi strateji  Olclimiinde

parametrelerden yararlanmistir:

e  Uriin Farklilastirma

o

o

Pazarlama teknolojisi ve yontemlerinde yenilik¢ilik

Yeni pazarlarm biiylimesi ile ilgili kestirimde bulunma
Mevcut pazardaki biiyiime ile ilgili kestirimde bulunma
Reklamdan yararlanma

Yenilikgilik ve yaraticiligin tesvik edilmesi

Marka kimliginin gelistirilmesi

Mevcut iiriin veya hizmetlerin tasfiye edilmesi

Teknoloji liderliginde endiistri icinde pozitif iin yaratilmasi
Pazarlama personelinin kapsamli egitimi

Yeni iiriinlerin / hizmetlerin genis bir yelpazede gelistirilmesi

Yiiksek pazar payinin olusturulmasi
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e Maliyet Liderligine Odaklanma

o

o

o

o

o

Uriinlerin / Hizmetlerin kalitesinin kontrolii

Seckin, gdze ¢arpan miisteri hizmetlerini saglanmasi
Isletme verimliliginin iyilestirilmesi

Miisteri ile yiiz yiize olan personelin kapsamli egitimi

Miisteri ile yiiz ylize olan personelin siki bir sekilde denetlenmesi

e Maliyet Liderligi

o

o

o

Kuvvetli bir sekilde maliyet azaltmanin pesinde olunmasi
Genel giderlerin siki kontrolii

Dagitim maliyetlerinin azaltilmasi

e  Uriin Farklilastirmasina Odaklanma

o

o

o

o

Ozel iiriinlerin / hizmetlerin saglanmasi
Belirli bir pazarin hedef alinmasi
Karli olmayan miisterilerin birakilmasi

Yiiksek fiyatli pazar segmenti i¢in iiriinlerin / hizmetlerin tiretilmesi

Acquaah ve Yasai-Ardekani (2008) ise ¢aligmalarinda rekabetci strateji ile ilgili su

parametrelerden yararlanmiglardir:

e Farklilagtirma Stratejisi

o

o

Yeni iiriin ve servislerin gelistirilmesi

Mevcut iirlinlerin gelistirilmesi veya tasfiye edilmesi

Yiiksek fiyatli pazar segmentindeki iiriin ve servislere 6nem verilmesi
Mevcut miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesi

Uriin ve hizmetlerin pazarlamasindaki yenilikgilik, reklam ve promosyon
Marka / Sirket kimliginin olusturulmasi ve gelistirilmesi

Miisterilere 6zel iiriinlerin sunulmasi

Dagitim kanallarinin etkin kontrolii
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e Maliyet Liderligi Stratejisi
o Uriin veya hizmetlerin genis bir aralikta sunulmasi
o Isletmenin verimliligi
o Uriin ve hizmetlerde rekabetci fiyatlarin sunulmasi
o Pazarm biiyiimesi ile ilgili kestirim yapilmasi
o Isletme giderlerinin ve genel giderlerin kontroliine verilen Snem
o Uretim siirecinde veya miisteriye sunulan hizmette yenilikgilik

o Yiiksek kalite standardina ya da yiiksek kaliteli hizmete onem verilmesi
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3. DINAMIK YETENEKLER

Dinamik yeteneklerin aciklamasina ge¢cmeden o©nce temel yetkinliklerin (core
competencies) tanimin1 yapmak faydali olacaktir. Zira dinamik yetenekler kavrami
ile ilk kez karsilagildiginda ¢ogunlukla cevabr ilk merak edilen soru Temel

yetkinliklerden farkinin ne oldugudur ki bu fark oldukca agik ve nettir.

Temel yetkinlikler bir firmanin {izerinde uzmanlastigi, pazara erisimi saglayan,
miisteriye de@er yaratan, rakiplerinden kendisini ayiran ve kolayhkla taklit
edilemeyecek, siirdiiriilebilir yetkinliklerdir (Prahalad ve Hamel, 1990). Honda nin
“motor iiretimindeki uzmanlig1”’, Sony’nin “her seyin kii¢iigiinii yapma becerisi”,

Nike’1n “tasarim giicii” temel yetkinliklere 6rnek olarak verilebilir.

Dinamik yetenekler teriminin yonetim alaninda gecmisi ise c¢ok eskilere
uzanmamaktadir. Kaynak temelli yaklasimin devaminda ortaya cikan dinamik
yetenekler (Teece ve dig, 1997; Armstrong ve Shimizu, 2007), organizasyonel rutin
(Nelson ve Winter, 1982), mimari bilgi (Henderson ve Clark, 1990) gibi bir cok
calismay1 temel almigtir. 90’lar ile birlikte de teknolojinin gelismesi, iletigimin artip
rekabet sekillerinin ve pazar yapilarinin degismesiyle bazi ¢alismalar (Teece ve dig,

1997; Eisenhardt ve Martin 2000) sayesinde dikkatleri cekmistir.
Temel gelisimindeki referans tanimlar ise su sekildedir:

e Dinamik yetenekler, “bir firmanin hizla degisen cevreye uygun bir sekilde i¢sel
ve digsal yetkinliklerini entegre etme, kurma ve yeniden diizenleme becerisidir”
(Teece ve dig, 1997, s. 516). Bu tamimda yetkinlikler, yonetsel ve organizasyonel
stirecleri ifade etmektedir. Organizasyonun kaynak temelinin degistirilmesi ile de
dinamik yetenekler organizasyonun Oniine yeni stratejik alternatifler ya da yollar

acmaktadir (Helfat, 1997).

e Dinamik yetenekler, “bir firmanin degisen ¢evreye adapte olmak veya ¢evresini
degistirerek rekabet avantaji saglamak amaciyla, kaynaklar1 kullanan
siirecleridir” (Eisenhardt ve Martin, 2000, s. 1107). Dolayisiyla dinamik

yetenekler bir firmanin pazar yaratmak, pazarda miicadele etmek, pazar1 bolmek
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ve degistirmek, pazar1 sonlandirmak gibi amaclar icin ulagsmasi gereken yeni
kaynak yapilanisimi olusturan organizasyonel ve stratejik rutinler iizerine kurulu
siireclerdir. Uriin gelistirme siiregleri, stratejik karar verme siiregleri, birlesme

stiregleri ornek olarak ele alinabilir. Bu tanim agirlikli olarak siire¢ odaklidir.

Dinamik yetenekler, “pazarin degisimine bagli yeni yapilamiglara ulasmak
amactyla yoneticilerin kaynaklar iizerinde manipiilasyon yapabilmesini saglayan

siireclerdir” (Galunic ve Eisenhardt, 2001, s. 1229).

Dinamik yetenekler “ortak aktivitelerin 6grenilen ve istikrarl bir Sriintiistidiir ki
bu sayede organizasyon verimliligi arttrmak amaciyla sistematik olarak kendi
operasyonel rutinlerini yaratir ve degistirir” (Zollo ve Winter , 2002, s. 5). Bu
tamimda ise goriildiigii iizere 6grenme kavrami devreye girmistir ve dinamik
yetenekler kavrami, operasyonel yeteneklerden ayrilmistir. Bir yetenek - ister
operasyonel ister dinamik olsun - bir gorevi ya da aktiviteyi yerine getirme
becerisidir. Operasyonel yetenekler organizasyonun mevcut durumda yasamini
stirdiirmesini miimkiin kilarken, dinamik yetenekler degisim ile ilgilenmektedir

(Winter, 2003).

Dinamik yetenekler, “firmanin kaynaklarinin ve operasyonel rutinlerinin

evrimine rehberlik eden rutin organizasyonel siireglerdir” (Zott, 2003, s. 3).

Dinamik yetenekler, “mevcut kaynaklar, yetkinlikler ve temel yetkinliklerin
izerinde degisim saglanmasi ile degisen cevre kosullarina yanit verip rekabet
avantajim1 saglamayr hedefleyen davranigsal yon belirlemelerdir ki bu dongii
organizasyonun  Ogrenmesi ile  birlikte  siirekli  kendini  besleyip

gelistirilebilmektedir” (Wang ve Ahmed, 2007, s. 35).

Dinamik yetenek, “organizasyonun kendi kaynak tabanimi kararli bir sekilde

yaratma, ekleme veya degistirme kapasitesidir” (Helfat ve dig, 2007, s. 4).

Bu tamimda organizasyonun ‘“kaynak tabani” maddi olan (tangible) ve maddi

olmayan (intangible) kaynaklar ile birlikte insan kaynagim ve yetenekleri de

icermektedir. Ayrica dinamik yeteneklerin kendisinin de yetenek olmasi dinamik

yetenekleri de kaynak tabani icerisine dahil etmektedir. Bu tanimda kullanilan

“kapasite” kelimesi ise en basit hali ile bir gorevin yerine getirilme becerisidir.

“Kararl1 bir sekilde” ifadesi ise agik bir sekilde belirtilmese dahi dinamik yetenegin

belirli amaci yansittigin1 anlatmaktadir.
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Tanimlardan da anlagilacag lizere dinamik yetenek kavrami, firsat ya da tehdit i¢in
degisim ihtiyacinin belirlenmesi, bu ihtiya¢ icin yanitin formiile edilmesi ve
yapilacaklarin uyarlanmas1 kapasitesini icermektedir. Organizasyonun degisim
ihtiyacini nasil belirleyip, yanit verdigini anlamak i¢inse organizasyonel ve yonetsel
siireclerin incelenmesi gerekir. Ornegin ihtiyacin ya da firsatin belirlenmesinde
“problem arastirma siireci” veya “firsat belirleme siireci” devrede olabilirken cevabin
formiile edilmesinde ‘“dahili secim siireci” ve ‘“kaynak yerlestirme siireci” gibi
yonetsel ve organizasyonel siirecler kullanilmaktadir. Siirecler, dinamik yeteneklerin
gelistirilmesinde de devrededir. Bu gelistirme yeni bir dinamik yetenegin yaratilmasi
olabilecegi gibi olanin gelistirilmesi ile de miimkiindiir. Bu asamada da devreye
“Ogrenme siireci” ve “yatirim siireci” girebilmektedir (Helfat ve dig, 2007). Bir ¢ok
noktada 6nemli bir parametre olarak karsimiza c¢ikan firsatlarin hissedilmesinde de
onceki tecriibeler ve Ogrenilenlerin 6nemli etkisi vardir. Dinamik yeteneklerdeki

ogrenme de dogrusal degildir ve karmagiktir (Romme ve dig, 2010).

Yonetsel ve organizasyonel siireclerin dinamik yeteneklere olan karisik bagi
sebebiyle dinamik yeteneklerin anlagilmasi icin siireclerin anlasilmasi yiiksek
derecede 6nem arz etmektedir. Zira dinamik yetenekler tekrarlanan ve c¢ift tarafli
cevrime sahip siiregler icerir (Salazar ve Pelaez, 2011). Ancak tiim siiregler dinamik
yetenekler ile ilgili degildir. Bu iliskinin kurulabilmesi i¢in siirecin organizasyonun

kaynak tabani ile ilgili olmasi1 gerekir (Helfat ve dig, 2007).

Stratejik seviye ile operasyonel seviye baglantisinin kurulmasinda da katkis1 olan
dinamik yeteneklerde hedef, pazarda avantaji yaratacak degisimi yOnetecek

dinamikligi ve esnekligi olan bir yapinin kurulmasidir.

Kaynak temelli yaklagimin devaminda dinamik yetenekler karsimiza c¢iktigina gore
(Teece ve dig, 1997) dinamik yeteneklerin hangi noktalarda eksiklikleri doldurdugu
da onemli bir sorudur. Bunu anlamak ic¢in kaynak ve dinamik yetenekler tanimlarina
bakmak gerekir. Barney’e (1991) gore; firma “kaynaklar1 firma tarafindan kontrol
edilen tiim varlklar, yetenekler, organizasyonel siirecler, firma davranislari,
enformasyon ve bilgi olarak gosterilebilir” (s. 101) ki bunlar sayesinde firma,
etkinligini ve verimliligini arttirmak icin stratejilerini uygulayabilir. Bu tanimda
goriildiigii iizere kaynak ve yetenek terimleri i¢ icedir ve tamim ¢ok genis bir alani

icine almaktadir.
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Dinamik yeteneklerin, kaynak temelli yaklasimin iizerine kurulmasi asamasinda
doldurdugu temel bosluk olarak ise pazardaki dinamizmin etkileri ve firmadaki
degisimler karsisinda kaynak temelli yaklasimin yetersiz kalmas1 gosterilebilir. Zira
kaynak temelli yaklagimin degisim ile baglantis1 uygulamada tam anlamiyla
kurulamamis, kavramsal seviyede kalmistir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Firma
dinamik yeteneklerinin odaginda hizla olusan yeni bilginin oldugu da

unutulmamalidir.

Tanimlara baktifimizda dinamik yeteneklerin temel o©zellikleri olarak

gosterebilecegimiz noktalar ise su sekildedir:

e Degisime adapte olabilmeyi ve/veya degisimi yaratabilmeyi, yOnetebilmeyi

saglamaktadir.
e Ogrenme siirecine bagh olarak gelismektedir.
e Giinliikk operasyonel seviyede uygulanabilirligi saglanabilmektedir.

e Kaynaklari, yetenekleri ve yetkinlikleri degistirebilmektedir, zira kaynak

temelinde degisiklige gitmektedir.

Dinamik yeteneklerin rekabet avantaji ve performans ile olan baglantisi ile ilgili

olarak ise literatiirden su calismalar1 6rnek olarak gosterebiliriz:

¢ “Firmalar kaynak avantajlarin1 pazarda nasil avantaja cevirirler?” sorusuna cevap
arayan Eisenhardt ve Martin (2000), dinamik yeteneklerin rekabet avantajini
saglayabilmesi icin ‘“rakiplerden daha hizli, daha zekice ve rastlantisal” bir
sekilde kaynak yapilaniginda degisime neden olabilmeleri gerekliligini
belirtmislerdir. Bu noktada zaman oOnemli bir faktor olarak karsimiza
cikmaktadir. Dolayisiyla etkili dinamik yetenekler, rekabet avantaji i¢in gerekli

ama tek basina yeterli degildir.

e Degisim yasanan cevrelerde rekabet avantajinin temelinde kaynaklar ve
yetenekler bulunmaktadir ki rekabet avantaji firmanin siirekli olarak yeni yetenek
yaratma yetenegi sonucunda olugsmaktadir (Teece ve dig, 1997). Bu yaklasim

zaten dinamik yeteneklerin de c¢ikis noktasidir.

e (Griffith ve Harvey'e (2006) gore ise kolaylikla kopyalanamayacak kaynak
yapilanig1 yaratilabilmesi dinamik yetenektir ki bu yeni yapilanis firmaya rekabet

avantaji saglamaktadir.
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Lee’ye (2002) gore ise hizli ¢cevrelerde dinamik yetenekler siirdiiriilebilir rekabet

avantajinin kaynagidir.

Zott’a (2003) gore ise dinamik yeteneklerin rekabet avantaji iizerinde dolayli
etkisi vardir. Zira dinamik yetenekler firmanin kaynak sinirimi, operasyonel
rutinlerini ve yetkinliklerini degistirmeyi amaclar ki bu durum firmanin

ekonomik performansini etkiler.

Zollo ve Winter’a (2002) gore dinamik yeteneklerin firma performansini
arttirmas1  zorunlu degildir. Zira firma dinamik yetenekler araciligiyla,
operasyonel rutinlerinin verimliligini artirmak amacinda olsa da bu durumun
saglanabilmesi garanti degildir. Bu calismada bahsettikleri yetenekler ise
operasyonel rutinler iizerinde degisiklik saglayan yeteneklerdir. Tiim dinamik
yetenekler ise operasyonel rutinlere odaklanmaz. Ornegin enformasyon isleme
yetenegi degisen pazar kosullarini anlayip, firsatlar1 hissetme konusunda firmaya
yardimer olabilir ki bu durum rekabet avantajinin kaynagir olma potansiyeline

sahiptir (Helfat ve dig, 2007).

Degisken kosullarda hayatta kalmak ve rekabet avantaji saglamak icin firmalar
dinamik yeteneklerini de gelistirmek zorundadir ki bu yaratmak, eklemek ve
degistirmek gibi yollar ile saglanabilmektedir. Ancak organizasyonun kaynak
tabaninda yapilan degisiklik organizasyonun baz1 seyleri farkli yapmasini
saglayacakken bu durumun olumlu sonu¢ vermesi ise garanti degildir (Helfat ve
dig, 2007). Zira dinamik yetenekler ile kaynak temelinde yapilan degisikligin ve
olusan yeni durumun deger yaratmamast miimkiindiir. Olusan yeni durumun
rekabet avantaji yaratmada bir degisiklige sebep olmamas1 ihtimali oldugu gibi

yeni durumun olumsuz sonuglara sebep olmasi da ihtimal dahilindedir.

Dinamik yetenekler, yetenekler iizerinde etkili olarak firmanin rekabet avantajina

ve performansina dolayl olarak etki etmektedir (Protogerou ve dig, 2011).

Dolayisiyla dinamik yeteneklerin kullanilmas1 sonucunda su ¢iktilar elde edilebilir:

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilmesi
Gegici rekabet avantaji elde edilmesi
Rekabet giiciinde degisiklik elde edilememesi

Rekabet giiciinde olumsuz etki yapmasi
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Yukarida anlatilan kavramsal seviyedeki dinamik yetenek taniminin ve rekabet
avantajina olan etkisinin ardindan dinamik yeteneklerin iyi ya da kotii islemesi ile
ilgili 6lctimlendirme amaciyla kendi performans kistaslarina baktigimizda karsimiza
ilk olarak “Evrimsel Uygunluk” kavrami g¢ikmaktadir (Helfat ve dig, 2007) ve
tanimlarda da belirtildigi iizere siirecler dinamik yeteneklerin 6nemli bir parcasidir.

Sekil 3.1°de bu yap1 gosterilmektedir.

Dinamik Yetenekler
Yonetsel ve Organizasyonel Performans Kistaslari
Siiregler e Teknik Uygunluk
® Arastirma ve Se¢cme o Her birim maliyette
o Karar verme olusan kalite
e Konfigiirasyon ve Diizenleme e Evrimsel Uygunluk
o Uyarlama o Hayatta kalma, gelisme,
deger yaratma, rekabet
avantaji ve
stirdiiriilebilirligi, kar

Sekil 3.1 : Dinamik yeteneklerde siiregler ve performans kistaslar1 (Helfat ve dig,
2007).

“Evrimsel uygunluk, kaynak temelini yaratarak, gelistirerek ve degistirerek
organizasyonun hayatini siirdiirmesini dinamik yetenegin ne kadar iyi sagladigim
ifade etmektedir” (Helfat ve dig, 2007, s. 7). Bir dinamik yetenegin evrimsel
uygunluguna etki eden ise dort onemli faktorii vardir: “Kalite”, “Maliyet”, “Pazar

talebi”, “Rekabet”. Sekil 3.2°de bu yap1 gosterilmektedir.

Bu noktada karsimiza ¢ikan teknik uygunluk ise maliyetin her bir birimi i¢in olusan
kaliteyi ifade eder ve yetenegin performans Olciimii i¢in 6nemli olan igsel bir
faktordiir. Pazar talebi ve rekabet faktorleri ise evrimsel uygunluk iizerinde etkisi

olan ¢evresel faktorlerdir.

Teknik uygunluk faktoriinii inceledigimizde yetenegin amaclanan fonksiyonu ne
kadar yerine getirebildiginin, maliyetinin normalizasyonu ile degerlendirilmesi
onemlidir. Teknik uygunlugun iki uzantis1 vardir. Bir tanesi yetenegin kalitesi iken
digeri yetenegin edinim (yaratma, satin alma, birlesme vb.) maliyetidir. Zira kalite ve

maliyet birebir iliski icerisinde degildir. Yiiksek maliyetin olmasi yiiksek kalite
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anlamina gelmedigi gibi maliyetin diisiik olmas1 da kalitenin diisiik olacagi anlamina

gelmez.

Teknik Uygunluk

Pazar Talebi Evrimsel Uygunluk

Rekabet

Sekil 3.2 : Evrimsel uygunluk iizerinde etkisi olan faktorler (Helfat ve dig, 2007).

Pazar talebi faktoriinii inceledigimizde ise talep goren c¢iktt miktar1 Onem
kazanmaktadir. Yetenege talep ise ekonomistlerin ifadesiyle tiiretilen talep
seklindedir ki son iiriin ya da servise olusan talebe yetenegin katkisim ifade eder.

Dolayisiyla yetenegin ¢iktis1 pazar talebinin giicii ile iliskilidir.

Rekabet ise ¢evresel bir faktor olarak etkide bulunmaktadir. Eger pazarda benzer
dinamik yeteneklere sahip bir cok firma varsa bu rekabeti arttirmaktadir. Rekabetin
artmasi hayatta kalmayr zorlastirirken, evrimsel uygunlugunda azalmasina neden

olmaktadir.

Evrimsel uygunlugun bir parcasi olan teknik uygunluk incelendiginde negatif
olmasimin miimkiin olmadigr goriilmektedir. Dolayisiyla teknik uygunlugun
alabilecegi en kii¢iik deger sifirdir. Ancak bir yetenek, bir diger yetenegin teknik
uygunlugunu transfer etkisi ile azaltabilir. Evrimsel uygunluk ise negatif
olabilmektedir. Buna neden olmasi1 olas1 dinamik yetenekleri ise organizasyonlarin
tespit ederek elemesi gerekmektedir. Bu noktada temel engeller olarak ise karsimiza
bu islemin maliyetinin olmasi ve yeteneklerin birbiri ile bagli olmasi ihtimali

cikmaktadir.

Dinamik yeteneklerin teknik uygunluk ve evrimsel uygunluk kisimlarinin es
seviyede bulunuyor olmasi ise gerekli degildir. Zira bir firma i¢inde bulundugu
pazarda hayatim1 basar1 ile siirdiirliyorsa bu evrimsel uygunlugunun yiiksek oldugu
anlamina gelir ancak teknik uygunlugunun yiiksek olmasi sart degildir. Bu noktada
icinde bulunulan pazarin tipi ve rakiplerin durumu etkili olmaktadir. Zira bir

firmanin dinamik yeteneklerinin teknik uygunlugu, rakibin dinamik yeteneklerinin
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teknik uygunlugu ile bagintihidir ki bu durum firmanin evrimsel uygunlugunu da
etkiler. Ancak teknik uygunlugun evrimsel uygunluk iizerinde etki yapmasi basariy1
garanti kilmamaktadir. Ornegin GM hibrit araba gelistirirken hidrojen yakit
kullanimi1 {izerine hareket etmis olsa da ABD’de hidrojen yakitinin son kullanict
tarafindan erisimine uygun bir altyapt bulunmamaktadir. Oysa Toyota hibrit

arabalarinin yakiti olarak benzin ve elektrik kullanimini referans almistir (Helfat ve

dig, 2007).

Literatiirdeki firma performansinin kavramsal dl¢iimiinde ise genelde su ii¢ bilesen
ile karsilasilmaktadir: Deger yaratma, rekabet avantaji, siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 (Helfat ve dig, 2007). Bu kavramlarin her birinin de bir digeri ile dogrudan
iligkisinin oldugu goriilmektedir. Bu noktada kaynak temelli yaklagim devreye
girmektedir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Amit ve Schoemaker,
1993). Zira dinamik yetenekler de operasyonel yetenekler gibi firmanin kaynak
temelinin bir parcasidir ve kaynak temelli yaklasim mantigi dinamik yeteneklerin
deger yaratma, rekabet avantaji1 ve siirdiiriilebilirligine etkisinin analizinde yardimci

olabilir (Helfat ve dig, 2007). Oyleki;
e Dinamik yetenekler ve kaynak temelli yaklagim tamamlayici bakis agilaridir
¢ Dinamik yetenekler firmanin genel yetenek ve kaynak temelinin bir pargasidir
® Ancak dinamik yetenekler stratejik degisime dogru yonlendirilmektedir
o Ne?
o Nasil?
o Performans Ciktis1?

Genel prensip olarak rekabet avantaji, rekabet eden organizasyonlarin kaynaklari
kargilastirildiginda daha fazla deger yaratan kaynaga baghidir (Peteraf ve Barney;
2003). Bu noktada dinamik yeteneklerden kaynaklanan rekabet avantajin1 anlamak
icin bir dinamik yetenegin nasil deger yarattifin1 anlamak gerekir. Ardindan diger
organizasyonlarin dinamik yeteneklerinin yarattiklarina gore yaratilan degerin

degerlendirilmesi gerekir (Helfat ve dig, 2007).

Dinamik yetenekler belirli bir aksiyon kiimesi ile deger yaratirlar ki bu durum belirli
bir fonksiyonun yerine getirilmesi icin ihtiya¢ duyulan becerinin saglanmasidir. Bu

aksiyon kiimesi genis bir alanda bir cok aktiviteyi igerebiliyor olsa da fonksiyonun
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amac1 acik ve nettir. Ornegin ilag gelistirme yetenegi ele alindiginda karsilanmamis

medikal ihtiyacin erisilebilir kilinmasi temel amactir (Helfat ve dig, 2007).

Bir dinamik yetenegin degeri ise ilgili fonksiyonun yarattigi degere ve derecesine
baghdir. Fonksiyonun degeri de icinde bulunulan sartlar ve cevreye bagimlidir.
Belirli bir dinamik yetenegin degerinin artmasinda ve azalmasinda cevresel
degisiklikler etkili olmaktadir. Zira dinamik yetenegin degeri g¢evresel firsatlar
degistikce dolayisiyla zamana ve icinde bulunulan duruma baglh olarak
degismektedir. Ornegin ilag gelistirme aktivitelerinin yasaklanmasi seklinde bir
diizenleme firmanin yenilik¢ilik yeteneginin degerini her ne kadar genis anlamda bir

cok alanda kullaniyor olsa bile diistirmektedir.

Bir fonksiyon icin c¢evresel ihtiya¢ yiiksek oldugu zaman bile ilgili dinamik
yetenegin fonksiyonun yeterli derecede iyi seviyede yerine getirilmesini
saglayamamast miimkiindiir. Zira dinamik yetenek yeterli seviyede degere sahip olsa
bile sonugta yaratilan deger yiiksek olmayabilir. Ayrica bir dinamik yetenek yiiksek
bir degere sahip olsa bile bunun firmaya gergek bir avantaj saglayamamasi olasidir.
Burada 6nemli olan rakip firmalardakinden daha fazla deger yaratilabilmesidir.
Dolayisiyla rakipler ile kiyaslama kritik 6nem igerir. Ornegin tiim ila¢ firmalarinin
ilac gelistirme yetenekleri benzer seviyede deger iiretirse bu hicbirine rekabet
avantaji saglamayacaktir. Ancak icinde bulunulan cevrede yeteneklerin teknik
uygunlugu anlaminda farklilik s6z konusu ise bu durumda bazi firmalarin dinamik

yetenekleri rekabet avantaji dogurabilmektedir (Helfat ve dig, 2007).

Yukarida da ornekleri verildigi iizere dinamik yeteneklerin rekabet avantajinin

dogmasina onderlik etmesi yeterli degildir, bir cok durumun daha etkisi olmaktadir:

Ik olarak, benzer tipteki dinamik yeteneklerin teknik uygunlugunun firmalar
arasinda farklilik gostermesi gerekmektedir (Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Dolayisiyla dinamik yetenek degerlendirilirken rakipler ile kiyaslanmalidir.

Ikinci olarak, yaratilan servislere talep olmalidir. Zira bir yeteneginin deerinin

olmasi ancak kullanimi ile mumkiindiir.

Uclincii olarak, iirettikleri servise talep olan dinamik yeteneklerin nadirligi &nemlidir
(Peteraf ve Barney, 2003). Aksi halde benzer dinamik yeteneklere sahip firmalar

arasindaki rekabet es seviyeye gelmektedir. Ayrica iki farkli dinamik yetenegin
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birbirini ikame etme senaryosu da s6z konusu olabilmektedir (Eisenhardt ve Martins,

2000).

Dinamik yetenegin yarattig1 rekabet avantajinin siirdiiriilebilirligi de bir bagka 6nemli

noktadir ki bu asamada karsimiza ii¢ temel faktor ¢ikmaktadir:
e Icinde bulunulan rekabet

e (Cevresel faktorler

o icsel faktorler

Rekabet avantajinin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi icin dinamik yetenegin
yarattiZt degerin rakipler tarafindan kopyalanabilmesinin ve/veya ikame

edilebilmesinin Oniine ge¢ilmesi gerekmektedir.

Cevresel faktorlere baktigimizda ise goreceli olarak duragan cevrelerde rekabet
avantajimin korunmasiin daha kolay oldugu goriilmektedir. Ancak bu tip cevrelerde
dinamik yeteneklerin 6nemi zaten azalmaktadir (Eisenhardt ve Martins, 2000).
Yiiksek hizli cevrelerde ise daha once degerli olan fonksiyonlara olan ihtiyacin
azalmasi1 s0z konusu olabilmektedir ki bu durum rekabet avantajinin
stirdiiriilebilirligini  etkilemektedir. Zira rekabet avantajimin siirdiiriilebilirligi
rekabetci faktorlerden ayri1 olarak dis cevrenin duraganliginin siirdiiriilebilmesi ile
yakindan ilgilidir. Bu noktada organizasyonun c¢evreye etkisi de Onem

kazanmaktadir.

Avantajin siirdiiriilebilirligine etkisi olan {ciincii faktdr ise organizasyonun ic
yapisidir. Bu noktada deger yaratan yetenegin yonetilmesi ve etkisinin ayni
kalmasinin saglanmasi onem kazanir. Dinamik yetenegin degerinin devamliliginda

da gelistirilmesi ve yapilandirilmasi i¢in uygun yatirimin yapilmasi 6nemlidir.

Buraya kadar anlatilanlar incelendiginde siirdiiriilebilir rekabet avantaji haricinde
zaman faktoriiniin devreye ¢ok fazla alinmadig1 goriilmektedir. Bu asamada dinamik
yeteneZin performansinda zaman faktoriinii de dikkate alan ‘“hayatta kalma” ve
“biiyiime” parametrelerinin de ele alinmasi ilgili eksikligi de giderecektir. Nitekim
hayatta kalmak dig cevreye olan adaptasyonun saglanabildigini gosterirken,
organizasyonun biiylimesi hem hayatta kalmanin saglandigim1 hem de evrimsel

uygunlugun gelistirildigini gostermektedir.
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Buraya kadar bahsedilen dinamik yetenekler alaninda Teece’in (2009) calismasi
gelistirdigi yap1 agisindan biitiinlestirici bir etki yapmustir. Teece’e gore dinamik
yetenekler uzun donem boyunca iistiin performanst saglamak amaciyla
organizasyonun varliklar1 yaratmasini, diizenlemesini ve korumasini miimkiin kilar.
Giicli dinamik yeteneklere sahip olan firmalar sadece cevreye adapte olmakla
kalmaz, yenilik¢ilik ve diger partiler ile de isbirligi sayesinde c¢evreyi de

sekillendirirler. Bu isleyise baktigimizda ise temel ii¢ asama bulunmaktadir:
e Firsat ve tehditlerin hissedilip, sekillendirilmesi
¢ Firsatlarin ele gegirilmesi

e Rekabetciligin saglanmasi i¢in organizasyondaki maddi olan ve maddi olmayan

varliklarin gelistirilmesi, birlestirilmesi, korunmasi ve yeniden diizenlenmesi

3.1. Firsatlarmm Ve Tehditlerin Hissedilmesi

Global rekabetci cevrelerdeki hizli yasam icerisinde miisteri ihtiyaglari, teknolojik
firsatlar ve rakiplerin aktiviteleri devamli bir akis halindedir ve belirsizlikler s6z
konusudur (Eisenhardts ve Matin, 2000; Teece, 2009). Baz1 sektorlerde ise genel
egilim rahatlikla belirlenebilir. Ornegin mikro elektronikte bu egilim minyatiirlesme
ve ¢ip yogunlugunu arttirma seklindedir (Teece ve dig, 1997). Ancak bu egilimin bir
cok sektorde tespiti daha zor olmaktadir. Zira yeni firsatlarin hissedilmesi ve
sekillendirilmesi yogun bir tarama, yaratma, 6grenme ve yorumlama aktivitesidir
(Teece, 2009). Bilgiyi bir araya getirme yetenegi bu asamada kritik rol oynar ki
yaptig1 aracilik sayesinde de dinamik yetenekler ile yenilik¢ilik performansi arasinda

onemli iliskiler kurulmustur (Zheng ve dig, 2011).

Var olan enformasyona ise firmalar arasinda farkli erisim sekillerinin bulundugu
goriilmektedir (Zollo ve Winter, 2002). Firsatlarin tespitinde girisimcilik fonksiyonu
iste bu dengesizlik durumunu goriip, avantajim1 kullanmaya calisir. Zira denge

durumu nadiren goriilebilmektedir (Teece, 2009).

Firsatlarin belirlenip, sekillendirilmesi i¢in organizasyonlarin devamli olarak hem
yerel hem uzak mesafeli pazarlarda teknolojileri ve pazar1 gbdzden gegirmesi,
taramasi ve kesfetmesi gerekir (Nelson ve Winter, 1982). Bu aktivite sadece yatirim
icin arastirmayi, miisteri ihtiyaclarimin ve teknolojik imkanlarin incelenmesini

icermeyip; goziikmeyen gizli kalmis talepleri, endiistri ve pazarin yapisal evrimi ile
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tedarik¢i ve rakiplerin hamlelerinin ve tepkilerinin anlasilmasim da icerir (Teece,

2009).

Firsatlarin goriindiigii anda girisimcilerin ve yoneticilerin bu yeni olay ve gelismeyi
nasil yorumlayacaklarini, hangi teknolojileri ilgilendirdigini, hangi pazar bSliimiinii
hedefledigini hesaplayabilmeleri gerekir. Rakiplerin, tedarik¢ilerin ve miisterilerin bu
gelismeye nasil yanit verecegi de dikkatli bir sekilde degerlendirilmelidir. Zira

gelecek yanita bagh olarak firsatin dogasinin degismesi de miimkiindiir.

3.2. Firsatlarin Ele Gegirilmesi

Stratejik yonetim literatiirli organizasyonel siiregleri siklikla stratejinin uygulanmasi
veya kaynaklarin, yeteneklerin gelistirilmesi ile iliskilendirmistir (Helfat, 2007).
Egilim de siireclerin “karar” yoniinden cok “icra etme” yoOniine odaklanilmasi
seklindedir. Ancak karar verme siirecleri harekete ge¢ilmeden once yiiksek 6nem arz
etmekte ve gelecegin sekillendirilmesinde arastirma ve se¢im faktorleri ile dnemli rol
oynamaktadir. Nitekim Adner ve Helfat (2003) Amerika’daki petrol endiistrisi
izerine yapmis olduklart calismada aym endiistri ¢evresinde olmasina ragmen
organizasyonlarin farkli stratejik kararlar aldigim ve bu kararlarin uygulanmasi
sonucunda da farkli finansal sonuglarin ortaya ¢iktigini gdstermislerdir. Bu asamada
Oonemli olan faktorler olarak ise yonetimsel seviyedeki insan sermayesini, yonetimsel

seviyedeki sosyal sermayeyi ve yonetimsel seviyedeki kavramayi belirtmislerdir.

Dinamik ¢evrelerde organizasyonlar dinamik yeteneklerini kullanarak ilgili yonetsel
ve organizasyonel siiregler sayesinde baglangic pozisyonlarim stratejik yollar1
boyunca degistirebilirler. Her ne kadar organizasyonun gelecek icin farkli alternatif
yollar1 mevcut olsa da bu segenekler firmanin mevcut pozisyonu ve onceki takip
ettigi yollar ile kisitlanmakta ya da ortaya yiiksek maliyet ¢ikmaktadir (Teece ve dig,
1997; Helfat ve dig, 2007). Mevcut pozisyonda ise teknolojik varliklar, finansal
varliklar, kurumsal varliklar, algisal varliklar ile organizasyonel sinirlar belirleyici
rol oynar. Organizasyonel esneklik ise bu asamada maliyet azaltict bir faktor olarak

karsimiza ¢cikmaktadir.

Yeni bir firsat hissedildiginde ise bunun yeni {iiriinlere, siireclere veya servislere
yoneltilmesi gerekir. Bu yoneltilme sonucunda gelistirme ve ticarilesme iginse

yatirima ihtiya¢ duyulur. Bu asamada ne zaman, nereye, ne kadar yatirim yapilmasi
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gerektiginin tespitinin yaminda firsatin ticarilestirilmesi stratejisini ve yatirim
onceliklerini iceren ayrmtili bir i modelinin se¢ilmesi veya yaratilmasi gerekir
(Teece, 2009). Karar verme siirecleri bu noktada son derece Onemlidir. Zira
hiyerarsik bir sekilde yapilanmis organizasyonlarda biirokratik 6zellikler bir ¢ok
durumda yiiksek fayda saglasa da yenilikgilik egiliminin Oniine gegmesi miimkiindiir.
Bunun olusmasinda komite karar verme siireclerinde egilimin dengeleme ve uzlasma
yoniinde olmasi onemli bir sebeptir. Liderlerin de bu noktada etkinliklerini

gostermesi gerekmektedir.

3.3.  Organizasyonel Doniisiimiin Yonetilmesi

Teknolojik firsatlarin ve pazar firsatlarimin belirlenip se¢ilmesi, iy modellerinin
bunlara baglh tasarlanmas1 ve finansal kaynaklarin yatirim firsatlarina baglanmasi
organizasyonun gelismesi ve karliligi icin 6nemlidir (Teece, 2009). Karli biiytime de
organizasyonun kaynaklarimin ve varliklarinin ¢ogalmasinda etkili  olur.
Siirdiiriilebilir karli biiylimenin arkasinda ise pazar ve teknolojiler degisirken,
organizasyon biiylirken varliklarin ve organizasyonel yapilarin yeniden

diizenlenebilmesi becerisi yatmaktadir (Eisenhardt ve Martins, 2000).

Doniisiim  yetenegi bir ©grenen organizasyon becerisidir. Ogrenmenin genel
karakteristikleri ise su sekildedir. ilk olarak dgrenme, organizasyonel ve bireysel
becerilere baghdir. Arastirma prosediirlerinin koordinasyonuna ve iletisime ihtiyac
duyar. Ikincisi, aktivitelerin yeni oriintiileri ile ya da organizasyonun yeni mantigi ile
ilintilidir. Ayrica 0grenme siireci igerisinde tekrarlari, denemeyi, geri besleme ve
degerlendirmeyi barindirir. Doniisiim yetenegi de bir Ogrenen organizasyon

becerisidir (Teece ve dig, 1997).

Organizasyonlar gelistikce yonetilmesine ihtiya¢ duyulan varliklar artmaktadir. Bu
asamada bu varliklarin gerek koti amagla kullamilmasinin gerekse kotii
yonetilmesinin Oniine ge¢ilmelidir. Zira gdrevden kacma, kendi basina hareket etme,
enformasyonun  stratejik  olarak  hileli = yOnlendirilmesi, = umursamazlik
organizasyonlarda siklikla karsilagilan durumlardir (Teece, 2009). Basarili
organizasyonlar zaman igerisinde bu tip organizasyona zarar veren davraniglari ve
etkilesimleri Onleyecek hiyerarsileri, kurallar1 ve prosediirleri gelistirirler. Asir1
duragan cevreler haricinde bu gelistirme isleminin diizenli bir sekilde yapilmasi

gerekir.
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Ust, orta, alt seklinde olan yonetim seviyelerinde kontrol de hiyerarsi igerisinde
yukaridan asagiya dogru ilerlemektedir. Bu yapinin merkezi bir sekilde yonetilmesi
ise list seviyedeki stratejik kararlarin pazarin gerceklerinden yalitilmasina neden
olabilir. Zira miisterilerin talepleri ve ilgisi organizasyonun daha alt seviyesindeki
caligsanlar tarafindan karsilanmaktadir. Bu sebeple sistemlerin ve kurallarin hemen
her katmanim kapsayip, bilginin yalitilmis bir sekilde kalmasinin Oniine gecilmesi
gerekmektedir. Bu sayede iist yonetim yeni teknolojilere, pazara ve miisteriye daha

yakin bir hale gelebilir.

Organizasyonel doniisiim, rutinlerin ve prosediirlerin yenilestirilmesini icerdigi gibi
varliklarin yeniden diizenlenmesini ve i modelinin yeniden tasarlanmasim da igerir.
Mevcut halinde ticari degeri olmayan varliklarin organizasyon icerisinde bagska bir

yere transferi ya da elden ¢ikartilmas1 da bu kapsam igerisindedir.

Organizasyonun firsat ve tehditleri hissedebilmesi, firsatlar1 ele gegirebilmesi ve
organizasyonel doOniisiimii  yonetebilmesi ise firmadan firmaya farklilik
gostermektedir. Bu farklhiliklarin olugsmasinda ise firmanin is modeli, siirecleri,
kaynak temeli ve takip ettigi yollar gibi firmaya 6zel faktorlerin etkisi olmaktadir

(Jantunen ve dig, 2012).

Dinamik yetenekler ile ilgili tiim bu degerlendirmeler 1s181inda dinamik yeteneklerin
rekabet giicii ile olan iligskisine bakildiginda ©nceki arastirmalarda elde edilen
sonuclarin olusmasindaki nedenlerin anlagilmasinda ve yeni yaklasimlar ortaya
koyulmasinda kaos teorisi bakis ag¢is1 ile konuya yaklasilmasimin faydali olmasi
beklenmektedir. Zira sorunlara gercek ¢oziimlerin iiretilebilmesi i¢in icinde
bulunulan cevre ile organizasyonun karmagik ve kaotik olan dogasinin bilingli bir

sekilde anlasilmasi gerekmektedir.
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4. KAOS TEORISi

Kaos teorisi baz1 arastirmacilarca (Gleick, 2000; Wheatly, 1999) yeni bilim olarak
ele alinsa da kdkenine daha Onceki ¢aligmalarda farkli isimler altinda rastlamaktay1z.
Katastrofi Teorisi (Zeaman, 1977), Dallanma Teorisi (Poincare, 1880-90) hatta Marx
ve Engel’in diyalektik yaklasimlar1 bu temelde ele alinabilir. Zira diyalektik bugiinkii
doga bilim icin en onemli diistinme bicimidir, ¢iinkii ancak o, dogada ortaya c¢ikan
evrim siiregleri, genel olarak i¢c baglantilar ve bir arastirma alanindan 6tekine gecis
icin benzesimler ve bununla birlikte aciklama yontemleri verir (Engels, 2002).
Nitekim kaos matematiginin dogusu da Engels’in sdyledigi gibi, doganin diyalektik
karakterinin bir kaniti, gercekligin tiimiiyle dinamik sistemlerden hatta tek bir biitiin
sistemden olustugunun ve bu sistemlerden soyutlanmis modellerden olusmadiginin

bir hatirlaticisidir (Woods ve Grant, 2001).

Diinyanin gerekirci (determinist) cercevede, sebep ve sonug iliskileri icerisinde
anlamlandirilabilmesi, fizik diinyanin akla uygun bir yapida oldugu varsayiminin en
onemli dayanagidir. Gerekirci isleyis evrenin akilla kavranabilir olmasina olanak
saglayan, dolayisiyla diizenlilik kavraminin i¢ini dolduran temel bir 6gedir. Zira
“Ongoriilebilirlik” kavrami diizen ve denge iizerine kurulu diinya goriisiimiizii
bicimleyen ve besleyen bir 6zelliktir. Giiniimiizde kaos teorisi ile bu tablo adeta
temelden degismis durumdadir. Ciinkii fizik diinyada asil var olan, var olmasi
gereken diizenlilik degil kaostur. Bu durum en basitinden biitiin temel kavramlarin
degismesini, sonugta da diinya goriisiiniin yeniden tanimlanmasini gerektirmektedir.
Sonugta yepyeni bir paradigma séz konusudur (Ural ve dig, 2004). Nitekim Cambel
(1993) de karmasik sistemlerin arastirilmasinda en kuvvetli paradigmayr kaos

teorisinin sundugunu iddia etmektedir.

Kaos teorisi 0zii itibariyle bilim dallarmm1 birbirinden ayiran duvarlar1 asip
gecmektedir ve sistemlerin global dogasim incelemektedir (Gleick, 2000). Zira kaos
teorisi, bilimde kabul edilmis ¢alisma yontemlerini sorgulayan meseleler yaratip,
karmasikligin evrensel davramisg bigimi hakkinda ortaya giiclii iddialar atmaktadir.

Kaosun ilk teoricilerinin, bu bilim dalim1 rayina ilk oturtan bilim adamlarinin bazi
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ortak duyarl taraflar1 vardi (Lorenz, 1963; Mandelbrot, 1983). Sekilleri bulup
cikarmakta cok yetenekliydiler; ozellikle de ayni1 anda farkli 6lgeklerde goriinen
sekiller gozlerinden kagmazdi. Tesadiife dayali ve karmasik olan her seye, centikli
kenarlara ve ani sigramalara bayilirlardi. Kaos inananlar1 gerekircilik ve serbest irade
hakkinda, evrim hakkinda, bilingli zekanin niteligi hakkinda da spekiilasyonlarda
bulunurlar (Gleick, 2000; Prigogine ve Stengers, 1996; Cramer, 1998; Prigogine,
2004; Ruelle, 2006). Bilimde indirgemecilik dogrultusunda yol alan bir trendi tersine
cevirdiklerini diisiiniip, biitiiniin arayis1 icerisinde olduklarma inanirlar. Bu bilimin
en hararetli taraftarlar1 hatta yirminci yiizyillda bilimin sadece ii¢ seyle, gorelilik
(rolativite), kuantum mekanigi ve kaosla hatirlanacagini dahi soylerler (Gleick,
2000). Bu iddialara bakilirsa kaos, fiziksel bilimlerde yirminci yilizyilin tgiincii
biiyiik devrimi haline gelmistir. Ilk iki devrim gibi kaos da Newton’un kuramlariyla
ipleri koparmistir ve sonug olarak “Gorelilik mutlak uzay ve zamana dair Newton’cu
yanilgiya son vermisti; kuantum teorisi denetlenebilir bir Olciim siirecine dair
Newtoncu riiyaya son vermisti; kaos da Laplace’in gerekircilik yaklasimi
cercevesindeki olgularin Onceden bilinebilecegi hakkindaki fantezisine son
vermektedir’. Bu asamada karsimiza c¢ikan “kaotik gerekircilik” kavrami ise
“diinyanin durumu ancak sonsuz kesinlikte bilindiginde gelecegin ©Onceden
bildirilebilecegini” (Prigogine, 2004, s. 39) ama bunun miimkiin olmadigin1 ifade

etmektedir.

Tirk Dil Kurumu’nun internetteki sozliigiine (2011) gore kaosun kelime anlami
“evrenin diizene girmeden Onceki bicimden yoksun, uyumsuz ve karigik durumu”
dur. Gleick ise kaosun “sahip oldugu her dinamik olanagi rastlantisal olarak
kesfetmek iizere serbest kalmig sistemler” oldugunu belirticken Yale
Universitesi’nden Roderick V. Jensen adli teorik fizikginin ise kaosu “dogrusal
olmayan, gerekirci, dinamik sistemlerin diizensiz, ongoriilemez davranisi” olarak
tanimladigini ifade etmektedir (Gleick, 2000, s. 361). Ruelle’in (2006) kaos icin
“baslangic durumuna hassas bagliligi bulunan zamansal evrim” (s. 65) tanmimini
kullandigin1 gérmekteyiz. Cambel’e (1993) gore ise kaos teorisi “dogrusal olmayan,
dinamik ve degisim gosteren elemanlar ile karakterize edilebilen karmasik sistemler
ile ilgilenmeyi miimkiin kilan kavramsal, matematiksel ve geometrik tekniklerdir” (s.
13). Ayrica kaos bir durumun bilimi degil bir siirecin bilimi, bir var olusun bilimi

degil bir olusumun bilimidir (Browand, 1986).
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Tanimlarda da goriildiigii iizere kaosun 6ziinde dogrusal olmayan (nonlineer) bir
temel bulunmaktadir. Zira sistemlerin karmagik davranis yapilarinin dogrusal (lineer)
yaklasim ile c¢oziime kavusturulmasi ve anlasilmasi c¢ogu zaman miimkiin
olmamaktadir. Sorunlara ger¢ek ¢oziimlerin iiretilebilmesi i¢in i¢inde bulundugumuz
cevrenin dogrusal olmayan, karmasik ve kaotik olan dogasimin bilingli bir sekilde
anlagilmas1 gerekmektedir. Ciinkii bir cok sistemde ilk degisken bilinse bile takip
eden ikinci degiskenin bilinmesi imkansizdir (Lorenz, 1963). Dogrusal olunmamasi
sebebiyle de neden sonug¢ arasindaki iligki oransal bir iliski seklinde degildir.
Dolayisiyla ortada aslinda basit bir sebep sonug zinciriyle anlayabilecegimiz bir yap1
mevcut degildir; ortada tek bir sebep degil, tam olarak tayin edilemeyen sebepler
vardir (Ural, 2004). Ayrica kaotik Oriintii gelistirerek dallanan dinamik sistemlerin
(Hilborn, 1995), kisa vadede istikrarli ve organize olarak goriinseler bile uzun vadede
istikrarsiz ve kaotik halde oldugu goriilmektedir. Ancak sistemler makrokozmik
seviyede diizensiz ve kaotik goriinseler bile mikrokozmik seviyede yiiksek seviyede

organize haldedirler (Prigogine ve Stengers, 1984).

Newton teorisi, denge halinde bir fizik diinya 6ngdrmektedir. Boyle bir fizik diinyada
kiitle, hiz, yoriinge, kuvvet gibi kavramlarin Olciilebilir ve net karsiliklart oldugu
kabul edilir. Halbuki iktisat, psikoloji, sosyoloji gibi bilimlerdeki kavramlarin
Olciilmesi ve net karsiliklarinin bulunmasi hi¢ de kolay degildir; hatta miimkiin de
olmayabilir. Kald1 ki insan ve toplumu ilgilendiren olaylar, siirekli hareket ve
degisim icinde goriinmektedir. Boyle bir diinyayr denge halinde kabul edip teori
olusturmak ve kesin karsiliklar1 olan kavramlar ile ifade etmek de hic¢ kolay degildir
(Ural ve dig, 2004). Bu sebeple kaos ile diizen (denge) arasindaki “diizenden kaosa”
ve “kaostan diizene” seklinde her iki yonlii gecisi (Dolan ve dig, 2003) ve
aralarindaki iligkiyi inceleyen kaos teorisinin anlagilmasinin giiniimiiziin tiirbiilansl
ortamlarinda organizasyonlar i¢in de fayda saglayacag siiphesizdir. Zira giiniimiizde
sonsuz sayida enformasyonun oldugu, neden sonug iligkilerinin kurulmasinin
zorlagigt bir ortamda hi¢ kimsenin gergekten sahip olamadigi sistemlerin

yonetilmesi zorunlulugu bulunmaktadir.

Kaos paradigmasina gore, klasik sosyal bilim arastirma yontemleri, giiniimiiziin ¢ok
girift hale gelen, sistemik iligkileri kuvvetlenmis isletmelerin sorunlarini aragtirmaya
yetmemektedir. Kaos yaklasimi daha ileri giderek, Newton fizigine dayanan mekanik

ve dogrusal bir diinya ve iliskiler toplulugu yerine, Einstein, Heisenberg ve Bohr
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onciiligiinde gelistirilen kuantum fizigine ve dogrusal olmayan iliskilere dayanan bir
diinya fikrini ve bakis acisim ileri siirmektedir. Bu yeni paradigma daha biitiincii,
tamamlayici, ¢evreci ve giiclendiricidir (Kogel, 2010). Kaos teorisi daha dnce de
belirtildigi iizere karmasik, dogrusal olmayan dinamik sistemleri inceleme konusu

yapmaktadir. Isletmeler de bu 6zellikleri gosteren sistemler olarak ele alinmaktadir.

21. yiizyll baglarindaki ortami karakterize eden kiiresellesme, iletisim ve biligim
teknolojilerindeki  gelismeler, insan unsuruna verilen degerin eskisiyle
kiyaslanamayacak 6lgiide artmasi ve her seyin her seyle iliskisi oldugu yoniindeki
biitiincli sistemsel anlayisin gelismesi sonucu, kaos yaklagiminin isletme ve
organizasyonlarin ve bunlarin isleyis Ozelliklerinin daha iyi anlagilmasma imkan

verecegi yoniindeki diisiince yayilarak gelismektedir (Kogel, 2010).

Giiniimiiziin rekabetci pazarlarindaki kaotik giiclerin ne olabilecegi incelendiginde
ise durgunlukta olan pazarin yeniden canlandirilmasi ve global sermayenin daha
yiikksek deger kazanma pesinde olmasi gercegi karsimiza ¢ikmaktadir. Ulagilmak
istenen yeni diinya diizeni i¢in kullanilan kaotik giicler de global sirketlerin giiclii
elitlerinin hegemonyast ile yonlendirilmektedir (Farazmand, 1999). Bu noktada
karsimiza i¢inde bulunulan diizenin kimin ya da kimlerin diizeni oldugu gibi sorular

cikmaktadir.

Genel kani olarak insanlarin diizensizlik olarak anladiklari kaosun anlasilmasinin
organizasyonlarin yonetimine fayda saglamasi ise kagimilmaz goriilmektedir. Zira

kaotik sistemler diizensiz ve rastgele goriinseler de gercekte boyle degildir.

Karmagsik sistemlerin hava durumu, fizik, ekonomi, ekoloji, biyoloji gibi cesitli farkli
alanlarda incelenmesi sonuncunda ise kaos teorisine ait baglica su karakteristikler
tespit edilmistir (Lorenz, 1963; Cambel, 1993; Cramer, 1998; Gleick, 2000;
Farazmand, 2003; Prigogine, 2004; Ruelle, 2006; Amagoh, 2008; Eoyang, 2009):
Kaotik Gerekircilik, Kelebek Etkisi, Nedensellik, Sinirlar ve Baglantilar, Cekiciler,
Kendi Kendine Organizasyon (Self Organization), Doniisim Geri Beslemesi,

Dogrusal Olmama, Fraktaller.

Organizasyonlarin kaotikliginin, dinamik yetenekler ile iliskisi {izerine ise literatiirde
biitiinciil bir ¢aligma ile karsilagilmamistir. Ancak kaos teorisinin parametreleri ile
dinamik yetenekler literatiirii igerisinde iliski kurulan kisimlar bulunmaktadir. Bu

konuda su 6rnekleri vermek miimkiindiir:
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Dinamik yetenekler icin 6grenme ve gelisim kritik 6nem icermektedir (Zollo ve
Winter, 2002; Wang ve Ahmed, 2007; Romme ve dig, 2010). Bu durum kurumun
neden sonug¢ iliskilerini daha basarili bir sekilde kurabilmesine imkan
saglamaktadir.

Dinamik yetenekler ilgili degisiklikleri kaynaklar iizerinde yaptig1 icin
kaynaklarin mevcut durumunun belirleyici etkisi s6z konusudur (Eisenhardt ve
Martin, 2000; Zott, 2003; Wang ve Ahmed, 2007; Helfat ve dig, 2007). Buradan
baslangic kosullarina atifta bulunulabilir ki zaten pazarin mevcut durumu (Teece
ve dig, 1997; Eisenhardt ve Martin, 2000; Galunic ve Eisenhardt, 2001; Wang ve
Ahmed, 2007) da baslangic kosullarina atifta bulunulabilecek bir diger alandir.
Romme ve dig. (2010) dinamik yeteneklerdeki 6grenmenin dogrusal olmadigini
ve karmagik oldugunu belirtmistir. Zaten evrimsel uygunluk (Helfat ve dig, 2007)
da yapsi itibariyle dogrusal olmayan bir icerige (teknik uygunluk, pazar talebi,
rekabet) sahiptir.

Dinamik yeteneklerin dogas1 geregi miisteri, rakipler, organizasyonun igindeki
kaynaklar arasinda bir etkilesim s6z konusudur (Helfat ve dig, 2007). Bu
etkilesimin oldugu yerlerde siirlar ve baglantilar1 vardir.

Salazar ve Pelaez (2011) dinamik yeteneklerin tekrarlanan ve cevrimli (gift
tarafli) siirecler igerdigini belirtmistir ki bu durum uygun kosullar olusturulursa
kendi kendine organizasyona da zemin hazirlamaktadir. Nitekim Wang ve
Ahmed’de (2007) dinamik yeteneklerin bir dongii icerisinde siirekli kendini
besleyip gelistirdiginden bahsetmistir.

Dinamik yeteneklerin evrimsel uygunlugu ilgili organizasyonu belirli bir tarafa
yonlendirmektedir (Helfat ve dig, 2007) ki bu egilimi cekici olarak

degerlendirmek miimkiindiir.

Bahsi gecen kaos teorisine ait karakteristiklerin incelenmesi ise karmasik, kaotik

giiclerin organizasyonel yasami nasil sekillendirdiginin anlagilmasina da yardimci

olabilir.

Kaotik Gerekircilik

“Bir fiziksel sistemin simdiki durumunun, 6nceki durumunun sonucu oldugu”

(Karacay, 2004, s. 4) seklinde agiklanan gerekircilige gore evrenin gelisigiizel

secilmis bir baslangic zamanindaki durumunu biliyorsak herhangi bir baska
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zamandaki durumunu da saptayabiliriz. Nitekim Laplace’in gerekircilige iliskin
aciklamasi da su sekildedir (Ruelle, 2006, s. 27):
Doganin yaratilisinda rol oynayan tiim giicleri ve dogay1 olusturan tiim 6geleri bilen ve bu
bilgileri ¢oziimleyecek denli giiclii olan bir zeka, evrendeki en biiyiik cisimlerden en kiiciik
atomlara dek var olan her seyin evrimini tek bir formiille agiklayabilirdi. Boyle bir zeka i¢in
hicbir sey belirsiz ya da bilinemez olmayacagi gibi ge¢mis de gelecek de aydinlanirdi.
Dolayisiyla gerekirciligin uygulanabilmesi i¢in sistemin analitik ¢Oziimiine ve iyi
belirlenmis baslangi¢ kosullarina gereksinim vardir. Cok kolaymis gibi goriinen bu is
gercekte pek cok sistem iginse imkansizdir (Karagay, 2004). Zira herhangi bir
sistemin baglangic durumu uygulamada hicbir zaman yiizde yiiz kesinlikte
bilinemeyecegi icin diisik bir oranda bile olsa rastlantinin hesaba katilmasi
gerekmektedir. Baslangic durumunun igerdigi cok kiiciik bir rastlantisallik ise daha
sonraki bir agamada ¢ok biiyiik boyutlar kazanabilir (Ruelle, 2006).

Kiiciik olaylarin biiyiik etkileri olabildigini ve bu nedenle gelece§in Onceden
kestirilmesine olanak bulunmadigini insanlar binlerce yil 6nce dgrenmislerdir. Buna
ragmen olduk¢a yeni bir tarihte farkina varilan diger bir ger¢ek de sudur: Bazi
sistemlere iligkin olarak baslangic durumundaki kii¢iik degisimler o denli birbirinden
farkl1 kestirimlere yol acmaktadir ki bir siire sonra kestirimlerin anlam1 kalmaz. Bu
gorils ondokuzuncu yiizyilin sonlarinda Fransiz matematik¢i Jacques Hadamard
tarafindan kanitlanmistir. Yirmicinci yiizyillin basinda ise Henri Poincare dnceden
bilinmezlik konusunu herkesin anlayabilecegi dilde ele almistir. Poincare’in ileri
stirdiigii goriis, rastlanti ve gerekirciligin uzun dénemde bilinmezlikte bulustuklari
idi. Zira Poincare’e gore goziimiizden kacan cok kiiciik bir neden, gdrmezden
gelemeyecegimiz denli biiyiik bir etkiye yol acar ve biz bu etkinin rastlantisal

oldugunu soyleriz (Ruelle, 2006).

“Baslangi¢ durumundaki kosullarina hassas bagimlilik” (Gleick, 2000, s. 18)
seklinde teknik olarak agiklanabilecek kelebek etkisi isimlendirmesinin Onciisii
Edward Lorenz (1963) ise herkesin bildigi tabirle “Brezilya’da bir kelebegin kanat
cirpisinin Texas’ta firtinaya neden olabilecegini” ifade etmistir. Bu tanimlama da
karmasik, kaotik sistemlerin baslangic durumundaki ¢ok ufak bir farkliligi ¢cok fazla
biiyiitebilecegi gercegini ortaya koymaktadir. Giindelik hayatta oldugu gibi bilimde

de bir takim zincirleme olaylarda kiiciik degisiklikleri biiyiik sorunlar haline getiren
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bir kriz noktast bulundugu bilinir. Kaos ise bu noktalarin her yerde oldugunu

belirtmektedir (Gleick, 2000).

Dogrusal olmayan kuvvetlendirmeler sebebiyle karmasik sistemlerde ¢ok kiiciik
degisiklikler cok biiyiik etkilere neden olabilmektedir. Dolayisiyla yaratilan ve
tasarlanan sistemlerin pozitif kelebek etkisi yapmasi temel ama¢ olmalidir. Bir
kisinin davramiglarindaki ufak bir degisikligin bile kendisine, organizasyondaki
roline ve organizasyona etkisi ¢ok biiyilk olabilir. Kaotik sistemlerde hangi
faktorlerin kelebek etkisine neden olacagini hangi faktorlerin ise sadece ongoriilebilir
degisikliklere neden olabilecegini bilemeyiz ki bu durum kaotik sistemlerin
dogasidir. Ciinkii bir ¢cok par¢anin oldugu ve bu parcalarin birbiriyle etkilesim i¢inde
bulundugu bir yapida bazi sistem davramiglart zamanla kuvvetlenirken bazilari
soniimlenmektedir. Organizasyonlarda da bazi bireysel olaylar tiim sistemde
degisime neden olurken bazilar1 sistemin giiriiltiisii altinda kaybolmaktadir.
Organizasyonel kelebeklere oOrnek olarak; Soylentiler, yenilik, kisisel iligkiler,

personel degisimi, calisanlarin isini sevmesi gosterilebilir (Eoyang, 2009).

“Brezilya’da bir kelebegin kanat ¢irpisinin Texas’ta firtinaya neden olabilecegi” ise
hi¢ stiphe yok ki tartismay1 provoke etmek amac1 giiden sansasyonel bir ornektir. Ne
var ki bu bicimiyle yanlistir (Woods ve Grant, 2001). Nitel degisimler ancak nicel
degisimlerin birikimlerinin bir sonucu olarak gerceklesebilirler. Bir kelebegin kanat
cirpmast gibi kiiciik bir rastlantisal degisiklik yalnizca bir firtinanin tiim kosullari
hali hazirda mevcut ise dramatik bir sonug iiretebilir. Hava durumunu belirleyecek
kuvvetler ve siirecler bu kadar karmasik olduguna gore Oniimiizdeki kisa zaman
diliminin Otesinde bir hava tahmini yapilamaz. Dolayisiyla kaos teorisi karmasik,
dogrusal olmayan sistemlerin Ongoriilebilirligine belli sinirlar koymaktadir. Bu
siirlart koyarken dayandigi noktalar ise “baslangic kosullar’” ve “neden sonug

iligkileri” dir.

4.2. Smirlar ve Baglantilar

Her karmasik sistem benzerlik ve farkliliklar iceren genis bir yapiya sahiptir. Farkli
karakteristiklere sahip pargalar1 birbirinden ayiran alana da “sinir” denir. Bir
karmasik sistem, icerisinde birbiriyle baglantili bir c¢ok sistem barindirir ki
sistemdeki varyasyonlar hareket ve degisim icin olusan firsatlar1 saglar (Amagoh,

2008). Bu sirada sinirlarin dogas1 da degisim kademelerinin yavas bir sekilde mi
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yoksa dogrudan siddetli bir sekilde mi olacagim belirler. Zira sinirlarda ki durum,

farkliliklardan kaynaklanan degisimin dogasini belirler.

Organizasyonlardaki smir duruma Ornek olarak ise departman ayrimlari, kiiltiirel
farkliliklar, cinsiyet farkliliklari, stil farkliliklari, miisteriye uzaklik gosterilebilir.
Garip seylerin ise genelde bu sinirlarda yasandigi goriilmektedir: enformasyonun
bozulmasi, davraniglarin yorumlanamamasi, yanlis anlasimalar gibi. Bu sebeple
organizasyonda dogru enformasyonun dogru yere dogru zamanda gitmesini saglama

hedefi olmalidir (Eoyang, 2009).

Organizasyonlar da diger karmagsik sistemler gibi degisim ve adaptasyon icin
farkliliklara ihtiyac¢ duyar. Organizasyonel seviyelerin, fikirlerin, is fonksiyonlarinin,
kiiltiirel durumun, egitimin ve cinsiyetin varyasyonlarimin bulunmasi enformasyonun,
enerjinin veya materyallerin organizasyonun pargalar1 arasinda transferi i¢in birer
firsat yaratir. Ornegin toplantilar, farkliliklarin belirlenmesi, degerlendirmesi ve
enformasyon akis1 i¢in Onemli platformlardir. Ancak bahsi gecen transferin her
zaman kibar ve yapici bir sekilde gerceklesmesi miimkiin olmamaktadir. Bu asamada
sistemin iki farkli parcasimnin birbiriyle iletisiminin nasil gerceklestigini sistemin
karakteristigi olan sinir kosullar1 belirler. Bir ¢cok farkli sinir tipi olsa da asagidakiler

temel belirleyiciler olarak ele alinmaktadir (Eoyang, 2009):
e Acik ve kesin olan sinirlar

¢ Belli belirsiz olan sinirlar

e Gegcirgen sinirlar

® Gegirgen olmayan simirlar

Acik ve kesin olan sinirlar: Bu tip sinirlar genellikle yiiksek degisim sonucunu
dogurmaktadir. Organizasyonda bu smirlar1  sendika ile yOnetim masaya
oturdugunda, ofiste yeni bir teknoloji kullanilmaya baglandiginda, ahlaka aykir1 bir
durum tespit edildiginde, yeni ve agresif bir rakip pazara girdiginde vb. gibi farkl
durumlarda gorebiliriz. Degisimin sonucu ise yapici olabilecegi gibi yikici da

olabilir.

Belli belirsiz olan sirlar: Bazen simirlar belli belirsiz olup teshis edilmesi zor
olmaktadir. Ornek olarak bir kapta i1smnmakta olan su verilebilir ki kabin alt

tarafindaki su iist tarafina gore daha sicaktir ancak sicaklik ge¢isinde net bir simir
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yoktur. Bu tip sinirlar organizasyonlarda da en zor incelenebilen sinirlardir. Etkileri
hassastir ve gecikmeli olarak ortaya c¢ikar. Parcalar arasindaki farklilik git gide
artarken goziiken bir kanit da olmayabilir ki genelde ortada bir sebep yokken aniden
garip hareketler ortaya cikabilir. Ornegin kisisel catismalar, calisma stili farkliliklari,
sirket vizyonunun algilanmasinda farklibklar, adam kayirmacilik, c¢oziilmemis

kaynak savaslari, ise alimda tutarsiz uygulamalar vb.

Gecirgen smurlar: Bazen sinirlar ayni hiicreler gibi gecirgen olabilirler. Bu tip sinirlar
cok karmagsik olup, neyin gecirilip neyin gecirilmeyecegini belirleyecek genel
kurallara ihtiya¢ duyar. Bu tip smirlar sistemin secici bir sekilde adaptasyonunu
miimkiin kilarken agir1 dramatik hareketlerin oniine gecer. Organizasyonlarda drnek
olarak; bireysel ve/veya sirkete ait sirlarda, sosyal iliskiler ve is iligkileri
farklillastiginda, orta seviye yonetimin alt kademeden gelen enformasyonu {ist
kademeye iletmesinde ya da iist kademeden gelen enformasyonu alt kademeye

iletmesinde, “bilinmesine ihtiya¢ var/yok” yargilamalarinda vb. gorebiliriz.

Gecirgen olmayan sinirlar: Bazi smirlar sistemin parcalart arasinda higbir seyin
gecmesine miisaade etmez. Dogal degisim siireci bu tip sinirlar ile sekteye ugrar.
Gecirgen sinirlar adaptasyona ve evrime imkan saglarken gecirgen olmayan sinirlar
dogal seleksiyonun Oniine gecer. Organizasyonlar i¢cin Ornek vermek gerekirse;
hiyerarsik organizasyon semalari, bireysel performans degerlendirmelerinin sir
olarak kalmasi, cografik uzaklik, kurulan giivenlik sistemleri, entellektiiel sinif

yapilari, sosyal hizipler, erisilemeyen bilgisayar verisi vb.

Karmagik sistemlerde farklilagsma adaptasyonu miimkiin kilarken, sinirlar degisimin
olacag1 kesisim noktalarim1 gostermektedir. Sinirlar dogal olarak ortaya cikip evrim
gecirebildikleri gibi hedefler dogrultusunda da tasarlanabilirler. Ancak karmasik bir
sistemin birbiriyle baglantili bir ¢ok pargasi ve dogal olarak bir ¢ok sinir1 s6z konusu

oldugu i¢in hepsinin kontrol altinda tutulmas1 miimkiin degildir (Ferlie, 2007).

Egitsel uygulamalar, ortak karar verme, miisteriye verilen servis, verimli ortakliklar
olumlu smir durumlar: iken tutuculuk, siiphe, kin gibi sinir durumlar1 yikici olarak

organizasyonlarda karsimiza ¢ikmaktadir.

Karmagik sistemler alaninda sistemin parcalar1 arasindaki etkiye ise baglanti adi
verilmektedir. Sistemin pargalarinin ve alt sistemlerin birbirine olan baglantist da her

bir parcanin bir digerine ve biitiiniin performansina olan etkisinin biiyiikliigiinii ve
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tipini belirlemektedir (Amagoh, 2008). Karmagsik sistemlerde ii¢ tip baglanti
bulunmaktadir (Eoyang, 2009):

Siki Baglanti: Adindan da anlasilacagi iizere bu tip bir baglantida sistemin iki pargasi
arasindaki etki derecesi yiiksektir. Doniisiim geri beslemesinin bir tiirii olarak ele
almabilecek bu durumda doniisiim dramatiktir. Sistemin pargalarinin birbirine sikica
bagl oldugu durumda sinirin bir tarafindaki ufak bir degisim diger tarafta radikal bir
degisime neden olabilir. Organizasyonlarda siki baglantilar yapici olabilecegi gibi
yikict da olabilmektedir. Ornegin art niyetli bir iist yonetici ekibi ile kurmus oldugu
sik1 baglantiyr istismar ederek siirekli hizli yanit ve buna karsilik takdir, odil vb.
sistemini kurabilir. Buna bagl olarak da ilgili ekibin amac1 isin dogrulugundan ¢ok
hizli hale getirilebilmesi ve 6n plana ¢ikma haline geldiginde de sirket ici
huzursuzluk ve sahadan uzak kalma gibi sonuclar dogabilmektedir. Bagka bir 6rnek
olarak ise miisterilerine servis veren boliimler ele alinabilir. Zira miisteri ile siki
baglant1 icinde olunmas1 miisteri ihtiyaclarinin taninmasi ve hizla yanit verilmesi gibi
olumlu sonuclar dogurabilmektedir. Bu tarz baglanti olan durumlarda temel sikint1

doniisiimiin sert olmasinin kontrol edilemeyen degisimleri dogurabilme riskidir.

Zayif Baglantilar: Bu tip baglantilarda geri besleme doniisiime izin verse de bu
radikal olmamaktadir. Etki, sistemin bir parcasi tarafindan olusturulsa da diger
parcadaki doniisim ayn1 zamanda sistemdeki diger faktorlere de bagh olarak
olugsmaktadir. Organizasyonlarda boliimler arasi iliski bu sekildedir. Sikinti olarak ise
degisimin yavas gerceklesmesi gosterilebilir. Zira tek bir nedenle degisimi yaratmak

zor olabilmektedir.

Hic¢ Baglanti Olmamasi: Bazen sistemin parcalar1 tamamen birbirinden ayriktir. Ar-
Ge departmanlar1 ile Satis departmanlarinin amagclart genelde bu sekildedir.
Aragtirmacilar yeni iirlin ve servislerin teknik olabilirlikleri ile kisacas1 gelecek ile
ilgilenirken satig¢ilar mevcut iiriin ve servis ile alakadar olurlar. Ayrica baglantisizlik
durumunun enformasyon giivenligi, yasal sinirlamalar ve ¢alisan bilgilerinin gizliligi

gibi durumlarda 6zellikle yaratilmas1 gerekmektedir.

4.3. Cekiciler

Cekici, sistemin dinamik egilimini ifade etmektedir. Kaostan yeni bir diizene gecis

asamasinda mevcut durumdaki rastgele davramis belirli bir alana “cekilir” ve bu
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alanin sinirlari igerisinde kalir. Cekici, kaos igerisinde goriinmeyen bir diizen yaratir.
Cekici alaninin i¢inde sistem davranisi olduk¢a karmasik ve istikrarsizdir. Ancak bu
karmasiklik dikkatle gozlendiginde aslinda organize oldugu ve daha biiyiik dlcekte
gbzlemlenen seyi daha kiiciik olcekte iirettigi fark edilebilir (Ruelle, 1980).

Karmagik, kaotik bir sistem birbiriyle iliskili bir cok alt sistemden olusmaktadir. Her
alt sistem kendi i¢inde bagimsiz goziikse de diger alt sistemler ile doniisiim geri
besleme dongiisii serileri ile etkilesim icerisindedir. Bu karmagik baglilik sonucunda
alt sistemlerin kendi aksiyonlar1 bir araya gelerek biitiin sistemin davranigini
olusturmaktadir. Ancak sistemin bir parcasinin davranisim gozlemleyip anlamak
biitiin diizen hakkinda enformasyon saglamaz. Benzer sekilde biitiin sistemin
diizenini anlamak da herhangi bir zaman ya da yerdeki bir parcanin davranigini
ongdérmeyi miimkiin kilmaz. Ornegin hisse senedi piyasasinda genel endeksin
yiikselmesi secilen herhangi bir hisse icin yiikselmeyi garanti etmeyecegi gibi ilgili
hissede herhangi bir anda yasanan yiikselme de endeksin yiikselmesini garanti
etmeyecektir. Zira karmagik sistemlerde parcalarin toplanmasi biitiiniin giivenilir bir
resmini ¢cizmemektedir. Bu durumun olugmasida bir araya geldiklerinde parcalarin
birbirini etkiliyor olmas1 temel sebeptir. Biitiin, parcalarin birbirini etkilemesine bagl
olarak parcalarin toplamindan daha biiyiik ya da daha kiiciik olabilir (Eoyang, 2009).
Kaos alaninda calisan bilim adamlar1 karmasik sistemlerin davranisini anlamada arac

olarak cekicilerden yararlanmaktadir.

Nokta Cekiciler: Nokta cekici sistemlerde sistemdeki tiim aktiviteler tek noktaya
dogru egilim gosterir (Gleick, 2000). Ornegin yuvarlak bir kaseye konan bilyenin
hareketinin sonunda en alt seviyede duracag belirlidir. Trafikte otobandaki hiz limiti
de benzer sekilde nokta cekicidir. Siiriiciiler o noktanin altinda iken hizlanirken,
listine cikinca da yavaslayarak o nokta seviyesine gelmeye calisirlar.
Organizasyonlar icinse bir takima verilen belirli bir hedef, hiyerarsik
organizasyonlarda calisanlarin kendini gelistirip, bunu gostererek yiikselme cabasi

vb. 6rnek olarak ele alinabilir (Eoyang, 2009).

Periyodik Cekiciler: Periyodik ¢ekici ile siiriilen bir sistemde davranis diizenli zaman
araliklarinda tekrar etme egilimindedir (Gleick, 2000). Periyodik cekici i¢in en klasik
ornek gok cisimlerinin hareketidir. Organizasyonel ag¢idan diisiiniildiiginde ise
periyodik cekicilerin bazilarinin organizasyon icinde prosediir ve politikalara

odaklandig1 digerlerininse organizasyon digindaki miisteriye ve iirlin uygunluguna
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odaklandig1 goriilmektedir. Sezonsal iiriinler, belirli donemlere 6zel (aylik, 3 aylik,
12 aylik) finansal tablolar, uzun vadede personel ¢evrimi Ornek olarak gosterilebilir

(Eoyang, 2009).

Garip Cekiciler: Garip cekici, kaotik sistemin karakteristigini belirtir ve sistemin
kabul edilebilen degerler kiimesi icerisindeki mevcut degerlerinin ya da deger
siralamasinin asla tekrar etmeyecegi egilimidir. Garip c¢ekicilerin alaninda sistem
davranis1 rastgele goriinse de garip g¢ekiciler dogalar1 geregi sistemin istikrarini ve
gizli yapisim1 gosterirler (Gleick, 2000). “Sistemdeki her beklenmeyen yondeki
gelismenin belli ¢evre Ozellikleri etrafinda kendini tekrarlamada yoZunlasmasi”
(Kogel, 2010, s. 476) olarak da ifade edilirler. Garip ¢ekerlerin iizerindeki hareket de
baslangi¢ kosullarina yiiksek hassasiyet gostermektedir (Ruelle, 2006).

Acik bir tek noktanin veya diizenli bir ¢evrimin olmadig1 durumlarda sistemin zaman
icindeki davranisinda garip cekerler temelinde karmasik desenler goriilebilmektedir.
Bu tespit edilen desenler tekrarlayan bir tipte degildir ve sistem asla orjinal
durumuna geri dénmez. Oriintii her ne kadar olsa da herhangi bir andaki sistem
davranis1 ongoriilemez. Ornegin otoyolda bir kaza olmasi durumunda kars: taraftan
gelen ve kazayr merak edip gérmek isteyen siiriiciiler sebebiyle trafik yavaglar. Kaza
yerindeki araglar kaldirilsa bile trafik oriintiisii garip ¢ekici sebebiyle bozulmustur.
Ongoriilemedigi icin kontrol edilmesi miimkiin olmayan bu gekiciler organizasyonel
yapt igerisinde de goriilmektedir. Organizasyonel kiiltiir, inang sistemleri, politika ve
prosediirler de calisanlarin davramglarini belirleyen ve yonlendiren cekicilerdir

(Eoyang, 2009).

44. Kendi Kendine Organizasyon

Acik sistemler cevresel faktorlerden siirekli bir sekilde etkilenmektedir. Sistemler
denge noktalarindan uzaklastiginda, kendiliginden bir sekilde yeni bir yapida
organize olurlar ve yeni denge noktalarini bulurlar. Bu duruma kendi kendine
organizasyon denir (Farazmand, 2003). Bu noktada Engels’in bir paradoksu da
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu paradoks, doganin diyalektik siirecinin bir parcasidir ve
insanoglunun dogay1 sekillendirip kontrol etme istegi sonucunda olusan dogadaki

degisimin insanoglunun kendisini de degistirecegini ifade etmektedir.
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Modern bilim insanogluna cesitli araclar ile bir ¢ok seyi kontrol imkam saglarken
doganin kontrol 6tesi bir noktada oldugu gercegini ise unutturmaktadir. Oysa ilim bir
cok noktada dogayr anlayip aciklayabilirken, kontrol edememektedir.
Organizasyonlarda da yoneticiler sistemin bilesenlerini tanimlayip, bilesenlerin nasil
birlikte ¢alisacagini belirleyerek is ortamindaki degisimin mekanigini kontrol etmek
isterler. Ancak tiim aktivitelerin ve ¢iktilarin kontrol edilmesinin miimkiin olmamas1
bir cok organizasyonel trajediye neden olmaktadir. Karmasik sistemler bilimi bu
noktada her seyi kontrol etme umuduna bir alternatif yaratmaktadir. Nitekim
karmagsik sistemlerin birbirine olan karmasik baglilig1 ve liderlerde goriilen nesnellik
sikintis1 nedeniyle yoOneticilere tiim cevreyi kontrol etmeyi amaglamalar1 yerine

cevreyi anlayip, ¢cevreye dahil olmalar1 6nerilmektedir (Styhre, 2002).

Bir cok karmasik sistem degisim ve duraganligin dinamik dengesinde bulunmaktadir.
Parcalar arasindaki farkliliklar ¢ok biiyiik olmayip, sistemin parcalar1 arasinda
siirekli bir enformasyon ve enerji akisi vardir. Benzer sekilde karmagik sistemler dig
cevre ile de etkilesim igerisindedir ki bu iligki sistemin i¢ dinamiklerini
etkilemektedir. Zira dig kuvvetlerin etkisiyle sistemin i¢ dengesinin bozulmasi
miimkiindiir. Karmagik sistemin dengesi bozuldugunda sistemin parcalar1 cevreye
adapte olur (Amagoh, 2008). Sonug¢ olarak i¢inde bulunulan tiirbiilansli ortamda
sistem denge noktasindan uzaklagarak daha farkli bir noktadaki denge durumuna
gecer. Sistemin ilk denge noktasindan cok fazla uzaklagsmasi garip ve ilging seylerin
olugsmasina neden olabilmektedir. A¢ik bir planin olmamas1 ve her bir parcanin
kontrol altinda tutulamamasi durumunda da sistem kendiliginden bir sekilde yeniden
organize olur. Ancak her karmagik sistem kendi kendine organize olma becerisine
sahip degildir. Bunun olusabilmesi icin “Farklilik” ve “Doniisiim Geri Besleme

Dongiisii” ne ihtiyac vardir (Eoyang, 2009).

Farklilik: Sistemdeki farkliliklar dinamik hareketler ve degisim icin firsat
yaratmaktadir. Sistemin homojen olmasi1 durumunda ise degisim ve hareket etmek
icin yeterli potansiyel bulunmaz ki bu kosullarda adaptasyonun saglanmasi miimkiin

olmamaktadir.

Doniisiim Geri Besleme Dongiisti: Bir¢ok karmasik sistem, cesitli geri besleme
diizenlerini icermektedir. Pozitif ve negatif olarak iki sekilde karsimiza ¢ikan geri
beslemede pozitif durum sistem ¢iktisin1 kuvvetlendirirken negatif durumda tam tersi

olusmaktadir. Kaos teorisi pozitif geri beslemeyi de etkin bir sekilde ele alarak genel
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sistem teorisinin 6nemli sikintilarindan birinin iizerine odaklanmaktadir (Hudson,

2000). Zira pozitif geri besleme degisim ve gelisime kaynak olmaktadir.

Doniistim geri besleme dongiisii ise karmagik sistemin herhangi iki pargasi arasinda
bulunan smirdaki iletisim bi¢imidir. Sistemin bir parcasi degistiginde, degisim
sistemin diger pargasina iletilir. Ikinci parca ilk pargadaki degisime yamt verir ve
degisimi tekrar ilk parcaya iletir ki o da kendi degisimi ile yanit verir. Sistemin
dinamiginde dogrusal olmama durumuna sebep olan (Morel ve Ramanujam, 1999)

bu degisim hareketleri de doniisiim geri beslemesine yol acar.

Dogadan bir 6rnek vermek gerekirse, tavsan kurt iliskisi ele alinabilir. Tavsan sayis1
artinca ihtiya¢ duydugu yiyecegi temin edebilen kurt sayis1 da artar. Kurt sayisi artip
kritik noktaya gelince tavsan populasyonuna verdigi zararla tavsan sayist azalir.
Buna bagl olarak kurt sayis1 da azalir. Dolayisiyla kurt ve tavsan sayist arasinda bir
denge olusur. Benzer sekilde organizasyonlarda da sistemin her bir parcasi diger
parcalardaki degisime yanit verse de sistemin biitiin olarak davranisini tek bir faktor
belirlememektedir. Dolayisiyla karmasik sistemlerde degisimin tek bir noktadan
kaynaklandigimi beklemek hatali sonuglar dogurmaktadir. Zira sistemin parcalar1 bir

cok geri besleme dongiisii icerisindedir (Eoyang, 2009).

Dikkat edilmesi gereken onemli bir nokta ise tiim iletisimlerin geri besleme olarak
kabul edilemeyecegi gibi tiim geri besleme dongiilerinin de doniisiime neden
olmayacagidir (Eoyang, 2009). Geri beslemenin zamanlamast da bir faktor olarak
belirleyici olmaktadir. Iletisimin icerigi geri besleme olarak kabul edilmesinde
belirleyici olurken geri beslemenin doniisiime yonelik olmasi da ¢ift tarafli olmasi ile
miimkiin kilinmaktadir. Geri beslemenin etkin bir sekilde kullaniminin 6grenilmesi

ise karmagsik sistemlerde kontrol mekanizmasi olarak kullanilabilmesini saglar.

Cizelge 4.1°de farklilik ve geri besleme ag¢isindan cesitli alternatiflerin olusturdugu

bir matris goriilmektedir:

Cizelge 4.1 : Geri besleme ve farklilik etkilesimi (Eoyang, 2009).

Yiiksek Farklilik Diisiik Farklilik
Aktif Geri Besleme Kendi Kendine Organizasyon Kuvvetlendirme ve Canlandirma
Geri Besleme Olmamasi Coziilemeyen Catisma Organizasyonel Duraganlik
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5. MODEL

Onceki boliimlerde yapilan “Dinamik Yetenekler”, “Rekabet Giicii” ve “Kaos”
konusundaki aragtirmalar sonucunda bu calismanin arastirma sorusuna yanit verecek

model Sekil 5.1°de gosterilmektedir.

Kaos > Dinamik Rekabet Giicii
Yetenekler

Sekil 5.1 : Kaos, dinamik yetenekler, rekabet giicii iligkisi.

Sekil 5.1°de de goriildiigii iizere incelenilen temel iki farkli iligki bulunmaktadir:
e “Dinamik Yetenekler” ile “Rekabet Giicii” arasindaki iliski nasildir?
e “Kaos” ile “Dinamik Yetenekler” arasindaki iliski nasildir?

Bu incelemeler yapilirken kullanilacak parametreler ise su sekildedir:

5.1. Modelde Kullanilan Kaos Parametreleri

Literatiir calismast sirasinda Bolim 4’te kaos teorisi ile ilgili tespit edilen
parametereler su sekilde idi: Kaotik gerekircilik, kelebek etkisi, nedensellik, sinirlar
ve baglantilar, ¢ekiciler, kendi kendine organizasyon, doniisiim geri beslemesi,

dogrusal olmama, fraktaller.

Kaotik gerekircilik konusunun kelebek etkisi, baslangi¢ kosullart1 ve nedensellik
parametrelerini icerdigi, kelebek etkisinin de baslangi¢c kosullart altinda bulundugu
goriilmiistiir. Doniisiim geri beslemesi de kendi kendine organizasyon kavrami
icerisine bulunmaktadir. Fraktaller konusu ise boyutlarda kesirlesmeyi ifade eden
(Cramer, 1998) daha gorsel bir bilesen oldugu icin (Gleick, 2000) modele dahil

edilmemistir.

Neticede olusturulan modelde asagida gosterilen parametreler ile organizasyonun

kaos acisindan nerede oldugunu tespit etmemiz gerekmektedir:
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S.2.

Baslangic Kosullar1 (Lorenz, 1963; Gleick, 2000; Farazmand, 2003; Prigogine,
2004; Ruelle, 2006; Eoyang, 2009)

Sinirlar ve Baglantilar (Gleick, 2000; Farazmand, 2003; Amagoh, 2008; Eoyang,
2009)

Cekiciler (Gleick, 2000; Farazmand, 2003; Ruelle, 2006; Eoyang, 2009)

Kendi Kendine Organizasyon (Cramer, 1998; Gleick, 2000; Farazmand, 2003;
Eoyang, 2009)

Dogrusal Olmama (Cambel, 1993; Gleick, 2000; Farazmand, 2003; Eoyang,
2009)

Nedensellik (Gleick, 2000; Farazmand, 2003; Prigogine, 2004; Ruelle, 2006;
Eoyang, 2009)

Modelde Kullanilan Dinamik Yetenekler Parametreleri

Boliim 3’teki literatiir caligmasina dayanilarak tespit edilen asagidaki parametreler ile

organizasyonun ilgili fonksiyonu ne kadar basarili bir sekilde yaptigimin dlg¢iiliip,

degerlendirilmesi gerekmektedir:

Firsatlarin ve tehditlerin hissedilmesi, siiziilmesi, sekillendirilmesi, ayarlanmasi ve

O0grenmek icin analitik sistemler ve bireysel beceriler (Teece, 2009)

Dahili ARGE’yi yoneten ve yeni teknolojileri segen siirecler
Bilim ve teknolojideki (dis diinyada) gelismeleri izleyen siiregler
Tedarik¢i ve tamamlayicilarin yenilik¢iligini izleyen siirecler
Rakiplerin yaptig1 yenilikleri izleyen siiregler

Miisterideki yenilikleri, degisen miisteri ihtiyaclarin1 ve hedef pazar boliimiinii

teshis eden siiregler

Firsatlarin ele gecirilmesi i¢cin organizasyonel yapilar, prosediirler, dizaynlar ve

tesvikler (Teece, 2009)

Miisteri ¢oziimiiniin ve is modelinin sekillendirilmesi

o Uriin ve/veya hizmetin icerisine koyulacak teknolojinin se¢imi
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o

o

Miisteri ihtiyaglarina gore isin gelir ve gider yapisinin planlanmasi
Hedef miisterilerin se¢imi

Deger saglayacak organizasyonel yapinin ve prosediirlerin tasarlanmasi
Organizasyondaki varliklarin 6zgiilliigiiniin ayarlanmasi

Darbogazdaki varliklarin kontrol edilmesi

Uzmanlagilan ekonomilerin taninip, yonetilip, ele gegirilmesi

e Karar verme protokollerinin se¢imi

o

o

Hiyerarsik olarak daha alt seviyelerin karar siirecine dahil edilmesi
Bireylerin fikirlerini cekinmeden sdyleyebilecegi ortamin yaratilmasi
Pesin hiikiim ve dnyargilarin 6niine ge¢ilmesi

Antikanibalizasyon egiliminden ve buna bagli karar hatalarindan

kaginilmasi

Organizasyon i¢i dengelerin bozulmamasi ve g¢atijma ¢ikmamasi igin

karar asamalarinda orta yolun bulunmasi

e Sadakat ve adanmigligin yaratilmasi

o

o

o

o

Liderligin net bir sekilde ortaya koyulmasi
Etkili iletisimin saglanmas1
Degerlerin ve kiiltiiriin kabul edilmesi

Calisanlarin motive edilmesi

Siirekli diizenleme ve 6zgiil varliklarin yeniden diizenlenmesi (Teece, 2009)

e Sorumlulugun dagitilmasi

o

Birbirine cok siki bir sekilde baghi olmayan esnek yapilarin kabul

edilmesi

Her kararin tek bir merkez karar vericiye bagli olmadigi yerinden

yonetimin benimsenmesi
Yeni fikirlerin benimsenmesi ve yeniliklere a¢ik olunmasi

Entegrasyon ve koordinasyon becerilerinin gelistirilmesi
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5.3.

Adapte olabilme ve uygunluk

o Strateji, organizasyonel yap1 ve siireclerin birbirine olan uygunlugunun
yonetilmesi

o Varliklar aras1 uygunlugun saglanmasi

o Stratejinin organizasyonel yapiya olan uygunlugunun saglanmasi

o Stratejinin siireclere olan uygunlugunun saglanmasi

YOnetim

o Organizasyonda adil olan tegvik edici diizenlemelerin saglanmasi

o Is modelinde, organizasyonel yapida ve varliklarda degisim ve yeniden
diizenleme yapilabilmesi

o Gorevin kotiiye kullanilmasi ihtimalinin kontrolii

o Gelirlerin israfinin ve kisisel kullaniminin dniine gegilmesi

o Ogrenme (tecriibe ile edinilen, vekalet sirasinda edinilen, bireysel,
organizasyonel vb.)

o Bilgi transferi ve paylasimi

o Disaridaki teknik bilginin organizasyona entegrasyonu

o Teknik bilgi ve entellektiiel 6zelliklerin korunarak disariya sizmasinin

onlenmesi

Modelde Kullanilan Rekabet Giicii Parametreleri

Boliim 2°deki literatiir caligmasina dayanilarak alt parametreleri ile birlikte ti¢ ana

baglik altinda rekabet giicii {izerine biitiinciil bir degerlendirme yapilabilecegi

gozlenmistir. Tespit edilen bu parametreler ile organizasyonun rekabet giiciiniin

durumunun degerlendirilmesi gerekmektedir:

Maliyet Liderligi (Choe ve dig, 1997; Yamin ve dig, 1999; Beal, 2000; Spanos ve
Lioukas, 2001; Allen ve Helms, 2006; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008)

o Verimlilik ve iiretkenligin gelistirilmesi

o Uretim/satalma maliyetlerinin azaltilmas1
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o

o

Toplam giderlerin azaltilmas1
Siireglerde iyilestirme icin yatirim yapilip, ¢aba harcanmasi
Uriin ve hizmetlerde rekabetci fiyatlarin sunulmasi

Stok devir hizinin etkin bir sekilde yonetilebilmesi

e Yenilik Farklilastirmasi (Choe ve dig, 1997; Beal, 2000; Spanos ve Lioukas,

2001)

o

o

o

o

o

Yeni iiriin ve hizmetlerin arastirilmasi, gelistirilmesi, pazarlanmasi
Yiiksek fiyatli pazar segmenti i¢in iiriin ve hizmetlerin sunulmasi
Patent ve telif haklarinin elde bulundurulmasi

Yenilik¢i pazarlama teknikleri

Yenilikgilikte ve teknoloji liderliginde sektdrde pozitif iin salinmasi

e Pazarlama Farklilagtirmasi (Beal, 2000; Spanos ve Lioukas, 2001)

o

o

o

o

o

Marka / Firma kimliginin olusturulmasi ve gelistirilmesi
Reklam / Promosyon programlari

Giivenilir dagitim kanallarinin ele gegirilmesi

Mevcut iiriinlerin gelistirilmesi

Genis iirlin yelpazesinin olusturulmasi

Miisterileri beklentilerini karsilamak icin iiriin gamindaki bosluklarin

doldurulmasi
Miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesi
Satis giicli calisanlarinin performansinin iyilestirilmesi

Hizmet ve iiriin kalitesinin kontrolii

Sekil 5.2’de modelin parametreler ile birlikte aldig1 hal goriilmektedir.
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KAOS

Baslangi¢ Kosullar1

Siirlar ve baglantilar
Cekiciler

Kendi Kendine Organizasyon
Dogrusal Olmama

Nedensellik

DINAMIK YETENEKLER

Firsatlarin ve Tehditlerin Hissedilmesi
Firsatlarin Ele Gegirilmesi
e Is Modeli

e Karar Verme Protokolleri

e Sadakat

Organizasyonel Doniisiimiin Saglanmasi
e Sorumluluk Paylagimi
e Adaptasyon

®  YOnetim

Sekil 5.2 : Modelin alt parametreleri ile birlikte gosterimi.
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Maliyet Liderligi
Yenilik Farklilagtirmasi

Pazarlama Farklilastirmasi




54. Hipotezlerin Olusturulmasi

Hipotezlerin olusturulmasi asamasinda daha onceki boliimlerde olusturulan temel
parametreleri  kullanip, aralarindaki iligkileri ortaya ¢ikarmak amacina

yonelinmektedir.
Ana hipotezler su sekildedir:
Organizasyonun kaotikligi, organizasyonun dinamik yeteneklerini etkilemektedir.

Organizasyondaki  dinamik  yetenekler, organizasyonun rekabet giiciinii

etkilemektedir.

Bu iki ana hipotez altindaki, Sekil 5.2’deki modele gore olusturulan 27 alt hipotez ise
su sekilde olacaktir:

Hi: Organizasyondaki baslangi¢c kosullari, organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

H,: Organizasyondaki baslangi¢c kosullari, organizasyonun firsatlar1 ele ge¢irmesini

etkilemektedir.

H;: Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonel doniislimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Ha: Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Hs: Organizasyondaki smirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlar1 ele

gecirmesini etkilemektedir.

He: Organizasyondaki sinirlar  ve baglantilar, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasin etkilemektedir.

H7: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri hissetmesini

etkilemektedir.

Hg: Organizasyondaki c¢ekiciler, organizasyonun firsatlar1 ele gegirmesini

etkilemektedir.

Ho: Organizasyondaki  ¢ekiciler, organizasyonel doOniisiimiin  saglanmasini

etkilemektedir.
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Hio: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun firsatlari ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Hii: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun firsatlari

ele gecirmesini etkilemektedir.

Hj: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonel

doniisiimiin saglanmasini etkilemektedir.

Hj;: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Hj4: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlar1 ele gecirmesini

etkilemektedir.

H;s: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Hjs: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Hi7: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlar1 ele gecirmesini

etkilemektedir.

His: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Hjo: Organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun maliyet
liderligi iizerinde etkilidir.

H,p: Organizasyonun firsatlar1 ele gecirmesi, organizasyonun maliyet liderligi

tizerinde etkilidir.

H,;: Organizasyonel doniisiimiin saglanmasi, organizasyonun maliyet liderligi

tizerinde etkilidir.

Hj;: Organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun yenilik

farklilagtirmasi iizerinde etkilidir.

Hy3: Organizasyonun firsatlari ele gecirmesi, organizasyonun yenilik farklilastirmasi

tizerinde etkilidir.

Ha4: Organizasyonel doniistimiin saglanmasi, organizasyonun yenilik

farklilagtirmasi iizerinde etkilidir.
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H,s: Organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun pazarlama

farklilagtirmasi {izerinde etkilidir.

Hys:  Organizasyonun firsatlar1 ele gecirmesi, organizasyonun

farklilagtirmasi tizerinde etkilidir.

H,7: Organizasyonel doOniisiimiin  saglanmasi, organizasyonun

farklilagtirmasi {izerinde etkilidir.
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6. VERI TOPLAMA YONTEMININ VE KULLANILACAK ANALIZ
YONTEMLERININ ACIKLANMASI

Bu boliimde 5. boliimde verilen model parametrelerine ve iligkilerine ait bilgilerin
firmalardan toplanmas1 asamasinda kullanilan yontemler ile toplanan verilerin analiz

edilmesinde kullanilacak olan yontemler agiklanacaktir.

Kurulan modele ait verilerin toplanmasinda ve toplanan verilerin
degerlendirilmesinde nedenleri asagida belirtilecegi iizere Vaka Analizi yontemi
kullanilacaktir. Cikan sonuclarin degerlendirilmesine yardimci olmasi amaci ile de

kaos, dinamik yetenekler ve rekabet giicii icin indeks olusturulacaktir.

6.1. Vaka Analizi

Vaka Analizi yontemi kalitatif caligma yontemlerinden biri olup siireg, aktivite ve
olaylarin incelenmesinde (Yin, 2003; Creswell, 2007) ayrica teorilerin test
edilmesinde kullanilabilmektedir (Johnston ve dig, 1999). Cesitli veri kaynaklarini
kullanarak bir olaym kendine 6zgii durumlar ile birlikte arastirilmasina yardimci olan
vaka analizi caligmalari ilgili durumun tek bir a¢idan incelenmeyip cesitli yonleri ile
arastirilarak aciga c¢ikarilip anlagimasini miimkiin kilmaktadir (Baxter ve Jack,
2008). Nitekim arastirmaci vaka analizi ile vakanin baglamini da bilingli olarak
calismaya dahil etme imkanina kavusmaktadir (Yin, 2003). Vaka analizinden
beklenen de arastirmacinin arastirma sorusunun vaka ya da vakalar ile

arastirilmasidir.
Yin’e gore (2003) vaka analizinin su durumlarda kullanilmas1 uygundur:
e Calismanin odak noktasinda “Nasil”, “Nicin” sorular1 olmaldir.

e Aragtirmact calismaya dahil olan kisilerin davranigini amaci dogrultusunda

yonlendirememelidir.

® Arastirmaci ¢alisilan konunun baglamini kapsamak istemelidir.

57



e Arastirilan olay ile olayr olusturan durumlarin arasindaki sinirlar ¢ok acik

olmamalidir.

Teori testi eger vaka analizi ile yapilmak istenirse (Johston ve dig, 1999) arastirmaci
calismaya teoriden olusan hipotezler ile baslamalidir. Arastirmanin tasarimi
mantiksal ve sistematik olmaldir. Arastirmanin sonuclar1 da ilk olarak birbirinden
bagimsiz bir sekilde degerlendirilmelidir. Nitekim Yin’de (2003) teori temelli

hipotezlerin kullaniminin ve sistematik tasarimin savunucusudur.

Creswell (2007) calismasinda vaka analizinde sirasiyla su asamalar1 dnermektedir:
Vaka analizinin uygun oldugunun tespiti, vaka ya da vakalarin belirlenmesi, veri

toplanmasi, veri analizi ve rapor yazilmasi.

LT3

Vaka analizinde kritik 6nemi olan aragtirmanin tasarimi ise “buradan” ‘“oraya”
gitmek i¢in mantiksal bir plandir ki “burasi” cevaplanan baslangictaki sorular
kiimesini “orast” ise sorular hakkindaki sonu¢ kiimesini igerir (Yin, 2003). Tasarim
asamasinda Ozellikle onemli olarak ise sunlar gosterilebilir: calismanin sorulari,
varsa Onermeleri, analiz birim(ler)i, veri ile 6nermeler arasindaki mantiksal baglanti
ve sonuglar1 yorumlamak icin kriterler. Ancak 6zellikle son iki bilesen icin genel

olarak kabul gérmiis bir rehber bulunmamaktadir.

Vaka caligmalar icin teori gelistirme tasarim asamasinda temel zorunluluktur (Yin,
2003). Tasarim asamasindaki bu teori, ¢aligmanin sonunda dgrenilmek istenilen seyi
gostermelidir. Ayrica teori gelistirme, analizin sadece veri toplama asamasini

kolaylastirmaz, sonuglarin genellestirilmesine de yardimei olur.

Veri toplanmasi asamasinda Yin (2003) 6 olast kaynagin kullanilabileceginden
bahsetmektedir. Bu yontemler: Belgeler (yazigmalar, duyurular, raporlar, basinda
cikan haberler vb.), arsiv kayitlar1 (ge¢mis donem biitce ve gerceklesmeleri, gecmis
donem miisteri kayitlar1 vb.), goriismeler, dogrudan gozlemler (saha ziyareti
sirasinda yapilan gozlemler), katilime1 gozlemi (arastirmacinin dogrudan arastirilan
konu ile iliskisinin olmas1) ve digerlerine gdre onemi daha az olup, arastirilan konu
ile baglantis1 kurulamayabilen fiziksel varliklar (teknolojik cihazlar, araglar v.b.).
Nitekim bu kaynaklarin birden fazlasinin kullanilmasi caligmanin dogrulugu
anlaminda katki saglarken, toplanan verilerin diizgiin bir sekilde bir araya getirilip

sonuca yonelik kanit zincirinin kurulmasi kritik onem igermektedir (Yin, 2003).
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Tek bir vakadan genelleme yapilmasi, tekrarlar icermedigi i¢in ¢alismaya duyulan
giiveni azaltmaktadir. Zira c¢oklu analizinin kanitlarinin daha etkili oldugu ve
calismanin biitiinsel olarak daha saglam bir hal aldig1 diisiiniilmektedir (Yin, 2003).
Her ne kadar bu asamada vaka sayis1 olarak ideal bir say1 olmasa da 4 ve 10 vaka
aras1 genellikle iyidir (Eisenhardt, 1989). 4 vakanin altinda teorinin yaratilmasi zor
oldugu gibi ampirik temeli de inandiric1 olmamaktadir. 10 vakadan fazlas1 ise veri
hacmi ve karmagiklik nedeniyle sikinti dogurabilmektedir. Benzer sekilde modelin
karmasikligi  durumunda ise vaka sayisimin artmast analiz  edilmesini

zorlastirmaktadir.

Sonuclarin genellestirilmesi agsamasinda vaka analizinde siklikla kullanilan yontem
analitik genellestirme yapilmasidir (Yin, 2003). Bir diger yontem olan istatistiksel
genellestirmelerde ilgili populasyonun karakteristiklerinden sonuca gidilirken, vaka
analizi sonuca giderken deneylerden yararlanir. Coklu vaka ¢alismalarinda farkli
vakalarin ayni teoriyi desteklemesi test anlaminda onemlidir. Burada kritik olan
nokta ise vakalarin bir Ornek olarak degil deney olarak degerlendirilmesi ve

sonuglarda tekrarlamalarin olusup, kendini dogrulamasi gerekliligidir.

Arastirma tasarimi mantiksal bir ifade kiimesi sagladigina gore bir tasarimin kalitesi

belirli mantiksal testler ile degerlendirilebilir (Yin, 2003). Bu testler

e Kurgunun Dogrulugu : Kanit icin birden fazla kaynak kullanilmasi, kanit zinciri

olusturulmasi, raporda anahtar kullanic1 goriislerinden yararlanilmasi.

e I¢c Dogruluk: Benzer oriintiilerin eslestirilmesi, agiklamalarin yapilmasi,

mevcutsa karsit goriislerden bahsedilmesi, mantiksal modellerin kullanilmasi.

e Dis Dogruluk: Tek vaka ise teori kullanilmasi, cok vaka ise yineleme mantigimin

kullanilmasi.

e Giivenilirlik: Vaka analizi protokolii kullanilmis olmasi ve vaka analizi veri

tabani olusturulmast.

Vaka analizi ile birlikte indeks olusturmaninsa iki bilesen arasindaki iligkiyi iceren
bir teori icin faydali olmasi beklenmektedir. Zira iki bilesenin arasindaki iliskinin
Olciimii ile birlikte bilesenlerin varliginin ve seviyesinin tespiti, tutarliligi arttirma

noktasinda da faydali olacaktir.
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6.2. Vaka Analizinde Kullanilan Sorular

Vaka analizinin yapildig: firmalarda asagidaki sorular, belirtilen birimlerdeki kisilere
sorulmustur. Sorular modeldeki parametrelerin aciga ¢ikarilmasi amaciyla
hazirlanmis olup, cevaplar1 vaka analizi raporlarinda hipotezlerin altindaki vakalarda

parametre iliskilerini olusturmustur.

Soru 1) Daha Onceki yatirmmlarinizdan (magaza agilislarindan) nasil dersler
cikartyorsunuz (Bianchi, 2009)? Aym hatalar tekrarlaniyor mu (Teece, 2009)?
Aldigimiz dersler maliyetlerinizi diisiiriiyor mu (Teece, 2009)? Eskiden yapilip da

artik yapilmayan hatalara 6rnek verir misiniz?

Ilgili Birimler: Ust Yonetim, Satis, Pazarlama, Gorsel, Bilgi Sistemleri, Uriin

Yonetimi, Mali Isler

Soru 2) Organizasyonda kampanya veya promosyon yapma siireci nasil islemektedir

(Palmer, 2000)?
Ilgili Birimler: Ust Yonetim, Satis, Uriin Y6netimi

Soru 3) Ge¢misten kampanya ve promosyonlardan aldigimiz dersler (Kunz, 2008) ile
artik yapmadiginiz bir kampanya ya da promosyonunuz (Grewal ve dig, 2011) var

m1? Ornek verir misiniz?
[lgili Birimler: Ust Yonetim, Satis, Uriin Y6netimi

Soru 4) Organizasyonda alinan kararlar eksiksiz bir sekilde ilgili birimlere ve alt

kadrolara aktariliyor mu (Vallette ve dig, 2009)?

[lgili Birimler: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Bilgi Sistemleri

Soru 5) Miisteri boliimlemesi yapiyor musunuz (Chang ve dig, 2007)?

[lgili Birimler: Ust Yonetim, Satis, Pazarlama, Uriin Y6netimi, Bilgi Sistemleri

Soru 6) Miisterinizi analiz edip (Chang ve dig, 2007) sahsa 6zel kampanya ya da
belirli bir gruba bilgilendirme yaparak o gruba 6zel kampanya (Wright ve Sparks,

1999) yapiyor musunuz? Ornek verir misiniz?

[lgili birimler: Ust Yonetim, Satis, Pazarlama, Uriin Yonetimi, Bilgi Sistemleri
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Soru 7) Ust grup miisteri segmentine dzel pahali iiriin grubu olusturuyor musunuz
(Robinson ve Pearce, 1988; Beal, 2000; Allen ve Helms, 2006; Acquaah ve Yasai-

Ardekani, 2008)? Eger varsa bu her magazada oluyor mu? Ornek verir misiniz?
[lgili birimler: Ust Yonetim, Satis, Pazarlama, Uriin Yonetimi, Bilgi Sistemleri

Soru 8) Organizasyonda daha Once olmayan bir teknolojiyi kullanacaksaniz bu
secimi nasil yapiyorsunuz? Geg¢mis yatirimlariniz baglayici1 oluyor mu (Teece,

2009)?

[lgili Birim: Bilgi Sistemleri

Soru 9) Uriin Yonetimine ait ge¢mis verileri analiz edebilecek aktif ve hizli bir
raporlama sisteminiz var m1 (Hiibner ve Kuhn, 2012)?

[lgili Birim: Sati, Uriin Yonetimi, Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 10) ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) programiniz var mi1? Organizasyonun
hangi parcalar1 dahil? ihtiyaclar dogrultusunda degisiklikler ilgili programda rahat
bir sekilde yapiliyor mu (Willis ve Willis-Brown, 2002)?

[lgili Birim: Ust Yonetim, Bilgi Sistemleri, Mali Isler, Uriin Yonetimi, Satis

Soru 11) Tedarikcileriniz/iireticileriniz ile aranizda teknolojik olarak bir baglanti

altyapisi (EDI, B2B vb.) var mi (Sheridan ve dig, 2006)?
[lgili Birim: Bilgi Sistemleri, Uriin Y6netimi

Soru 12) Tedarik zincirinizdeki su siire¢ler nasil isliyor (Yi ve dig, 2011)? Planlama,

Satmalma, Uretim, Teslimat, Dagitim Yonetimi.
[lgili Birim: Ust Yonetim, Uriin Yo6netimi, Satis

Soru 13) Tedarik¢ileriniz ve Miisterileriniz ile olan iliskilerinizi nasil tanimlarsiniz

(Soon ve Udin, 2011; Yi ve dig, 2011)?
[lgili Birim: Ust Yonetim, Uriin Yo6netimi, Satis

Soru 14) Tedarik zinciri yonetiminizde sizin en ¢ok etkileyen kisitlar nelerdir (Yi ve

dig, 2011)?

[lgili Birim: Ust Yonetim, Uriin Yo6netimi, Satis
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Soru 15) Tecriibelerinize gore tedarik =zincirinizi diisiindiigliniizde icinde
bulundugunuz cevre ile stratejiniz birbirine uygun mu? Uygun degilse bu uygunlugu

saglamak i¢in neler yapiyorsunuz (Yi ve dig, 2011)?
[lgili Birim: Ust Yonetim, Uriin Yonetimi, Satis

Soru 16) Sezon siparislerinizin (satinalma/iiretim) ne kadarini sezon Oncesinde
veriyorsunuz? Uriin yonetiminde esnekliginiz var m1 ( Barnes ve Lea-Greenwood,

2006)?

[lgili Birim: Ust Yonetim, Uriin Yonetimi

Soru 17) Yil igerisindeki tedarikgi/iiretici yonlendirmesi veya aksaklik yasamasi iiriin
yonetiminizi nasil etkiliyor (Barnes ve Lea-Greenwood, 2006) ?

[lgili Birim: Uriin Yonetimi, Satis

Soru 18) Kuruma has bilgilerin disariya sizdirilmamasi i¢in ne tip Onlemler

aliyorsunuz (Teece, 2009)?

[lgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Pazarlama, insan Kaynaklari, Bilgi

Sistemleri

Soru 19) Tedarik zincirinde etkisi olan Satis, Pazarlama, Uriin Yonetimi, Operasyon,
Lojistik, Bilgi Sistemleri ve Finans birimleri arasinda iletisim nasildir (Sheridan ve

dig, 2006)?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 20) Organizasyon igerisinde gruplagsmalar (eskiler/yeniler, magazalar/merkez,
alaylilar/egitimliler, gencler/yashlar, iist seviye/alt seviye vb.) gorilliyor mu?
Gruplar arast veri akig1 diizenli mi? Her iki tarafin da kendini gelistirmesine uygun

bir veri akig1 var m1 (Ayoko ve dig, 2003; Dijkstra ve dig, 2005)?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 21) Organizasyon igerisinde yasanan catigmalarin kisisellestigi oluyor mu?
Catismalar veri paylagiminmin Oniine geciyor mu (Ayoko ve dig, 2003; Dijkstra ve

dig, 2005)?
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Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,
Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 22) Organizasyonel yap1 ya da siireglerde degisiklik yapilmak istendiginde iist
yonetim bu degisikligi nasil yonetiyor ( Teece, 2009; Beer, 2011)? Ornek verir
misiniz?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 23) Maliyet azaltma yaklasim iist yonetimin belirledigi temel bir prensip olarak
sOylenebilir mi (Yamin ve dig, 1999; Beal, 2000; Allen ve Helms, 2006; Acquaah ve

Yasai-Ardekani, 2008)? Bu konuda karsilagtiginiz 6rnekler var mi?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 24) Miisteri odaklilik yaklasimi iist yonetimin belirledigi temel bir prensip
olarak soylenebilir mi (Yamin ve dig, 1999; Beal, 2000; Barnes ve Lea-Greenwood,
2006; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008)? Bu konuda karsilastiginiz 6rnekler var

m1?
[lgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, insan Kaynaklari, Pazarlama

Soru 25) Organizasyonun sektdrde ilk olarak yaptigi pazarlama ve {riin/hizmet
uygulamalar1 var midir ( Choe ve dig, 1997; Beal, 2000; Allen ve Helms, 2006;

Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008 )? Ornek verebilir misiniz?
[lgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Pazarlama

Soru 26) Organizasyonun sektorde ilk olarak yaptigi IT uygulamalar1 var midir?

Sektore IT alaninda liderlik edildi mi (Choe ve dig, 1997; Allen ve Helms, 2006)?
[lgili Birim: Bilgi Sistemleri

Soru 27) Yenilikgilik yaklagimi iist yonetimin belirledigi temel bir prensip olarak
sOylenebilir mi ( Choe ve dig, 1997; Beal, 2000; Spanos ve Lioukas, 2001; Acquaah

ve Yasai-Ardekani, 2008) ? Ornek verebilir misiniz?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri
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Soru 28) Organizasyon geneline yaygin resmi olmayan bir olumsuz hava s6z konusu
mu (Eoyang, 2009)? Bezginlik, umursamazlik, mutsuzluk, beklentisizlik,
vazgecmislik gibi.

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 29) Organizasyon geneline yaygin resmi olmayan bir olumlu hava s6z konusu
mu (Eoyang, 2009)? Organizasyona adanmislik, organizasyon i¢in ortak miicadele
etme bilinci gibi.

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 30) Soylenti ve dedikodularin zamanla biiyiiyerek olumsuz sonuglar dogurdugu

oluyor mu (Eoyang, 2009)? Ornek verir misiniz?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 31) Organizasyonda bir lider ve bu liderin pesinde inanan bir ¢alisan ordusu

mevcut mu (Teece, 2009)?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 32) Organizasyonda bir karar alinirken bunun kullanilan teknoloji altyapisina,
stireclere, mevcut is giicii kapasitesine uygunlugu dikkate aliniyor mu (Teece, 2009)?

Ornek verir misiniz?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 33) Organizasyonda tesvik edici, motivasyon arttirici cabalar mevcut mu

(Teece, 2009)?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 34) Calisanlara egitim aldiriliyor mu? Egitimlere her seviye katiliyor mu (Defee

ve dig, 2009)?
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Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

Soru 35) Yoneticiler, ¢alisanlarin goriislerini dikkate aliyor mu (Teece, 2009; Beer,

2011)? Ornek verebilir misiniz?

Ilgili Birim: Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler, Pazarlama, Bilgi

Sistemleri

Soru 36) Gorevini art niyetli kullanip yolsuzluk, kendine menfaat saglama, isten
kagma vb. amaglar pesinde olan kisilere karsit 6nlem alimiyor mu (Teece, 2009)?

Ornek verir misiniz?

Ilgili Birim: Ust Yonetim, Satis, Uriin Yonetimi, Insan Kaynaklari, Mali Isler,

Pazarlama, Bilgi Sistemleri

6.3. Indeks Olusturma

“Indikatorler, sistemde neler oldugunu gosteren veya sistemin karakteristigini
ozetleyen enformasyon pargalaridir” (Saisana ve Tarantola, 2002, s. 5) . “Indikator
kiimelerinin matematiksel kombinasyonu ise indeks veya birlesik indikator olarak
adlandirilmaktadir” (Saisana ve Tarantola, 2002, s. 5). Zhou ve Ang (2009) ise
birlesik indikator i¢in “cok boyutlu bir olaym bir araya getirilmis performansini
O0lcmek i¢in bazi 6zel, tekil indikatorlerden tiiretilen indekstir” (s. 83) tanimini

yapmaktadir.

Tanimlarda da belirtildigi {izere alt indikatorlere dayanan birlesik indikatorlerin

olusturulmasi agamalar1 ise su sekildedir (Saisana ve Tarantola, 2002):
e Ne Olciileceginin belirlenmesi

e Alt indikatorlerin belirlenmesi

e Veriye ulasilmasi

e Alt indikatorler arasi iliski varsa ortaya ¢ikarilmasi

e Indikatorlerin agirliklandirilip, normalizasyonlarinin saglanmasi

e Saglamlik ve hassasligin dlciilmesi
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Indikatorlerin seciminde dikkatli olunmamasi ve keyfi davramlmasi durumunda
aralarinda bulunan iligkinin tekrara neden olmas1 riski bulunmaktadir. Nitekim bu
durum icin “cok indikatdr, az enformasyon” ifadesi kullanilmaktadir (OECD,2008).
Bu sebeple alt indikatorler arasi iligkilerin ¢ikarilmasinda 6rnek hacmi yeterli ise
istatistiksel yontemlerin kullanilmas1 faydali olacaktir. Diger yandan indikatorlerin
belirlenmesinde konu ile ilgili yapilan ge¢mis calismalardan yararlanilmasi da

yanilgiya diisiilmesinin Oniine gecme asamasinda faydali olacaktir.

Agirlik belirleme asamasinda ise Esit Agirlik, Ana Bilesen Analizi, Gozlenmemis
Bilesen Modeli, Biitce Yerlestirme Siireci, Analitik Hiyerarsi Siireci, Birlesik Analiz
alternatif yaklagimlardir (OECD, 2008). Bu asamada uzmanlardan yararlanilabilecegi

gibi teorik temelin referans alinmasi da miimkiindiir.

Bir araya getirme asamasinda ise Dogrusal Yontem, Geometrik Yontem ve Cok
Kriterli Yontem alternatif olarak kullanmilabilir (OECD, 2008). Dogrusal yontemin
tim bilesenler ayn1 6l¢iim teknigine sahipse kullanilmasi daha saglikli sonuglar
vermektedir (Ebert ve Welsch, 2004). Zira bilesenlerin farkli referans 6l¢ctim birimine

sahip olmasi yaniltic1 sonuglar dogurabilir.

Birlesik indikatoriin olusturulmasi agamasinda bir cok karar verme ve yargilama
durumu s6z konusu oldugu icin saglamliginin incelenmesi gerekmektedir. Hassaslik
analizi ve belirsizlik analizi de birlesik indikatoriin saglamligini degerlendirmek icin
kullanilmaktadir (OECD, 2008). Bu analizler saglamligi incelerken seffafligin

arttirllmas1 asamasinda da faydali olmaktadir.

Hassaslik analizine gore daha cok kullanilan belirsizlik analizi (OECD, 2008) giris
faktorlerindeki belirsizligin birlesik indikatoriin yapisina ve degerine olan etkisini
ortaya ¢ikarmaya odaklanir. Belirsizlik analizi yapilirken belirsizligin kaynaklarinin
belirtilip incelenmesi gerekir. Indikator secimi, veri Kkalitesi, normalizasyon,
agirhiklandirma, bir araya getirme yOntemi gibi. Hassashik analizi ise daha ¢ok

grafiksel yontemler ile indikatorlerdeki degisimin sonuca etkisini gostermektedir.

Sonu¢ olarak hicbir indeks kullanildigi veriden daha iyi olamaz. Ancak bu
yaklagimin etkisi indeks kullanilmamasi seklinde degil de verinin iyilestirilmesi

seklinde olmalidir.

Indeks olusturmanin vaka analizi ile birlikte kullanilmasinin ise bu ¢alismada oldugu

gibi cok fazla parametrenin oldugu durumlarda faydali olmas1 beklenmektedir. Bu
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sayede aralarindaki iligkinin incelendigi bilesenler ayr1 ayr1 da degerlendirilme
imkanina kavusmaktadir. Zira indeksin temel avantaj1 da karar vericileri desteklemek
amaciyla bu calismada oldugu gibi karmasik ve cok yonlii kavramlar1 6zet hale
getirebilmesindedir. Bu sayede detaylara c¢ok bogulmadan biiyilk resmin
goriilebilmesi de miimkiin olmaktadir. Ancak bu asamada kritik olan kisim saglam
bir literatiir arastirmasina dayanarak modelin olusturulmas1 ve parametrelerin bu

temelde sistemin karakteristigini 6zetleyecek bir sekilde 6zenle secilmesidir.

6.4. Indeks Olusturmada Kullamlan Sorular

Indeks olusturma asamasinda katihmcilarm asagidaki konular hakkinda goriisleri
anket ile alinmistir. Bu asamada katilimcilar “1: Kesinlikle Katilmiyorum” ile “5S:

Kesinlikle Katiliyorum” puanlama yontemine gore degerlendirmede bulunmustur.

Indeks calismasi sirasinda “Baslangic Kosullarr” baghg altinda goriisiilen herkesin

asagidaki konular ile ilgili degerlendirmesi alinmgtir:

e Amerika’da 2008 yilinda yasanip Diinya’yr saran kriz icinde bulundugunuz
sirketin satiglarin1 da etkilemistir (AMPD, 2008; Dekimpe ve dig, 2011).

e Organizasyon icerisindeki sOylenti ve dedikodular zamanla biiyiiyerek olumsuz

sonuclar dogurabilmektedir (Eoyang, 2009).

e Organizasyon icerisindeki Kkisisel catismalar zamanla biiyliyerek olumsuz

sonuclar dogurabilmektedir (Eoyang, 2009).

Indeks calismasi sirasinda “Sinirlar ve Baglantilar” basligi altinda goriisiilen herkesin

asagidaki konular ile ilgili degerlendirmesi alinmigtir:

e Magazalar ile merkez arasinda diizenli bir bilgi paylasimi bulunmaktadir (Kunz,

2008; Finne ve Sivonen, 2009).

¢ Organizasyonda iist seviyede bulunan kisilerin alt seviyeye bilgi aktariminda
yasanan eksiklikler nedeniyle is akisinda sikinti ile karsilasilmaktadir (Vallette ve
dig, 2009).

®* Yeni bir magaza acilis1 siirecinde satig, satinalma, pazarlama, idari isler ve IT
boliimleri arasinda diizenli bir sekilde eksiksiz bilgi paylasimi bulunmaktadir

(Finne ve Sivonen, 2009).
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Organizasyonda ge¢misteki kisisel catismalar veya gizli hesaplar nedeniyle ilgili
taraflar arasinda bilgi paylasimimin  olumsuz  etkilendigi  durumlar

goriilebilmektedir (Eoyang, 2009).

Indeks calismasi sirasinda “Kendi Kendine Organizasyon” bashigi altinda goriisiilen

herkesin asagidaki konular ile ilgili degerlendirmesi alinmistir:

Organizasyon igerisinde eskiler-yeniler, egitimli-alayli, patron-¢alisan gibi cesitli

farkliliklar ve gruplasmalar goriilmektedir (Eoyang, 2009).

Organizasyon igerisinde magazalar ve merkez seklinde ayr1 iki taraf

goriilmektedir (Vallette ve dig, 2009).

Sistemin farkli parcalar1 arasinda (merkezdeki farkli departmanlar arasinda,
eskiler-yeniler arasinda, egitimliler-alaylilar arasinda) her iki tarafin da kendisini
degistirip, gelistirmesine imkan saglayan diizenli bir iletisim vardir (Eoyang,

2009).

Magaza merkez arasinda ¢o6ziim odakli her iki tarafin da kendisini degistirip,
gelistirmesine imkan saglayan diizenli bir iletisim vardir (Finne ve Sivonen,

2009).

Indeks ¢alismasi sirasinda “Cekiciler” bashigi altinda goriisiilen herkesin asagidaki

konular ile ilgili degerlendirmesi alinmistir:

Organizasyon genelinde c¢alisanlar arasinda yaygin olan olumlu bir hava
(Eoyang, 2009) (Organizasyona adanmislik, organizasyon i¢in ortak miicadele

etme bilinci gibi) s6z konusudur (Defee ve dig, 2009).

Organizasyona hakim olan, herkesin benimsedigi, tiim davraniglara yon veren {ist
yonetim tarafindan belirlenmis bir prensip bulunmaktadir (Eoyang, 2009).

Maliyet azaltma, Miisteri odaklilik, Yenilikgilik gibi.

Organizasyonda prosediirlere bagli olarak aym is farkli departmanlarda da

(Eoyang, 2009) farkl1 magazalarda da ayn1 sekilde yapilmaktadir.

Indeks calismasi sirasinda “Dogrusal Olmama” baghgi altinda goriisiilen herkesin

asagidaki konular ile ilgili degerlendirmesi alinmistir:

Organizasyondaki degisikliklerden her boliimiin, her magazanin farklh sekillerde

etkilendigi goriilmektedir (Goldstein, 1990).

68



Satislar yil igcerisinde aydan aya belirgin farklilik géstermektedir (AMPD, (2008).

Magazalarin {iiriin gruplarinda magazadan magazaya farkliliklar goriilmektedir

(Finne ve Sivonen, 2009; Berman ve Thelen, 2004).

Indeks calismasi sirasinda “Nedensellik” bashigr altinda goriisiilen herkesin asagidaki

konular ile ilgili degerlendirmesi alinmistir:

Sirket gegmis kampanya ve promosyonlarindan sonug ¢ikarabilmekte (Grewal ve
dig, 2011) ve basarisiz kampanya / promosyon uygulamalarini

tekrarlamamaktadir.

Sirket yeni yatirimlarinda (yurti¢i ve yurtdisi) gecmiste yaptigi hatalardan (iiriin
eksikligi, altyapr hazirlanmasi, insaat isleri vb.) ders c¢ikarip (Bianchi, 2009),

sonraki yatirimlarinda ayn hatalar1 tekrarlamamaktadir (Teece, 2009).

Sirket iirlin temininde esneklige sahiptir (Duclos ve dig, 2003). Bu sayede 2008

krizinde yeterince siparis iptali yapabilmistir.

Indeks calismasi sirasinda “Firsat ve Tehditlerin Hissedilmesi” baghgi altinda

goriisiilen herkesten asagidaki ilk ti¢ konu ile ilgili degerlendirmesi alinmistir. Bilgi

Sistemleri bolimiinden ise dordiincii konu hakkinda da degerlendirmede bulunmasi

talep edilmistir.

Organizasyon miisteri taleplerindeki degisiklikleri takip ederek (Shocker ve dig,
1994) iirtin gamindaki boslugu (Beal, 2000) fark edebilmektedir.

Organizasyon sektordeki (rakiplerdeki ve tedarikcilerdeki) degisiklikleri takip

ederek miisterinin beklentisini anlayabilmektedir (Teece, 2009).

Organizasyon moda ve trendlerdeki degisiklikleri fark edebilmektedir (Barnes ve

Lea-Greenwood, 2010).

Teknoloji alanindaki gelismeler takip edilerek uygun teknolojiler fark
edilebilmektedir (Teece, 2009). ERP programi, raporlama programi, CRM

programi vb.
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Indeks calismasi sirasinda “Firsatlarin Ele Gegirilmesi” bashigr altinda “Is Modeli”,

“Karar Verme Protokolleri” ve “Sadakat” incelenmistir.

e “Is Modeli” ile ilgili olarak asagidaki ilk ii¢ konu Bilgi Sistemleri caliganlar
hari¢ herkesin degerlendirmesine sunulmustur. Bilgi Sistemleri ¢alisanlarinin ise

ilk iki konu ve dordiincii konu hakkinda fikirleri alinmustir.

o Organizasyon hedef miisterilerini belirlemistir (Teece, 2009; Allen ve

Helms, 2006).

o Organizasyonel yap1 kisilerden bagimsiz olarak deger saglayacak bir

sistem seklinde tasarlanmigtir (Teece, 2009).

o Kampanya ve promosyonlar i¢in yapilan Ongoriiler basarili olmaktadir

(Mulhern ve Leone, 1990).

o Teknoloji alanindaki gelismeler takip edilerek uygun teknolojiler
secilmektedir (Teece, 2009). ERP programi, raporlama programi, CRM

programi vb.

e “Karar Verme Protokolleri” ile ilgili olarak goriisiilen herkesin asagidaki

konulardaki degerlendirmesi alinmistir:

o Sirketteki karar siirecinde aligkanliklara veya egoya dayali 6nyargi ve

pesin hiikiim etkisi goriilmektedir (Teece, 2009).

o Karar asamalarinda ¢atigmalardan kacinilarak genellikle uzlasilip, orta yol

bulunmaktadir (Teece, 2009).

o Yonetim kademelerinde herkesin fikrini rahatca ortaya koyabildigi

demokratik bir ortam vardir (Teece, 2009).

e “Sadakat” ile ilgili olarak goriisiillen herkesin asagidaki konulardaki

degerlendirmesi alinmistir:
o Organizasyonda gozle goriiliir bir lider bulunmaktadir (Teece, 2009).

o Calisanlarimin motivasyonunu arttirmada organizasyon basarilidir (Teece,

2009).

o Organizasyonda isi gelistirmeye odakli bir iletisim bulunmaktadir (Teece,

2009) .
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Indeks calismasi sirasinda “Organizasyonel Doniisiimiin Saglanmasr” bashigi altinda

“Sorumluluk Paylasimi ve Yonetimi”, “Adaptasyon ve Uygunluk” ve “Yonetim”

incelenmistir.

“Sorumluluk Paylasimi ve Yonetimi” ile ilgili olarak goriisiilen herkesin

asagidaki konulardaki degerlendirmesi alinmistir:

o Kurum genelinde karar verme yetkisi sorumluklar1 temelinde yoneticilere

dagitilmistir (Teece, 2009).

o Miisteriye hizmet veren taraf (Magaza) ile tedarigi saglayan taraf
(Satinalma/Uretim) arasinda saglam bir entegrasyon bulunmaktadir

(Teece, 2009).

o Magazalarin stok yonetimi (planlama, yeni iirlin yollama, eksik {riini
tamamlama, iade alma vb.) merkezi olarak yiiriitiilmektedir (Soon ve

Udin, 2011).

“Adaptasyon ve Uygunluk” ile ilgili olarak goriisiilen herkesin asagidaki

konulardaki degerlendirmesi alinmistir:

o Organizasyon hedeflere ulasmay1 saglayacak kaynaklara ( mali giig,
kaliteli personel, teknoloji altyapist vb.) sahiptir (Berman ve Thelen,

2004).

o Organizasyon kendisine avantaj saglayan esnek bir tedarik zinciri

yapilanmasina sahiptir (Soon ve Udin, 2011).

o Organizasyonda bir karar alinirken kararin mevcut durumda kullanilan
stireclere, kurum i¢i yapilanmaya ve teknoloji altyapisina uygunlugu

dikkate alinmaktadir (Teece, 2009).

“Yonetim” ile ilgili olarak goriisiillen herkesin asagidaki konulardaki

degerlendirmesi alinmistir:

o Sirket gecmiste yaptig1 hatalardan ders ¢ikarip, kendisini gelistirmektedir
(Teece, 2009).

o Organizasyonel yapida ve siireclerde yeniden diizenleme yapilacagi

zaman iist yonetim bu siireci bagari ile yonetebilmektedir (Teece, 2009).
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o Organizasyon i¢i (farkli birimler arasinda, magaza ile merkez arasinda

vb.) bilgi paylasimu tesvik edilmektedir (Teece, 2009).

o Gorevini art niyetli kullanmp isten kacma, yolsuzluk, kendine menfaat
saglama vb. amaclar pesinde olan kisiler i¢in 6nlem alinmaktadir (Teece,

2009).

Indeks ¢alismasi sirasinda “Maliyet Liderligi” bashigi altinda goriisiilen herkesin

asagidaki konular ile ilgili degerlendirmesi alinmistir:

Organizasyon stoklarini basarili bir sekilde yonetebilmektedir (Yamin ve dig,

1999).

Organizasyon genel giderlerini diisiirmede basarilidir. (Beal, 2000; Allen ve

Helms, 2006; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008)

Organizasyonel verimliligin arttirilmasi i¢in (caliganlara egitim igin, siireclerde
iyilestirme icin, teknoloji altyapisi i¢in vb.) gerekli yatirim yapilmaktadir (Yamin

ve dig, 1999; Beal, 2000; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008).

Indeks calismasi sirasinda “Yenilik Farklilastirmasr” bashg altinda goriisiilen

herkesin asagidaki ilk ti¢ konu ile ilgili degerlendirmesi alinmistir. Bilgi Sistemleri

boliimii calisanlarindan ayrica son soruya da yanit vermeleri istenmistir.

Rakiplerde olmayan iiriin, marka ve hizmetler miisteriye sunulmaktadir (Beal,

2000; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008).

Yiiksek fiyatli pazar segmenti i¢in iiriin ve hizmetler sunulmaktadir (Robinson ve
Pearce, 1988; Beal, 2000; Allen ve Helms, 2006; Acquaah ve Yasai-Ardekani,
2008).

Sahip olunan patent, telif hakki ve distribiitorliiklere ait iirinlerin satiginin

toplam satista dnemli bir pay1 vardir (Beal, 2000).

Teknolojik yeniliklerde sektérde Oncii rol oynanmaktadir (Allen ve Helms,

2006).

Indeks cahsmasi sirasinda “Pazarlama Farklilagtirmasi” bashg altinda goriisiilen

herkesin asagidaki konular ile ilgili degerlendirmesi alinmistir:

Uriin gamindaki bosluklar basar1 ile doldurulabilmektedir (Beal, 2000).
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Marka/Firma kimliginin olusturulmasi ve gelistirilmesi i¢in ¢aba harcanmaktadir

(Beal, 2000).

Miisteri hizmetlerinin gelistirilmesi icin gerekli 6zen gosterilmektedir (Yamin ve

dig, 1999; Beal, 2000; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008).

Organizasyon magazalarin satig giicii performansim1 arttrmak icin c¢aba

harcamaktadir (Beal, 2000; Spanos ve Lioukas, 2001).
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7. UYGULAMA

Uygulama asamasinda 4 farkli firma inceleme icin secilmistir. Calismanin
giivenilirliginin arttirilmas1 amaci ile vaka analizi protokolii dikkate alinmis ve bu
temelde planlama yapilmistir. Her firmada da ayn1 soru setlerinden yararlanilmistir.
Soru siralamasi da aym sekilde tutulmustur. Kurgunun dogrulugu amaci ile birden
cok vakadan yararlanilmis ve kanit zincirleri kurulmasi hedeflenmistir. Dis dogruluk
icinse hem tekrarlamalar tespit edilmeye calisilmis hem de tiim firmalar ayni
sektorden secilmistir. I¢ dogruluk asamasinda ise Oriintii  eslestirmesine

odaklanilmigstir.

Calisma swrasinda kullanilan kaynaklar ise su sekildedir: Belgeler (duyurular,
raporlar, basinda ¢ikan haberler, internet vb.), arsiv kayitlar1 (gecmis donem biitce ve
gerceklesmeleri, borsadaki veriler vb.), goriismeler, dogrudan goézlemler (saha
ziyareti sirasinda yapilan gozlemler), katilimeci gozlemi (arastrmaci perakende
sektoriinde 11 yillik bir deneyime sahip olup, Bilgi Sistemleri, Biitce Kontrol ve

Planlama, Is Gelistirme, Tedarik Zinciri gibi farkl1 boliimlerde gérev almistir.)
Calismada ilk olarak teori belirlenmistir:

“Bu vaka analizi organizasyonun dinamik yetenekleri ile rekabet giicii arasindaki
iligkiyi ve organizasyonun kaotikligi ile dinamik yetenekleri arasindaki iliskiyi

gosterecektir.”

Calismada geri besleme dongiisii de kullanilmistir. Her vaka analizinden sonra diger

secilen vakalarin uygunlugu da kontrol edilmistir.

Vaka analizinin ilk yapildigi firma aym zamanda pilot firma olarak secilmistir. Bu
firmada yapilan ilk calismada goriisme sorulari ile birlikte indeks i¢in anket ¢alismasi
da yapilmig, goriismede yasanan sikintilar iizerine de gerek goriisme sorularinda

gerekse indeks sorularinda diizeltmeler yapilmistir.

Vaka analizinin yapildig: firmalar sirasiyla A, B, C ve D isimleri ile ifade edilecektir.
Bu firmalarin hepsi Tiirk organize gida dis1 perakende sektoriinde faaliyet

gostermektedir. En genci Tiirkiye’de 1995 yilindan beri faaliyet gosterirken en

75



yaslisinin temelleri 1938 yilina uzanmaktadir. Firmalarin cirolart1 150.000.000
TL’nin iizerindedir. Caligsan sayilar1 1.000 kisiden fazladir. Hepsinin yurtdisi magaza
yatirimi da bulunmaktadir. Bu firmalarda yapilan goriismelerde iist diizey yoneticiler
ile birlikte iiretim/satinalma, iiriin yOnetimi, bilgi sistemleri, satig, operasyon,
pazarlama, gorsel, idari isler, insan kaynaklar1 vb. seklinde kurumun organizasyonel

yapisina gore farklilik gosteren bir cok boliim ile goriistilmiistiir.

7.1. A Firmas icin Yapilan Vaka Analizi

Calismanin yapildigr ilk firma olan A firmasi aym zamanda pilot ¢alismanin da
yapildig1 firmadir. Bu firmada yapilan ¢alismada goriisme sorulari ile birlikte indeks
icin anket ¢alismasi da yapilmis, goriismede yasanan sikintilar iizerine de gerek

goriisme sorularinda gerekse indeks sorularinda diizeltmeler yapilmistir.

A firmasi i¢in Onceki boliimlerde gelistirilen model temelinde olusturulan hipotezler

icin vaka analizi su sekildedir:

Hipotez 1: Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: Baslangi¢ kosulu olarak A firmasinin elinde bulunan miisteri kartlarindaki
miigteri verisi, 2000 yilinda bir bankaya bu verinin satilmast imkanim

diistindiirmiistiir.

Vaka 2: Baglangi¢c kosulu olarak 1998 yilinda A firmasinin uygulamaya koydugu
doniisiim projesi sirasinda firma veri konsolidasyonu konusunda onemli bir eksiklik

hissetmistir.

Vaka 3: Baslangi¢ kosulu olarak A firmasinin daha once fizibilite ve ongorii hatasi
nedeniyle kiralayamadigi uygun magaza alanlarin olmasi ele alindiginda A firmasi
daha ©zenli ve icinde bulunulan kosula uygun fizibilitelerin yapilmasi gerektigini

fark ettirmistir.

A firmas1 i¢cin bu ii¢ olayr ele aldigimizda baslangic kosullar1 ilk olayda “genis
miisteri verisine sahip olunmas1”, ikinci olayda “veri konsolidasyonunda eksiklik
olmas1”, iiclincii olayda ise “cesitli hatalardan Otiirli bazi alanlarin kiralanamamisg
olmasr” ele alinabilir. A firmas1 miisteri verisini satmasinin, veri konsolidasyonunu

saglamanin ve dogru fizibilite yapmanin kendisine avantaj saglayacagini hissetmistir.
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Hipotez 2:  Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlari ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: Yeni bir magaza acilis1 konusunda A firmasinin yaptig: fizibilite baslangi¢
kosulu olarak ele alindiginda yapilan fizibilite calismasimin dogrulugu ¢ikacak
sonucu da birebir etkilemektedir. Ornegin firmanin ilk yurtdisi yatirim projesi bir
firsat olarak degerlendirilse de fizibilitedeki hatalar beklenilen firsatin ele

gecirilememesine neden olmustur.

Vaka 2: Tedarik Zinciri departmaninda kategori yonetimi, 6zel markalar ve planlama
alanlarindan orta, iist kademe yoneticiler ve uzmanlar ile yapilan goriismelerde
belirtildigi lizere A firmasi tedarikgilere siparislerini 6zellikle de yurtdisi baglantili
olan durumlarda en ge¢ lriinlerin satisa sunulmasindan 6 ay once vermektedir. Bu
sirada verilen siparis adetleri ise siparislerin verildigi zaman i¢inde bulunulan
ekonomik durumu referans almaktadir. Uriinlerin satisa sunuldugu donemde
yasanacak bir kriz durumunda ise ilgili iiriinlerin fazla stok olarak elde kalmas1 ya da
karliliktan taviz verilerek daha ucuza satilmasi gerekmektedir ki bu durum firsat

yaratmay1 engellemektedir. 2008 krizi bu tarz sikintili bir duruma neden olmustur.

Vaka 3: A firmasinin Bilgi Sistemleri departmanindaki orta ve iist kademe
yoneticiler ile yapilan goriismede raporlama sistemi icin yaptiklart secimde
beklentilerinin organizasyonun bu sistem sonucunda verimlilik yoniinde avantaj
kazanmas1 oldugu belirtilmistir. Baslangic kosulu olarak raporlama sistemi igin
yapilan secimi ele alabiliriz. Ancak kullanilan ERP programinin uzantis1 olan
raporlama sistemine bir yil siireyle yapilan sunucu yatirimi, danigmanlik yatirimi ve
is glicli yatirimi neticesinde ilgili raporlama sisteminin kuruma uygun olmadigi ve

kullanilamayacagi tespit edilmistir.

Vaka 4: A firmasinda yapilan goriismelerde satig, pazarlama ve tedarik zinciri
boliimlerindeki orta ve iist kademe yoneticiler kurumda yoneticiler arasinda yogun
bir caisma durumunun oldugunu belirtmislerdir. Bu catigsmalar1 baslangic kosulu
olarak ele almamiz miimkiindiir. Catismalarin olumsuz sonucuna drnek olarak ise
kampanya karar siirecinde yapilan tiim fizibilite caligmalarinin g6z ardi edilip, kisisel
fikirler ile yola devam edildigi durumlar verilebilir. Bu durum firsatlarin ele

gecirilmesine engel olabilmektedir. Kampanyaya girecek iiriin gruplarinin derinligi,
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indirim oranlari, zaman planlamasi sonuclardan birebir etkilenen alanlar olarak
belirtilmistir.

Vaka 5: A firmasinda bire bir isi yapan alt kademenin yaptiklarinin iist kademe
tarafindan bilinmemesi ve alt kademenin goriislerinin de karar siirecine dahil
edilmemesi 6nemli bir sikint1 olarak belirtilmektedir. Bu durumu baslangic kosulu
olarak ele aldigimizda herhangi bir firsati ele gecirmek icin alinan bazi kararlarin
hayata gecmesinde sikint1 yasanmasi ihtimali goriilmektedir. Ornegin A firmasinda
internet magazasinin  gelistirilme asamasinda is akisinin organizasyonun
gerceklerinden uzak olmasi nedeniyle yapilan ¢aligsmalarin basarisiz sonug verdigi ve

kaynaklarin bosa harcandig belirtilmistir.

Vaka 6: A firmasinda c¢aliganlarin goriislerinin dikkate alinmayip baski ile sonuca
gotiirme ¢abast oldugu ve bu durumun calisanlarin sadakatini olumsuz etkiledigi
belirtilmistir. Calisan sadakatinin diisiilk olmasini baslangic kosulu olarak ele
aldigimizda bu durum calisanlarin katma deger yaratmasinin Oniine gecebilmektedir.
Bunun sonucu olarak da organizasyonun firsatlar1 ele ge¢irmesinde sikint1 yaganmasi
olasidir. Buna 6rnek olarak satinalma siirecinde ¢aligsanlarin kurumu umursamama
ruh hali icerisinde oldugu goriilmektedir. Bunun sonuclarindan biri olarak da uygun

tedarikgiler uygun kosullar ile sisteme dahil olamamaktadir.

A firmas1 i¢in bu alt1 olay1 ele aldigimizda baglangi¢ kosullar1 “magaza agilist icin

LRI

yapilan fizibilite”, “gelecek sezon sipariglerinin verildigi zaman i¢inde bulunulan

LI T3

ekonomik durum”, “raporlama sistemi i¢in yapilan secim”, “yOneticiler arasinda
yasanan catismalar”, “isi yapan alt kademenin goriislerinin dikkate alinmamas1”,
“caligsanlarin sadakatinin diisiik olmast” dir. Fizibilitelerin hatali sonug {iretmesi,
gelecegi dogru ongdrememek, yanlis raporlama sistemine yatirim, i¢ ¢atismalarin
rasyonel ve gercekci olmayan, mutabakat saglanmamis uygulamalarin ortaya
cikmasina neden olmasi, list kademe ile alt kademe arasinda iletisimde yasanan
sikintilar ve calisanlarin kuruma baghligindaki sikintilar nedeniyle de kurum
hissetmis oldugu bir cok firsati elde edememistir. Buradaki dérneklerden de goriildiigii
tizere A firmasi her ne kadar firsatlar1 ve tehditleri hissetme konusunda 6nemli bir
sikint1 igerisinde goriinmese de kendi i¢ yapisi ve yonetimsel sikintilar nedeniyle
ilgili firsatlar1 ele ge¢irme asamasinda 6nemli bir dar bogaz icerisindedir. Ayrica

gelecege yonelik planlamalarda sonucu etkileyebilecek tiim parametreler eksiksiz

olarak degerlendirilemedigi i¢in de beklenmedik sonuclar goriilebilmektedir.
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Hipotez 3: Organizasyondaki bagslangic kosullari, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasni etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinin merkezi ve magazalari ile yapilan goriismelerde, firmada karar
vericinin merkez oldugu ve merkezin de magazalarin goriis ve fikirlerini yok saydigi
belirtilmektedir. Bu durumu baslangi¢c kosulu olarak ele aldigimizda sahadan uzak
bir merkezin sahadaki doniislimii basar1 ile yOnetmesinin sikintili olacagi
goriilmektedir. Nitekim 2007 yilindaki yeniden yapilanma siireci basarisizlikla

sonuclanmistir.

Vaka 2: Organizasyonun doniisiim Oncesi baslangicta uygun kaliteli personele ve
altyapiya sahip olmasi1 doniisiimiin basariya ulagmasinda etkili olmaktadir.
Dolayisiyla kaliteli personeli baslangi¢ kosulu olarak ele alabiliriz. 2007 yilinda
doniisiim ihtiyac1 organizasyonun igerisinden iist yonetime dogru bir talep seklinde
ortaya ¢ikmistir. Ancak organizasyon genelinin bu bilince sahip olmamasi ve iist
yonetiminin kritik noktalarda giiciinii ortaya koymamasi projenin ilerleyen
asamalarinda projeyi sahiplenen y0Oneticilerin yilmasina, sonugta da projenin

basarisiz olmasina neden olmustur.

Vaka 3: 2007 yilinda baslatilan doniisiim projesinde yonetici olarak gorev alan kisiler
ile yapilan goriismelerde iist yonetimin degisiklikleri ve catigmalar1 yOnetebilme
becerisinde ©nemli eksiklikler oldugu belirtilmistir. Ozellikle karar alma
asamalarinda ciddi sikintilardan bahsedilmistir. Nitekim 2007 yilindaki projenin
basarisiz olmasinda temel nedenin iist yonetim miidahalelerinden kaynaklandigi

goriisii hakim goriistiir.

A firmasi i¢in bu ii¢ olay1 ele aldigimizda baslangic kosullart “merkezin magazalari
devre dis1 birakan tek karar verici olmasi”, “kaliteli ve degisime acik personelin
yetersiz olmas1”, “iist yonetimin ¢atismalar1 yonetemeyip, karar verememesi” dir.
Nitekim yeterli niteliklere sahip kisilerin az oldugu, iist yonetimin ¢ikan catigmalar1
yonetemedigi, merkezin miisteriden kopuk oldugu bir ortamda doniisiim ¢abalar1 da

sonugsuz kalmistir.

Hipotez 4: Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: Satig, Pazarlama, Kategori YOnetimi, Ozel Markalar boliimlerindeki ve

Magazadaki yoneticiler ile yapilan goriismelerde firmanin miisteri beklentisini
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hissetme asamasinda ¢ok basarili olmadig1 belirtilmigtir. Hatta kategori yonetimi ve
pazarlama boliimlerinden goriisiilen farkli yoneticiler A firmasinin hedef miisterileri
icin farkli farkli goriisler belirtmislerdir. Bu durum A firmasinin miisterisini
tanimamast nedeniyle firsat ve tehditleri hissetmesi konusunda sikintiya neden

olmaktadir.

Vaka 2: A firmasinin satig, kategori yonetimi ve planlama bdéliimlerindeki yoneticiler
ile yapilan goriismelerde bu bolimler arasinda goriilen catigmalarin ve
iletisimsizligin sonucunda firmanin basarisiz kampanya girisimlerinde bulundugu
belirtilmigtir. Verilen bir Ornekte Satis boliimiiniin baskis1 ile yapilan bir
kampanyanin basarisiz sonuglar1 kampanya 6ncesi Planlama boliimiiniin fizibilitesine
birebir uymustur. Ancak iki boliim arasi iletisimsizlik sonugta basarisiz bir

uygulamaya neden olmustur.

Vaka 3: Bilgi teknolojileri ve Pazarlama bdliimiindeki yoneticiler ile yapilan
goriismede aralarindaki iligkinin yakinhigimn da etkisi ile CRM programinin
sonuclar1 ile firmanin bazi firsatlar1 hissetmesinin miimkiin kilindig1 belirtilmistir.

Ornegin bu amagla kisiye, lokasyona 6zel promosyon calismalar1 yapilmistir.

Vaka 4: Bilgi sistemleri, Planlama ve Kategori YOnetimi bdliimlerinde yapilan
goriismelerde Tedarikgiler ile B2B uygulamasinin devreye alinmaya ¢alisildigr ancak
basaril1 sonu¢ alinamadigi belirtilmistir. Belirtildigi kadariyla bu projede temel amag
tedarik¢inin kendi stogunu gorerek yonetmesi, yok satma durumunun Oniine
gecilmesi ve maliyet avantaji saglanmasi seklinde belirlenmisti. Ancak tedarikgiler
ile dogru iletisimin kurulamamasi ve konunun kurum icinde sahiplenilmemesi

sonucun basarisizliginda temel etken olarak goriilmiistiir.

A firmasinda bu dort olay1 inceledigimizde farkli boliimler arasinda olan, firmanin
miigterileri ile arasinda olan ve firmanin tedarik¢ileri ile arasinda olan iligkinin, veri
akisinin ve geri beslemenin agirlikli olarak kisisel goriis, iliski ve ¢abalara baglh
oldugu, kurumun stratejisinde ve yOnetim anlayisinda ise bir eksiklik oldugu
goriilmektedir. Firmanin gerek kendi icerisinde ki birimler ver kisiler arasinda olan,
gerekse dis diinyada tedarikcileri ve miisterileri ile arasinda olan cift yonlii veri
akisinin siireklilik arz etmemesi ise yukaridaki olaylarda da goriildiigii tizere

firmanin firsatlar1 ve tehditleri hissetmesini etkilemektedir.
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Hipotez 5: Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: Yeni bir markanin firmanin iiriin gamina dahil edilmesi siirecinde alim
rakamlari i¢in Satis ile Planlama boliimlerinin mutabakat saglayamadigi, neticesinde
de Satis bolimiiniin Ongoriisii ile yapilan alimlarin olumsuz sonuclar dogurdugu
belirtilmistir. Neticesinde de firmanin {iriin gaminda olmasinin avantaj yaratacagi
bilinen bir marka ilk sezonda yasanan basarisizigin da etkisiyle iirlin gamindan

cikarilmastir.

Vaka 2: Merkezin bazi goriislerinin magazalar tarafindan ciddiye alinmamasi
firmanin baz1 satig firsatlarin1 yakalayamamasina neden oldugu belirtilmistir.
Ornegin uygun fiyath olup miisterilerin ilgi gostermesi beklenen iiriinler bazi
magazalarda yiiksek satis yaparken baz1 magazalarda magaza yoneticisinin karar1 ile
satisa bile cikartilmayip, depoda beklemektedir. Bu durum ise satis1 olumsuz

etkiledigi gibi bir de stok maliyetine neden olmaktadir.

Vaka 3: Calisanlar lidere erisebilseler de “kendilerini aynm1 gemide hissetmediklerini”
belirtmiglerdir. Sonucunda kuruma baghliklarinin azaldigi belirtilmektedir. Bu da
ozveri ile calismanin ve katma deger yaratmanin 6niine ge¢gmektedir. Ornegin Bilgi
sistemleri bolimii raporlama sisteminin gelistirilmesinin miimkiin oldugunu ama
uzun zamandir vakit ayiramadiklarini belirtmistir. Satinalma g¢alisanlar1 benzer
sekilde yeni iiriin temini ile eski iiriinlerin stok yonetiminde daha iyi performans
sergilemelerinin miimkiin oldugunu ama yapacaklar1 calismalarin takdir
gormeyecegini diisiindiiklerini, bir c¢ok cabalarinin da sonugsuz kalacagini

bildiklerini belirtmislerdir.

A firmas1 ile yapilan goriismelerde farkli boliimler arasindaki iliskide, magaza
merkez arasindaki iligkide, liderle alt kadro arasindaki iliskide yasanan sikintilar ve
kopukluk nedeniyle 6rnek olaylarda da belirtildigi iizere firma bir ¢ok firsati

yakalama imkanin1 kagirmistir.

Hipotez 6:  Organizasyondaki simirlar ve baglantilar, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasni etkilemektedir.

Vaka 1: Kategori yonetimi, Planlama ve Lojistik Boliimleri ile yapilan goriismelerde
Bilgi sistemleri boliimiiniin Ozellikle ERP tarafinda kullanicilarin sorunlarini

inceleyip, ihtiya¢larin1 karsilamada, sorunlar1 ¢cozmede sikinti ¢ikardig: belirtilmistir.
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Bu durum da verimlilik artisgtmin saglanmasinin, maliyetlerin azaltilmasinin ve

personel yapilandirmasinin 6niine gegcmektedir.

Vaka 2: A firmasi icinde Satig, Kategori Yonetimi, Planlama, Mali isler, Pazarlama,
Bilgi Sistemleri, Lojistik boliimleri ve Magazalar ile yapilan goriismeler sirasinda
farkli boliimler arasinda agik¢a ortada olan bir coziilemeyen c¢atisma durumu
goriilmiistiir. Bu durum organizasyonun doniisiim ve degisim hamlelerinin basariya
ulasmasinda 6nemli bir engel yaratmaktadir. 2007 yilindaki doniisiim projesi bu

catismalarin en yogun yasandigi donemleri icermektedir.

Vaka 3: A firmasinda farkli boliimler arasinda yasanan siirekli catismanin
yonetilememesi ve bdliimler arasinda veri akisinin sekteye ugramasina ise {iist
yonetimin bir ¢oziim bulamadigi belirtilmistir. Ust yonetiminin catismalari
yonetmeyip, zamana birakmas1 ise sonugta degisiklik hamlelerini sekteye

ugratmistir.

A firmasinda farkli boliimler arasinda goriinen yogun ¢oziilemeyen catisma durumu
neticesinde veri akisinda kesintiler olusmaktadir. Bunun sonucunda ise biitiinliik
icerisinde ortak bir hedefe yoOnelinememekte, doniisim hamleleri de siklikla

sonucsuz kalmaktadir.

Hipotez 7: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinda calisanlar arasinda katma deger yaratmaktan ziyade is aramak,
giinii kurtarmak vb. seklinde yogun bir egilim goriilmektedir. Ozellikle yoneticiler
arasinda yaygmn olan bu yaklagim alt kadrolar arasinda da yogun bir sekilde
hissedilmektedir. Katma deger yaratma ve kurum i¢in ¢aba harcama seklinde bir
yaklagimin ¢alisanlar arasinda bulunmamasi organizasyonun firsat ve tehditleri
hissetmesi iizerinde etkili olmaktadir. Ornegin satinalma boliimiinde yapilan
goriismelerde yerel tedarikgiler ile yakin iletisime gegip, uygun firsatlar1 yakalama

konusunda yaygin bir caba olmadigi belirtilmektedir.

Vaka 2: A firmasi1 genelinde calisanlar arasinda yaygin oldugu belirtilen motivasyon
kayb1 da firsat ve tehditlerin hissedilmesini 6nlemektedir. Ornegin CRM verisinin
incelenip, buradan sonug ¢ikarma islemi bir aligkanlik haline gelmekten ziyade talep

edildiginde devreye alinan bir durumdadir.
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Vaka 3: A firmasinda yapilan goriismeler sirasinda kurumun adil olmadigr seklinde
yaygin bir inanig hissedilmistir. Bu da calisanlarin katma deger yaratma konusunda

caba harcamasinin oniine ge¢cmektedir.

Vaka 4: A firmasinin i¢inde bulundugu gida dis1 organize perakende sektorii dogasi
gere8i sezonsal etkiler icermektedir. Bu durum nedeniyle sezon Oncesinde olasi
firsatlarin yakalanmasi yoniinde bir ¢caba harcanmiyor olsa da genellikle aligkanliklar

temelinde siparisler verilmektedir.

Vaka 5: A firmasi genelinde yapilan goriismelerde amag birligi konusunda 6nemli
eksiklikler hissedilmistir. Pazarlama boliimii ile satinalma bdéliimleri arasinda bile

hedef miisteri konusunda farkli fikirler oldugu goriilmektedir.

A firmas1 icin bu bes olay incelendiginde “katma deger yaratmaktan uzak giinii
kurtarma kiiltiirii”, “motivasyon kayb1 yayginligi1”, “adalet eksikliginin yaygin olarak
hissedilmesi” garip cekiciler olarak, “sezonsal etkiler” periyodik cekici, “ortak amac”
ise nokta cekici olarak ele alinabilirler. Organizasyon genelinde ise olaylarda da
anlatildig1 lizere amac birlikteligindeki sikintilar ve olumsuz ruh hali firsat ve

tehditlerin hissedilmesinde sikintiya neden olmaktadir.

Hipotez 8: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

Vaka 1: A firmas1 yapilan goriismeler boyunca firma genelinde yaygin bir maliyet
azaltma cabasindan bahsedilmistir. Bu durum nedeniyle de maliyeti yiiksek olsa da
katma degeri de yiiksek olacak kiymetli yeni caliganlarin kuruma katilmasi firsatinin

kagirildig bir ¢cok 6rnekten bahsedilmistir.

Vaka 2: A firmasinda yapilan goriismelerde merkezdeki boliimler ve kisiler arasinda
yaygin bir catisjma durumundan bahsedilmistir. Bu nedenle bir c¢ok durumda
calisanlarin ¢oziilemeyen catismalardan yildigr ve hatali oldugunu bildikleri bazi
uygulamalara dahi ses ¢ikarmadiklar1 belirtilmistir. Hatta ¢atigmalarla ugrasmamak

icin yeni bir seyler ortaya ¢ikarmadiklarindan bile bahsedilmistir.

Vaka 3: Organizasyon genelinde yaygin olan is arama kiiltiirii sadakat konusunda bir
sikint1 oldugunu gostermektedir. Nitekim yOnetici seviyesindeki bazi1 calisanlar is
degistireceklerini diisiindiikleri i¢cin kurumun Oniindeki firsatlar1 umursamadiklarini

belirtmislerdir.
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A firmasinda yapilan goriismelerde c¢ekici olarak “maliyet azaltma cabasini”,
“coziilemeyen catigma kiiltiiriinii” ve ‘“‘sadakatsizlik ile is arama cabalarmi” ele
aldigimizda orneklerde de goriildiigii tizere bu sebeplerle firmanin bazi firsatlar1 ele

gecirme ihtimalinin azaldig1 goriilmektedir.

Hipotez 9:  Organizasyondaki cekiciler, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Vaka 1: A firmast genelinde siklikla bahsedilen kisiler ve bolimler arasi
coziilemeyen catisma durumu merkez kategori yOnetimi ile magazalar arasinda
kurumun doniisiim adina aldigi kararlarin sahada uygulanmasi noktasinda sikinti
yaratmaktadir. Ornegin kurumun kendi markasinin yaratma, {iriin gaminda degisiklik
yapma adina yurtdisi ile yaptig1 calismalarin sonucunda sahaya gonderilen iiriinler

bir cok magazada 6zellikle miisteriye sunulmamaya caligiimistir.

Vaka 2: Kurum geneline yaygin bir 6grenme ve kendini gelistirme kiiltiirii
bulunmamaktadir. Bu durum kurumun degisikliklere adapte olmas1 asamasinda ciddi
direngler ile karsilasilmasina neden olmaktadir. Ornegin firmalar ile yapilacak B2B

uygulamasina ilk direncin satinalma béliimlerinden geldigi belirtilmistir.

Vaka 3: Kurum genelinde ki olumsuz ruh hali ve catigma kiiltiirii iist yonetim
tarafindan yonledirilememektedir. Bunun sonucu olarak da her degisiklige karsi

direng olustugu seklinde bir durumdan bahsedilmektedir.

A firmas1 icin cekici olarak ele alabilecegimiz “coziilemeyen ¢atigmalarin
yayginligl”, “0grenme eksikliginin yogun bir sekilde hissedilmesi”, “degisikliklere
diren¢ olugmasi” nedeniyle kurumun doniisiim cabalarinin basariya ulagmasi ihtimali

azalmaktadir.

Hipotez 10: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

firsatlart ve tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinda Planlama ve satig boliimleri arasinda goriilen ¢atismalarin
siklig1 ve karsilikli geri beslemenin olmamasi neticesinde kampanya firsatlarinin

degerlendirilemeden devre dis1 kaldig1 belirtilmektedir.

Vaka 2: Insan kaynaklar1 boliimii ile diger boliimler arasinda yeni personelin birim
maliyeti konusunda yasanan siirekli ¢atisma neticesinde katma deger yaratmasi

beklenen kaliteli personeller degerlendirmeye bile alinamadan géz ardi edilmektedir.
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Hatta begenilen personelin insan kaynaklarina maliyeti nedeniyle bildirilmedigi

durumlardan da bahsedilmistir.

Vaka 3: Magazalar ile kategoriler arasinda devam eden siirekli catisma ve iletisimden
sonug¢ ¢ikmamasi neticesinde magazalarin miisteri talepleri ile ilgili 6nemli durumlari

dahi merkeze iletmemeleri durumu goriilmektedir.

A firmast genelinde siklikla karsilasilan ¢oziilemeyen catisma durumu ve farkl
boliimler arasinda, merkez ile magaza arasinda veri akisinda yasanan kesintiler
nedeniyle Ornek olaylarda da goriildiigli iizere firsat ve tehditlerin degerlendirme

asamasina bile gelemedigi durumlar ile karsilagilmistir.

Hipotez 11: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

firsatlar ele gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinda Satig, Planlama, Kategori yonetimi, Pazarlama bdliimleri
arasinda yasanan diizenli catisma ve iletisimsizlik neticesinde yanlis oldugu bilindigi
halde bir cok kampanya fizibilitesine giivenilerek kampanyalarin yapildigi

belirtilmektedir.

Vaka 2: A firmasinda yapilan goriismelerde iist yonetim ile ¢alisanlar arasinda
kopukluk oldugundan siklikla bahsedilmistir. Bu durumun karar alinirken konu ile
ilgili yonetici seviyesindeki alt ekibin bile goriislerini yok sayma seklinde de siklikla
ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir. Yurtdis1 6zel marka ¢alismalarinda iist yonetimin kisa
vadeli dusiiniip, stirekli karar degisikligi ile yaptirdigi siparis iptalleri neticesinde
iirin gaminda degisiklik hedefi 6zel marka boliimiiniin tiim c¢abalarina ragmen

sonugsuz kalmistir.

Vaka 3:Siirekli catigmanin olmast ve iletisimsizligin yogun olmasi nedeniyle
ozellikle alt kademe c¢alisanlarin yogun motivasyon sikintis1 ¢ektigi goriilmektedir.
Kategori yonetimi calisanlarinin bu nedenle uygun iiriin bulma konusunda gerekli
cabayr harcamadiklar1 belirtilmektedir. Magaza personelinde miisteriye ©zen
gosterme konusunda sikintilar yaganmaktadir. Verilen sozlerin tutulmadigr seklinde

olan inancin da kurum i¢i giiven ortamina zarar verdigi belirtilmistir.

A firmasinda yapilan goriismelerde siklikla bahsedilen ¢atisma ve giivensizlik
ortaminda dogru iletisimin de kurulamamasi nedeniyle firma ornek olaylarda da

bahsedildigi tizere firsatlar1 ele gecirme asamasinda onemli sikintilar cekmektedir.
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Hipotez 12: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonel

doniigiimiin saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinda ¢atigmalarin yogunlugu ve iletisim sikintis1 nedeniyle herhangi
bir degisikligin yapilmasinin Oniinde bir ¢ok engel bulunmaktadir. 2007 doniisiim

projesinin basarisiz olmasinda bu etken siklikla belirtilmektedir.

Vaka 2: A firmasinda farkli goriislerin uyum igerisinde dile getirilememesi

neticesinde kurum esnekligini kaybetmis ve statik bir hal almistir.

Vaka 3: Catismalarin yogun olmas1 ve iletisimin sikintili olmasi nedeniyle kurum
icerisinde c¢alisanlar kendilerini gelistirme konusunda sikintiya diistiiklerini

belirtmektedir. Bunun neticesi olarak da kurum duragan bir halde bulunmaktadir.

A firmasinda catismalarin sikligr ve iletisim sikintist nedeniyle veri akiginin da
sekteye ugramas1 sonucunda kurum istedigi degisiklikleri yapmakta ciddi sikintilar

ile karsilagsmaktadir.

Hipotez 13: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinda satinalma boliimii ile yapilan goriismelerde kategorilerin
tedarikgiler ile iliskilerinin dogrusal olmadigi goriilmiistiir. Dogrusal olmayan bu
iligki bicimi ayn1 kategoride farkli tedarikg¢iler arasinda degisiklik gosterdigi gibi
farkli kategoriler arasinda da degisiklik gostermektedir. Bu farklilik tedarikgiler
tarafindan saglanacak firsatlar1 da olasi tehditleri de etkileyebilmektedir. Ornegin
yurtdist ile calisan kategorilerden biri uluslararasi markalara sezon acilisindan en gec
6 ay oOnce siparis vermektedir. Sezon igerisinde esnekligi de simirlanmaktadir. Yeni
siparigler ise maliyetlere yansimaktadir. Ancak agirlikli olarak yerel tedarikciler ile
siirekli iligki ve yeni siparis seklinde calisan bir baska kategoride firsatlar daha rahat
hissedilebilmekte ve daha esnek davranilabilmektedir. Bu esneklikte siparis zamani

ile piyasa kosullarinin es zamanli olmasi énemli bir etkendir.

Vaka 2: A firmasmin tedarik¢ilerinin her biri geri beslemede bulunmamaktadir. Bu
durumun olusmasinda tedarik¢i ile olan iligkinin seviyesi haricinde tedarik¢inin
sahay1 incelemesi de etkili olmaktadir. Dolayisiyla baz1 tedarik¢ilerin geri beslemede
bulunmas1 bazilarinin  bulunmamas1  firsat ve tehditlerin  hissedilmesini

etkilemektedir.
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Vaka 3: A firmasinin baz1 magazalar1 geri beslemede bulunurken bazilar1 ise
bulunmamaktadir. Bu durum firsatlarin ve tehditlerin hissedilmesinde etkili

olmaktadir. Zira miisteriye dokunan yer magazalardir.

A firmasinin 6rnek olarak gosterilen ii¢ olayda oldugu iizere gerek tedarikgileri ile
gerekse magazalar ile olan iliskisi dogrusal olmayip, bu farkliliklar gerek firsatlarin

gerekse tehditlerin hissedilmesinde etkili olmaktadir.

Hipotez 14: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinin kategori yapilanmas1 gerek hitap ettigi kitle, gerek iiriin gami
gerekse satinalma zamani ve sartlar1 acisindan farkliliklar icermektedir. Kategoriden
kategoriye goriilen bu farkliliklar firsatlarin ele gecirilmesini etkilemektedir. Ornegin
bir kategori yurtdis1 lizerinden iiretim ve alim yaparken bir digeri sadece yurtici

piyasadan caligmaktadir.

Vaka 2: A firmasinda kampanyalar i¢in fizibilite yapilirken hesaplanmas1 gereken bir
cok parametre bulunmaktadir. Haftamin giinii, donemi, se¢ilen iiriinler, 6zel giin
durumu, piyasa kosullar1 vb. Tiim bu etkiler organizasyonun karar vermesini

etkilemekte bu da firsatlarin ele gecirilmesini etkilemektedir.

Vaka 3: A firmasinda yapilan goriismelerde adil bir ortamin olmadigindan
bahsedilmektedir. Bu durum haksizlig1 ugradigini diisiinen kisiler ve isleri tizerinde
etkili olmaktadir. Olusan olumsuz ruh halinin yansimasi1 katma deger iiretilememesi,

caba harcanmamasi gibi firsatlar1 bire bir etkileyecek sikintilara neden olmaktadir.

A firmasinda gerek kategorilerin isleyisinde, gerekse kampanyalarda etkili olan bir
cok parametre neticesinde dogrusal olmayan bir durumdan bahsetmemiz
miimkiindiir. Ayrica adalet de kurum iginde kisiden kisiye farkli bir sekilde
goriilmektedir. Ornek gosterilen bu dogrusal olmayan etkilerin neticesinde de

firmanin firsatlar1 yakalamasi etkilenmektedir.

Hipotez 15: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonel doniisiimiin

saglanmaswni etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasmin merkez boliimlerinde farkli goriislerin ve gruplasmalarin
oldugu acikca belirtilmektedir. Bu gruplarin degisime kars1 tepkileri de farkli

olmaktadir. 2007 yilindaki proje bu acidan 6rnek olarak gosterilmektedir.
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Vaka 2: A firmasmin tedarik¢ileri irili ufakli cesitlilik gostermektedir. Kiigiik
tedarikciler organizasyonun yapacagi degisiklige ister istemez uyarken biiyiik
tedarikcilerde degisiklik yapmak giic dengeleri nedeniyle daha biiyiik sikinti
olmaktadir.

Vaka 3: Baz1 magazalarin merkez ile yakin iletisime gegerken bazilarimin ise
olabildigince uzak durup, tek basina hareket etme cabasinda oldugu goriilmektedir.
Bu durum organizasyonun degisiklik ve doniisiim g¢abalarinda onemli sikintilara

2007 yilinda da neden olmustur.

A firmasinda oOrnek ii¢ olayda da gosterildigi lizere gerek merkez icinde, gerek
tedarikgiler arasinda, gerekse magaza merkez arasinda dogrusal olmayan bir durum
s0z konusudur. Bu dogrusal olmayan durumlardan kurumun degisiklikleri basariya

ulastirabilme ihtimali de etkilenmektedir.

Hipotez 16: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlari ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinin magaza agilislarindaki kat plani yerlesimleri zaman icerisinde
degistirilmekte, uygun firsatlar baslangic asamasinda kismen hissedilmektedir.
Hemen her magaza acilisinda bunun tekrarlamyor olmasi organizasyonun neden
sonuc¢ iligkilerini kurmada ve hatalardan ders cikarmada sikintili oldugunu

gostermektedir.

Vaka 2: Firmanin miisterileri tammak icin kullandigit CRM sisteminden istenilen
verim saglanamamakta ve uygun firsatlarin kagirildigi goriisii Pazarlama, Satis ve

Planlama boliimlerinin caliganlar: tarafindan belirtilmektedir.

Vaka 3: Satinalma boliimlerinin 6nceki sezonlarda yapmis olduklar1 alim hatalarini
siklikla tekrarladiklari, bunun sonucu olarak da olusan stok yiikiinii hissedemedikleri

belirtilmektedir.

A firmasinin drnek ii¢ olayin1 inceledigimizde neden sonug iliskilerinin kurulmasinda
ve gecmisten ders ¢cikarmada sikint1 oldugu goriilmektedir. Bu durum yeni firsatlarin

ve tehditlerin hissedilmesini etkilemektedir.
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Hipotez 17: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

Vaka 1: Bilgi sistemleri boliimii ile yapilan goriismelerde gecmis donemde yapilan
IT yatinmlarinin entegrasyon, uyumluluk vb. sebeplerle yeni yatirmmlart etkiledigi
belirtilmistir. Ornegin kullanilan ERP programinin uzantist olan raporlama araglarma

yapilan yatirim basarisizlikla sonuclanmistir.

Vaka 2: Kategori yOnetimi, Pazarlama ve Planlama bdliimleri ile yapilan
goriismelerde kampanyalarin karar siirecinde satis boliimiiniin baskin taraf olarak
yonlendirme yaptigi, fizibilitelerin ve diger boliimlerin goriislerinin ise siklikla goz
ardi edildigi belirtilmektedir. Bunun sonucu olaraksa aymi hatalarin tekrarlanmasi,
onceki uygulamalarda c¢ikan sonuglarin goz ardi edilmesi gibi sonuclar ortaya
cikmistir. Kampanyanin sonuglari da kampanya Oncesi siirecten bire bir

etkilenmektedir.

Vaka 3: A firmasinin calisanlarinin bahsettigi kurum i¢i yaygin olan olumsuz
havanin bir ¢cok calisanin kuruma olan baglihigim azalttigi ve calisanlarin katma

deger yaratmak i¢in ¢aba harcamadigi goriilmektedir.

A firmasinda yapilan goriismelerde bahsi gegen bu ornek ii¢ olayda ‘“‘gecmis
yatirimlarin neden, yeni yatirimlarin sonug”, “kampanya oncesi hazirhigin tek yonlii
olmas1 neden, kampanyanin etkisi sonu¢”, “kurum i¢i olumsuz havanin neden,
calisanlarin sadakat eksikliginin sonu¢” olarak degerlendirilebilecegi ve bu iligkilerin

firsatlar1 ele gegirme, tehditleri onleme asamasinda etkili oldugu goriilmektedir.

Hipotez 18: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Vaka 1: A firmasinda yapilan goriismelerde kurum igerisinde profesyonellikten ve

bilimsellikten uzak, degisime kapali kisilerin oldugundan siklikla bahsedilmistir.

Vaka 2: Satis, Planlama, Ozel Markalar ve Kategori Yonetimi boliimlerinin
calisanlarinin belirttigi iizere biitgeye uygun olmayan alimlar nedeniyle sezon sonu
kalan stoklar kurumun mali yapisina zarar vermekte, yeni bir marka vb. yatirim i¢in

de risk alinmasim zorlastirmaktadir.

Vaka 3: A firmasinda goriisiilen orta/iist kademe yoneticiler kurumun degisikliklere

adapte olabilecek esneklige ve kurum ig¢i iletisime sahip olmadigini belirtmistir. Bu
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nedenlerin sonucunda goriilen duraganlik ve catismalar, yeniliklerin glindeme
gelmesinin bile oniine gecmektedir. Calisanlarin yeni fikirleri giindeme getirmekten

cikacak catismalar ile ugrasmamak icin kacindiklarindan bile bahsedilmistir.

A firmasinda yapilan goriismelerde drnek olaylarda bahsedilen nedenlerin sonucunda

kurumun organizasyonel doniisiimiiniin sekteye ugradig goriilmektedir.

Hipotez 19: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

maliyet liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: Kurum 2008 krizini dngorememistir. Bunun sonucu olarak da yapilan

yatirimlarin finansal yiikii beklentilerin iizerine ¢ikmistir.

Vaka 2: Yurt dig1 alim firsati uygun maliyet noktasinda kuruma katki saglayabilir

diisiincesi ile yeni satinalma kanallar1 yaratilmigtir.

Vaka 3: A firmasinin ilgili firsati gérmiis olsa da maliyeti yiiziinden kacirdigi
yatirimlar, énemli lokasyonlar bulunmaktadir. istanbul Anadolu yakasindaki bir
AVM en O6nemli Ornektir. Sonugta kurum mali olarak dnemsenmeyecek bir yiikiin

altina girmeyerek 6ngordiigi 6nemli bir firsat1 kagirmistir.

Vaka 4: CRM calismast sonucunda hedef kitleye yonelik yapilan promosyonlar
gereksiz indirimlerin Oniine gecerek maliyet avantaji yaratmaktadir. Ancak bu

uygulamalarin siklig1 kurumda azdir.

A firmasinda yapilan goriismelerde bahsi gegen Ornek dort olaya baktigimizda
kurumun “krizi dngéremedigi i¢cin maliyet sikintis1 yasadgr”, “yurtdisi alim secenegi
ile maliyet avantaji saglamaya calisig1”, “uygun lokasyon firsatim hissederek
hareket ettigi ama maliyet baskisina takildig1” ve “nadir de olsa hedef kitleye yapilan
indirimler ile maliyet avantaji saglandigr” goriilmektedir. Ayrica kurum icerisinde
yapilan tiim goriismelerde kurumun maliyetler konusunu her agamada ilk giindem

olarak diisiindiigii goriilmektedir.

Hipotez 20: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: A firmas1 basarili fizibilite yapip, fizibilite temelinde gelir gider dengesini ve
indirimlerini ayarladiginda olumlu sonuglar almaktadir. Ancak bu durum fizibiliteyi

yapan Kkisilere bagl olup, sistemsel bir yaklasim bulunmamaktadir. Ayrica
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fizibilitelerin goz ard1 edildigi ve fizibilite ile sonuglarin karsilastirmasinin

yapilmadig1 bir cok durumdan bahsedilmistir.

Vaka 2: Magazalarda calisan yoneticilerin kendi goriisleri ile yaptigi, ciro arttirmaya
yonelik uygulamalar siklikla maliyet tarafi goz ardi edildigi i¢in kuruma zarar
verebilmektedir. Bunun Oniine gecilmesi i¢in merkezi yapinin kontrolleri

arttirilmastir.

Vaka 3: Kurumun tedarikciler ile yakin iligki sayesinde gelistirdigi magaza ici
uygulamalar kuruma maliyet avantaji saglamaktadir. Ornegin stantlar ve
personellerin tedarik¢i tarafindan saglanmasi kuruma olumlu bir yansimada

bulunmaktadir.

A firmas1 Oncelik olarak maliyet konusunu hep giindemde bulundurdugu i¢in ele

gecirilen firsatlar da maliyetler iizerinde etkili olmaktadir.

Hipotez 21: Organizasyonel doniigiimiin  saglanmasi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: Tedarik¢iler ile olan alim modellerinin konsinye alima cevrilmesi ve stok
yonetiminin ortaklasa yapilmasi kuruma onemli bir maliyet avantaji yaratmaktadir.

Ancak bu konuda ulagilan %40 seviyeleri heniiz yeterli goriilmemektedir.

Vaka 2: Kurumun teknolojik altyapisinin esnek olmasinin alinan degisiklik
kararlarinin  daha uygun maliyetle yapilabilmesi imkamni doguracagindan
bahsedilmistir. Ancak kurum bu asamada o6zellikle ERP nedeniyle sikintili bir
noktadadir. Ornegin Lojistik boliimiiniin iiriinleri sisteme tanimlama asamasi ¢ok
kademeli bir yapida oldugu ve uzun siirdiigii i¢in 6zellikle sezon agilislarinda ciddi
mesai gideri olusmaktadir. Bu sikintimin ¢6ziilmesi ¢abalart ise son 10 yildir sonug

vermemistir.

Vaka 3: Kurumun degisimi ve catigmalar1 yOnetememesi nedeniyle doniisiim
projeleri basarisiz olmakta, bu durum da kuruma fazladan maliyet getirmektedir.
Nitekim 2007 yilinda girisilen projede harcanan emek, vakit ve egitim giderleri

kuruma maddi olarak yiik getirmistir.

A firmasimin yapmay1 hedefledigi degisiklikler genellikle maliyetleri yonetmek

izerine oldugu icin 6rnek olaylarda da bahsedildigi tizere doniisiim konusunda yol
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alimabildiginde maliyet avantaji saglanabilmektedir. Ancak doniisiim konusunda

siklikla yol alinamamaktadir.

Hipotez 22: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

venilik farklilastirmasi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: A firmas1 yurtdigindan yeni ve Tiirkiye’de bulunmayan markalar1 pazara
soktugu taktirde yapacagi yeniligin kendisine avantaj yaratacagim hissetmis ve bu

irtinleri miisterilerine sunmustur.

Vaka 2: Organizasyon aile sirketi olarak hayatina devam etmenin sikint1 olacagini
diisiinerek 1998 yilinda profesyonel kadrolar1 biinyesine katmis ve altyapi
yatirimlarina Onemli biitgeler ayirmistir. Cadde magazacihigindan Aligveris
Merkezleri’ne gec¢ilmis, logo dahil bir ¢ok degisiklik yapilmis, Bankalar ile 6zel
kredi kart1 anlagmalar1 yapilmistir. Miisteriye farkli lokasyonlarda farkli sekillerde

hizmetle sunulmustur.

Vaka 3: Organizasyon iist sinif miisteri segmentine hitap edecek markalarin avantaj

olacagini hissederek bu markalar1 biinyesine katmistir.

A firmas1 miisterilerine sundugu markalar konusunda yenilik yapmak amaciyla 6rnek
olaylarda da bahsedildigi iizere gerek yurtdis1 secenegini gerekse iist segment marka
secenegini degerlendirmek i¢in caba harcamistir. Ayrica 2000 yili Oncesi yaptigi

proje ile doniisiim hamlesini baglatmgtir.

Hipotez 23: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun yenilik

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: Firma yurtdigindan temin ettigi yeni markalarda gerek uygun koleksiyonlar1
getirememis gerekse reklam konusunda eksiklikler yasamistir. Sonucta da basaril

sonuglar alinamamis ve bu markalardan vazgecilmistir.

Vaka 2: Kurumun 1990’h yillarin sonunda yaptigr cehre degisikligi bir ¢ok firsatin
ele gecirilmesini saglasa da 2000’li yillarin sonlarina dogru kurum iginde farkli
goriislerde yonetilemeyen gruplarin, ¢oziillemeyen catigmalarin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Ortaya c¢ikan duraganhigin ve ¢6ziim {iretememenin tehditi
hissedilerek 2007 yilinda bir doniisiim projesi daha baslatilmis olsa da proje basarisiz

olmustur. Sonucunda da kurum profesyonel kadrolarindan kritik isimleri kaybetmis
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ve bir ¢ok acidan eskiye geri doniis yapmistir. Hali hazirda miisterilerine rutin hizmet

veren duragan bir yap1 s6z konusudur.

Vaka 3: Kurum {iist sinif miisteri segmentine yonelik markalar1 biinyesine katmis olsa
da indirim haricinde bu markalar1 satmakta zorlanmig ve bu markalardan

vazgecmistir.

A firmasi Ornek olaylardan da goriildiigii tizere marka konusunda hissettigi firsatlari
degerlendiremeyerek hedefledigi yenilikleri siirdiiriilebilir hale getirememistir. Bu
durumun olugmasinda kararlarin giinliikk alinmasinin etkili oldugu bir cok orta/iist
kademe yonetici tarafindan belirtilmistir. Kurumun i¢ dinamiklerindeki sikintilari
gidermek yapilan 2000 dncesi hareketler ise kuruma bir ivme kazandirabilmis olsa da

stirdiiriilebilir hale getirilemeyerek hedeflenen noktalara ulasilamamistir.

Hipotez 24: Organizasyonel doniisiimiin  saglanmasi, organizasyonun yenilik

farklilastirmast tizerinde etkilidir.

Vaka 1: A firmas1 2000’1i yillar ile birlikte sektdrde yasanan AVM’de magaza agma
egilimine ayak uydurabilmis ve miisterisine hizmet verdigi alanlarda yenilige
gitmistir. Ancak lokasyon tercihlerinde yasanan hatalardan Satis, Kategori Yonetimi

ve Pazarlama boliimii yoneticileri siklikla bahsetmektedir.

Vaka 2: Kurumun degisikliklere adapte olamayan esneklikten uzak yapist nedeniyle
yeni markalar, yeni hizmetler, yeni kisiler ve yeni fikirler kendine yer bulmakta

sikint1 cekmekte, siireklilikleri ise olmamaktadir.

Vaka 3: Magazalarin sorumluluklarinin sinirli olmast ve merkezden kopuk olmalar1
nedeniyle sadece merkezin fikirleri ile yonetilen sahadan uzak yapi, miisteriye temas
noktasinin etkisiyle dogacak ihtiyaclara yonelik doniisiimii baglamadan bitirmektedir.

Bu durum sahanin hissettigi ihtiyaclarin sonucunda yenilik olusmasini 6nlemektedir.

A firmasi Ornek olaylarda da goriildiigii iizere doniisiim hamlelerinde bulunsa da
kendi i¢ yapist nedeniyle bu hamleler genellikle siirdiiriilebilir bir basariy1

saglayamamakta bu nedenle de yapilan yenilikler gecici olmaktadir.
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Hipotez 25: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

pazarlama farklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: A firmasinda Kategori yonetimi, Planlama, Satis ve Pazarlama boliimleri ile
yapilan goriismelerde iiriin gamindaki bosluklar1 hissetmede bazi kategorilerin

basarili iken baz1 kategorilerin basarisiz oldugu belirtilmistir.

Vaka 2: Pazarlama ve Satig boliimlerinin belirttigine gore A firmasi hedef miisteri
segmentinin belirlenmesinin faydali olacagim diisiinerek bu konuda ¢aligmalar

yapmistir. Marka kimligi de bu temelde olusturulmaya ¢aligiimigtir.

Vaka 3: Satis kadrolarinin 6nemi diisiiniilerek egitim programlar1 ve kariyer planlar1
hazirlanmistir. Zira miisteri ile sicak temas halinde olan satig ekiplerinin olasi

firsatlar1 tespit etmesinin miimkiin oldugu goriisii hakimdir.

A firmas1 iirlin gaminda goriilen eksikliklerin farkinda olup hedef miisteriyi tespit
etmesi gerektiginin de bilincindedir. Gerek iiriinlerde gerekse hitap edilen
miisterilerde yapilmasi planlanan degisikliklerin basaritya ulagsmasinda da saha

personelinin dnemi bilinmektedir. Bu dogrultuda cabalar goriilmektedir.

Hipotez 26: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun pazarlama

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: Miisteri segmentinin belirlenmesi ve marka kimliginin olusturulmasi
caligmalar1 yapilmis olsa da bazi kategoriler kurumun pazarlama stratejisine uygun
tiriinleri miisterisine sunup kuruma avantaj yaratirken bazilar1 eski aligkanliklarina
devam etmektedir. Sonu¢ olarak bu karmagiklik da kurumun kimligine miisteri

goziinde zarar verebilmektedir.

Vaka 2: Organizasyon ERP altyapisi ve raporlama sistemleri ile miisteri, iiriin
verisini analiz etme avantajina sahip olmustur. Bu durum iiriin gamindaki bosluklarin
rakamsal olarak da fark edilebilmesini saglamigtir. Ancak bu imkandan bazi

kategorilerin yararlanirken bazilarinin ise yararlanmadigi belirtilmistir.

Vaka 3: Kurum outlet modelinin bir firsat olacagimi diisiinerek bu tarz magazalar
acmistir. Bu sayede miisterilere farkli bir modelde sunum yapilmistir. Ancak zaman
icerisinde outlet magazalar eski sezon stoklarinin eritilmesinden ziyade kendi
Uiriiniinii alip, kendi stok fazlasim1 olusturan bir yapiya biiriinerek amacindan

uzaklagmistir.
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A firmas1 genelinde hissedilen bir biitiin olarak belirli bir hedefin pesinden kosma
eksikligi nedeniyle bazi birimler harcadiklar1 ¢aba ve yakaladiklar1 firsatlar ile
kurumun pazarlama farklilasmasi tiizerinde etkili olurken bazi birimler eski
aligkanliklar1 ile hayatlarina devam etmektedir. Elde edilen firsatlarin
stirdiiriilebilirligi noktasinda yasanan sikintilarin ise daha dnce de bahsedildigi iizere
belirli bir stratejiye uymaktan ziyade giinliik ¢oztimlerle hareket etme aligkanligindan

kaynaklandig1 belirtilmektedir.

Hipotez 27: Organizasyonel doniisiimiin saglanmasi, organizasyonun pazarlama

farklilastirmast tizerinde etkilidir.

Vaka 1: Kurumun degisiklige diren¢ goOsteren yapisi nedeniyle iiriin gamindaki
bosluklarin doldurulmasi kategoriden kategoriye degismekte olup, kisi bagiml bir

yap1 gozlenmektedir.

Vaka 2: Yenilik¢i kampanya ve promosyon bilgilerinin uygulama dncesinde kurum
disina sizdig belirtilmistir. Rakiplerin de buna yonelik hamlelerin olmasi beklenen

etkiyi azaltmaktadir.

Vaka 3: Sezon Oncesi verilen siparisler 6zellikle de kesin alim ile temin edilen
triinler esnekligi ortadan kaldirmakta iiriin gaminda sezon igerisinde degisiklik

yapilmas1 miimkiin olmamaktadir.

A firmasmin degisiklige kapali, catismaci yapisi ve esnekliginin az olmas1 gibi
nedenler miisteriye sunulan iirlinlerdeki marka, fiyat araligi, tarz vb. degisiklik
cabalariin basariya ulasmasinda sikint1 yaratmaktadir. Farklilik amach yapilan
yenilik¢i promosyon vb. aktivitelerin bilgisinin disariya sizmasi ise kurumun
miisterisine sunacagi farklilik avantajina rakiplerin kars1 hamle yapabilmesine imkan

saglamaktadir.

7.1.1. A firmasi icin yapilan vaka analizinin degerlendirmesi

A firmasinin rekabet giicli incelendiginde son yillarda pazar kaybi yasadigi
goriilmektedir. Satislar igerisinde kendisine ait ya da kendisine 6zel markalarin ¢ok
diisiik pay sahibi olmasi nedeniyle de yenilik¢i bir durumdan bahsetmek miimkiin
olmamaktadir. Kurum karlili§i korumak ve arttirmak i¢in de her konuda maliyetleri
azaltma yoluna gitmistir. Miisteri memnuniyeti asamasinda ise kurumsal bir

politikadan ziyade magaza yoneticilerinin etkisi goriilmektedir.
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A firmasinin rekabet giicii iizerinde etkili olan dinamik yeteneklere baktigimizda
kurumun gecmisinde bir ¢ok hissedilen firsat olsa da son yillarda hissedilen
firsatlarin agirhikli olarak kendi markasini yaratma ya da yurtdisindan bazi
markalarin Tiirkiye temsilcisi olma seklinde oldugu goriilmektedir. Ancak bu konuda
yapilan ¢aligmalar kurumsal bir stratejiden ziyade giinliik kararlar ile yol alimyor
olmasi1 nedeniyle basarisizlikla sonu¢lanmistir. Gerek bahsi gecen marka yapilanmasi
gerekse teknoloji ve cgalsanlar konusunda yapilmak istenilen doniisiim ¢abalar1 ise

basarisizlikla sonuglanmistir.

A firmasinin dinamik yetenekleri iizerinde etkili olan kaotik yapisina bakildiginda ise
kurumun baglangic kosullarina bagimli olan, dogrusal olmayan bir yapisi
bulunmaktadir. Neden sonug iliskilerinin kurulmasinda ise kurum i¢i kirilamayan
baz1 diren¢ noktalarinin bulunmasi nedeniyle 6grenme noktasinda sikinti olmasa da
uygulama asamasinda 6nemli sikintilar goriilmektedir. A firmasinda ortaklar, Genel
Miidiir, eski ¢alisanlar (alaylilar), profesyoneller, magazalar, tedarik¢iler, miisteriler
seklinde bir ¢ok farkli grup bulunmaktadir. Ancak bu gruplar arasinda iletisimin
koptugu bir cok alan bulunmaktadir. Bu onemli sikintiya ise ¢oziim bulunamadigi
icin kurumda siirekli bir ¢oziilemeyen catisma durumu s6z konusudur. Bu durumun
kurumun biitiiniine hakim olmasi icin ¢aliganlarin inancini azaltmakta ve kuruma

sadakat asamasinda énemli sikintilar goriilmektedir.

Tim bu degerlendirmeler neticesinde baktigimizda detaylar1 alt hipotezlerde de
goriildiigii tizere A firmasinda organizasyonun kaotikliginin, dinamik yeteneklerini

etkiledigi, dinamik yeteneklerinin de rekabet giiciinii etkiledigi goriilmektedir.

7.2. B Firmas icin Yapilan Vaka Analizi

Pilot uygulama olarak yapilan A firmasindaki uygulama sonrasinda gerek sorulardaki
gerekse goriisme yontemindeki eksiklikler belirlenerek gerekli diizeltmeler
yapilmistir. Bu diizeltmeler neticesinde B firmasi i¢in vaka analizi su sekilde

olugsmustur:

Hipotez 1: Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmas1 ile yapilan goriismelerde Bilgi Sistemleri Koordinatorii ellerinde

bulunan miisteri verisini bir banka ile paylastiklarini, yapilan analizler sonucunda
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birlikte miisteri gruplarmma o6zel farkli uygulamalarin yapilabilecegi sonucuna

vardiklarini belirtmistir.

Vaka 2: B firmasi veri konsolidasyonu ve yonetimi konusunda hissettigi eksiklik

izerine bir yazilim firmasi ile birlikte kendi ERP uygulamasi gelistirmistir.

Vaka 3: B firmasinda Genel Miidiir, Direktor, Koordinatér ve Miidiir seviyesinde
yapilan goriismelerde stilistlerin ve caligmalarinin  temel referans alindigi
belirtilmistir. Bu durum sezona ait moda ve trend konularinda olasi firsatlar

gorebilme ihtimalini arttirmaktadir.

Baslangi¢ kosulu olarak “elde bulunan miisteri verisi”’, “veri konsolidasyonunda
goriilen eksiklik”, “temel referansin stilistler olmas1” durumlarini ele alirsak drnek ii¢
olayda da goriildiigii izere sonugta organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri hissetmesi

etkilenmektedir.

Hipotez 2:  Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlari ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: Yeni bir magaza acilis1 konusunda firma fizibilitelere giivenmek yerine
agirliklh olarak kisisel goriis ve prestij nedeniyle ilgili lokasyonda bulunma ihtiyaci

gibi goriislere dayanmaktadir.

Vaka 2: Tedarik¢ilere siparigler 6zellikle de yurtdis1 baglantili olan durumlarda en
geg¢ iriinlerin satisa sunulmasindan 6 ay once verilmektedir. Bu sirada verilen siparis
adetleri ise icinde bulunulan ekonomik durumu referans almaktadir. Uriinlerin satisa
sunuldugu donemde yasanacak bir kriz durumunda ise ilgili iiriinlerin fazla stok
olarak elde kalmas1 ya da karliliktan taviz verilerek daha ucuza satimasi
gerekmektedir ki bu durum da firsat yaratmayr engellemektedir. 2008 krizi bu tarz

bir duruma neden olmustur.

Vaka 3: B firmasinin raporlama sistemi yatirimi sonucunda organizasyonun bu
sistem sonucunda bir firsat kazanmasi ihtimali dogmustur. Uretim planlama ve iiriin

yonetiminde de bu raporlama sisteminin sonuglar1 kullanilmaktadir.

Vaka 4: Ust yonetimde de siklikla belirtilen organizasyondaki tek karar verici
durumu kampanya karar siirecinde piyasa kosullarindan ve fizibilitelerden ziyade

kisisel goriisiin baskin oldugunu gostermektedir.
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Vaka 5: Calisanlarin goriislerinin dikkate alinmayip tek kisinin karar1 sonuca gitme
cabasi calisanlarin sadakatini ve motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Orta
kademe bir yoneticinin yapmis oldugu bir calismanin “listiine vazife olmayan islerle

ugrasma” seklinde tepki almas1 bu duruma 6rnek olarak verilebilir.

B firmasinda orta/iist kademe yoneticiler ile yapilan goriismelerde bahsi gegen
“fizibilitelere glivenmeme”, “siparisleri erken verme”, “raporlama sistemi yatirimi”,
“tek karar verici baskinlig’”’, “calisanlarin goriislerinin dikkate alinmamasinin
yarattig1 motivasyon kaybr” durumlarmi baslangic kosulu olarak ele aldigimizda B
firmasimn bu durumlar sonucunda firsatlar1 ele gegirmesinin etkilendigi
goriilmektedir. Zira fizibiliteye giivenilmeyip hatali 6ngorii yapilmasi olasiligy,
siparis verildigi zaman icinde bulunulan kosullar ile iiriinlerin satisa sunuldugu
zaman i¢inde bulunulan piyasa kosullarinin farkli olabilmesi, raporlama sisteminin
ciktilarinin kullanmilabilmesi, tek karar vericinin goriislerinin kampanya siirecini
belirlemesi, calisanlarin motivasyon kaybinin katma deger yaratmalarinin Oniine

gecmesi ihtimali B firmasinin firsatlar1  yakalayabilmesini etkileyebilecek

unsurlardir.

Hipotez 3:  Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmas1 yonetim merkezi ve iiretim alanim fiziksel olarak birbirinden
ayirmak, personel konusunda da hantalligindan kurtulmak amaciyla basladigi
doniisiim projesinden basari ile ¢ikmistir. Bu asamada istenmeyen bazi personel

kayiplar1 yasanmis olsa da kararlilik ile ¢calismalara devam edilmistir.

Vaka 2: Organizasyonun doniisiim Oncesi baslangicta uygun kaliteli personele ve
esnek altyapiya sahip olmasinin doniisiimiin basariya ulagsmasinda etkili oldugu

belirtilmektedir.

Vaka 3: B firmasinda yiiriitillen doniisiim projesinde yOnetici olarak gorev alan
kisiler ile yapilan goriigmelerde {ist yOnetimin degisiklikleri ve catismalari
yonetebilme konusunda sergiledigi durusun net olmasinin basariya ulasmada etkili
oldugu belirtilmistir. Nitekim ilk anlarda direnen bazi calisanlar zaman icerisinde
degisiklige adapte olmaktan bagska alternatiflerinin olmadigim gérmiislerdir.

B firmas1 icin bu ii¢ olayda baslangicta “ihtiyacin hissedilerek degisim kararinin

LRI T3

alinmas1”, “yonetimin net durus sergilemesi” ve “kaliteli bir kadro ile esnek bir
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altyapiya sahip olunmasi” kosullarin1 ele alirsak bu durumlarm doniisiimiin

saglanmasin birebir etkiledigi goriilmektedir.

Hipotez 4: Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasindaki orta/iist diizey yoneticiler ile yapilan goriismelerde firmanin
miisteri beklentisini hissetme asamasinda cok basarili olmadig: belirtilmistir. Buna
ragmen firmanin 2003 yilinda daha alt fiyat grubunda bir marka ile miisterilerine

hitap etme yoluna gittigi goriilmiistiir.

Vaka 2: B firmasinin temel uygulamanin stilistler ve moda temelinde iiretim yapip
miisteriye sunmak oldugu belirtilmektedir. Ancak stilistler ile ¢alisanlar arasinda bir

cekigme ortami vardir.

Vaka 3: Bilgi teknolojileri ile dis destek aldiklar1 bir teknoloji firmasi arasindaki
yakin iligki neticesinde hem kendilerine uygun bir yazilim ile sistem entegrasyonu
saglanmis hem de teknoloji donanimi risklere karst aym firmanin merkezine

taginmistir.

B firmasinda bu ii¢ olayr inceledigimizde miisteri beklentisinden ziyade moda
diinyas1 ile yakin iligski oldugu, stilistlerin diger calisanlar ile birlikteliginde bazi
rahatsizliklarin oldugu, teknoloji ortag: ile yakin igbirligi yapildigi goriilmektedir.
Bunun sonucunda da moda diinyasindaki firsatlar hissedilirken miisteri
beklentisinden uzak kalinabildigi goriilmektedir. Ancak bir moda markasi olan
firmanin dogrudan tasarimci koleksiyonlarinin da oldugu diisiiniildiigiinde miisterinin
bu markaya moda beklentisi ile gittigi goriilmektedir. Teknolojik altyapinin fiziksel
olarak teknoloji ortaginin ortamina tasinmis olmasi ise bir ¢ok riske karsi firmay1

korumaktadir.

Hipotez 5: Organizasyondaki siirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinda goriisme yapilan tiim calisanlar miisteri memnuniyetinin ilk
hedefleri oldugunu belirtmislerdir. Bu amagla magazalarda hizmet kalitesinin
arttirilmast i¢in yogun caba harcanmakta, miisterilerden gelen olumsuz geri doniisler
ise Ozenle incelenmektedir. Miisteri ile aradaki bu iligki ise miisterinin siirekliliginin

saglanmas1 anlaminda 6nemli katki saglamaktadir.
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Vaka 2: Magazalar ile merkez arasindaki yakin iligski neticesinde iiriin derinliginin

belirlenmesinde magazalarin geri doniisleri dikkate alinmaktadir.

Vaka 3: Calisanlar lidere erisebilseler de fikirlerinin onemsenmesi konusunda siiphe
icerisinde olduklarim belirtmektedir. Sonucunda bu durumun kuruma baglilikta bazi
sikintilara neden oldugu hissedilmektedir. Ancak ¢alisanlar bu durumu kabullenerek
yasamaya aligtiklarin1 6zellikle belirtmektedirler. Dolayisiyla kurum icerisinde
dengelerin oturmus olmasi nedeniyle is akislarinda énemli sikintilar goriilmemekte,

kurum ici ¢oziilemeyen catigmalar ile nadiren karsilagilmaktadir.

B firmasi ile yapilan goriismelerde miisteri ile olan hizmet iligkisinin, lider ile ¢calisan
iligkisinin, magaza ile merkez kurumun ¢ikarlar1 dogrultusunda dengeye oturdugu
goriilmektedir. Bu durum da firsatlarin yakalanmasi asamasinda firmaya avantaj

saglamaktadir.

Hipotez 6:  Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinda goriisme yapilan herkes Bilgi Sistemleri boliimii ile yakin
iletisimde oldugunu, sikintilarinin daha dogmadan ¢6ziildiigiinii belirtmektedir. Bu
noktada kurumun yazilim altyapisimin esnekligi, teknolojik olarak yurtdisinda dahi
bir saat icerisinde magaza agabilecek altyapiya sahip olmasi gibi durumlar kurumun
degisikliklere teknolojik olarak rahat uyum saglayabildigini gostermektedir. Bu
asamada kurumda Bilgi Sistemleri bolimiiniin kurum i¢i iliskileri kadar teknoloji

firmalar ile olan yakin iliskisi de etkili olmaktadir.

Vaka 2: B firmasi icerisinde liderin kararlarina katilinmasa bile uyuldugu
goriilmektedir. Nitekim tiretim merkezi ile yonetim merkezinin ayrilmas: siirecinde
olusan ortami kendisine uygun bulmayanlar tasfiye olmus ve kurum doniistimiinii

tamamlamuistir.

Vaka 3: B firmas1 yurtdisi ile olan baglantilar1 neticesinde en son Irak’ta olmak tizere
Misir, Suudi Arabistan, Romanya, Almanya vd. bir ¢ok lilkede magaza acarak yerel

marka statiisiinden s1yrilip uluslararasi arenaya ge¢cmistir.

B firmasinda Ornek ii¢ olaya baktigimizda lider ile calisanlarin iligkisinden, kurumun
yurtdist ile olan baglantisindan, Bilgi sistemleri boliimiiniin kurum i¢i ve kurum digt

baglantilarinin etkinliginden doniisiim hamlelerinin etkilendigi goriilmektedir.
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Hipotez 7: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasmn iist diizey calisanlar1 arasinda kendileri her ne yaparlarsa
yapsinlar sonucta liderin karar verici olmasi nedeniyle kendi fikirlerini soyledikten
sonra kendi goriislerine aykirt olusan olusan durumlara alistiklar1 seklinde bir egilim
hissedilmektedir. Hatta “patronun oldugu yerde yoOnetici olmaz” ifadesi ile de

goriigsmeler sirasinda kargilagilmastir.

Vaka 2: B firmasinin i¢inde bulundugu gida dis1 organize perakende sektorii dogast
gere8i sezonsal etkiler icermektedir. Bu durum nedeniyle sezon Oncesinde olasi
firsatlarin yakalanmasi yoniinde bir ¢aba harcanmaktadir. Bu konuda da moda ve

trendler, stilistlerin dnciiliigiinde belirleyici olmaktadir.

Vaka 3: B firmasi genelinde yapilan goriismelerde miisteri memnuniyetinin
saglanmas1 temel amac olarak ifade edilmektedir. Miisterilerden gelen olumsuz geri
doniigler ise hemen dikkate alinmaktadir. Uriinler ile ilgili sikayetler hemen
sonuclandirilmakta, kalip vb. sikintilar ile karsilagildiginda ise {iiretim hattina

midahele edilmektedir.

B firmasi icin bu ii¢ olay incelendiginde “liderin tek karar verici olmasi durumunun
yoneticileri miicadele asamasinda geride tutmasi” garip ¢ekici olarak, “sezonsal
etkiler” periyodik cekici, “miisteri memnuniyeti hedefi” ise nokta ¢ekici olarak firsat

ve tehditlerin hissedilmesinde etkili olmaktadir.

Hipotez 8: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinda yapilan goriismelerde maliyeti yiiksek olmasina ve karli sonug
dogurmayacaglr tahmin edilmesine ragmen imaj nedeniyle yapilan magaza
yatirimlarindan bahsedilmistir. Ornek olarak ise Nisantas1 ve Havaalani icinde agilan

magazalar gosterilebilir. Ancak sonucta bu magazalar sirkete deger katmustir.

Vaka 2: B firmasinda yapilan goriismelerde stilistler ile diger calisanlar arasinda bir
giic savag1 goriilmektedir. Lider ise stilistlerin tarafindadir. Ancak bu durumun
miisteri beklentisinin karsilanmasinda sikint1 yarattig1 belirtilmektedir. Ornek olarak
da genis kaliplarin miisterilere sunulmamasinin firsatlarin kacirilmasina neden

oldugu belirtilmektedir.
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Vaka 3: B firmasinda iiretim ve yonetim birimlerinin fiziksel olarak ayrilmasi ile
doniisiim cabalar1 sirasinda kurum i¢in onemli olan bazi kisilerden aldiklar1 tavir
nedeniyle vazgecildigi ya da geri plana itildigi belirtilmistir. Bu durum calisanlar
arasinda herkesten vazgecilebilecegi ya da sistem icerisinde geri plana atilabilecegi
seklinde bir inanig olusturmustur. Doniisiim sonucunda kurum igerisinde belirli bir
grubun hakim halde olmasi neticesinde de diger calisanlar katma deger yaratma

konusunda kendilerini bir adim geride tutmaktadir.

B firmasinda ele aldigimiz 6rnek ii¢ olayda g¢ekici olarak degerlendirebilecegimiz

“imaj kaygis1”, “stilistlerin baskin olmas1” ve “kurum i¢i hakim grup oldugu inanc1”

firsatlarin ele gecirilmesi asamasinda etkili olmaktadir.

Hipotez 9:  Organizasyondaki cekiciler, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinin moda firmasi olmasi1 nedeniyle her yeni gelen sezonda
diinyadaki ve modadaki trendlere gore iiriin gaminda degisiklikler olmaktadir. Bu
durum Ozellikle tasarim iizerine odakli alt markalarinda kendini daha fazla
hissettirmektedir. Erkek gomleklerinde ise yaka tipi degiskenlik gosteren

alanlardandir.

Vaka 2: Kurum genelinde yaygin bir sekilde diinyayi, cevreyi izleme Kkiiltiirii
bulunmaktadir. Bu durum moda, trend tarafinda oldugu gibi teknoloji alaninda,
yurtdig1 yatirimlar alaninda da kendini gostermektedir. Sonucgta da bu 6grenme ve

aragtirma kiiltiirii kurumun doniisiim hamlelerine uygun zemin hazirlamaktadir.

Vaka 3: B firmasinda ¢alisanlar kurumun yaptig1 hatalardan ders ¢ikardigim ve ¢ikan
bu derslere gore de kendisini gelistirip uygun altyapiya kavustugunu belirtmektedir.
Ornek olarak ise magaza agilislarinda eskiden teknoloji alaninda bir ¢ok gecikme ve
sikint1 ile karsilagilirken su andaki teknoloji altyapisi ile yurtdisinda dahi bir saat
icinde magaza acilabilmektedir. Benzer sekilde eskiden bir cok magazada acilis

sonrasinda komgu iiriin gruplar1 yer degistirirken artik standart olusturulmustur.

Vaka 4: B firmasinda herkes liderin tek karar verici oldugunu net bir sekilde dile
getirmektedir. Konusmalarin alt ciimlelerinde siirekli belirtilen bu egilim nedeniyle
doniisiim hamlelerinde hedeflenilen yola gidilirken karsilasilan engeller yonetimin

net durusu sayesinde basari ile atlatilabilmektedir.
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B firmasi icin cekici olarak ele alabilecegimiz “moda ve trendlerin temel belirleyici
olmas1”, “dis diinyanin yakindan izlenmesi”’, “hatalardan ders ¢ikarilmasi” ve “list
yonetimin degisim hamlelerinde net durus sergilemesi” nedeniyle kurumun doniisiim

cabalarindan siklikla basar ile ¢iktig1 goriilmektedir.

Hipotez 10: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

firsatlart ve tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinda stilistler ile {iriin yOnetimi, {iretim, pazarlama ve satig
boliimleri arasinda her ne kadar catismalar olsa da moda ve trendler temel belirleyici
olmaktadir. Taraflar arasinda veri paylasimi ise siirekli bir sekildedir. Stilistler de

diinyay1 moda ve trend gozii ile takip ettigi icin firsatlar hissedilebilmektedir.

Vaka 2: B firmasinda miisteri, firmanin kendini konumlandirdigi yer temelinde
olusmustur. Nitekim miisteriden gelen geri doniisler ve pazar aragtirmalari

neticesinde farkli hedef kitleler i¢in de iiriin ihtiyaci hissedilmistir.

Vaka 3: B firmasinda magazalarin hedef kitleden ziyade daha fazla miisteriye
ulagarak satig arttirma seklinde merkezin stratejisinin haricinde bir goriisiiniin oldugu
belirtilmektedir. Ancak magazalar ile merkez arasinda gerek iiriin derinligi, gerek
stok yonetimi gerekse miisteri geri doniisii konularinda yogun ve sonu¢ odakli bir

veri akis1 bulunmaktadir.

B firmasinda stilistler ile diger iiriin ile ilgili bolimler arasinda, miisteri ile firma
arasinda, magaza ile merkez arasinda her ne kadar farkliliklar olsa da gelisime neden
olan veri akis1 kesintisiz olarak siirmektedir. Bu durum da firsat ve tehditlerin

hissedilmesinde etkili olmaktadir.

Hipotez 11: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

firsatlar ele gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinda lider ile diger iist diizey yoneticiler arasinda farkli gériislerin
oldugu belirtilmektedir. Aralarinda ise ciddi bir veri akig1 bulunmaktadir. Sonucta
siklikla liderin dedigi olsa da bu farkli goriisler kuruma deger katmakta ve firsatlarin
ele gecirilmesinde etkili olmaktadir. Yurtdisinda hizla biiyliyerek farkli iilkelere

acilmak ornek olarak gosterilebilir.

Vaka 2: B firmasinin miisterisi ile olan iligskisi ve pazar aragtirmalar1 neticesinde

eksikligi hissedilen bazi alanlar icin alt markalar yaratilmistir. Nitekim bu alt
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markalardan bir tanesi 8 yilda 25 magazadan fazla noktada miisteriye hizmet verir

hale gelmistir.

Vaka 3: B firmasinda stilistler ile Uriin Yonetimi, Uretim, Pazarlama ve Satig
bolimleri arasinda her ne kadar catismalar olsa da moda ve trendlerin temel
belirleyici oldugu daha once de belirtilmisti. Nitekim moda ve trendler temelinde
hissedilen firsatlar Uriin Yonetimi, Uretim, Pazarlama ve Satis boliimlerinin ortak

cabasi ile sahada kazanim haline ¢evrilmektedir.

B firmasinda lider ile {ist yonetim arasinda, stilisler ile diger birimler arasinda, firma
ile miisteri arasinda farkliliklar bulunsa da aralarindaki gelisime acik veri akisi

nedeniyle hissedilen firsatlar kurum icin avantaj haline ¢evrilebilmektedir.

Hipotez 12: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonel

doniigiimiin saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinda stilistler ile Uriin Yonetimi, Uretim, Pazarlama ve Satig
boliimleri arasinda her ne kadar farkliliklar olsa da veri akigsinda sikinti
olmamaktadir. Her sezonla birlikte stilistler moda ve trend temelinde iiriin
gelistirirken diger boliimler de bu yeni {riinlerin iiretilip, miisteriye sunulmas ile
ilgili kendi iistlerine diisen gorevleri yapmaktadir. Zira kurum degisikliklere adapte

olabilecek insan kaynagina sahiptir.

Vaka 2: B firmasinda Bilgi Sistemleri bolimii ile diger boliimler arasinda teknik
bilgi olarak ciddi farkliliklar bulunmakta ancak yogun bir paylasim bulunmaktadir.
Neticesinde kurum teknolojik olarak doniisiimiinii gerek dis diinyadaki gelismeler
temelinde gerekse kurum ici ihtiyaclar temelinde basar ile gerceklestirebilmektedir.
Ornek olarak kendi ihtiyaclar1 temelinde kendi biitiinlesik yazilimlarini olusturmus

olmalari verilebilir.

Vaka 3: B firmasinda alt markalar ile ana marka arasinda gerek kalite gerekse hedef
miisteri kitlesi agisindan farkliliklar olsa da bu markalarin yoneticileri birbirleri ile
stirekli iletisim halindedir. Bunun neticesinde farkli tecriibeler ortak bilgi havuzunda
egitilerek kuruma katki saglamaktadir. Bu da yeni {iiriinlerin ve teknolojilerin
gelistirilmesini sagladigr gibi 6lgek ekonomisinin olusmasi ile de maliyet avantaji

yaratilmaktadir.

B firmasinda stilistler ile diger birimler arasinda, Bilgi Sistemleri ile diger boliimler

arasinda, farkli markalar arasinda her ne kadar onemli farkliliklar olsa da karsilikl
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iletisim kiiltiiriiniin bulunmasi nedeniyle kurum degisikliklere adapte olabilmektedir.
Bu durumun olusmasinda sahip olunan esnek altyapinin ve kaliteli insan kaynaginin

onemli etkisi vardir.

Hipotez 13: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlari ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmas1 liretiminin bir kismini yurti¢cinde yaparken bir kismim ise
yurtdisinda yaptrmaktadir. Yurtici ile yurtdist siparis donemleri ise farklilik
gostermektedir. Yurticine siparisler daha ge¢ verildigi icin piyasa kosullar1 sezona
yaklasildig1 i¢in daha rahat goriilebilmekte, bu durum da firsat ve tehditlerin

hissedilmesinde farklilik olusmasina neden olmaktadir.

Vaka 2: B firmasiin farkli markalar1 bulunmakta buna bagl olarak da farkli miisteri
gruplart olusmaktadir. En iist seviye marka daha butik bir hizmet verdigi igin
miisteriye daha yakin hizmet vermekte ve beklentilerini daha rahat

anlayabilmektedir.

Vaka 3: B firmasinin bazi magazalar1 daha etkin geri beslemede bulunurken bazilar1
ise bulunmamaktadir. Bu durum firsatlarin ve tehditlerin hissedilmesinde etkili

olmaktadir. Zira miisteriye dokunan yer magazalardir.

B firmasmin Ornek olarak gosterilen {i¢ olayda oldugu iizere gerek tedarikgileri ile
gerekse magazalar1 ve miisterileri ile olan iligkisi dogrusal olmayip, bu farkliliklar

gerek firsatlarin gerekse tehditlerin hissedilmesinde etkili olmaktadir.

Hipotez 14: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasimin farkh marka yapilanmasi gerek hitap ettigi kitle, gerekse iiriin
gami agisindan farkliliklar icermektedir. Markadan markaya goriilen bu farkliliklar

firsatlarin ele gecirilmesini etkilemektedir.

Vaka 2: B firmast kampanya ve indirimlerini analizden ziyade aligkanliklari
temelinde yapmaktadir. Ust diizey yoneticiler, liderin bu konudaki degisiklige kapali

tutumunun firsatlarin kagirilmasina neden oldugunu belirtmektedir.

Vaka 3: B firmasimin iiriin gami ayn1 marka i¢cinde magazadan magazaya derinlik

acisindan farklilik gostermektedir. Zira bolgeden bolgeye miisterinin beklentilerinde
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degisiklik olacagi i¢in bu konuda yapilan analizler ve magazalarin verdigi bilgiler

temelinde gerekli ayarlamalar yapilarak firsatlar ele gecirilmeye ¢alisiimaktadir.

B firmasinda farkli markalarin yonetilmesi, magazadan magazaya farkli derinlikte
liriin yonetilmesi ¢abas1 firsatlarin ele gegirilmesi ihtimalini arttirirken kampanyalar
konusuna aligkanlik temelinde yaklagilmasi ise bazi firsatlarin kacirilmasina neden

olmaktadir.

Hipotez 15: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinin merkez boliimlerinde farkli goriislerin ve gruplasmalarin
oldugu goriilmektedir. Stilistler ve diger boliimler haricinde, eskiler ve yenilerde bir
diger ayrimdir. Bu gruplarin degisime karsi tepkileri de farkli olmaktadir. Nitekim
son doniisiim projesinde adapte olamayanlar sistem disina ¢ikmig, bu sirada

kaybedilen 6nemli kisilerin olmasi da sirketi etkilemistir.

Vaka 2: B firmasinin tedarikgileri irili ufakli ¢esitlilik gostermektedir. Kiiciik
tedarikciler organizasyonun yapacagi degisiklige ister istemez uyarken biiyiik
tedarikcilerde degisiklik yapmak giic dengeleri nedeniyle daha biiyiik sikinti
olmaktadir.

Vaka 3: Bazi yoneticilerin lider ile yakin iletisime gegerken bazilarinin ise
olabildigince uzak durdugu goriilmektedir. Bu durum organizasyonun degisiklik ve

doniisiim cabalarinda kisi bazli 6nemli sikintilara neden olmaktadir.

B firmasinda ornek iic olayda da gosterildigi iizere gerek merkez icinde, gerek
tedarik¢iler arasinda, gerekse lider ile yoneticiler arasinda dogrusal olmayan bir
durum s6z konusudur. Bu dogrusal olmayan durumlardan kurumun degisiklikleri

basariya ulastirabilme ihtimali de etkilenmektedir.

Hipotez 16: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlari ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinin magaza agilislarinda eskiden iiriin komsuluklar1 zaman
icerisinde degistirilmekte ve bu durum fazladan maliyet yaratmakta iken artik gecmis
hatalardan ders cikarilarak uygun firsatlar baslangic asamasinda hissedilmektedir.

Ayrica karli sonug iiretmemesi nedeniyle de artik kiiclik magazalar acilmamaktadir.

106



Vaka 2: Firmanin miisterileri tamimak icin kullandigit CRM sisteminden istenilen
verimin heniiz saglanamadig1 ve uygun firsatlarin kacirildigr goriisii Pazarlama, Satis

ve Uriin Yonetimi boliimlerinin ¢alisanlari tarafindan belirtilmektedir.

Vaka 3: Sirketin aliskanliklar1 temelinde her sezon aynmi donemde aymi indirimi
yapiyor olmasi miisterilerin daha erken indirim beklentisine girip, aligverislerini
erteleme imkanini azaltmaktadir. Nitekim kurum da iiretim planlamasini bu temelde

yapmakta kalan iiriinleri de indirim magazalarinda degerlendirmektedir.

B firmasinin 6rnek ii¢ olayin inceledigimizde neden sonug iligkilerinin kurulmasinda
ve gecmisten ders cikarmada basarili olunan da olunamayan durumlarin oldugu
ayrica aligkanliklarin bazen 6n plana gectigi goriilmektedir. Bu durumlar yeni

firsatlarin ve tehditlerin hissedilmesini etkilemektedir.

Hipotez 17: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

Vaka 1: Bilgi sistemleri boliimii ile yapilan goriismelerde gecmis donemde yapilan
yatirimlarin entegrasyon, uyumluluk vb. sebeplerle yeni yatirnmlar1 etkiledigi
belirtilmigtir. Nitekim altyapilarinin kendilerine uygun bir halde esnek olarak
gelistirilmis olmasi yeniliklere teknolojilerinin rahat adapte olmasim saglamaktadir.
Ornegin bir banka ile hali hazirda yiiriitiilen projede CRM caligmas icin ortak bir

platform olusturulmustur.

Vaka 2: B firmasinda orta ve iist kademe yoneticiler ile yapilan goriismelerde
kampanyalarin  karar siirecinde liderin ve aligkanliklarin baskin  oldugu
belirtilmektedir. Bunun sonucu olaraksa aym hatalarin tekrarlanmasi, Onceki
uygulamalarda ¢ikan sonuglarin géz ardi edilmesi gibi sonuclar goriilebilmektedir.
Bu durum profesyonel kadro tarafindan tespit edilmis olup, ¢Oziim iiretilmeye

calisilmaktadir.

Vaka 3: B firmasinin farkli markalarinin farkli hedef miisterilerinin olmasi ve bu

temelde tiriin gruplarinin olusturulmasi firsatlarin ele gegirilmesini etkilemektedir.

B firmasinda yapilan goriismelerde bahsi gecen bu Ornek ii¢ olayda ‘“‘gecmis

LN T3

yatirimlarin neden, yeni yatirimlarin sonug”, “kampanya oncesi hazirhigin tek yonlii
olmasi1 neden, kampanyanin etkisi sonu¢”, “farklt markalar ve farkli hedef miisteriler
neden, miisteriye sunulan iirlinler sonu¢” olarak degerlendirilebilir. Bu iligkilerin

firsatlar1 ele gecirme, tehditleri onleme asamasinda ise etkili oldugu goriilmektedir.
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Hipotez 18: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Vaka 1: B firmasinda yapilan goriismelerde kurum igerisinde moda, trend, diinyadaki
degisiklikler ve teknolojideki degisikliklere uyum konusunda siirekli bir ¢caba oldugu
belirtilmistir.

Vaka 2: Miisteri beklentisi temelinde farkli alt markalarin ¢ikarilmasi ihtiyacinin

hissedilmesi ve bu ¢ikan alt markalarin basar ile hayatina devam etmesi kurumun

doniisiim hamlelerini yonetmedeki basarisini gostermektedir.

Vaka 3: B firmasinda goriisiilen orta/iist kademe yoneticiler kurumun degisikliklere
adapte olabilecek esneklige ve kurum i¢i iletisime sahip oldugunu belirtmislerdir. Bu
nedenlerin sonucunda goriilen canlilik ve hareketlilik yeniliklerin giindeme gelmesini
ve gerceklestirilmesi i¢in ¢aba harcanmasimi saglamaktadir. Zira liderin baskin

oldugu organizasyonda degisime ayak direyenler sistem digarisina ¢ikarilmaktadir.

B firmasinda yapilan goriismelerde 6rnek olaylarda bahsedilen nedenlerin sonucunda
kurumun bir ¢ok farkli alanda organizasyonel doniisiimii yonetebildigi ve basariya

ulagtig1 goriilmektedir.

Hipotez 19: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

maliyet liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: B firmas1 2008 krizini dngdrememistir. Bunun sonucu olarak da yapilan
yatirimlarin finansal yiikii beklentilerin {izerine c¢ikmis, istenmeyen indirim

maliyetlerine katlanilmistir.

Vaka 2: Yurt dig1 alim firsati uygun maliyet noktasinda kuruma katki saglayabilir

diisiincesi ile yeni satinalma kanallar1 yaratilmigtir.

Vaka 3: B firmasi bir banka ile ortak CRM c¢aligmasi yiiriitmektedir. Bu ¢alismanin
ilk agsamasinda analizler banka tarafindan yiiriitiildiigii icin firma maliyet konusunda

avantaj saglamaktadir.

Vaka 4: Kurumun katildigt sosyal medya faaliyetleri ve diizenledigi
organizasyonlarda “marka ve imaj* konularinda firsatlar gériiyor olsa da 6zellikle iist

yonetim liderin bu konuda ki hamlelerini ve olusan maliyetleri asir1 bulmaktadir.

B firmasinda yapilan goriismelerde bahsi gecen ornek dort olaya baktigimizda

LN

kurumun “krizi 6ngoremedigi i¢cin maliyet sikintis1 yasadigr”, “yurtdis1 alim secenegi

108



ile maliyet avantaji saglamaya c¢alistigi”, ve “CRM analiz maliyetini bankaya
aktarma firsatin1 hissettigi” goriilmektedir. Ancak maliyet avantajimin ikinci planda
tutuldugu durumlar ile de karsilasilmaktadir. Nitekim maliyet avantajinin ilk oncelik

olmadig1 da belirtilmistir.

Hipotez 20: Organizasyonun firsatlari ele gecirmesi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: B firmas1 yaratmig oldugu alt markalar ile hem farkli miisterilere hitap
edebilmis hem de Ol¢ek ekonomisinin maliyet avantajindan yararlanmistir. Bu
sayede tiretim hatlarinin doluluk oranlarinin arttigi, iiretim personelinin giderlerinin

cirodaki payinin azaldigi belirtilmektedir.

Vaka 2: B firmasimin kosulsuz miisteri memnuniyeti ¢cabasi miisteri gdziinde deger
arttirrken maliyet tarafinda olumsuz etki yaratmaktadir. Ancak bu durumun orta

vadede kuruma kazang saglamasi beklenmektedir.

Vaka 3: Kurum genelinde goriilen sadakat ve ¢alisanlar arasi iletisimin ¢6ziim odakl
olmas1 kuruma verimlilik ve maliyet avantaji konusunda 6nemli katki saglamaktadir.
Ornek vermek gerekirse bilgi sistemlerinin ¢oziim odakh kurdugu iletisim emek

yogun bir ¢ok asamada kuruma katki saglamistir.

B firmasinin “miisteri beklentisini anlayip bu temelde yeni firsatlar yakalamasi” ve
“calisgan sadakatinin yarattig1 verimlilik katkisi” maliyet konularinda avantaj
saglarken, “miisteri memnuniyeti icin yapilan harcamalar” maliyet konusunda

olumsuz etki yapmaktadir.

Hipotez 21: Organizasyonel doniigiimiin  saglanmasi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: B firmasinin i¢ ice gecmis yonetim ve iiretim birimlerini ayirma projesi
basari ile sonuc¢lanmistir. Ancak bu siire¢ gerek yeni yatirim gerekse personel kaybi1

ile baslangicta 6nemli bir mali yiik getirmistir.

Vaka 2: Kurum teknolojik altyapisindaki eksiklikler nedeniyle sektordeki yazilim
firmalar1 ile goriismiis, kendilerine uygun ERP programinin olmadigin diisiinerek de
bir firma ile kendi yazilimlarin1 gelistirmistir. Bu yeni yazilim sayesinde her birim

birbiri ile ortak bir platformda iletisim saglar hale gelmistir ki bu degisikligin
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neticesinde kurum gerek kacaklarin ©nlenmesi gerekse veri konsolidasyonu

konusunda maliyet avantaj1 saglamistir.

Vaka 3: B firmasinin aldig tiriinlerde iade hakki olmadigi icin sezon sonu elde kalan
tiriinler ile ilgili olarak indirim magazalar1 devreye alinmistir. Bu sayede hem diizenli
magazalar eski sezon iiriinlerden arindirilmig hem de bu iiriinlerin satisa donmesi ile
fazla stok maliyetinden kurtulunmustur. Ancak yiiksek seviyede indirim ile satilan bu

tirtinlerin mali yiikii olugmaktadir.

B firmasinin patron icin Oncelik iiriin ve miisteridir. Profesyoneller ise verimlilik ve
Olcek ekonomisi iizerine de odaklanmaktadir. Bu nedenle olusan degisiklikler

maliyet avantaji dogurabilse de bu durum ilk 6ncelik olarak goriilmemektedir.

Hipotez 22: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

venilik farklilastirmasi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: B firmas1 pazar arastirmalar1 ve miisteri beklentisi temelinde yeni marka

yaratma ihtiyaci hissetmistir.

Vaka 2: B firmas1 agirlikli olarak yiiksek fiyat grubundaki miisterilere hizmet

vermektedir.

Vaka 3: B firmas1 hedef miisterisini dogru tespit ederek bu miisterilere hizmet verme

cabasini harcamaktadir.

Vaka 4: Magazalarin sorumluluklarinin sinirli olmasi ve sadece merkezin fikirleri ile
yOnetilen yap1 neticesinde miisteriye temas noktasinin etkisiyle dogacak ihtiyaclara

yonelik firsatlar kagirilabilmektedir.

B firmas1 gerek miisteri beklentisini anlamak, gerek moda ve trendleri takip etmek,
gerekse hedef miisterilerini dogru se¢mek i¢cin caba harcamaktadir. Nitekim bu
cabalarin hedefi de yenilik farklilastirmasimin saglanmasidir. Ancak magazalar
tizerinden gelecek geri doOniiglerin geri planda tutulmasi bazi firsatlarin

kacirilabilmesini olas1 kilmaktadir.

Hipotez 23: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun yenilik

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: B firmas1 yurtdisinda yaptig1 magaza agilislari ile farkli pazarlarda da hedef
miigterilerine hizmet sunabilmektedir. Yurtdisinda edinilen tecriibeler de yeni iiriin

gelistirilmesi konusunda kuruma farkl1 bir bakis acis1 kazandirmaktadir.
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Vaka 2: Organizasyonun iiretim teknolojisine yaptig1 yatirnmlar daha teknolojik
iriinlerin miisterilere sunulabilmesi imkanini dogurmustur. Daha kolay {itiilenebilen

tiriinler ornek olarak gosterilebilir.

Vaka 3: B firmasinin ana markasinin sagladigi miisteriler ve imaj sayesinde hem bir
ist seviye marka yaratilmasi hem de bir alt seviye marka yaratilmasi daha kolay

olmustur.

B firmasinin gerek yurtdisi yatirimlari, gerek iiriin teknolojine yaptigi yatirimlar
gerekse mevcut ana markasinin avantaji kuruma yenilik yapabilme konusunda

avantaj saglamaktadir.

Hipotez 24: Organizasyonel doniisiimiin  saglanmasi, organizasyonun yenilik

farklilastirmast tizerinde etkilidir.

Vaka 1: B firmasinin bir alt markayr yaratmada gosterdigi basar1 neticesinde firma
bir baska alt markayr yaratma konusunda cesaretlenmis ve bu cabadan da basarili

sonug almistir.

Vaka 2: Kurumun degisikliklere adapte olabilen esnek yapisi nedeniyle yeni
markalar, yeni hizmetler, yeni kisiler ve yeni fikirler kendine yer bulmakta sikinti

cekmemektedir.

Vaka 3: B firmasmin indirim magazalarina sahip olmasi sayesinde yapilan hatalar
fazla stok yiikii olusmasim Onlemektedir. Magazalarda acilacak yeni alanlara ise

gecmisin hatalarindan c¢ikarilan dersler ile gelistirilen yeni liriinler aktarilmaktadir.

B firmas1 gerek yeni marka yaratma konusundaki basarilar1 ile gerek yenilige acgik
ortami sayesinde doniisiim projelerini basar ile yiiriitebilmektedir. Ayrica eski sezon
iiriinlerin eritilebilme sansi da kurumun miisterisine her sezon yeni {iriin sunabilme

imkanini arttirmaktadir.

Hipotez 25: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

pazarlama farklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: B firmasinda Uriin yonetimi, Uretim, Satis ve Pazarlama béliimleri ile
yapilan goriigsmelerde iiriin gamindaki bosluklar1 hissetmede kurumun basarili oldugu

belirtilmektedir.

Vaka 2: B firmas1 hedef miisteri segmentinin taleplerini anlamak i¢in ¢aligmalar

yapmakta, marka kimligini de bu temelde gelistirilmeye ¢aligmaktadir.
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Vaka 3: Satis kadrolarinin 6nemi diisiiniilerek egitim programlar1 ve kariyer planlar1
hazirlanmistir. Zira miisteri ile sicak temas halinde olan satig ekiplerinin olasi

firsatlar1 tespit etmesinin miimkiin oldugu goriisii hakimdir.

B firmasi iiriin gaminda goriilen eksikliklerin farkinda olup hedef miisteriyi tespit
etmesi gerektiginin de bilincindedir. Gerek iiriinlerde gerekse hitap edilen
miisterilerde yapilmasi planlanan degisikliklerin basaritya ulagsmasinda da saha

personelinin dnemi bilinmektedir. Bu dogrultuda cabalar goriilmektedir.

Hipotez 26: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun pazarlama

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: Hedef miisteri segmentinin belirlenmesi ve iirlin gaminda belirlenen
eksikliklerin doldurulmasi1 amaglar1 ile kurum yeni markalar yaratmistir. Bu
markalarin kimliginin gelistirilmesi icin de yogun ¢aba harcamaktadir. Sosyal medya
alanlari, tinlii tasarimei koleksiyonlarinin getirilmesi vb. ¢aligmalar da bu kapsamda

yiiriitiilmektedir.

Vaka 2: Organizasyon ERP altyapis1 ve raporlama sistemleri ile miisteri verisini,
iriin verisini analiz etme avantajina sahip olmustur. Bu durum iiriin gamindaki

bosluklarin rakamsal olarak da fark edilebilmesini saglamistir.

Vaka 3: Kurum indirim magazasi modelinin bir firsat olacagim diisiinerek bu tarz
magazalar agmistir. Bu sayede miisterilere farkli bir modelde sunum yapilmistir.
Ilerleyen zamanla birlikte de bu sistem oturmus, eski sezon iiriinler bu magazalarda

miisterilere aktarilir hale gelmistir.

B firmasi1 hedef miisteri segmentini belirleyip, iiriin gamindaki bosluklar1 tespit edip
hem mevcut markasinda bu boslugu doldururken hem de yeni markalar
yaratmaktadir. Indirim magazalar1 ile de miisterisine farkli bir yapida hizmetini

vermektedir.

Hipotez 27: Organizasyonel doniistimiin saglanmasi, organizasyonun pazarlama

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: Kurumun moda temelli dinamik yapis1 nedeniyle degisiklikler calisanlar
tarafindan daha rahat kabullenilmektedir. Her yeni sezonla birlikte de sezon &ncesi
hazirliklar ile olusturulan yeni temalar, yeni koleksiyonlar ile miisterilere

sunulmaktadir.
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Vaka 2: Yeni iiriin gelistirilmesi agamasinda kurumun gerek insan kaynagi gerekse
teknolojik altyapisi ve bilgi birikimi nedeniyle koleksiyonlarinin kopyalanmas1 kolay
olmamaktadir. Miisterilere de bu sayede markanin kimligine uygun ayricalikli olma

hissi sunulurken ve B firmasi bu kimligi gelistirmeye de siirekli devam etmektedir.

Vaka 3: Sezon Oncesi verilen siparigler 6zellikle de kesin alim ile yapildigi i¢in
esnekligi ortadan kaldirmakta iirlin gaminda sezon igerisinde degisiklik yapilmasi

cok zor olmaktadir. Bu nedenle sezon planlamasina agir1 nem verilmektedir.

B firmas1 degisiklige agik yapisi sayesinde yeni iiriinlerini miisterisine sunarken bir
yandan da marka kimligini gelistirmektedir. Ancak iirlin gami ile ilgili bosluk
doldurma ¢abalar1 6zellikle sezon Oncesi verilen siparisler nedeniyle uygun planlama

olmadig taktirde sikintili olmaktadir.

7.2.1. B firmasi icin yapilan vaka analizinin degerlendirmesi

B firmasimn rekabet giiciinde 6ne c¢ikan parametrenin “Yenilik Farklilastirmasi”
oldugu goriilmektedir. Bu durumun olusmasinda oncelikli olarak kendi markalarini
miisterilerine sunuyor olmalar1 etkilidir. Ayrica stilistlerin hakim oldugu bu firmada
moda ve trendler temel belirleyicidir. Miisteri beklentileri dogrultusunda yeni
markalar1 eklemek, marka kimligini gelistirip, bilinirligini arttirmak, satig
personelinin sunum kalitesini ve miisteri memnuniyetini arttirmak da temel amaglar
arasindadir. B firmasi iiriin konusunda bu calismalar1 yaparken bir diger yandan da
verimlilik calismalarina devam etmektedir. Gerek teknoloji, gerek insan kaynagi,
gerekse lretim tesislerine Onemli yatirimlar yapilmaktadir. Ancak B firmasinda

maliyet avantaji birinci 6ncelik olarak goriilmemektedir.

B firmasinin rekabet giiciinii etkileyen dinamik yeteneklere baktigimizda ise firmanin
firsat ve tehditleri hissetme konusunda onemli bir sikintisinin olmadig: hatta trendler
ve moda konusunda 6zel bir ¢abasi oldugu goriilmektedir. Ayrica miisteri beklentisi
temelinde farkli segment miisteriler icin alt markalar da yaratilmistir. Verimlilik
arttirict altyapi firsatlar1 da hissedilerek devreye alinmistir. Cok katli magazalarda
(department store) iiriinlerin satist imkan1 yaninda yurtdis1 magaza yatirimlar ile de
alternatif satig kanallar1 yaratilmistir. Kurum bu doniisiim cabalarinda da basarili

olmustur.

Kurumun dinamik yetenekleri iizerinde etkili olan kurumun kaotik yapisina

baktigimizda ise kurumun baslangi¢ kosullarina bagh olan ancak dogrusal olmayan

113



bir yapisinin oldugu goriilmektedir. Neden sonug iliskilerinin kurulmasinda ise
patronun baskin yapist nedeni ile sikintilar olusabilse de kurum daha oOnceki
hatalarindan ders ¢ikarabilmektedir. Kurumun geneline hakim olan modaya ve
trendlere baglilik, markaya sahip ¢ikma hem firsat ve tehditleri hissetme asamasinda
hem de hissedilen firsatlarin uygulanabilir hale getirilmesinde etkili olmaktadir.
Ancak bazi durumlarda patronun tek karar vericisi olmasmin sikintilara neden
oldugu goriilmektedir. Patron, ortaklar, profesyonel kadro, alayli Kkiiltiire sahip
calisanlar, magazalar, miisteriler vb. farkli gruplarin oldugu bu biiyiik
organizasyonda iletisim konusunda 6nemli sikintilar goriilmemekte, ¢dziim odakll

hareket edilerek sikintilar bertaraf edilmeye ¢alisiimaktadir.

Tim bu degerlendirmeler neticesinde baktigimizda detaylar1 alt hipotezlerde de
goriildiigii iizere B firmasinda organizasyonun kaotikliginin, dinamik yeteneklerini

etkiledigi, dinamik yeteneklerinin de rekabet giiciinii etkiledigi goriilmektedir.

7.3.  C Firmasi icin Yapilan Vaka Analizi

A ve B firmalarinda yapilan vaka analizinin sonrasinda daha 6nce belirlenen diger iki
firmamn calismaya uygun olmadifi tespit edilmistir. Ihtiyaglar dogrultusunda

belirlenen C firmasinda yapilan vaka analizi ise su sekildedir:

Hipotez 1: Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: Yurtdis1 bir markanin Tiirkiye temsilcisi olan C firmasinda yurtdisinda da
aligveris yapan miisterilerinin Tiirkiye’deki ve yurtdisindaki farkl iiriinler hakkinda
geri bildirimde bulunmas1 sonraki sezonlar i¢in iirlin se¢iminde olas1 eksikliklerin

Oniine gecilmesi konusunda firmaya fikir vermektedir.

Vaka 2: C firmas1 veri konsolidasyonu ve yonetimi konusunda hissettigi eksiklik
izerine bir yazilim firmas1 ile birlikte kendi ERP uygulamasini gelistirmeye
baglamistir. Uriin boliimii ilk gegisin yapildigi boliim olarak ERP kullanimina

baslamustir.

Vaka 3: C firmasinda Gorsel boliimiiniin yurtdisindaki Direktor’iiniin degismesi
sonucunda gelinen noktada kurum gorsel agidan eksikliklerini hissetmis, bu
farkindalik Tiirkiye’ye de yansitilmigtir. 2012 i¢in de tiim vitrinlerde radikal
degisiklik 6ngoriilmektedir.
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Baslangi¢ kosulu olarak “yurtdisinda da aym1 markadan aligveris yapan miisteri”,
“veri konsolidasyonunda goriilen eksiklik™, “gorsel boliimiiniin yurtdist ydneticisinin
degismesi” durumlarini ele alirsak Ornek ii¢ olayda da goriildiigii iizere sonucta

organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri hissetmesi etkilenmektedir.

Hipotez 2:  Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlari ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: Yeni bir magaza ag¢ilis1 konusunda C firmasimin yaptig fizibilite baslangi¢
kosulu olarak ele alindiginda yapilan fizibilite calismasimin dogrulugu ¢ikacak
sonucu da birebir etkilemektedir. C firmasi bu konudaki basarisin1 magaza sayisini
hizla arttirmas1 ve yurtdiginda iki {ilkenin daha temsilciligini alip, oradaki

operasyonlar1 da basari ile yonetip, biiyiiterek gostermektedir.

Vaka 2: Yurtdigina siparigler en gec iirlinlerin satisa sunulmasindan 6 ay Once
verilmektedir. Bu sirada verilen siparis adetleri ise i¢inde bulunulan ekonomik
durumu referans almaktadir. Uriinlerin satisa sunuldugu dénemde yasanacak bir kriz
durumunda ise ilgili iiriinlerin fazla stok olarak elde kalmasi ya da karliliktan taviz
verilerek daha ucuza satilmasi gerekmektedir ki bu durum da firsat yaratmayi

engellemektedir. 2008 krizi bu tarz bir duruma neden olmustur.

Vaka 3: C firmasi kasa sistemlerinde merkezi yapinin eksikligini hissetmistir. Bunun
sonucunda gelistirilen kasa yazilimi ile de %85 hiz artis1 saglanmistir. Verilerin anlik
olarak goriilebilmesi de bir baska art1 degerdir. Zira satislar da 15 dakikada bir cep

telefonlarina iletilmekte, sikintili olan noktalara da miidahale edilmektedir.

Vaka 4: C firmasinda gecmisin sorunlar ¢dziilmiis olsa bile siirekli olarak irdelendigi
ve konusuldugu belirtilmektedir. Bu konudaki rahatsizliklar 6zellikle belirtilmistir.
Bu durumun ¢alisanlarin bilingaltinda yarattigr etki neticesinde kisilerin kendilerine
giivenleri ve rahat karar verebilmeleri iizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Inisiyatif
alimmasi konusunda yasanabilecek sikintilar da kurumun firsatlar1 ele gecirmesinde

sikint1 yaratma ihtimali dogurmaktadir.

Vaka 5: C firmasi iirlin konusunda yurtdisi marka sahibine bagli oldugu i¢in iiriin

konusunda hissettigi firsatlar ele geciremeden kaybedebilmektedir.

C firmasinda orta/iist kademe yoOneticiler ile yapilan goriismelerde bahsi gegen

LN LN

“fizibilitelerin dogrulugu”, “siparisleri erken verme”, “merkezi kasa sistemine gecis”,

99 Gles

“gecmisin siirekli giindemde tutulmasi”, “liriin konusunda yurtdigi marka sahibine
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bagimlilik” durumlarim baslangi¢ kosulu olarak ele aldigimizda C firmasinin bu

durumlar sonucunda firsatlar ele gecirmesinin etkilendigi goriilmektedir.

Hipotez 3:  Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasi bir holdingin biinyesindedir. Holdingin ilgili markaya yillar 6nce
yapmis oldugu yatirnm sonucu marka Tiirkiye’de biiyiimiis, ardindan da yine
Tiirkiye’nin yonettigi iki yurtdigi yatirimi yapilmistir. Yurtdigt yatirimlarinin Mali
Isler, Bilgi Sistemleri gibi alanlar1 hala Tiirkiye’den yiiriitiilmektedir. Uriin

boliimiinde ise kademeli olarak yonetim ilgili iilkeye aktarilmistir.

Vaka 2: Organizasyonun doniisiim Oncesi baslangicta uygun kaliteli personele ve
esnek altyapiya sahip olmasinin doniisiimiin basariya ulasmasinda etkili oldugu

belirtilmektedir.

Vaka 3: C firmasinda yiiriitillen doniisim projesinde yOnetici olarak gorev alan
kisiler ile yapilan goriigmelerde {ist yOnetimin degisiklikleri ve catismalari
yonetebilme konusunda sergiledigi durusun net olmasinin basariya ulasmada etkili
oldugu belirtilmistir. Nitekim ilk anlarda direnen bazi calisanlar zaman icerisinde

degisiklige adapte olmaktan baska alternatiflerinin olmadigin1 gérmiislerdir.

Vaka 4: C firmasinda son donemde isten ayrilan orta kademe bir ydneticinin maasi
ile ilgili bir dedikodu ortaya cikmistir. Ayrilik siireci ile birlikte ortaya ¢ikan degisim

ve bu sdylenti basar ile yonetilemeyince iki kisi daha istifa ederek ayrilmistir.

C firmasi icin bu dort olayda baglangigta “yurtdist bir markaya yatirim yapilmasi”,
“yonetimin degisikliklerde net durus sergilemesi”, “kaliteli bir kadro ile esnek bir

altyapiya sahip olunmas1”, “soylentilerin yonetilmesinde yasanan sikintr” kosullarini

ele alirsak bu durumlarin doniiglimiin saglanmasini birebir etkiledigi goriilmektedir.

Hipotez 4: Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasi Istanbul ve Ankara’da miisterileri ile yaptig1 calismalarda 6zellikle
alt markalarindan birinin miisteriler tarafindan bilindigini ve benimsendigini
gdrmiistiir. Bunun sonucunda da yeni agilan her magaza da artik ilgili alt marka one

cikarilmaya baglanmistir.
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Vaka 2: C firmasinin Uriin boliimii yurtdigindaki kendi yatirmmlarindan da birim
satinalma fiyatlarim1 temin edip olast daha ucuza satinalma firsatlarim

gorebilmektedir.

Vaka 3: C firmasinda her pazartesi satig toplantis1 yapilmaktadir. Toplantiya ilgili
birimler, her hafta farkli bir magaza yoneticisi katilmakta tim magazalardan gelen
haftalik degerlendirme raporunun konsolide sonuclar1 da giindeme alinmaktadir. Bu
toplantida olas1 firsatlar goriilebildigi gibi sikintili stoklar gibi tehditler de fark
edilebilmektedir.

C firmasinda miisteri ile olan iligki, yurtdis1 yatirimlar ile olan iliski ve farkhi
boliimler ile magazalar arasindaki iliski 6rneklerde de goriildiigii tizere firsat ve

tehditlerin hissedilmesinde etkili olmaktadir.

Hipotez 5: Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasinda goriisme yapilan tiim calisanlar miisteri memnuniyetinin ilk
hedefleri oldugunu belirtmislerdir. Bu amagla magazalarda hizmet kalitesinin
arttirilmast i¢in yogun caba harcanmakta, miisterilerden gelen olumsuz geri doniisler
ise O0zenle incelenmektedir. Miisteri ile aradaki bu iligki ise miisterinin siirekliliginin

saglanmas1 anlaminda 6nemli katki saglamaktadir.

Vaka 2: Magazalar ile merkez arasindaki yakin iligki neticesinde iiriin derinliginin

belirlenmesinde magazalarin geri doniisleri dikkate alinmaktadir.

Vaka 3: C firmas1 daha 6nce de belirtildigi iizere yurtdisi bir markanin Tiirkiye
temsilcisidir. Bu markanin yurtdiginda aldig: kararlar aradaki yakin iligki neticesinde
dogrudan Tiirkiye’ye yansimaktadir. Ornedin yiiksek fiyat grubundaki iiriinlerde
goriillen eksiklik iizerine olusturulan alt marka Tiirkiye’de de hemen satisa

sunulmustur.

C firmasi ile yapilan goriismelerde miisteri ile olan hizmet iliskisinin, magaza ile
merkez iliskisinin, yurtdisi ile olan temsilcilik iligkisinin firsatlarin yakalanmasi

asamasinda firmaya avantaj sagladigi tespit edilmistir.
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Hipotez 6:  Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: Uriin, Operasyon ve Satis Boliimleri ile yapilan goriismelerde Bilgi
sistemleri boliimiiniin kullanicilarin sorunlarimi inceleyip, ihtiyaclarini karsilamak,
sorunlar1 ¢ozmek icin ¢aba harcadigi belirtilmistir. Ornegin hiz, verimlilik, maliyet
azaltimi1 gibi sebeplerle baglanan kasa sisteminin merkezilestirilme operasyonu
bolimlerin yakin iligkisi sayesinde basari ile sonuglanmig, yasanan sikintilar ek
gelistirmeler ile ¢oziilmiistir. Benzer sekilde ERP yazilimi da Uriin boliimiinde

uygulanmis olup diger boliimlere de kademeli olarak kaydirilmas: planlanmaktadir.

Vaka 2: C firmasinda Genel Miidiir Yardimcisi ile sorumlu seviyesi arasinda
herhangi bir pozisyon bulunmamaktadir. Bu durum kariyer hedefi konusunda
calisanlar1 umutsuzlugu sevk etmektedir. Calisanlar, bagli olduklar1 yoneticiler,
Genel Miidiir arasindaki iletisim sonucunda ara pozisyonlarin yaratildigi yeni

organizasyon semas1 Ekim ayi1 icerisinde agiklanacaktir.

Vaka 3: C firmasi ile yurtdist arasindaki verimli iliski neticesinde yurtdisinda iki
ilkenin daha temsilciligi alinmistir. Firma bu iilkelerin kurulumunu da Tiirkiye’den

yonetmis, basarili sonuglar ilgili iilkelerde de alinmigtir.

Vaka 4: C firmasinda iist diizey bir yoOnetici ekibi icerisindeki yapilanmayi
degistirmek amaciyla yeni alinacak bir personelde, ilgili orta kademe yOneticinin
yakin bir arkadasinin ekibe katilmasina izin vermistir. Ancak orta kademe yonetici
ile calisan1 haline gelen eski arkadas1 arasindaki iliski sikintili bir noktaya giderek,
calisanin ayrilmasina neden olmustur. Yasanan zaman kaybi haricinde bir yandan
ekibin harmonisi bozulmustur, bir yandan da ekipte hedeflenen yeni diizen

saglanamamistir. Bu durumun tekrarlanmamasi i¢inse onlemler alinmistir.

C firmasinda ornek dort olaya baktigimizda yurtdist marka sahibi ile olan verimli
iliskiden, kurum igi ast iist aras1 iligkiden, Bilgi sistemleri boliimiiniin kurum ici ve
kurum dis1 baglantilarinin  etkinliginden doniisiim hamlelerinin etkilendigi

goriilmektedir.

Hipotez 7: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasinda her ne kadar miisteri beklentisi hissediliyor olsa da yurtdis

marka sahibinin geleneksel bir yapisi oldugu diisiincesi hakimdir. Bu durum firsatlar
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hissedilse de sonu¢ alma konusunda yurtdisinin yavas davranacagi diistiniilerek kimi
zaman caliganlar tarafindan yurtdigina aktarilmayan bir bilgi olarak kalmaktadir. Bu

durumun Oniine gecilmek i¢inse ¢aba harcanmaktadir.

Vaka 2: C firmasinin i¢inde bulundugu gida dis1 organize perakende sektorii dogasi
gere8i sezonsal etkiler icermektedir. Bu durum nedeniyle sezon Oncesinde olasi

firsatlarin yakalanmas1 yoniinde bir caba harcanmaktadir.

Vaka 3: C firmasi genelinde yapilan goriismelerde miisteri memnuniyetinin
saglanmas1 temel amac olarak ifade edilmektedir. Miisterilerden gelen olumsuz geri
doniigler ise hemen dikkate alinmaktadir. Uriinler ile ilgili sikayetler hemen

sonuclandirilmaktadir.

C firmasi icin bu ii¢ olay incelendiginde “markanin geleneksel bir yapisinin olmasi”,
garip cekici olarak, “sezonsal etkiler” periyodik cekici, “miisteri memnuniyeti

hedefi” ise nokta cekici olarak firsat ve tehditlerin hissedilmesinde etkili olmaktadir.

Hipotez 8: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasi1 yapilan goriismeler boyunca firma genelinde yaygin bir maliyet
azaltma cabasindan bahsedilmistir. Bu durum nedeniyle de maliyeti yiiksek olsa da
katma degeri de yiiksek olacak kiymetli yeni caliganlarin kuruma katilmasi firsatinin

kagirildig bir ¢cok 6rnekten bahsedilmistir.

Vaka 2: C firmasinda kosulsuz miisteri memnuniyeti ilkesinin olmasi nedeniyle
miisteri sadakatinin arttirildigi, bu durumun da kuruma arti deger sagladigi

belirtilmektedir.

Vaka 3: C firmasinda Bilgi Sistemlerinden sorumlu Genel Miidiir Yardimcis1 ile
goriismenin yapildigi giin aktif olarak 30’dan fazla kampanya sisteme tanimliydi. Bu
kampanyalarin hazirlanmasi irdelendiginde ise artik aligkanlik haline geldigi ve %90

oraninda sonuglar ile projeksiyonlarin ortiistiigii belirtilmistir.

Vaka 4: C firmasmin yurtdis1 marka sahibinin geleneksel tutumu firsatlarin ele

gecirilmesi noktasinda olumsuz sonuclar dogurabilmektedir.

C firmasinda ele aldigimiz 6rnek dort olayda cekici olarak degerlendirebilecegimiz

“maliyet azaltma cabas1”, “kosulsuz miisteri memnuniyeti’, ‘“kampanyalarin
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aligkanliklar temelinde yoOnetilebilmesi”, “yurtdist marka sahibinin geleneksel

tutumu” firsatlarin ele gecirilmesi agsamasinda etkili olmaktadir.

Hipotez 9:  Organizasyondaki cekiciler, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Vaka 1: C firmas1 miisteri odakli ve verimli olarak yOnettigi operasyonlarim rutin
hale getirmistir. Firmaya hakim olan bu operasyonel verimlilik neticesinde yeni iki

ilkeye acilinabilmis, oradaki operasyonlar da basarili bir sekilde yonetilmistir.

Vaka 2: Bilgi Sistemleri bolimiinde yaygin bir sekilde diinyayi, sektorii izleme
kiiltiiri bulunmaktadir. Sonucta da bu Ogrenme ve arastirma kiltiirli kurumun
donlisim  hamlelerine uygun zemin hazirlamaktadwr. Kasa  yaziliminin
merkezilestirilmesi, ERP uygulamasimin bagslamasi, kendi CRM yazilimlarinin

gelistirilmesi 6rnek olarak gosterilebilir.

Vaka 3: C firmasinda bireysellikten wuzak bir takim ¢aligmas1 ortam
hedeflenmektedir. Bu diisiince neticesinde magazalarda bireysel hedefler, takim
hedefleri haline getirilmistir. Bu durumun miisteriye hizmet kalitesini de arttirdigi
goriilmiistiir. Eskiden aligveris yapmayacagi hissedilen miisteriye hizmet saglanmasi
sikintis1 yagsanirken yapilan arastirmalar bu sikintinin takim hedefleri ile giderildigini

ortaya koymaktadir.

C firmast i¢in cekici olarak ele alabilecegimiz “operasyonel verimlilik”, “teknoloji
diinyasinin yakindan izlenmesi”’, “takim calismast” Ornekleri kurumun doniisiim

cabalari basari ile yonetebildigi drneklerdir.

Hipotez 10: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

Jfirsatlart ve tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasinda Satis, Bilgi Sistemleri, Uriin, Gorsel boliimleri ile
magazalardan bir temsilci her pazartesi bir araya gelerek satis degerlendirme
toplantis1 yapmaktadir. Toplantida Satig boliimiiniin magazalardan toplayip,
konsolide ettigi degerlendirme raporu da giindem maddelerinden birisidir. Bu
toplant1 sayesinde hem farkli birimler diizenli olarak bir araya gelmekte hem de
hareket planlar1 ve sikintili noktalar degerlendirilmektedir. Satig noktasinda yasanan
sikintilara ¢oziimler, genel indirimler, iiriin bazli sikintilarin ¢oziillmesi vb. bu

toplantida bir ¢ok firsat ve tehdit hissedilmektedir.
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Vaka 2: C firmasinda miisteri beklentisi, sektoriin takibi, moda ve trendler temelinde
iriin gamindaki eksiklikler ve buna bagl olasi firsat ve tehditler hissedilmektedir. Bu
noktada yurtdist gorsel biriminin Tiirkiye gorsel ofisine verdigi sezon Oncesi
egitimlerin gorsel boliimii tarafindan yurticindeki iirtin bolimii ¢alisanlarina
aktarilmas1 da kritik onem icermektedir. Zira siparisler ve {iriin secimi, genislik,

derinlik tespiti bu asamalarin sonucunda sekillenmektedir.

Vaka 3: C firmasinda goriisiilen Satis, Uriin, Bilgi Sistemleri, Insan Kaynaklari, idari
Isler, Gorsel, Mali Isler boliimlerinde gorevli yoneticiler ve alt kademe ¢alisanlar
Genel Miidiir Yardimcist ile sorumlu pozisyonu arasimnin bos oldugunu ve ara
kademe yonetici ihtiyact oldugunu belirtmiglerdir. Bu konuda yapilan ¢alismalar da
Ekim ay1 icerisinde yeni bir organizasyon semasini agiklanacak hale getirmistir. Zira

mevcut personele kariyer hedefi firsati ve olas1 personel kaybi tehditi hissedilmistir.

Farkli birimlerin bir araya gelerek iirlin ve satis konusunda firsat ve tehditleri tespit
etmesi, iirlin gamindaki eksikliklerin hissedilmesi, ara yonetici pozisyonlarinin bog
olmas1 durumunun yarattigi tehdit ve olasi firsatlarin hissedilmesi ornekleri C
firmasinin kendi kendine organize olarak firsat ve tehditleri hissetmesine 6rnek

olarak gosterilebilir.

Hipotez 11: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

firsatlar ele gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmas1 Tiirkiye temsilciligini aldigi markada Tiirkiye’de yarattif1 basari
sonrasinda iki farkli {ilkenin daha temsilciliklerini almigtir. Gerek ana marka sahibi
ile gerekse de diger iki farkl iilkede kurdugu organizasyon ile yakin ve karsilikli geri
besleme temelinde bir iligki devam etmektedir. Yurtdis1 organizasyonun ise Bilgi
Sistemleri, Mali Isler gibi operasyonlar1 Tiirkiye’den yonetilirken Gorsel ve Uriin

Yonetimi gibi alanlar ise ilgili tilkede kurulan yap1 ile yonetilmektedir.

Vaka 2: C firmasinda Satis ve Uriin boliimleri magazalardaki veriye anlhik ulasma
ihtiyacin1 hissetmistir. Bu ihtiyacin Bilgi Sistemleri bolimii ile paylagilmasi

neticesinde mevcut durumda kullanilan kasa yazilimin temelleri atilmigtir

Vaka 3: C firmast miisterisi, rakipleri, sektér, moda ve trendler temelinde iiriin
gaminda ve renkliliginde eksiklikler hissetse de yurtdist marka sahibine olan baglilig

nedeniyle bir cok firsat1 kagirmaktadir.
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Vaka 4: C firmasinda merkez, saha satis personelinin miisteriye daha iyi hizmet
vermesi i¢in diizenli egitim ve kog¢luk hizmeti sunmaktadir. Merkez ile saha
arasindaki bu karsilikli etkilesim neticesinde miisteri ile satis personeli arasindaki

iliskiye yansiyarak satiglarin arttirilmasina olumlu etki yapmaktadir.

C firmasindaki 6rnek dort olaya bakildiginda firmanin kendi yurtdisi yatirimlar1 ve
kendi i¢ organizasyonu ile olan baglantilarinda kendi kendine organize olarak
firsatlar1 ele gecirdigi goriilebilse de yurtdisi marka sahibine bagh oldugu
durumlarda hissettigi firsatlar1 ele gecirmekte sikinti ¢ekmektedir. Zira yurtdigi
marka sahibi sadece Tiirkiye’yi referans almamaktadir. Bu durum da miisteriye

sunulan {iriin agsamasinda sikint1 dogurabilmektedir.

Hipotez 12: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonel

doniigiimiin saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasinda miisteri ile birebir temas noktas1 olan 6demelerin alindig1 kasa
sistemlerinde yapilan merkezilesme operasyonunda her ne kadar testler yapilmis olsa
da canli sisteme gecildikten sonra da sikintilar ile kargilagilmistir. Ancak bu sikintilar
kasiyer, magaza yetkilisi, Satig, Operasyon ve Bilgi Sistemleri boliimleri arasindaki

karsilikli ve ¢oziim odakli iletigim ile ¢oziilmiistiir.

Vaka 2: C firmasinda her ne kadar yurtdis: iki tilkenin temsilciligi alinmis olsa da bu
iki tilke icin de iirlin yonetimi baslangicta Tiirkiye’deki ofisten yapilmaktaydi. Bu
iilkelerin Uriin boliimleri Tiirkiye’de yetistirildikten sonra da ilgili iilkeye devirleri

yapilmistir.

Vaka 3: C firmasinda Uriin boliimiinden sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi ile
yapilan goriismede eskiden sipariglerin yurtdisina her sezon Oncesi gidilerek bir
haftada tamamlandiginmi belirtmistir. Ancak siparigler dncesi yurtdisinin her iilke icin
kendi biitce ve planlamasini yapmasi nedeniyle talep edilen miktar ile karsilanan
adetler arasinda sikinti oldugu belirtilmistir. Bu sorunu gidermek i¢in yurtdisi
internet iizerinden talep toplama ve siparis olusturma yontemine gecmistir. Ancak
gelinen nokta siirekli ve farkli zamanlarda siparis verilmesi, dinamik biitce yonetimi
vb. bazi sikintilar dogurmustur. Yonetmek daha zor bir hal almis, gerekli

organizasyon ise heniiz istenilen seviyeye ulagtiralamamustir.

Vaka 4: C firmas1 kendi igerisinde gerekli iletisimi ve yonetimi saglayarak sezon

icerisinde yasadigi iiriin eksikliklerini tespit edebilse de iiriin derinliginde yasanan
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eksikligi sezon ici ¢ogunlukla siparisi yurtdis1 tarafindan karsilanmadigi igin

giderememektedir.

C firmasinda 6rnek dort olaya baktigimizda farkli boliimler arasinda ve yurtdisi
yatirimlar ile olan iligkide karsilikli geri besleme ile doniisiimiin saglanabildigi
goriilse de yurtdis1 marka sahibine bagl olan doniisiimlerde sikint1 olugmaktadir. Bu
sikintinin temeli de aradaki iliskinin geri beslemeden ziyade tek yonlii baskin tarafin

olmasi ve yeterince hizli davranilamamasidir.

Hipotez 13: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlari ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasmin yurtdis1 marka sahibinin Tiirkiye i¢in ayr1, Tiirkiye’nin yurtdisi
iki yatirrmina ayn fiyatlar verdigi belirtilmistir. Bu fiyat farklihg C firmasi i¢inde
degerlendirilip yurtdist marka sahibinden pazarlik ile en iyi fiyat1 alma firsati

degerlendirilmektedir.

Vaka 2: C firmasmin sadakat kartin1 alan miisterilerin hepsi baslangicta ayni
degerlendirilmektedir. Ancak zaman icerisinde miisterinin farkli aligveris
karakteristiklerine bagl olarak da miisteri ile ilgili firsatlar hissedilerek ayr1 imkanlar

sunulmaktadir.

Vaka 3: C firmasiin bazi magazalar1 daha etkin geri beslemede bulunurken bazilar1
ise bulunmamaktadir. Bu durum firsatlarin ve tehditlerin hissedilmesinde etkili

olmaktadir. Zira miisteriye dokunan yer magazalardir.

Verilen ii¢ 6rnekte goriildiigii tizere C firmasinin yurtdist marka sahibinin Tiirkiye ile
diger yatirnmlara farkli fiyatlar vermesi ile magazalar ve miisteriler ile olan iliskinin
dogrusal olmamasi gerek firsatlarin gerekse tehditlerin hissedilmesinde etkili

olmaktadir.

Hipotez 14: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasinin farkli alt marka yapilanmasi gerek hitap ettigi kitle, gerekse
iriin gam1 agisindan farkliliklar icermektedir. Alt markalarda goriilen bu farkliliklar
firsatlarin ele gegirilmesini etkilemektedir. Ornegin bulunulan lokasyonun miisteri
kitlesine bagh olarak yiiksek fiyath alt marka grubunun derinligi arttirilmakta ya da

azaltilmaktadir.
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Vaka 2: C firmasinin icinde Kadin Giyim, Erkek Giyim, Cocuk Giyim, Ev
Dekorasyon, Kisisel Bakim ve Ev Dekorasyon kategorileri vardir. Bu kategorilerin
her biri icin farkli tipte kampanyalar yapilmaktadir. Ornegin 3 al 2 ode
kampanyasinin bir kategoride basarili olurken bir digerinde istenilen basariy1

sergileyemedigi belirtilmistir.

Vaka 3: C firmasinda Bilgi Sistemleri ve Mali Isler gibi alanlar yurtdis1 iki yatirimda
da Tiirkiye’den yonetilirken Uriin ve Gorsel Yonetimi yurtdisina aktarilmistir. Bunun
sebebi lokasyona bagh olan alanlarda yerinden yonetimin daha basarih olacaginin
bilinmesidir. Zira miisteriye dokunulan yer ilgili iilke iken o iilkenin iiriinlerini farkli

bir iilkeden yonetmek firsatlarin ele gecirilmesini etkilemektedir.

C firmasinda farkli alt markalarin yOnetilmesi, farkli kategorilerin farkli tip
kampanyalar yapmasi, yurtdist yatirimlarin bazi operasyonlarinin ilgili tilkeden bazi
operasyonlarinin Tiirkiye’den yOnetilmesi dogrusal olmamaya Ornek gosterilebilir.

Nitekim bu C firmasinin bu yapisi firsatlarin ele gegirilmesini de etkilemektedir.

Hipotez 15: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasinda yurtici lojistik i¢in dig kaynak kullamlmakta ve ilgili firmanin
deposu ile dagitim kanallarindan yararlanilmaktadir. Sezon sonu iiriinler i¢inse C
firmas1 kendi deposunu kullanmaktadir. Sezon sonu gelen iiriinler de indirim
magazalarina sunulmaktadir. Sezon {iriinlerinde otomatik yeniden siparis yapisi
kullanilirken indirim magazalar1 sezon sonu toplanan {iiriinleri kendileri inceleyerek
secmekteydi. Indirim magazalarinin yoneticilerinin kisisel se¢imine bagli, merkezi
yonetimden uzak bu yapinin verimli olmadig1 goriilerek indirim magazalarina iiriin
aktarim1 da merkezi hale getirilmistir. Bu operasyon sirasinda da otomatik yeniden
siparis yapisindan yararlanilmigtir. Ancak hem sezon magazalarinin hem indirim

magazalarinin yonetilmesi zor olmaktadir.

Vaka 2: C firmasinda indirim magazalar1 ve sezon magazalarinin bulunmasi
sayesinde sezon sonunda iiriinler sezon magazalarindan ¢ekilmektedir. Bu sayede her
yeni sezonda magazalar tamamen yeni sezon {rlinler ile miisterilerini

karsilamaktadir.
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Vaka 3: C firmasinda Uriin, Mali Isler ve Insan Kaynaklar1 gibi farkli
karakteristiklere sahip boliimler bulunmaktadir. Bu nedenle ERP yazilimina gecis

kademeli olarak yapilmaktadir. Ilk olarak da Uriin b6liimii gecirilmektedir.

C firmasinda ornek {i¢ olayda da gosterildigi lizere depo ve lojistik yonetimi, indirim
magazalar1 ile normal magazalarin {iriin gami ve firma ici farkli boliimler ile
dogrusal olmayan bir durum s6z konusudur. Bu dogrusal olmayan durumlardan

kurumun doniisiim hamleleri de etkilenmektedir.

Hipotez 16: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlart ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasinda magaza agilislarinda orta alan gorselleri yerlestirilmeden once
temizlik planlamasi yapilmadigi i¢in ek maliyetler ¢iktigi tespit edilmistir. Bu

durumun tekrarlanma riskini ortadan kaldirmak icin gerekli 6nlemler alinmistir.

Vaka 2: C firmasimin sadakat karti sahibi miisterileri segmente edilmektedir.
Segmentasyon sonucu ve miisterinin aligveris karakteristikleri temelinde de olasi

firsatlar hissedilip kendisine 6zel aktiviteler yapilmaktadir.

Vaka 3: C firmas1 veri konsolidasyonu ve merkezi yonetim anlaminda yasadigi
sikint1 ve eksiklikler neticesinde kendileri icin firsat olacak yazilim eksikliklerini

hissetmistir.

C firmasinin 6rnek ii¢ olayin inceledigimizde neden sonug iligkilerinin kurulmasinda
ve gecmisten ders ¢ikarmada sikinti olmadigr goriilmektedir. Bu durum da yeni

firsatlarin ve tehditlerin hissedilmesini olumlu etkilemektedir.

Hipotez 17: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasi liriin gaminda ve koleksiyonlarda eksiklik hissetse bile iiriin temini
yurtdist marka sahibinin hazirladigi koleksiyondan oldugu igin bazi firsatlar

hissedilse bile ¢oziim iiretilememektedir.

Vaka 2: C firmasinda her pazartesi yapilan satis toplantilar1 neticesinde gecmis

tecriibelere de dayanarak indirim, kampanya vb. aksiyonlar alinmaktadir.

Vaka 3: C firmasimin farkli alt markalarinin farkli hedef miisterilerinin olmasi ve bu

temelde tiriin gruplarinin olusturulmasi firsatlarin ele gegirilmesini etkilemektedir.
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Vaka 4: C firmasinda hatalardan ders ¢ikarma Kiiltiirii bulunmaktadir. Ornegin bir
magaza acilisinda iiriin bolimi satig boliimiiniin {iriin miktar1 ongoriisiinii referans
almus, ilgili sezonda %25 iiriin eksikligi yasamistir. Bu sebeple artik iiriin ihtiyaci

tahminlerini her kosulda {iriin béliimii yapmaktadir.

C firmasinda yapilan goriismelerde bahsi gecen bu 6rnek dort olayda “iiriin gaminda
hissedilen eksiklik neden, yurtdisimin karsilayamamasi sonug¢”, ‘“haftalik yapilan
toplantidaki ihtiyaglar neden, alinan aksiyonlar sonug¢”, “farkli alt markalar ve farkl
hedef miisteriler neden, miisteriye sunulan iiriinler sonu¢” olarak degerlendirilebilir.
Bu iliskilerin firsatlar1 ele gegirme, tehditleri 6nleme asamasinda ise etkili oldugu

goriilmektedir. Sikintil1 olunan nokta ise iiriin gaminda yurtdisina bagli olunmasidir.

Hipotez 18: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Vaka 1: C firmasinda sezon igerisinde yeni iiriin ihtiyact dogsa bile siklikla sezon ici
siparis yurtdis1 tarafindan karsilanamadigi icin gerekli esneklik sikintis1 olumsuz etki
yaratmaktadir. Tiim sezon aym {liriinlerle geg¢irilmek zorunda kalinmaktadir. Bu

nedenle planlama konusuna asir1 6nem verilmektedir.

Vaka 2: Miisteri beklentisi temelinde farkli alt markalarin ¢ikarilmasi ihtiyacinin
hissedilmesi ve bu ¢ikan alt markalarin basar ile hayatina devam etmesi kurumun
doniisiim hamlelerini yonetmedeki basarisini gostermektedir. Bu noktada belirtilen
temel sikint1 ise yurtdist marka sahibine bagli bu degisikliklerin yavas yapiliyor

olmasidir.

Vaka 3: C firmasinda goriisiilen orta/iist kademe yoneticiler kurumun degisikliklere
adapte olabilecek esneklige ve kurum i¢i iletisime sahip oldugunu belirtmislerdir. Bu
nedenlerin sonucunda goriilen canlilik ve hareketlilik yeniliklerin giindeme gelmesini
ve gerceklestirilmesi i¢cin ¢aba harcanmasini saglamaktadir. Ancak iiriin konusunda
yurtdisina bagli olundugu i¢in yenilikler daha cok operasyonel olarak isin
yonetilmesi asamasindadir. Yeni magaza ve biiyiimeler ise zaten basar1 ile

yonetilmis, yurtdigina bile tagmustir.

Vaka 4: C firmasinda siirekli bir sorgulama ve hatalardan ders ¢ikarma durumu
bulunmaktadir. Bu durum fizibilitelerin hazirlanmas1 asamasinda da etkili

olmaktadir. Ornegin daha onceki sezonlarda denenen 50 TL’ye 5 TL gibi kiiciik
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tutarlh hediye ceklerinin sadece operasyonel yiik cikartip, geri doniisiiniin de

olmadig tespit edilmistir. Artik uygulanmamaktadir.

C firmasinda yapilan goriismelerde 6rnek olaylarda bahsedilen nedenlerin sonucunda
kurumun kendisinin hakim oldugu bir ¢ok farkli alanda organizasyonel doniigtimii

yonetebildigi ve basariya ulastigi goriilmektedir.

Hipotez 19: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

maliyet liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: C firmast 2008 krizini éngdrememistir. Bunun sonucu olarak da yapilan
yatirimlarin finansal yiikii beklentilerin tizerine ¢ikmis, istenmeyen indirim

maliyetlerine katlanilmistir.

Vaka 2: C firmas1 ara sezonlar i¢in siparis verdigi taktirde ilgili iirtinler cok kisa bir
siire icin miisteriye sunulup, sonrasinda fazladan stok maliyeti riski tasidig1 i¢in ara

sezon sipariglerinden kagimilmaktadir.

Vaka 3: C firmasi veri konsolidasyonu konusunda yasadigr sikintilar1 gidermek igin
Uriin boliimiinden baglamak iizere ERP kurulumunu devreye almistir. Proje
tamamlandiginda tek bir ortak sistemin kullanilmasi ile verimlilik konusunda da yol

alinacaktir.

Vaka 4: C firmasinin yurtdist marka sahibi tiim diinyada yaptirdigi {retimi
Ingiltere’ye toplayarak, sonrasinda Ingiltere’den dagitim yapmaktadir. Yapilan
goriismeler sonucunda ilk asamada Tiirkiye’de yaptirilan iiretimin C firmasina
dogrudan aktarilmasi karar1 alinmistir. Bir sonraki asamada ise uzak dogu iiretimleri
icin de ¢Oziim iiretilmesi planlanmaktadir. Bu sayede lojistik maliyetlerinde tasarruf

saglanacaktir.

C firmasinda yapilan goriismelerde bahsi gecen ornek dort olaya baktigimizda
kurumun krizi 6ngéremedigi i¢in maliyet sikintis1 yasadigi ancak ara sezon siparisi
ile olusacak ek stok yiikiinden kacinilmasinin, ERP uygulamasi ile saglanacak veri
konsolidasyonunun ve lojistik planindaki degisikliklerin hissedilen firsatlar olarak

maliyet avantaj1 sagladigi goriilmektedir.

127



Hipotez 20: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: C firmas1 yurtdis1 yatirimlan ile dlgek ekonomisi avantajindan yararlanarak

genel yonetim giderlerinin cirodaki payini diistirmiistiir.

Vaka 2: C firmasimin kosulsuz miisteri memnuniyeti ¢abasi miisteri gbziinde deger
arttirrken maliyet tarafinda olumsuz etki yaratmaktadir. Zira tekrar satiga sunulmasi
miimkiin olmayan {riinler, miisteri hatast olsa bile iade alinabilmekte ve
degistirilebilmektedir. Bu durumun ilerleyen zamanlarda kuruma miisteri geri doniisii
ile fayda saglamasi beklenmektedir. Zira mevcut miisteriyi kaybedip, yeni bir

miisteri kazanmak daha maliyetlidir.

Vaka 3: C firmasimin Bilgi Sistemleri Genel Miidiir Yardimcis1 kasa yazilimini
merkezi hale getirerek hiz, maliyet vb. konularda %85 oraninda maliyet avantaji

sagladiklarini belirtmisgtir.

C firmasinin “yurtdis1 yatirimlar ile genel yonetim giderlerinin payini diislirmiistiir”
ve “merkezi kasa yaziliminin yarattig1 verimlilik katkis1” maliyet konularinda avantaj
saglarken, “miisteri memnuniyeti icin yapilan harcamalar” kisa vadede maliyet

konusunda olumsuz etki yapmaktadir.

Hipotez 21: Organizasyonel doniisiimiin  saglanmasi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: C firmas1 telefon iletisiminde VolIP altyapisina ve bir baska servis
saglayiciya gecmistir. Bunun sonucunda saglanan maliyet avantajjm 10 ayda

yatirimin geri doniisiiniin gerceklesmis olmas1 da gostermektedir.

Vaka 2: C firmasi, yurtdis1 marka sahibinin sezon siparisleri i¢in eskiden yurtdisinda
bir haftada toplu siparis olusturma sistemini degistirmesi ile istedigi stoga istedigi
kadar siparis verememe dezavantajindan kurtulmustur. Ancak yeni diizende
internetten siirekli siparis verme durumunun olusmasi da siparis ve biitcelerin

yonetilmesini zorlagtirmistir.

Vaka 3: C firmasi sezon sonu elde kalan iiriinler ile ilgili olarak yarattig1 indirim
magazalar1 sayesinde hem diizenli magazalarini eski sezon {iiriinlerden armndirmis

hem de bu {iiriinlerin satisa donmesi ile fazla stok maliyetinden kurtulmustur.
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Vaka 4: C firmasinda goriisiilen Idari Isler Yoneticisi kurmus olduklar1 biitce ve
takip sistemi sayesinde sistemdeki verimsiz noktalar1 tespit ederek maliyet avantaji
sagladiklarim  belirtmistir. Ornek vermek gerekirse bakim maliyetleri %35
seviyesinden %1 seviyesine inmistir. Magazalardan birinde teknik hizmet islerinin
dis kaynaga aktarilmasi ile giderlerde %50 tasarruf saglanmistir. Baz1 noktalarda da

yar1 zamanli personel kullanilarak avantaj yaratildig: belirtilmistir.

C firmasmin kendisinin karar vererek yaptigi degisiklikler genellikle verimlilik ve
Olcek ekonomisi lizerine oldugundan ve bu degisiklikler kararlilikla
yonetilebildiginden cikan sonuclar kuruma maliyet avantaji saglamaktadir. Ancak
yurtdis1 marka sahibinin bir ¢ok karar1 kendi basina alarak ilerlemesinin sikintili

sonuclar dogurdugu durumlar goriilmektedir.

Hipotez 22: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

venilik farklilastirmasi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: C firmas1 miisterilerine sundugu markanin Tiirkiye temsilcisi olma firsatini

hissetmistir.

Vaka 2: C firmas1 miisterilerine sundugu markanin yurtdigindaki iki iilkede daha

temsilciligini alma firsatim hissetmistir.

Vaka 3: C firmas1 yaptig1 pazar arastirmalar1 neticesinde yliksek fiyat grubunda olan

iiriinleri miisterilerine sunma ihtiyacini hissetmistir.

C firmasmin gerek Tiirkiye gerekse yurtdisinda iki iilkede ilgili markay1
miisterilerine sunma firsatin1 hissetmistir. Ayrica miisteri beklentilerine dayanarak

yiiksek fiyat grubundaki iiriinlere olan ihtiyaci fark etmistir.

Hipotez 23: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun yenilik

farklilastirmast tizerinde etkilidir.

Vaka 1: C firmas1 iki farkh iilke i¢in daha aldigi temsilcilik haklar1 ile farkli

pazarlarda hizmet sunabilmektedir.

Vaka 2: C firmas1 almig oldugu Tiirkiye haklar1 sayesinde ilgili markay:r Tiirkiye’de
sunan tek firmadir. Yurtdigt marka sahibinin yaptigi tiim iirlin degisiklikleri de

Tiirkiye’de miisterilere sunulmaktadir.

Vaka 3: C firmasi iist seviye miisteri grubu i¢in yaratilan alt markayr da Tiirkiye’de

miigterilerine sunmaktadir.
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C firmasi, miisterilerine sundugu markanin Tiirkiye ve yurtdisi iki iilkenin daha
haklaria sahip oldugu icin miisterilerine baska yerde bulamayacaklar farkli iiriin ve

koleksiyonlar sunabilmektedir.

Hipotez 24: Organizasyonel doniisiimiin  saglanmasi, organizasyonun yenilik

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: Sezon Oncesi iiriin siparisi konusunda esas karar verici merkezdir. Eskiden
yurtdisindan belirlenen bir siirede verilen siparisler de artik internete iizerinden genis
bir zaman siirecinde verilmektedir. Bu durum siparislere odaklanilmada sikinti
yasanmasi ve miisteri ile bire bir temas eden magazalarin 6zellikle iiriin derinligi
konusundaki fikirlerinin gbz ard1 edilmesine neden olabilmektedir. Zira yurtdiginin
siparis sisteminde gittigi doniisiim heniiz Tiirkiye ofisinde istenilen diizeyde
yonetilememektedir. Sonucta da ilgili markayr Tiirkiye’de tek sunan yer olunmasi

nedeniyle de miisteriye sunulan iiriin bu durumda etkilenmektedir.

Vaka 2: C firmas1 sadakat karti verisini analiz eden yazilimlar1 sayesinde
miisterilerine aligveris karakteristiklerindeki farkliliklar temelinde farkli indirim,
promosyon vb. sunabilmektedir. Ancak bu konuda almmacak ¢ok yol oldugu

belirtilmektedir.

Vaka 3: C firmas1 miisteri ihtiyaclar1 dogrultusunda hizli modaya uygun, daha renkli
tiriinlere ihtiya¢ duysa da yurtdigt marka sahibinin geleneksel ¢izgisi ve yurtdisina

baglilik nedeniyle gerekli doniisiim yapilamamaktadir.

C firmas iirlin konusunda yurtdigina baglh oldugu, marka sahibi de geleneksel bir
cizgiye sahip oldugu icin iirlin konusunda mevcut duruma gore doniisiim rahat bir

sekilde yapilamamaktadir.

Hipotez 25: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

pazarlama farklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: C firmasinda Uriin yonetimi, Satis, Operasyon ve Bilgi sistemleri boliimleri
ile yapilan goriismelerde iiriin gamindaki bosluklar1 hissetmede kurumun basaril
oldugu belirtilmektedir. Alt markalarin iiriin genisligini yurtdis1 belirlese de firmanin
iriin derinligi konusunda sezon Oncesi siparis asamasinda miidahale etme hakki

vardir.
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Vaka 2: C firmas1 hedef miisteri segmentinin taleplerini anlamak i¢in ¢aligmalar
yapmakta, marka kimligini de bu temelde gelistirilmeye ¢aligmaktadir. Ornegin

Konya ve Kayseri’de Ramazan aylarinda miisterilere iftar yemegi verilmektedir.

Vaka 3: Satis kadrolarimn onemi diisiiniilerek egitim programlart ve kariyer planlar1
hazirlanmigtir. Zira miisteri ile sicak temas halinde olan satig ekiplerinin olasi

firsatlar tespit etmesinin miimkiin oldugu goriisii hakimdir.

Vaka 4: C firmasinda Bilgi Sistemleri Genel Miidiir Yardime1 veri ambar1 konusunda
bir firsat hissettiklerini ancak biitge sikintis1 nedeniyle ilgili yatirimi yapamadigini
belirtmistir. Veri ambarindan beklenen miisteri verisinin daha detayli incelenerek

miisteriye farkli hizmetlerin sunulabilmesidir.

C firmas: iiriin gaminda goriilen eksikliklerin farkinda olsa da bu konuda yurtdigina
bagimhidir. Markanin Tiirkiye’de gelistirilmesi ise kendi kontrolleri altindadir. Gerek
iriinlerde gerekse hitap edilen miisterilerde yapilmasi planlanan degisikliklerin
basariya ulagmasinda da saha personelinin nemi bilinmektedir. Bu dogrultuda
cabalar goriilmektedir. Yatirim biitgesinde ki sikintilar ise miisteriye farkli hizmetler

sunulmasini etkilemektedir.

Hipotez 26: Organizasyonun firsatlari ele gecirmesi, organizasyonun pazarlama

farklilastirmast tizerinde etkilidir.

Vaka 1: Hedef miisteri segmentinin belirlenmesi ve iirlin gaminda belirlenen
eksikliklerin doldurulmas1 amagclari ile yurtdisi yeni alt markalar yaratmistir. Bu alt
markalarin kimliginin gelistirilmesi i¢in de yogun caba harcamaktadir. Miisterilerin
markalar konusundaki algilar1 ise odak grup calismalari ile tespit edilmeye

calisiimaktadir.

Vaka 2: Organizasyon ERP altyapis1 ve raporlama sistemleri ile miisteri, iiriin
verisini analiz etme avantajina sahip olmustur. Bu durum iiriin gamindaki bosluklarin
rakamsal olarak da fark edilebilmesini saglamistir. Bu sayede karar verme sistemleri

desteklenmistir.

Vaka 3: Kurum indirim magazas1 modelinin bir firsat olacagim diisiinerek bu tarz
magazalar agmistir. Bu sayede miisterilere farkli bir modelde sunum yapilmistir.
[lerleyen zamanla birlikte de bu sistem oturmus, eski sezon iiriinler bu magazalarda

miisterilere aktarilir hale gelmistir.
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Vaka 4: Sezona ait yurtdisinin belirledigi tamitici gorseller ilgili tirline miisterilerin
yogun talebinin olugsmasimi saglamaktadir. Ancak hangi {iriinlerin gorsellerde
kullanilacag1 sezon siparisleri sirasinda bilinmedigi i¢in firsat ele gegirilmis olsa bile

miisteriye ilgili iriinler yeterince sunulamamaktadir.

C firmas1 hedef miisteri segmentini belirleyip, hizmette farkhlik sunmaya caligsa da
liriin  gaminin  bosluklarinin  doldurulmasinda  yurtdisina bagimmlilik  sikinti
yaratmaktadir. Ancak mevcut iirlin gami igerisinde gerekli calismalar basar ile
yonetilmektedir. Indirim magazalar1 sayesinde ise miisterisine farkli bir yapida

hizmetini vermektedir.

Hipotez 27: Organizasyonel doniisiimiin saglanmasi, organizasyonun pazarlama

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: C firmasinin yurtdisina bagimlilik nedeniyle iiriin yonetiminde esneklige
sahip olmamas1 planlarda sapma oldugunda {iriin gamindaki bosluklarin

doldurulmasina engel olmaktadir.

Vaka 2: C firmasinin marka kimligi reklam, sosyal mecra, defile vb. uygulamalar ile
gelistirilmeye calisilmaktadir. Miisterilere de bu sayede markanin kimligine uygun
ayricalikli olma hissi sunulurken, C firmas1 bu kimligi gelistirmeye de siirekli devam
etmektedir. Ancak bu asamada yurtdigt marka sahibinin iriinleri ile belli ettigi

geleneksel yapist istenilen etkinin olusturulmasinda sikintiya neden olmaktadir.

Vaka 3: C firmasi indirim magazalar1 i¢in kullandi1g1 deposundan bu magazalara iiriin
aktarimin1 magaza yOneticisinin 6ngoriisii temelinde yapmakta iken artik otomatik
yeniden siparis verme yazilimindan yararlanmaktadir. Bu sayede her indirim
magazasinda daha dogru iirlinler miisteriye sunulurken marka da daha 1iyi
yansitilabilmektedir. Ancak indirim magazalarinda miisterilere sunulan {riinlerin
sezon sonu kalan iiriinler oldugu ve marka kimligini bire bir yansitmada ¢ok etkili

olmadig1 unutulmamalidir.

Vaka 4: C firmasinda satis personelinde bireysel prim uygulamasinin bireyselligi
arttirdigi, aligveris yapmayacagi anlagilan miisteriye hizmetten vermekten kacinma
gibi sikintilar tespit edilmistir. Bunun {izerine takim primi uygulamasina gecilmistir.

Bu doniisiimiin de hizmet kalitesini arttirdig: tespit edilmistir.

C firmas1 Ornek gosterilen gosterilen olaylardan da anlasilacagi iizere kendi

kontroliinde olan konularda gerekli doniisiimiin saglanmas1 ile pazarlama
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farklillastirmas1 yoluna gidebilse de miisteriye sundugu iriinde yurtdis1 marka

sahibine olan bagimhlig1 bir cok noktada sikint1 yaratmaktadir.

7.3.1. C firmasi icin yapilan vaka analizinin degerlendirmesi

C firmasmin rekabet giiciinde sadece kendi markasimi sattigi i¢in “Yenilik
Farklilagtirmas1” nin etkisi net bir sekilde goriilmektedir. Ayrica verimlilik {izerine
atilan adimlar ‘“Maliyet Liderligi” konusunda da kuruma Onemli avantajlar
saglamistir. Satis kadrolarina verilen egitimler, miisteriye 6zel uygulamalar, marka
kimliginin gelistirilmesi i¢in yapilan ¢aligmalar da ‘“Pazarlama Farkhlastirmasi™
tizerinde etkili olmaktadir. Yurtdist bir markanin Tiirkiye temsilciligi ile yola ¢ikan C
firmasinin gerek Tiirkiye’de hizla biiylimiis olmasi gerekse yurtdisinda iki iilkenin
daha temsilciligini alip basar1 ile yonetmesi de rekabetcilik konusundaki dengeli ve

basaril1 yap1y1 gostermektedir.

C firmasmin rekabet giiciinde etkili olan dinamik yeteneklerine baktigimizda ise
yonettigi markanin Tiirkiye haklarimi almis olmasi hissettigi onemli bir firsattir.
Benzer sekilde yurtdisinda iki iilkenin daha temsilciklerini almasi da Oonemli bir
ornektir. Bu hissedilen firsatlar zaman igerisinde ele gecirilmis, kurum gerekli
organizasyonel doniisimii de basar1 ile yOnetmistir. Ancak {iiriin konusunda
yurtdisina olan baglilik nedeniyle {riin alaminda hissedilen bir ¢ok firsat ele
gecirilememektedir. Markanin yavas hareket eden daha geleneksel bir yapisinin
olmas1 da Tiirkiye’de {riin konusunda hissedilen firsatlarin devreye alinmasini

siklikla onlemektedir.

C firmasinin dinamik yetenekleri iizerinde etkili olan kaotik yapisina bakildiginda ise
baslangic kosullarmma bagimli olan, dogrusal olmayan ve neden sonug iligkileri
kurmada kismen basarili olan bir yap1 goriilmektedir. C firmasinda kurum geneline
yayilan profesyonel bir yap1 s6z konusudur. Verimlilik, maliyet azalma gibi konular
her daim 6n planda tutulurken miisteri memnuniyetini saglama noktasinda ise taviz
verilmemektedir. C firmasinda yurtdisi marka sahibi, genel merkez, magazalar,
miisteriler ve yurtdigi yatirnmlar farkl taraflar olarak ele alindiginda yurtdist marka
sahibine olan asir1 bagimliligin, marka sahibinin geleneksel yapisi nedeniyle kurumu
daha duragan bir hale getirdigi goriilmektedir. Ancak bu duraganlia ragmen mevcut

is modeli altinda gerekli organizasyonu saglama asamasinda firma bagarilidir.
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Tim bu degerlendirmeler neticesinde baktigimizda detaylar1 alt hipotezlerde de
goriildiigii iizere C firmasinda organizasyonun kaotikliginin, dinamik yeteneklerini

etkiledigi, dinamik yeteneklerinin de rekabet giiciinii etkiledigi goriilmektedir.

7.4. D Firmasi icin Yapilan Vaka Analizi

A, B ve C firmalarinda yapilan ¢aligmalar neticesinde elde edilen tecriibe ile daha

rahat tamamlanan D firmasina ait vaka analizi su sekildedir:

Hipotez 1: Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmast yurt dist fuarlart1 ve moda sovlarimi yakindan takip etmektedir.
Sezon satmalmalarimin ve siparislerinin oncesinde olan bu takip koleksiyonlarin

yaratilmasinda bire bir etkili olmaktadir.

Vaka 2: D firmas1 2007 yilinda kurumsallagsma karar1 almistir. Bu karar sonucunda
getirilen iist diizey yonetici kurumun firsat ve tehditleri hissetmesi konusunda etkili
rol oynamaktadir. Finansal olarak riskli durumlarin Oniine gecilmesini hissedilen
tehdit, yatirim fonlar1 ile goriismelerin yapilmasini ise hissedilen firsat olarak ele

alabiliriz.

Vaka 3: D firmasinda yenilik¢ilik ve miisteri odaklilik temel hedeflerdir. Bu amacla
sirket genelinde calisanlarin yeni fikirlerini cekinmeden dile getirebilecekleri bir

ortam yaratilmigtir.

D firmas1 i¢in bu ii¢ olay1 ele aldigimizda baslangi¢c kosullar ilk olayda “fuar ve
moda sovlarin izlenmesi”, ikinci olayda “kurumsallagma kararinin alinmas1”, iiciincii
olayda ise ‘“calisanlarin yenilik¢i fikirlerini paylasabilecegi ortamin olmasi” ele
almabilir. Bu baslangic kosular1 da firmanin firsat ve tehditleri hissetmesi

etkilemektedir.

Hipotez 2:  Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlar: ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: Yeni bir magaza ag¢ilis1 konusunda D firmasinin yaptig: fizibilite baslangic
kosulu olarak ele alindiginda yapilan fizibilite calismasinin dogrulugu cikacak

sonucu da birebir etkilemektedir. Nitekim performansinda memnun kalinmayip
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devredilen magazalar da bulunmaktadir. Ancak firmanin fizibiliteleri rasyonel bir

temele dayandirip, gecmis hatalarinin oniine gegme ¢abasinda oldugu goriilmektedir.

Vaka 2: D firmasinda satinalma planlamasinda sikintilar oldugu belirtilmektedir.
Bunun sonucunda gerek adetler gerekse zaman konusunda yasanan plansizliklar

sezon agiliglarini geciktirebilmektedir. Bu da satis kayb1 anlamina gelmektedir.

Vaka 3: D firmasinda yapilan goriismelerde Bilgi Teknolojileri alaminda
altyapilarinin  yetersiz oldugu belirtilmistir. Bu durum raporlama konusunda
sikintilara neden olmaktadir. Uriin yonetimi bu nedenle istenilen etkinlikle
yapilamamakta ve satis kayb1 yasanmaktadir. Bilgi Teknolojilerine gerekli yatirimin
yapilmamasina neden olarak ise asir1 hizla biiyiiyen sirketin finansal kaynaklarini

magaza ve iirlin yatirimina oncelikle kaydirmasidir.

" G

D firmas1 icin bu ii¢ olay1 ele aldigimizda “fizibilitelerin dogrulugu”, “planlama
sikintis1” ve “teknoloji altyapisinin yetersizligi” baslangi¢ kosulu olarak ele

almabilir. Nitekim bu kosullar da kurumun firsatlar1 ele ge¢irmesini etkilemektedir.

Hipotez 3: Organizasyondaki bagslangic kosullari, organizasyonel doniisiimiin

saglanmaswni etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinin gelismeye acik yapisi sayesinde organizasyon bir yandan kendi
magazalarimt agarken bir yandan da bayilik sistemini kurarak alternatif bir satig

kanali yaratmistir.

Vaka 2: Organizasyonun doniisiim Oncesi basglangicta uygun kaliteli personele ve
altyapiya sahip olmasi1 doOniisiimiin basariya ulagmasinda etkili olmaktadir.
Dolayisiyla kaliteli personeli baslangi¢ kosulu olarak ele alabiliriz. 2007 yilinda
kurumsallagsma adina atilan hamle 6nemli sonuglar dogursa da organizasyon ici bazi
kritik noktalarda de@isime daha kapali kisiler bulunmaktadir. Ornegin hizla
bliyimeye karsilik dagitim merkezinin yetersiz kalmasma bir tiirli ¢6ziim

bulunamamustir.

Vaka 3: D firmasinin gelismeye acik yapisi sayesinde organizasyon bir yandan
yurticinde biiyiirken bir yandan da yurtdisinda 24 farkhi iilkede 81 magazaya

ulagmustir.

D firmas1 icin bu olaylar1 ele aldigimizda baslangic kosullar1 “gelismeye acik

diisiinme yapis1” ve “kaliteli personel” olarak diisiiniilebilir. Ancak 6rnek olaylardan
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da anlasilacag: lizere D firmasi diisiince agisinda yenilik¢i ve gelismeye acik bir
firma olsa da altyap1 ve kurumsallasma konularinda hala gelistirilecek bir ¢cok alana

sahiptir.

Hipotez 4: Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda Genel Direktor her Persembe rastgele secilmis 8 kisi ile
kahvaltida bulusmaktadir. Bu sayede organizasyon igerisindeki farkli birim ve
seviyelerde bulunan kisiler ile {ist yOonetim goriis aligverisinde bulunmaktadir.
Calisanlarin kuruma aidiyetlerini de olumlu etkileyen bu uygulama sayesinde {ist
yonetim kurumdaki tansiyonu hissedebildigi gibi bir yandan da olast firsat ve

tehditler icin zemin arasgtirmas1 yapilmaktadir.

Vaka 2: Satinalma ve Uriin yonetimi gibi boliimler arasinda yasanan kopuklugun
gecmiste kuruma zarar verdigi belirtilmistir. Bu nedenle ilgili boliimler arasinda
iletisimi ve bilgi paylasimim arttiracak mekanizmalar kurulmustur. Oturma planlar
bile bu temelde hazirlanmistir. Bu sayede olas1 firsat ve tehditler hissedilebilir hale
gelinmistir. Orne@in bir magazada iiriin eksikligi ya da cesitli nedenlerden otiirii
gecikme yasanacak iiriinlerin satisa olumsuz etkisini en az seviyeye indirme ¢abasi
vb. Ornek verilebilir. Ancak magaza acilig tarihlerindeki degisikligin tiim ilgili
birimler ile paylasilmadigr bazi durumlar ge¢ acilista iiriiniin elde kalmasi, erken
acilista lirlin ve dekorun yetismemesi gibi olumsuz sonuglar dogurmustur. Bu
ornekler de iletisimin arttirilmasi ihtiyacini zorunlu kilmistir. Bu konuda yogun bir
caba oldugu belirtilmektedir. Nitekim Siire¢ boliimii adi altinda bir birim de bu

konular ile ilgilenmektedir.

Vaka 3: Profesyonel kadro her ne kadar patronlar ile yakin iliski icerisinde olsa da
bazi konularda adim atilabilmesi icin zamana ihtiya¢ duyulmaktadir. Ornegin Genel
Direktor ile patronlar arasindaki yakin iligki hala patronlarin CRM konusundaki
olumsuz diisiincelerini yikamamistir. Bu durum kurumun CRM ile saglayabilecegi

avantajlar1 daha hissetmeden ortadan kaldirmaktadir.

D firmasinda bu ii¢ olayr inceledigimizde iist yonetim ile alt kadro arasindaki, iist
yonetim ile patronlar arasindaki ve farkli boliimler arasindaki iligkinin kurumun olasi

firsat ve tehditleri hissetmesini etkiledigi goriilmektedir.
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Hipotez 5: Organizasyondaki siirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasimin bayileri ile arasinda konsinye stok akisi bulunmaktadir.
Bayilerin stoklar1 da gelen veriler ile takip edilmektedir. Ancak veri akig1 her ne
kadar sikintisiz olsa da verinin ydnetimi ve raporlama konusunda yasanan teknik
sikintilar neticesinde {iriin yOnetiminde satis kaybina neden olan aksakliklar

goriilmektedir. Bu sorunu ¢dzecek adimlar atilmaktadir.

Vaka 2: D firmas1 miisterileri ile yakin iliski icerisindedir. Ornegin deniz giyim
koleksiyonu yaratilirken koleksiyonun hazirli§i asamasinda miisterilerin fikrine
damsilmistir. Miisterilere hediye ceki seklinde bir avantaj da saglanarak yonetim
ofisinde olas1 modeller gosterilmistir. Miisterilerin fikirlerinin de degerlendirildigi bu

koleksiyon ¢aligmas1 da olumlu sonug vererek, basarili sonuglar ortaya ¢cikarmistir.

Vaka 3: D firmasinda ¢alisanlarim biiyiik bir kisminin sirketi kuran patron igin
kurumda oldugu belirtilmektedir. Organizasyon icerisinde goriilen bu liderlik ve
lidere inanmighk ise sadakati arttirmakta ve calisanlarin canla basla c¢aligmasina

neden olmaktadir.

D firmasinda bayiler ile aradaki veri akisi, miisteri ile olan yakin iliski, ¢calisanlar ile

lider arasindaki goniil bagi kurumun firsatlar ele gecirmesinde etkili olmaktadir.

Hipotez 6:  Organizasyondaki simirlar ve baglantilar, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasni etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda profesyonel kadro, patronlar, yonetim danigmanlar1 arasindaki
yakin iligki kuruma stratejik anlamda 6nemli katkilar saglamaktadir. Zira kurum bu
sayede kendi yurtici magazalarimi yoneten bir firmadan yurtdisinda 24 iilkedeki
magazalarin1 yoneten yurticinde de kendi magazalar1 haricinde bayilerini de yoneten
biiyiik bir yapi1 haline gelmistir. Ancak hala patronlarin dedigi olmaktadir ve

kurumsallagsma adina gidilecek cok fazla yol vardir.

Vaka 2: D firmas1 miisteri ile yakin iliskisi sayesinde iiriin gamindaki eksiklikleri
gormiistiir. Bunun neticesinde de iiriin gamina Cocuk Giyim, Deniz Giyim gibi

alanlar da eklenmistir.

Vaka 3: D firmasinda hala profesyonellesemeyen baz1 alanlarin oldugu

goriilmektedir. Nitekim bireysel hatalarin kabul edilmesinde de sikintilar tespit
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edilmistir. Bunun neticesinde de kurum hala lojistigini dis kaynaga aktarma projesini

hayata gecirememistir. Bir yandan da hala planlama siirecini gelistirememistir.

D firmasinda {ist yonetim arasindaki iliski ve miisteri ile olan iligki doniisiime destek
saglarken bireysel anlamda yapilan hatalarin paylasilsa bile kabul edilmeyip
degistirilememesi ve kurumsallagsma konusundaki eksiklikler onemli zaman kaybina

neden olmaktadir.

Hipotez 7: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda miisterinin ihtiya¢larin1 kendisi dahi hissetmeden fark edip,
miisterinin Oniine sunma seklinde bir kiiltiir vardir. Bu sayede de bir cok firsat

hissedilmistir.

Vaka 2: D firmasimin i¢inde bulundugu gida dis1 organize perakende sektorii dogasi
geregi sezonsal etkiler icermektedir. Bu durum nedeniyle sezon dncesinde sezona
has, moda ve trend temelinde olas1 firsatlarin yakalanmasi yOniinde bir caba

harcanmaktadir.

Vaka 3: D firmas1 genelinde yapilan goriismelerde hedef miisteri grubunun net bir
sekilde belirlendigi goriilmektedir. Kentli, sosyal hayat1 seven, gen¢ profesyonel
olarak belirtilen bu grupta gelir seviyesi de orta diizeydedir. Uriin gami da bu kitlenin

beklentisi temelinde hazirlanmaktadir.

D firmasi icin bu ii¢ 6rnek olay incelendiginde yenilikgilik kiiltiiri garip cekici, net
hedef kitle nokta ¢ekici olarak degerlendirilebilirken, sezonsal etki de periyodik
cekici olarak gosterilebilir. Bu cekicilerin hepsi de kurumun firsat ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Hipotez 8: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

Vaka 1: D firmas1 yapilan goriigmeler boyunca firma genelinde yaygin bir maliyet
azaltma cabasindan hissedilmistir. Nitekim bu amacgla merkezi satinalma
organizasyonu gelistirilmistir. Sonucunda da 6l¢ek ekonomisinin de etkisiyle onemli
firsatlar yakalanmistir. Ornegin magaza zemininde kullanilan bir mermer cinsi
yapilan arastirmalar neticesinde yar1 fiyatina ilk kaynagindan merkezi olarak temin

edilmistir.
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Vaka 2: D firmasinda kosulsuz miisteri memnuniyeti ilkesinin olmasi nedeniyle
miisteri sadakatinin arttirildigi, bu durumun da kuruma arti deger sagladigi

belirtilmektedir.

Vaka 3: D firmasinda siirekli magazalara yeni iirtin gonderilmesi ve miisteriye farkl
iriin sunulmas1 aligkanlik haline gelmistir. Giinliik 45-55 arasi olan bu yeni {iriinler

de satis avantaji yaratmaktadir.

D firmasinda yapilan goriismelerde cekici olarak “maliyet azaltma cabasint”,
“miisteri memnuniyeti saglama cabasimi” ve “her giin yeni iirlin ile magazayi
besleme durumunu” ele aldigimizda Orneklerde de goriildiigli iizere bu durumlar

firsatlarin ele gecirilmesini olumlu etkilemektedir.

Hipotez 9:  Organizasyondaki cekiciler, organizasyonel doniigiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinin “hizli moda” firmasi olmasi nedeniyle her yeni gelen sezonda
diinyadaki, modadaki trendlere ve miisteri beklentisine gore iirlin gaminda
degisiklikler olmaktadir. Bu durum o6zellikle tasarimci koleksiyonlarinda kendini

daha fazla hissettirmektedir.

Vaka 2: D firmasinda gozle goriilen bir liderlik ve kuvvetli bir iist yonetim vardir.
Doéniistim konusunda alinan kararlara kars1 direng olussa da bu gii¢, alinan karar net

ise uygulanmasini saglamaktadir.

Vaka 3: D firmasinda genelindeki bireysel hatalar1 kabullenmeme kiiltiirii doniisiim

hamlelerinin basariya ulasmasina olumsuz etkide bulunmaktadir.

D firmas:1 i¢in ¢ekici olarak ele alabilecegimiz “hizli moda firmasi kiiltiirii”, “liderlik
ve giiclii iist yonetim etkisi” doniisiim hamlelerini olumlu etkilese “bireysel hatalarin

kabullenilmemesi” bazi1 degisiklikleri yavaslatmaktadir.

Hipotez 10: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

firsatlart ve tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda miisteri, firmanin kendini konumlandirdigi yer temelinde
olusmustur. Nitekim miisteriden gelen geri doniisler ve pazar arastirmalari

neticesinde farkli hedef kitleler i¢in de iiriin ihtiyaci hissedilmistir.
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Vaka 2: D firmasinda patronlar, danismanlar ve profesyonel iist yonetim diizenli
olarak bir araya gelmektedir. Farkli bakis a¢ilarinin kendi goriislerini ortaya koydugu

bu toplantilar, firsat ve tehditlerin hissedilmesini etkilemektedir.

Vaka 3: D firmasinda fuarlar, moda sovlari, rakipler izlenmektedir. Bu takip

sonucunda da firsat ve tehditler hissedilmektedir.

D firmasinda miisteri ve dis diinya ile olan iligki haricinde iist yonetimde farkli

goriislerin de degerlendirilmesi neticesinde firsat ve tehditler hissedilebilmektedir.

Hipotez 11: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

firsatlart ele gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda patronlar, damigsmanlar ve profesyonel iist ydnetimin
toplantilar1 neticesinde hissedilen firsatlar degerlendirilmektedir. Nitekim markanin

konumlandirildig1 yer 2008 krizinde kuruma avantaj saglamistir.

Vaka 2: D firmasinda Genel Direktor rastgele segilen sekiz calisan ile her Persembe
kahvalt1 yapmaktadir. Ayrica Genel Direktér kapisinin tiim c¢alisanlarina agik
oldugunu belirtmektedir. Ust yonetim ile olan bu yakin iliski neticesinde de
calisanlarin yenilik¢i fikirleri degerlendirilerek firsatlar ele gegirilebilmektedir.
Satiglara %10 olumlu yansimada bulunan magaza icerisinde kisiye ©zel moda

danmigmanliginin yapilmasi fikri bu sekilde olusan durumlara 6rnek gosterilebilir.

Vaka 3: D firmas1 yurti¢ci bliylimesinin ardindan yurtdisinda da kademeli olarak
biliylimiistiir. Her lilkede yeni dersler ¢ikarilmis, her yeni tilkenin kiiltiiriine gore de

basta tirlin gam1 degisikligi olmak iizere gerekli organizasyon saglanmistir.

Vaka 4: D firmasinda birimler arasinda ¢dziim odakl iletisimin arttirilmasi i¢in 6zel
bir ¢aba harcanmaktadir. Bu ¢abalarin sonucunda drnek vermek gerekirse yurtdisina
sevk edilecek iiriinlerin lojistik deposunda uzun siire bekleyip, yer isgal etmesi
Lojistik birimi ile Uriin birimi arasinda siirekli bir catisma nedeniyken iletisimin
arttirilmasi ile su sekilde bir ¢6ziim bulunmustur. Uriin birimi sevkiyatin yapilacag
yer ile goriisiip, sevkin olup olmayacagim netlestirmeye baslamistir. Sevk
olmayacaksa da iirlinler baska magazalara aktarilarak yer sikintisina ¢dziim

iretilmistir.

D firmasinda iist yonetimin kendi arasinda ve iist yonetimin ¢alisanlar ile olan

iligkisi, ayrica farkli birimler arasindaki artan ¢6ziim odakli iletisim neticesinde
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kurum organize olarak firsatlar1 ele ge¢irmistir. Yurtdis1 biiyiimesi sirasinda da

kendini bu degisiklige adapte etmistir.

Hipotez 12: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonel

doniigiimiin saglanmasini etkilemektedir.

Vaka 1: Organizasyon her ne kadar profesyonel kadrolara yer acamaya c¢aligsa da
eski aligkanliklar, 6zellikle de bireysel hatalarin kabulii noktasinda yasanan sikintilar
kurumun bazi sikintilar1 hissetse de gerekli doniisiimii saglama noktasinda basarili
olamadigin1 gostermektedir. Bu duruma en iyi ornek ise satinalma planlamasinin
sikintili oldugu bilinse de yillardir sorunun ¢éziimiine yonelik degisikliklerin hayata

gecirilememis olmasidir.

Vaka 2: D firmasinda miisteriden gelen taleplerin de degerlendirilmesi sonucunda
hissedilen iiriin gami eksikligine yonelik gerekli doniisiim saglanmistir. Cocuk giyim
ve Biiyilk Beden Giyim’in miisterilere sunulmasi bu doniisim programinin
sonucudur. Zira bu ydnde organizasyonel degisiklikler ve gorev degisiklikleri

yapilmistir. Ancak yetki dagitilmas1 noktasinda ciddi sikintilar goriilmektedir.

Vaka 3: D firmasinda magazalara her giin 45-55 arasinda farkli iiriin gitmektedir. Bu
dinamik ortama caliganlar ister istemez aligmak zorunda kalmistir. Magazalar da bu

hareketliligi operasyonel olarak yonetebilir asamaya zaman icerisinde gelmistir.

D firmasinda miisteri taleplerine yonelik iiriin gami cesitlendirmesi ve asir1 hizl
ortama adapte olunmasi gibi miisteri ve magazalar ile ilgili doniistimler basariya daha
rahat ulagsa da merkez ekipte sahay1 da etkileyen operasyonel sikintilarin ¢oziilmesi
hamlesi bazi sikintilar ile karsilasmaktadir. Zira patron hakimiyetinin yogun bir

sekilde hissedildigi ve yetki dagitiminda sikint1 oldugu goriilmektedir.

Hipotez 13: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlari ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda yapilan goriismelerde yurticinde kendi magazalar1 haricinde
bayiliklerin de oldugu belirtilmistir. Kendi magazalari ile yakin bir iligki ve veri akisi
varken bayi tarafinda daha cok bayilerin edilgen hali ile karsilasilmaktadir. Bu
durum sahada goriillen firsatlarin daha c¢ok kendi magazalar1 tarafindan
hissedilmesine neden olmaktadir. Bu durumun olusmasinda kendi magazalarindaki

personelin egitim seviyesinin yiiksekligi de etkilidir.
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Vaka 2: D firmasinda hem yurti¢i hem yurtdigt magaza bulunmaktadir. Yurtdigindaki
24 farkli iilkede de farkli dinamikler s6z konusudur. Ulke yoneticileri de merkeze
ihtiyaglarim ilgili iilkeye has dinamikler temelinde aktarmaktadir ki bu talepler ¢cok
fazla farklihk icermektedir. Ornegin Rusya’da daha parlak ve tasl iiriinlere talep

goriilmektedir.

Vaka 3: D firmasi iiretiminin bir kismini yurticinde yaparken bir kismini ise
yurtdisinda yaptirmaktadir. Yurtici ile yurtdis1 siparis donemleri ise farklilik
gostermektedir. Yurticine siparisler daha ge¢ verildigi icin piyasa kosullar1 daha
rahat goriilebilmekte, bu durum da firsat ve tehditlerin hissedilmesinde farklilik

olugsmasina neden olmaktadir.

D firmasinin 6rnek olarak gosterilen ii¢ olayda gerek yurt ici magazalar ile gerekse
yurtdis1 magazalar ile dogrusal olmayan bir iliski vardir. Ayrica yurtici ile yurtdist
siparigleri donemleri de farklilik igerir. Bu farkliliklar gerek firsatlarin gerekse

tehditlerin hissedilmesinde etkili olmaktadir.

Hipotez 14: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda gerek patronlar gerekse profesyonel yoneticiler aktif olarak
isin icerisindedir. Bu iki farkh yaklasim karar alma siireclerini de etkilemektedir.
Firsatlarin ele gecirilmesi de bu durumdan etkilenmektedir. Ornegin profesyonel

yonetim yeni yatirim fizibilitelerini daha rasyonel temellere dayandirmaktadir.

Vaka 2: D firmasinda kampanyalar i¢in fizibilite yapilirken hesaplanmas1 gereken bir
cok parametre bulunmaktadir. Haftanin giinii, donemi, segilen iiriinler, 6zel giin
durumu, piyasa kosullar1 vb. Tiim bu etkiler organizasyonun karar vermesini

etkilemekte bu da firsatlarin ele gegirilmesini etkilemektedir.

Vaka 3: D firmasinda Kadin Giyim, Erkek Giyim ve Cocuk Giyim gibi birden fazla
kategori vardir. Uriin genigligi de iiriin derinligi de gerek kategoriden kategoriye
gerekse magazadan magazaya degisiklik gostermekte, bu durum da satiglara

yansimaktadir.

Vaka 4: D firmasinda Bilgi Sistemlerinin raporlama altyapis1 biitiinlesik bir yapida
degildir. Zaman icerisinde farkl ihtiyaclara gore dogmus farkli sistemler vardir ki bu
dagmik yapr karar siireclerine saglanan verilerin farkli olmasi gibi bir sikinti

dogurmaktadir.

142



D firmasinda gerek karar alma siireclerinde, gerek kampanya fizibilite
parametrelerinde, gerek raporlama altyapisinda, gerekse {riin genisligi ve
derinliginde dogrusal olmayan durumlar s6z konusudur. Ornek gosterilen bu
dogrusal olmayan etkilerin neticesinde de firmamn firsatlart yakalamasi

etkilenmektedir.

Hipotez 15: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasni etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda patron ile uzun yillardir ¢alisan ve kritik noktalarda bulunan
baz1 kisiler arasinda ister istemez profesyonel iligki sinirlarinin digina ¢ikilan bir
samimiyet olugmustur. Bu durum bahsi gecen kisileri de etkileyen bazi doniisiim

hamlelerinin ger¢eklesmesini sikintili hale getirmektedir.

Vaka 2: D firmasinda kritik personellerin yedegi bulunmamaktadir. Bu nedenle bu
kisilere daha ayricalikli davranildigi durumlar vardir. Bahsi gecen kisileri de

etkileyen bazi doniisiim hamlelerinin ger¢eklesmesi daha zor olmaktadir.

Vaka 3: D firmasinin marka kimliginin sunumu magazadan magazaya farkliliklar
gostermektedir. Bu durumun degismesi ise maliyeti nedeniyle Oncelikler arasina
alinamamaktadir. Ozellikle bayi tarafinda yatiimcmin giicii de degisikliklere

uyabilmesi noktasinda belirleyici olmaktadir.

D firmasinda hedeflenen bazi doniisiim hamleleri gerek kisi bagimlilik gerekse bayi
tarafinda yatirnmcimin finansal giicine baglilik gibi nedenlerle istenilen hzla

ilerleyememektedir.

Hipotez 16: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlart ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda “miisterinin bile fark etmedigi ihtiyaclarim hissetme” cabasi
organizasyon geneline basar1 ile yayilmistir. Bu durumun neticesinde bir ¢ok firsati
hissedebilmistir. Kisiye 6zel pantolon (uzun bacak, genis kalca vb.) seklinde bir
ihtiyac da bu sekilde hissedilmistir.

Vaka 2: D firmasinda yatirnm yiikiinii tek basina iistlenmemek igin kuvvetli

yatirimcilar aranmakta, uygun firsatlar kollanmaktadir.
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Vaka 3: D firmasinda ise alim asamasinda miilakat haricinde karakter testi ve
yetenek testi de yapilmaktadir. Bu sayede siibjektif karar verme durumu en aza

indirilmekte ve olas1 kaliteli personeller ile ilgili firsat degerlendirilmektedir.

D firmasinin 6rnek {i¢ olayim inceledigimizde “miisteri beklentisini tahmin etme
kiiltiirtinii kabullenme sebep, bu amagla arastirma yapma sonuc”, “mali yiikii

LT

dagitma amac1 sebep, yatirimel arama sonug”, “yeni personel seciminde siibjektif
degerlendirmeden kaginma sebep, nesnel degerlendirme sonu¢” olarak firsat ve

tehdit hissetmede etkili olan durumlardir.

Hipotez 17: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlari ele gecirmesini

etkilemektedir.

Vaka 1: D firmasinda koleksiyon yaratma siirecinde yasanan fikir degistirme, asir1
yogunluk, uzun mesai saatleri gibi durumlarin bu siirece katilan kisilerin
motivasyonuna zarar verip, huzursuzluk cikardigr belirtilmektedir. Bu durum
yaraticiligin 6n planda oldugu bu asamaya zarar vermektedir. Hissedilen bazi

firsatlar da bu sebeple hayata geg¢irilemeden gz ardi edilmektedir

Vaka 2: D firmasinda bir siire Onceye kadar magaza acilist Oncesi projenin
tamamlanmasina yakin bir asamada patronlarin magazanin son halini begenmemesi
nedeni ile degisiklige gidildigi, bu durumunda magazanin ge¢ ag¢ilmasina dolayisiyla
satis kaybina neden oldugu belirtilmistir. Ancak bu durumun sirkete verdigi zarar

rakamsal olarak patronlara sunulmustur.

Vaka 3: Kurumun biiyiime stratejisinin agamalarindan biri olan yurtdisinda biiytime
hedefi amaclar dogrultusunda gelistirilmektedir. Kurum yurtdisinda lokasyona has
ozellikleri belirleyip, bu temelde {iirlin gaminda degisiklige giderek firsatlari

yakalamaktadir.

Vaka 4: Calisanlarin gegmis deneyimlere istinaden kesinlikle kars1 ¢iktig biiyiik bir
kampanya patronun ilgili uyarilar1 goz ardi etmesi ile uygunlanmis ve ciddi

basarisizlik ile karsilasilmistir.

D firmasinda yapilan goriismelerde bahsi gecen bu 6rnek dort olayda “koleksiyon
olusturma siirecinin plansizliginin neden, sonucunda ¢ikan huzursuzlugun sonug”,
“magazanin agilis oncesi son halini begenmemenin neden, degisiklik yaparak gec

LTS

acilmanin ve satig kaybinin sonug¢”, “bolgeye has tespit edilen 6zelliklerin neden, bu

LIS

temelde olusturulan iiriin gamimin sonug¢”, “ge¢cmis kampanya tecriibesinin neden,
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ders ¢cikarmamanin sonug” olarak degerlendirilebilecegi ve bu iligkilerin firsatlari ele

gecirme, tehditleri onleme asamasinda etkili oldugu goriilmektedir.

Hipotez 18: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

Vaka 1: Bilgi sistemleri alaninda raporlama tarafindaki veri entegrasyonu, hiz vb.
sikintilar bilinmesine ragmen bir tiirlii ¢oziime ulagtirllamamigtir. Kurumun biiytiyen
yapisina teknoloji altyapisi kendisini yenileyerek, yetisememistir. Bu ihtiyaci

karsilamak i¢inse yeni bir yapilanma igerisine girilmistir.

Vaka 2: D firmasinda calisanlarin kisisel hatalarim1 kabullenmede ayak diremeleri
nedeniyle doniisiim hamleleri rahat bir sekilde yapilamamaktadir. Bu durum bilindigi

icin de bu sikintilan azaltacak hamleler atilmaya c¢alisiimaktadir.

Vaka 3: D firmas1 miisteri taleplerinin hissederek bu temelde iiriin gami1 degisikligine
gitmektedir. Ornegin Deniz Giyim, Biiyiik Beden, Cocuk Giyim bu ihtiya¢ temelinde

olusmustur. Kurum da bu ihtiyaci karsilayacak organizasyonu saglamistir.

Vaka 4: D firmas1 yasadigi tecriibeler neticesinde 500 m2’nin altina magaza
acmamaktadir. Ayrica tek kat tercih edilmekte, genis vitrin istenilmektedir.
Dolayisiyla gecmis tecriibeler, yeni magaza se¢imini sonucgta da miisteriye hizmet

verilecek yerleri degistirmektedir.

D firmasinda yapilan goriismelerde 6rnek olaylarda bahsedilen nedenlerin sonucunda
kurumun organizasyonel doniisiimiinii etkiledigi goriilmektedir. Hatalardan ders

cikarma ¢abasi1 da yogun bir sekilde hissedilmektedir.

Hipotez 19: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

maliyet liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: D firmas1 2008 krizini dngérememistir. Bunun sonucu olarak da yapilan
yatirimlarin finansal yiikii beklentilerin {izerine ¢ikmistir. Bu olumsuz durumdan ise
gerekli derslerin ¢ikarildigir belirtilmektedir. Bu nedenle riski azaltici Onlemler

alinmaktadir.

Vaka 2: D firmas1 verimlilik artist saglamak i¢in teknoloji altyapisina yatirim

yapmaktadir. Burada amag¢ daha dogru ve hizli bir sekilde veriye ulagmaktir.
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Vaka 3: D firmas1 yurtdisinda iirettirdigi Uriinleri yurtdisindaki magazalarina
Tiirkiye’ye giris yapmadan aktarma firsatini hissetmistir. Bu durum da maliyet

avantaji yaratmaktadir.

D firmasinda yapilan goriismelerde bahsi gecen Ornek ii¢ olaya baktigimizda
kurumun “krizi Ongoéremedigi icin fazladan maliyete katlandigi, riski azaltici

Onlemler aldig1”, “teknoloji yatirimi ile verimlilik saglamaya ¢alistigi”, “lojistikte

hissedilen firsatlarin maliyet avantaji yarattig1” goriilmektedir.

Hipotez 20: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: Kurum alternatif satig kanal1 ihtiyacini hissederek bayi ve yurtdisi satis agini
hayata gecirmistir. Bu sayede bir yandan 6lgek ekonomisi avantajindan, bir yandan

da bayi kanadinda yatirimcinin finansal giiclinden yararlanilmistir.

Vaka 2: D firmasi1 basarili fizibilite yapip, fizibilite temelinde gelir gider dengesini ve
indirimlerini ayarladiginda olumlu sonuclar almaktadir. Fizibilitelerin dogruluk
oranmin ise giderek arttigi belirtilmektedir. Ancak karar verme noktasinda baskin
Kisinin patron olmasi olumsuz sonuglar da dogurabilmektedir. Ornegin “Shopping
Fest” kampanyasina tiim iiriinlerde %30 ile girilmesinin dogru olmadig ¢alisanlar
tarafindan 1srarla belirtilmis olsa da patron girilmesine karar vermistir. Netice ise

olumsuz olmus ve tiim sezonu etkilemistir.

Vaka 3: 2008 yilindan 2011 yilina kadar gegen siire zarfinda magaza sayis1 %50’den
daha fazla artmigtir. Her yeni aligveris merkezinde marka, miisteri cekim araci olarak
kullanilmak istenmistir. Bu durum kiralama sdzlesmelerinde D firmasini avantajli
duruma getirmektedir. Daha diisiik kira ya da ilk 6 ay kirasiz kullamm vb. modeller
maliyet avantaji yaratmaktadir. Ancak hemen her aligveris merkezine yatirim
yapilmas1 bir yandan finansal yiik dogururken bir yandan da basarisiz sonuglarla da

karsilasilmaktadir.

Kurum biiyiimesinin avantaji1 ile bir ¢ok firsati ele gecirmistir. Ancak asir1 biiylime
stratejisi beraberinde hatali yatirimlar1 da getirmistir. Ayrica patronun tek karar verici
olmas1 bazi durumlarda rasyonel olmayan hareketleri dogurmaktadir. Nitekim
kurumda o©nemsense de temel Onceligin maliyet avantaji olmadigi acgikca

goriilmektedir.
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Hipotez 21: Organizasyonel doniigiimiin  saglanmasi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

Vaka 1: D firmasi her ne kadar teknoloji altyapisindaki sikintilar1 fark edip bu alana
odaklanmig olsa da hali hazirda istenilen doniisiim saglanamamistir. Bu durum
kurumun stoklarin1 yonetmesi asamasinda kuruma negatif etkide bulunmaktadir.

Sonugcta da satis kayb1 goriilmektedir.

Vaka 2: D firmasinda profesyonellesme adimi ile birlikte I¢ Denetim Boliimii
kurulmustur. Denetlenmenin normal bir siire¢ oldugunun organizasyon geneline

anlatildig ilk donemden itibaren kurum maliyet avantajlar1 yaratmistir.

Vaka 3: D firmasinin kendi yonettigi lojistik operasyonlarim dig kaynaga vermesinin

daha avantajli olmas1 beklense de ilgili doniisiim bir tiirlii hayata gecirilememistir.

D firmasinda altyap1 konusundaki doniisiimler 6rnek olaylarda da goriilecegi tizere
daha yavas bir sekilde ilerlemektedir. Bu durumdan kurum olumsuz etkilenmektedir.
Ancak satig ve iiriin tarafinda degisiklikler daha rahat yapilabilmektedir. Siireclerin

denetlenmesi de kuruma maliyet avantaji saglamaktadir.

Hipotez 22: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

venilik farklilagtirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: D firmasi {inlii tasarimecilar ile caligmanin bir firsat olabilecegini hissederek
gerekli calismayr baslatmus ve hayata gecirmistir. Ilgili tasarimlar da sadece D

firmasina 6zel yapilmaktadir.

Vaka 2: D firmasi yiiksek fiyat grubunda olan iiriin eksigini hissetmistir. Bu konuda

yapilan caligmalar miisterilere sunulmustur.

Vaka 3: D firmas1 kigiye 0zel hizmetin bir firsat olabilecegini diisiinerek ornek bir

magazada moda danigmani hizmetini miisterilerine sunmustur.

D firmas1 zaten sadece kendi markasini sattig1 i¢in miisteri i¢in 6nemli bir ¢cekim
noktasidir. Ayrica drnek olaylarda da goriilen “tasarimci koleksiyonu”, “kisiye 6zel

3

hizmet” ve “yiiksek fiyatl {iiriinler” hissedilen firsatlar olup, kurumun yenilik¢i

farklilagsmasi {izerinde etkili olmaktadir.
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Hipotez 23: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun yenilik

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: D firmasinin bagsarili bir is modeli ile yurtici ve yurtdisinda biiyiimesi ve
satiglarin artmasi, kuruma kendi markasinin gerek genisligini gerekse derinligini
arttirabilme sans1 saglamistir. Genisligin artmasi ise miisteriler icin yenilik olarak

sunulmaktadir.

Vaka 2: D firmasi iriin gelistirme tarafinin dinamikligi sayesinde giinde 45-55 arasi

yeni iirlin magazalarda miisterilere sunulmaktadir.

Vaka 3: D firmas1 miisteri ile kurdugu yakin iliski sayesinde koleksiyonu piyasaya
siirmeden miisteri goriisiinii ve degerlendirmesini merkezde yaptigi sunum ile temin
edebilmektedir. Bu miisteri geri beslemesi de yeni sunulacak koleksiyonun

tirinlerinin belirlenmesini etkilemektedir.

D firmasi 6rnek olaylardan da goriildiigii kurdugu is modeli ile bir yandan biiylimiis,
bir yandan da yenilikler yapmistir. Yaptigi yeniliklere miisterilerin ilgisi ile daha

fazla bliylime saglanmis, daha fazla yenilik yapilmistir.

Hipotez 24: Organizasyonel doniisiimiin  saglanmasi, organizasyonun yenilik

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: D firmas1 2000’1i yillar ile birlikte sektorde yasanan aligveris merkezlerinde
magaza acma egilimine ayak uydurabilmis ve miisterisine hizmet verdigi alanlarda
yenilige gitmistir. Ayrica yurtdiginda da 24 iilkede miisterilerine hizmet saglayacak

organizasyona sahiptir.

Vaka 2: D firmas1 hali hazirda sadece kendi markasini miisterilerine sundugu igin
liriin gaminda gittigi her degisiklik miisterilerine yenilik olarak sunulmaktadir.
Nitekim miisteri talepleri de dikkate alinarak Cocuk Giyim, Biiyiikk Beden, Deniz
Giyim kategorileri de gelistirilmistir. Ayrica yiiksek fiyat segmenti i¢in ¢ikardigi

tiriinler de hali hazirda satigtan %1,5 pay almaktadir.

Vaka 3: Kurumda yeni markalar, yeni hizmetler, yeni kisiler ve yeni fikirler kendine

yer bulmakta dnemli sikint1 cekmemektedir

D firmas1 ornek olaylarda da goriildiigii lizere doniisiim hamlelerinde bulunup,

bunlarin sonucunda yenilik farklilagtirmas1 saglamada basarili olmaktadir.
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Hipotez 25: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

pazarlama farklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: D firmasinda Cocuk Giyim alaninda bir bosluk oldugu hissedilerek bu

konuda calismalar yapilmistir.

Vaka 2: D firmas1 sektdorde hizli moda olarak da goriilen alanda uygun fiyath
iriinlere ihtiya¢ oldugunu gormiistiir. Pazarda kendisini de bu konuma oturtmaya

caligmustir.

Vaka 3: D firmas1 hedef miisteri segmentinin taleplerini anlamak i¢in caligmalar

yapmakta, marka kimligi de bu temelde gelistirilmeye calisilmaktadir.

D firmasi iiriin gaminda goriilen eksikliklerin farkinda olup hedef miisteriyi tespit
etmesi gerektiginin de bilincindedir. Pazarda kendisini de bu dogrultuda

konumlandirmaya calismaktadir.

Hipotez 26: Organizasyonun firsatlari ele gecirmesi, organizasyonun pazarlama

farklilastirmast tizerinde etkilidir.

Vaka 1: D firmas1 Cocuk Giyim kategorisinde daha once hissettigi firsata yonelik
olarak miisterilerine iirlin sunumunu yapmus, ancak basarisizlikla sonuglanan bu
girisim nedeniyle Cocuk Giyim kategorisi devre dis1 birakilmistir. Ancak ilerleyen
zamanla birlikte bu alandaki bogluk tekrar hissedilmis, gerekli calismalar sonucunda

tekrar devreye alinan Cocuk Giyim kategorisi basariya ulagmistir.

Vaka 2: D firmasmin pazarda kendisini konumlandirdigi yer onemli bir boslugu
doldurmus, neticesinde kurum gerek yurtici gerekse yurtdiginda kisa siirede hzla
biiylimiistiir.

Vaka 3: Kurum indirim magazaciligr modelinin bir firsat olacagini diisiinerek bu tarz

magazalar acmistir. Bu sayede miisterilere farkli bir modelde sunum yapilmistir.

D firmasinin pazarda kendisini konumlandirdigi yer ile 6nemli bir boslugu
doldurdugu goriilmektedir. Gerek konumlandig1 yer ile gerekse yeni sundugu iiriin
kategorileri ve indirim magazalar1 ile de satiglarimi hizla arttirmaya devam

etmektedir.
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Hipotez 27: Organizasyonel doniisiimiin saglanmasi, organizasyonun pazarlama

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

Vaka 1: D firmasinda eskiden magazalardan gelen satis raporlarinin dogrudan
patrona gittigi belirtilmistir. Bu durumun sahanin sikintilarinin ve tespitlerinin
patronun is yiikii arasinda atlanabilmesine neden oldugu anlatilmigtir. Ancak
giiniimiizde raporlar ilgili birimlere gelmekte, aksiyon planlar1 ile c¢iktilar patrona
sunulmaktadir. Bu sayede sahada miisteriye temas eden noktanin tespitlerine daha

hizl1 bir sekilde yanit verilmektedir.

Vaka 2: D firmas1 Temmuz 2011°de yurtdist tekstil alimlarina gelen %30 vergi
nedeniyle alimlarim yurticine cevirmistir. Mevcut durumda almlarin %801
yurticinden olup, bu alimin %30’luk bir kism1 da sezon igerisinde satiglara gore
yapilmaktadir. Bu esneklik sayesinde sikintili olan iiriinlere ek siparis verilmezken
iyi satig1 olan iiriinlere de ek siparis verilerek magazalarin iiriinsiiz kalmasimn oniine

gecilmeye calisilmaktadir.

Vaka 3: Kurumun moda temelli dinamik yapis1 nedeniyle degisiklikler calisanlar
tarafindan daha rahat kabullenilmektedir. Her yeni sezonla birlikte de sezon &ncesi
hazirliklar ile olusturulan yeni temalar, yeni koleksiyonlar ile miisterilere

sunulmaktadir.

D firmasinda gerek sahadan gelen tespitlere daha hizli geri doniisiin yapilabilmesi,
gerek esnek siparis sistemi gerekse modaya bagl degisikliklere adapte olunabilmesi

kurumun pazarlama farklilagtirmasi tizerinde etkili olmaktadir.

7.4.1. D firmasi icin yapilan vaka analizinin degerlendirmesi

D firmasinin rekabet giiciinde 6ne ¢ikan parametrelerin “Yenilik Farklilagtirmas1” ve
“Pazalama Farklilagtrmas1” oldugu goriilmektedir. Bu durumun olugmasinda
oncelikli olarak kendi markalarim satiyor olmalar1 etkilidir. Ayrica siirekli miisteri
taleplerini heniiz misterileri bile farkina varmadan hissetmek icin ¢aba
harcamaktadirlar. Miisteri beklentileri dogrultusunda yeni kategorileri eklemek,
marka kimligini gelistirip, bilinirligini arttirmak, satig personelinin sunum kalitesini
arttirmak da temel amaclar arasindadir. Ancak iiriine, yenilige ve hizmet kalitesinin
yiikkselmesine dayanan bu yapida strateji biiylime iizerine kuruldugu icin verimlilik
gibi maliyet iizerinde olumlu etki yapacak konular geri plana atilmis, teknoloji ve

lojistik gibi altyap1 yatirimlar1 gegmiste ertelenmistir.
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D firmasmin rekabet giiciinii etkileyen dinamik yeteneklere baktigimizda ise
firmanin firsat ve tehditleri hissetme konusunda dnemli bir sikintisinin olmadig: hatta
bu konuda 6zel bir cabasi oldugu goriilmektedir. Firmanin yenilik¢i kiiltiiriintin
olugsmasinda bu durumun 6nemli etkisi vardir. Ancak hissedilen firsatlar ve tehditler
perakendecilik iizerine ise bu noktada belirleyici patron olmaktadir. Fizibilitilerin
gozardi edilip, ekibin kesinlikle kars1 oldugu bazi durumlarda bile patronun baskin
oldugu goriilmektedir. Odak noktasimin perakendecilik ve haliyle iiriin, magaza,
bliyiime olmasi nedeniyle de operasyonel konulara yatirmm icin ayrilan kaynak
stmrhidir. Uriin ve biiyiime gevresinde kurum kendi doniisiimiinii yonetmektedir.
Satiglarin yiiksekligi, bayi kanali ile ekstra finansman kaynaginin olmasi gibi
durumlar da verimliligi ikinci plana atmaktadir. Ancak kurum gerek yeni kategorilere
uygun yapilanmayi, gerek bayi kanalina uygun yapilanmayi gerekse de yurtdisinda
24 ilkede satisa imkan saglayan yapilanmayr yOnetecek doniisiimii basari ile

yOnetebilmistir.

Kurumun dinamik yetenekleri iizerinde etkili olan kurumun kaotik yapisina
baktigimizda ise kurumun baslangic kosullarina bagli dogrusal olmayan bir yapisinin
oldugu goriilmektedir. Neden sonug iligkilerinin kurulmasinda ise kurum dgrense de
patronun baskin yapisi nedeni ile daha onceki hatalar bazen tekrarlanabilmektedir.
Kurumun geneline hakim olan arastirma, yenilik kiiltiirii ve patrona yogun bagliligin
bir ¢cok calisanda goriilmesi de hem sadakati arttirmada, hem de firsat ve tehditleri
hissetme asamasinda etkili olmaktadir. Patron, profesyonel kadro, eski calisanlar,
yatirimcilar, magazalar, miisteriler vb. farkli gruplarin oldugu bu biiyiik
organizasyonda karsilikli iletisim konusunda yasanan eksikliklerin giderilmesi igin
de yogun caba harcanmaktadir. Zira iletisim kanallarinda eksikliklerin giderilmesi ve
profesyonellesme adimlar1 D firmasmin hali hazirda en o©ncelikli c¢alismalari

arasindadir.

Tim bu degerlendirmeler neticesinde baktigimizda detaylar1 alt hipotezlerde de
goriildiigii tizere D firmasinda organizasyonun kaotikliginin, dinamik yeteneklerini

etkiledigi, dinamik yeteneklerinin de rekabet giiciinii etkiledigi goriilmektedir.

7.5. A, B, C, D Firmalan icin Ortak Vaka Analizi Raporu

Asagida 4 firmada yapilan vaka analizinin tiim hipotezlere gore bir araya getirilmis

toplu hali ve degerlendirmeler bulunmaktadir.
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Hipotez 1: Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan vaka analizleri sirasinda baslangic kosullar1 olarak

L BT

“miisteri kartlarindaki miisteri verisi”’, “veri konsolidasyonunda eksiklik”, “ cesitli
hatalardan otiirli baz1 alanlarin kiralanamamis olmasi”, “temel referansin stilistler
olmas1”, “yurtdisinda da aym markadan aligveris yapan miisteri”, ‘“yOnetici
degisikligi”, “fuar ve moda sovlarin takip edilmesi”, “kurumsallasma kararinin
almmas1” ve “calisanlarin yenilik¢i fikirlerini paylasabilecegi ortamin olmas1” ile
kargilagilmistir. Tiim bu baslangic kosullar1 da firmanin firsat ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

Hipotez 2:  Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonun firsatlar: ele

gecirmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan vaka analizleri sirasinda “magaza acilis1 i¢in
yapilan fizibilite”, “gelecek sezon sipariglerinin verildigi zaman i¢inde bulunulan
ekonomik durum”, “raporlama sistemi i¢in yapilan secim”, “yOneticiler arasinda
yasanan catismalar”, “isi yapan alt kademenin goriislerinin dikkate alinmamas1”,
“calisanlarin sadakatinin diisiik olmasi”, “fizibilitelere giivenmeme”, “siparisleri
erken verme”, “raporlama sistemine yatirim yapilmasi”, “tek karar vericinin baskin
olmas1”, “calisanlarin goriislerinin dikkate alinmamasinin yarattifi motivasyon
kayb1”, “fizibilitelerin dogrulugu”, “merkezi kasa sistemine gecis”, “ge¢misin siirekli
giindemde tutulmas1”, “planlama sikintis1” ve “teknoloji altyapisimin yetersizligi”
gibi firsatlarin ele gecirilmesini olumlu ya da olumsuz etkileyen baslangi¢ kosullar1

ile karsilagilmistir.

Hipotez 3:  Organizasyondaki baslangic kosullari, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan vaka analizleri sirasinda “merkezin magazalari
devre dis1 birakan tek karar verici olmasi”, “kaliteli ve degisime acik personelin
yetersiz olmas1”, “list yOnetimin catismalar1 yOnetemeyip, karar verememesi”,
“ihtiyacin  hissedilerek degisim kararmin alinmasi” , “yOnetimin net durus
sergilemesi”, “yurtdigi bir markaya yatirim yapilmas1”, “soylentilerin yonetilmesinde
yasanan sikint1” ve “gelismeye ag¢ik diisiinme yapisi” gibi organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkileyen baslangi¢c kosullar ile karsilagilmistir.
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Hipotez 4: Organizasyondaki sinirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde iist yonetim ile ¢alisanlar arasinda
olan, farkli departmanlar arasinda olan, firmanin miisterileri ile arasinda olan, moda
diinyas1 ile organizasyon arasinda olan, firmanin teknoloji firmalar ile arasinda olan
ve firmanin tedarik¢ileri ile arasinda olan iligkinin, veri akiginin ve geri beslemenin

firmanin firsatlar1 ve tehditleri hissetmesini etkiledigi goriilmiistiir.

Hipotez 5: Organizasyondaki simirlar ve baglantilar, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde farkli boliimler arasindaki iliskinin,
magaza merkez arasindaki iligkinin, miisteri ile olan iligkinin, bayiler ile olan
iligkinin, liderle alt kadro arasindaki iliskinin ve yurtdisi marka sahibi ile olan

iligkinin firmanin firsatlar1 ele gecirmesini etkiledigi goriilmiistiir.

Hipotez 6:  Organizasyondaki simirlar ve baglantilar, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde farkli boliimler arasindaki iliskinin,
lider, iist yonetim ile alt kadro arasindaki iligkinin, yurtdigi ile olan iligkinin,
danismanlar ile olan iligskinin, miisteri ile olan iligkinin organizasyonel doniisiimiin

saglanmasim etkiledigi goriilmiistiir.

Hipotez 7: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde “katma deger yaratmaktan uzak
giinii kurtarma kiiltiirii”, “motivasyon kayb1 yayginlig1”, “adalet eksikliginin yaygin
olarak hissedilmesi”, “liderin tek karar verici olmasinin yoneticileri geride tutmasi”,
“markanin geleneksel bir yapisimin olmas1”, “yenilikgilik kiiltiirii” garip ¢ekiciler
olarak, “sezonsal etkiler” periyodik cekici, “ortak amag¢”, “miisteri memnuniyeti
amact”, “hedef miisteri segmenti” ise nokta ¢ekici olarak gdzlenmistir. Bu cekicilerin

de organizasyonun firsatlar1 ve tehditleri hissetmesini etkiledigi tespit edilmistir.
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Hipotez 8: Organizasyondaki cekiciler, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde ¢ekici olarak “maliyet azaltma
cabasii”, “coziilemeyen catigma kiiltiiriinii”, “imaj kaygisimi”, “stilistlerin baskin
olmasin1”, “sadakatsizlik ile is arama cabalarin1”, “maliyet azaltma c¢abasini”,
“kosulsuz miisteri memnuniyeti ilkesini”, ‘“kampanyalarin aligkanliklar temelinde
yonetilebilmesini” ve “her giin yeni iiriin ile magazayr besleme hedefini” ele

aldigimizda bu cekicilerin firmanin firsatlar1 ele gegirmesini etkiledigi gézlenmistir.

Hipotez 9:  Organizasyondaki cekiciler, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde cekici olarak ele alabilecegimiz
“coziilemeyen catigmalarin yayginligl”, “6grenme eksikliginin yogun bir sekilde
hissedilmesi”, ‘“degisikliklere diren¢ olusmasi”, “hizli moda firmas1 kiiltiirii”,
“liderlik ve gii¢lii iist yonetim etkisi”, “bireysel hatalarmn siklikla kabul edilmemesi”,
“operasyonel verimlilik amaci1”, “cevrenin yakindan takip edilmesi”, “takim
calismasi kiiltiirii”, “moda ve trendlerin temel belirleyici olmas1r”, “6grenme kiiltiirii”,

“list yonetimin degisim hamlelerinde net durus sergilemesi” gibi durumlarin

kurumun doniisiim ¢abalarinin basariya ulagsmasim etkiledigi goriilmektedir.

Hipotez 10: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

Sfirsatlart ve tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde i¢ ve dis cevredeki farkli boliimler
arasinda, magazalar ile merkez arasinda, farkl kiiltiire sahip kisiler arasinda, yurtdisi
ile merkez ofis arasinda, calisanlar ile patron veya iist ydnetim arasinda,
organizasyon ile miisteri arasinda firmadan firmaya degisen farklilik seviyeleri
bulunmaktadir. Farkli taraflar arasinda da firmadan firmaya degisen geri besleme
dongiileri goriilmektedir. Ornegin farkli boliimler arasinda gruplagmalarm oldugu ve
geri besleme dongiisiiniin calismadigi, iletisimin smurli oldugu A sirketinde
coziilemeyen catisma durumu goriilmiistir. A firmas1 kendi kendine organize
olamamaktadir. B,C ve D sirketlerinde ise taraflar arasi farklilik yiiksektir. Geri
besleme dongiisiiniin farkli seviyelerde de olsa calisiyor olmast firmalarin kendi
kendine organizasyonu saglayabilmesini miimkiin kilmaktadir. Bahsi gecen bu

farklilik seviyesi ve geri besleme dongiileri neticesinde olusan kendi kendine
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organize olabilme durumu da firmalarin firsat ve tehditleri hissetmesini

etkilemektedir.

Hipotez 11: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonun

firsatlar ele gecirmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde i¢ ve dis ¢evredeki farkli boliimler
arasinda, magazalar ile merkez arasinda, farkl kiiltiire sahip kisiler arasinda, yurtdisi
ile merkez ofis arasinda, caligsanlar ile patron veya iist ydnetim arasinda,
organizasyon ile miisteri arasinda firmadan firmaya degisen farklilik seviyeleri
bulunmaktadir. Farkli taraflar arasinda da firmadan firmaya degisen geri besleme
dongiileri goriilmektedir. Ornegin farkli boliimler arasinda gruplasmalarin oldugu ve
geri besleme dongiisiiniin calismadigi, iletisimin sinirlt oldugu A sirketinde
coziilemeyen catisma durumu goriilmiistiir. A firmast kendi kendine organize
olamamaktadir. B,C ve D sirketlerinde ise taraflar arasi farklilik yiiksektir. Geri
besleme dongiisiiniin farkli seviyelerde de olsa calisiyor olmasi firmalarin kendi
kendine organizasyonu saglayabilmesini miimkiin kilmaktadir. Bahsi gegcen bu
farklilik seviyesi ve geri besleme dongiileri neticesinde olusan kendi kendine
organize olabilme durumu da firmalarin firsat ve tehditleri ele gecirmesini

etkilemektedir.

Hipotez 12: Organizasyonun kendi kendine organize olabilmesi, organizasyonel

doniigiimiin saglanmasini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde i¢ ve dis ¢evredeki farkli boliimler
arasinda, magazalar ile merkez arasinda, farkl kiiltiire sahip kisiler arasinda, yurtdisi
ile merkez ofis arasinda, calisanlar ile patron veya {ist yOnetim arasinda,
organizasyon ile miisteri arasinda firmadan firmaya degisen farklilik seviyeleri
bulunmaktadir. Farkli taraflar arasinda da firmadan firmaya degisen geri besleme
dongiileri goriilmektedir. Ornegin farkli boliimler arasinda gruplasmalarin oldugu ve
geri besleme dongiisiiniin calismadigi, iletisimin sinirlt oldugu A sirketinde
coziilemeyen catisma durumu goriilmiistiir. A firmast kendi kendine organize
olamamaktadir. B,C ve D sirketlerinde ise taraflar arasi farklilik yliksektir. Geri
besleme dongiisiiniin farkli seviyelerde de olsa calisiyor olmasi firmalarin kendi
kendine organizasyonu saglayabilmesini miimkiin kilmaktadir. Bahsi gegcen bu

farkliik seviyesi ve geri besleme dongiileri neticesinde olusan kendi kendine
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organize olabilme durumu da firmalarin organizasyonel doniisiim ¢abalarini

etkilemektedir.

Hipotez 13: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlart ve

tehditleri hissetmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalar ile yapilan goriismelerde tedarikgiler ile, magazalar ile,
miisteriler ile ve yurtdis1 ile olan iligkilerde dogrusal olmayan bir ¢ok durum
goriilmiistiir. Bu dogrusal olmama durumu da her bir firma i¢in yukarida detayl bir
sekilde orneklendirildigi iizere gerek firsatlarin gerekse tehditlerin hissedilmesinde

etkili olmaktadir.

Hipotez 14: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonun firsatlart ele

gecirmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalar1 ile yapilan goriismelerde kategorilerin isleyisinde,
kampanyalarda etkili olan parametrelerde, karar alma siireclerinde, raporlama
altyapisinda, iiriin genisligi ve derinliginde, farkli alt markalarin yonetilmesinde,
magazalarin yonetilmesinde dogrusal olmayan bir ¢ok durum ile karsilagilmigtir. Bu
dogrusal olmayan etkilerin neticesinde de firmalarin firsatlar1 ele gegirmesi

etkilenmektedir.

Hipotez 15: Organizasyonun dogrusal olmamasi, organizasyonel doniisiimiin

saglanmasini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalar ile yapilan goriigmelerde merkezdeki siireclerde, tedarikciler
ile olan iliskide, magaza merkez arasi isleyiste, list yonetim ile olan iligkide, lojistik
yonetiminde, magaza cesitliliginde, yatirimei ile olan iliskide dogrusal olmayan bir
cok durum tespit edilmistir. Bu dogrusal olmayan durumlardan yukarida drnekleri ile
anlatildig1 iizere firmalarin degisiklikleri basariya ulastirabilme ihtimali de

etkilenmektedir.

Hipotez 16: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlari ve tehditleri

hissetmesini etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalar1 ile yapilan goriismelerde gecmisteki hatalarin, eldeki miisteri
kayitlarinin, veri konsolidasyonunda yasanan eksikliklerin, miisteri ihtiyacini
Onceden hissetme caligmalarinin, finansal yiikii azaltma ihtiyacinin, ise alimlarda

nesnel degerlendirme ¢abalarinin, miisteri aligkanliklarimn firmalarin alinacak
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kararlarini ¢esitli sekillerde belirledigi goriilmektedir. Bu durum yeni firsatlarin ve

tehditlerin hissedilmesini de etkilemektedir.

Hipotez 17: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonun firsatlart ele gecirmesini

etkilemektedir.

A, B, C, D firmalarinda yapilan goriismelerde “gecmis yatirimlarin neden, yeni
yatirimlarin  sonu¢”, “kampanya Oncesi hazirligin tek yonli olmasi neden,
kampanyanin etkisi sonu¢”, “kurum ici olumsuz havanin neden, ¢alisanlarin sadakat
eksikliginin sonug¢”, “farkli markalar ve farkli hedef miisteriler neden, miisteriye
sunulan iiriinler sonuc¢”, “lirlin gaminda hissedilen eksiklik neden, yurtdiginin
karsilayamamas1 sonug¢”, “haftalik yapilan toplantidaki ihtiyaclar neden, alinan
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aksiyonlar sonug”, “koleksiyon olusturma siirecinin plansizliginin neden, sonucunda
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cikan huzursuzlugun sonu¢”, “magazanin acgilis oncesi son halini begenmemenin
neden, degisiklik yaparak ge¢ agcilmanin ve satis kaybinin sonuc”, “bdlgeye has tespit
edilen oOzelliklerin neden, bu temelde olusturan iirlin gaminin sonu¢”  olarak
degerlendirilebilecegi ve bu iliskilerin firsatlar1 ele gecirme, tehditleri Onleme

asamasinda belirleyici rol oynadigi goriilmiistiir.

Hipotez 18: Organizasyondaki nedensellik, organizasyonel doniisiimiin saglanmasini

etkilemektedir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde profesyonellikten uzak kisilerin,
biitceye uygun olmayan alimlarin etkilerinin, ¢atisma ortaminin, degisikliklere uyum
cabasinin, miisteri beklentilerinin iyi analiz edilmesinin, kurum i¢i esnekligin, kisisel
hatalar1 kabullenebilmenin firmanin doniisiim hamlelerinin basariya ulagsmasinda
belirleyici etkiler oldugu goriilmiistiir.

Hipotez 19: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

maliyet liderligi tizerinde etkilidir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriigmelerde ‘“krizi dngérememenin maliyet
sikintisina neden oldugu”, “yurtdist alim firsat1 ile maliyet avantaji saglanmaya

calisildig1”, “uygun lokasyon firsatin1 hissederek hareket edildigi ama maliyet

baskisia takilindig1” , “nadir de olsa hedef kitleye yapilan indirimler ile maliyet
avantaji  saglandigr”, “CRM analiz maliyetini bankaya aktarma firsatinin
hissedildigi”,  “ara sezon siparisi ile ek stok yiikiinden kacildig1”, “ERP

uygulamas1 ile saglanacak veri konsolidasyonunun getirecegi maliyet avantajinin
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hissedildigi”, “teknoloji yatirimi ile verimlilik saglamaya calisildigl”, “piyasay1
canlandirmak i¢in Onciilik edildigi ve dahil oldugu kampanyanin beklenmedik
sikintilar dogurdugu”, “lojistikte hissedilen firsatlarin maliyet avantaji yarattigi”

cesitli olaylar gdzlenmistir.

Hipotez 20: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun maliyet

liderligi iizerinde etkilidir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde “dogru fizibiliteler ile hazirlanan is
modelinin firsatlar1 ele gecirmede etkili oldugu, bu durumun da maliyetleri
etkiledigi’, “ciro amacli hareket edilen firsatlarin dogru bir planlama icermezse
maliyet tarafinda olumsuz sonuglar dogurdugu”, “tedarikgiler, bankalar ve Aligveris
Merkezi yonetimleri ile olan iliskilerden dogan firsatlarin maliyet avantaji yarattig1”,
“yeni markalar ile elde edilen firsatlarin Slcek ekonomisi ile maliyet avantaji
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yarattig1”’, “miisteri memnuniyeti icin yapilan ¢aligmalarin o an itibariyle maliyetlere
olumsuz yansidig1”, “sosyal sorumluluk projeleri imaj anlaminda katki saglasa da
maliyetlerinin kurum i¢i sikintili durumlara neden oldugu”, “bayiler ve yurtdisi
yatirimlar ile ele gecirilen firsatlarin 6l¢ek ekonomisinin de etkisiyle maliyet avantaji

yarattig1”, “teknoloji yatirimlari ile ele gegirilen firsatlarin maliyet avantaj1 yarattigi”

durumlar ile karsilagilmistir.

Hipotez 21: Organizasyonel doniisiimiin  saglanmasi, organizasyonun maliyet
liderligi iizerinde etkilidir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde “stok yiikiiniin tedarik¢ide oldugu
yapiya gecilmesinin maliyet avantaj1 yarattigr”, “teknoloji yatirimlarinin siireclerde
yarattigr degisikligin ve olusan verimliligin maliyetleri etkiledigi”, “degisimi
yonetebilmenin maliyetler iizerinde etkili oldugu”, “indirim magazalar1 gibi farkli
sattis kanallarinin olugmasinin maliyetleri etkiledigi”, “denetleme kiiltiiriiniin

yerlestirilmesinin maliyetler iizerinde etkili oldugu” durumlar ile karsilagilmistir.

Hipotez 22: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

venilik farklilastirmasi iizerinde etkilidir.

A, B, C ve D firmalarinda yapilan goriismelerde yeni marka ve yeni iiriin ihtiyacinin,
profesyonel kadrolara gecme ihtiyacinin, daha iist miisteri segmentine ulagma
ihtiyacinin, pazarin ve miisterinin beklentilerini anlama ihtiyacinin, teknoloji

tarafinda olusan ihtiyaclarin, iiriin gamindaki eksikliklerin ve iinlii tasarimcilar ile
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calisma firsatinin hissedilebilmesinin firmalarin yenilik¢iligi iizerinde etkili oldugu

goriilmiistiir.

Hipotez 23: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun yenilik

farklilastirmast tizerinde etkilidir.

A, B, C, D firmalarinda yapilan goriismelerde “yeni markalarin sistem igerisine dahil
edildiginde basar1 ile yOnetilebilmesinin”, “katma deger saglayan calisanlarin
organizasyona dahil edilip, elde tutulabilmesinin”, “yurtici ve yurtdist yeni
yatirimlarin basar1 ile yonetilebilmesinin®, “iiretim teknolojisinde saglanan
avantajlarin”, “miisterilerde marka ile ilgili olusan olumlu alginin”, “markalarda tek
yetkili satict olma hakkinin”, “yeni {iiriin ¢ikarabilme organizasyonuna sahip
olmanin”, “odak gruplarindan alinan geri beslemelerin etkin bir sekilde

degerlendirilmesinin” firmalarin yenilik farklilastirmasi iizerinde etkili oldugu

gbzlenmistir.

Hipotez 24: Organizasyonel doniisiimiin  saglanmasi, organizasyonun yenilik

farklilastirmast tizerinde etkilidir.

A, B, C, D firmalarinda yapilan goriismelerde “Aligveris Merkezi trendine ayak
uydurabilmenin”, “kurum i¢i yenilikgilik kiiltiiri ve esnekligin”, “miisterilerden
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gelen geri beslemenin degerlendirildigi bir yapiya ge¢gmenin”, “alt markalar iiretip,
yonetebilmenin”, “indirim magazalar1 gibi yeni satis kanallarinin olusturulmasinin”,
“siparis sistemlerinde olusan degisikligin yonetilebilmesinin” ve “lirlin gaminda
yapilan degisikliklerin” firmalarin yenilik farklilagtirmasi iizerinde etkili oldugu

goriilmiigtiir.
Hipotez 25: Organizasyonun firsatlart ve tehditleri hissetmesi, organizasyonun

pazarlama farklilastirmast iizerinde etkilidir.

A, B, C, D firmalarinda yapilan goriismelerde iiriin gamindaki bosluklarin, satista
gorevli calisanlara verilecek egitimin, hedef miisterilerin belirlenmesinin, hizli moda
alninda uygun fiyath iiriin ihtiyacinin ve kisi 6zel hizmet sunmanin olasi firsatlarinin

hissedilmesinin pazarlama farklilastirmasim etkiledigi gozlenmistir.
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Hipotez 26: Organizasyonun firsatlart ele gecirmesi, organizasyonun pazarlama

Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

A, B, C, D firmalari ile yapilan goriismelerde “miisteri segmentinin belirlenip marka
kimliginin olusturulmasinin ve bu temelde hareket edilmesinin”, “ERP altyapisinin
etkin bir sekilde kullanilabilmesinin”, “indirim magazalar1 ile alternatif satig kanali
yaratilmasinin”, “yeni markalar yaratilmasinin”, “sezon gorsellerinin saglayacagi
satig avantajinin degerlendirilebilmesinin”, “yeni {iriin gruplarinin olusturulmasinin”,
“pazardaki konumlanmanin” organizasyonun pazarlama farklilagtirmasim etkiledigi

gozlenmistir.

Hipotez 27: Organizasyonel doniistimiin saglanmasi, organizasyonun pazarlama
Sfarklilastirmast iizerinde etkilidir.

A, B, C, D firmalarinda yapilan goriismelerde “degisimin yonetilebilmesinin ve
kabullenilmesinin”, “yapilacak aksiyonlarin olusturacag etkinin disariya veri sizmasi
ile azalmasinin”, “{iriin teminindeki esnekligin”, “yeni markalarin satisa
sunulmasinin”, “marka kimliginin gelistirilmesinin”, “siparig sistemlerinin kisi
bagimsiz hale gelmesinin”, “magazalarda takim kiiltiiriiniin arttiritlmasinin”

firmalarin pazarlama farklilagtirmasini etkiledigi gdzlenmistir.

Tim bu degerlendirmeler neticesinde baktigimizda detaylar1 alt hipotezlerde de
goriildiigi tizere A, B, C, D firmalarinda organizasyonun kaotikliginin, dinamik
yeteneklerini etkiledigi, dinamik yeteneklerinin de rekabet giiciinii etkiledigi

goriilmektedir.

7.6.  Vaka Analizi Sonuclarimin Gorsel Degerlendirmesi

Kurulan modele gore hazirlanmis olan vaka analizinde 2 ana hipotez altinda 27 alt
hipotez degerlendirildigi i¢in yapilan c¢alismanin incelenmesini kolaylastirmak
amactyla gorsel bir anlatimin faydali olacagi diistiniilmiistiir. Bu temelde asagidaki
Sekil 7.1, Sekil 7.2, Sekil 7.3, Sekil 7.4 olusturulmustur. Bu gosterimde oklar su

anlama gelmektedir:

Olumlu Etki : >

Olumsuz Etki : @ ——————— ->
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KAQOS

Baslangi¢c Kosullar1 - - —
N DINAMIK YETENEKLER REKABET GUCU

Sinirlar ve baglantilar S =

SN\ N\ _ = Firsatlarin ve Tehditlerin Hissedilmesi Maliyet Liderligi

Cekiciler <= -\7@‘ P2
Yenilik Farklilagtirmasi

Kendi Kendine Organizasyon  [€ = 7 A — L ‘\j
727/ 2 — =" Organizasyonel Doniigiimiin Saglanmasi
-

Pazarlama Farklilastirmasi

Dogrusal Olmama

Nedensellik

Sekil 7.1 : A firmasi icin iligkilerin gosterimi.
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Baslangi¢ Kosullar1

DINAMIK YETENEKLER REKABET GUCU

Siirlar ve baglantilar

\“{ Firsatlarin ve Tehditlerin Hissedilmesi

N

Maliyet Liderligi

Cekiciler

Firsatlarin Ele Gegirilmesi Yenilik Farklilagtirmasi

Kendi Kendine Organizasyon

Organizasyonel Doniisiimiin Saglanmasi Pazarlama Farklilagtirmasi

Dogrusal Olmama

Nedensellik

Sekil 7.2 : B firmasi i¢in iliskilerin gosterimi.
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KAOS

Baslangic Kosullari - - —
DINAMIK YETENEKLER REKABET GUCU

Sinirlar ve baglantilar

Firsatlarin ve Tehditlerin Hissedilmesi Maliyet Liderligi

Cekiciler

Firsatlarin Ele Gegirilmesi Yenilik Farklilagtirmasi

Kendi Kendine Organizasyon

Organizasyonel Doniisiimiin Saglanmasi Pazarlama Farklilagtirmasi

Dogrusal Olmama

Nedensellik

Sekil 7.3 : C firmasi i¢in iliskilerin gosterimi.
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KAOS

Baslangi¢ Kosullar - - —
DINAMIK YETENEKLER REKABET GUCU
Sinirlar ve baglantilar
“ Firsatlarin ve Tehditlerin Hissedilmesi Maliyet Liderligi
Cekiciler

Firsatlarin Ele Gegirilmesi Yenilik Farklilagtirmasi

Kendi Kendine Organizasyon

Organizasyonel Doniisiimiin Saglanmasi Pazarlama Farklilagtirmasi

Dogrusal Olmama

Nedensellik

Sekil 7.4 : D firmasi icin iligkilerin gosterimi.
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Sekil 7.1, Sekil 7.2, Sekil 7.3 ve Sekil 7.4’e incelendiginde su tespitleri yapmak

mumkiindiir:

¢ A firmasinda dinamik yeteneklerin, rekabet giiciinii arttiric1 etkisi diger firmalara
gore ¢ok daha azdir. Benzer sekilde organizasyonun kaotikligi de dinamik

yetenekleri diger firmalara gore cok daha az olumlu yonde etkilemektedir.

e B, C ve D firmalarinda gerek dinamik yeteneklerin rekabet giiciine gerekse
organizasyonun kaotikliginin dinamik yeteneklere etkisi kuvvetlendirici

yondedir.

¢ B ve D firmalarinda dinamik yeteneklerin rekabet giicii tizerindeki olumlu etkisi
ozellikle yenilik farklilagtirmas1 ve pazarlama farklilastirmasi {izerinden olurken

C firmasinda maliyet liderliginin etkisi bir adim dndedir.

e B, C ve D firmalarinda organizasyonun kaotikligi dinamik yetenekler {izerinde
bir ¢ok parametresi ile kuvvetlendirici bir etki yapsa da dogrusal olmama

durumunun bu etki lizerinde zayiflatici rol oynadig1 goriilmektedir.

e B, C ve D firmalarinda organizasyonun kaotikligi dinamik yetenekler {izerinde
bir cok parametresi ile kuvvetlendirici bir etki yapsa da firsatlarin ele gecirilmesi
asamasinda baglangic kosullarimin baglayiciifinin  zayiflatict etki  yaptigi

goriilmektedir.

7.7. Firmalarda Yapilan indeks Calismasi

Daha 6nceki boliimde de belirtildigi lizere vaka analizinin yapildigi A, B, C ve D
firmalarinda indeks olusturma cahsmasi da yapilmistir. Indeksin vaka analizi ile
birlikte kullanilmasinin faydalar1 ve indeks i¢in kullanilan sorular da 6. boliimde

gosterilmistir.

Indeks olusturma asamasinda literatiire gore olusturulan modele bagl kalinarark
secilen indikatorler esit agirlik ile de@erlendirilmistir. Indikatorlerin bir araya
getirilmesi agamasinda ise tiim bilesenler ayni1 6lctim teknigine sahip oldugu igin
dogrusal yontem olan aritmetik ortalama kullanilmistir. Cizelge 7.1°deki sonuglar

elde edilmistir.
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Cizelge 7.1 : Firmalarin indeks sonuclari.

A Firmasi | B Firmasi | C Firmasi | D Firmasi
Kaos 3,2 4,0 3,6 4,1
Baslangi¢ Kosullar1 4,2 4.4 3.8 4,5
Sinirlar ve Baglantilar 3,6 4,0 3,7 4,1
Cekiciler 2,4 4,2 3,7 4,5
Kendi Kendine Organizasyon | 2,4 4,0 3,5 4,2
Dogrusal Olmama 4,0 4,3 4,0 4,2
Nedensellik 2,5 3,1 3.0 3.0
Dinamik Yetenekler 2,5 34 30 32
Firsat ve Tehditlerin Hiss. 2,7 3,5 3,2 35
Firsatlarin Ele Gegirilmesi 2,4 33 2,8 3,1
Organizasyonel Don. Sagl. 2,4 34 3,0 3,0
Rekabet Giicii 2,6 4,0 39 4,2
Maliyet Liderligi 33 3,6 4,0 3,7
Yenilik Farklilastirmasi 2,2 4,3 3,9 4,5
Pazarlama Farklilagtirmasi 2,3 4,1 3,8 44

Indeks calismasinin sonuglarimi su sekilde degerlendirmemiz miimkiindiir:

A firmas1 en diisiik rekabet giiciine sahip firmadir. Bu durumun olusmasinda
dinamik yeteneklerde goriilen diisiik seviyenin ve kaotiklik seviyesindeki
diisiikliigiin etkisi diisiiniilebilir.

B,C ve D firmalar1 arasinda en yiiksek rekabet giiciine sahip firma D firmasidir.

Dinamik yetenekler ag¢isindan B ile C firmasi arasinda olan D firmas1 kaotiklik

seviyesi ile one ¢ikmaktadir.

C firmas1 B ve D firmalarina yakin bir rekabet giiciine sahiptir. Dinamik

yetenekler ile kaotiklik acisindan ise bir miktar asagida bulunmaktadir.

Dinamik yetenekler acisindan en iyi seviyede bulunan B firmasi rekabet giiciinde
en iyi olan D firmasinin yan1 basindadir. Kaotiklik acisindan da B firmasi D

firmasina ¢ok yakin seviyededir.
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e Kaos kavraminin indikatorleri i¢in belirsizlik analizi yapildiginda “Kendi
kendine organizasyon”, “Cekiciler” ve “Nedensellik” indikatorlerinin daha ayirt
edici etkiye sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu parametrelerin degerlendirme dis1

birakilmas1 durumunda firmalar aras1 farkliliklar da diisiik seviyeye inmektedir.

¢ Dinamik yetenekler kavramiin indikatorleri igin belirsizlik analizi yapildiginda
“Fusat  ve tehditlerin  hissedilmesi”, “Firsatlarin ele gegirilmesi” ve
“Organizasyonel doniigiimiin saglanmast” indikatorlerinin organizasyona olumlu

katki asamasinda benzer seviyede etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

e Rekabet giicii kavraminin indikatorleri icin belirsizlik analizi yapildiginda
“Yenilik farkhilagtirmast” ve ‘Pazarlama farklilagtirmasi” indikatorlerinin daha
ayirt edici etkiye sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu parametrelerin degerlendirme
dist brrakilmast durumunda firmalar arast farkliliklar da diisiik seviyeye

inmektedir.

¢ Indikatorlerin bir araya getirilmesi asamasinda belirsizlik analizi uygulandiginda
aritmetik ortalama yerine geometrik ortalama kullanilirsa sonuglarda kayda deger

bir degisiklik olmadig1 gdzlenmistir.

Ornek sayilarinm kisitl oldugu diisiiniildiigiinde istatistiksel olarak anlamli olmayan
bu indeks calismasinda hem indikatorler hem de bir araya getirme ydntemi igin
belirsizlik analizi ile saglamlik degerlendirilmistir. Cikan sonuglar yiiksek rekabet
giicliniin arkasinda yiiksek seviyede dinamik yetenekler oldugunu gostermektedir.
Ancak dinamik yeteneklerin bu asamada tek basmna belirleyici olmadigr ve

organizasyonun kaotikliginden etkilendigi goriilmektedir.
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8. SONUCLAR VE ONERILER

Bu boliimde calismanin literatiirdeki diger caligmalardan farklari, literatiire katkisi,

sonuclar1 ve sonraki ¢caligmalar i¢in Oneriler verilecektir.

8.1. Literatiirdeki Diger Calismalardan Olan Farkhlik Ve Literatiire Katki

Bu calismanin daha o©nce yapilan calismalardan farklarimi asagidaki sekilde

belirtebiliriz:

e Literatiirde kaos, dinamik yetenekler, rekabet giicii iliskilerinin tek cati altinda
toplandig1 uygulama yontemi olarak da vaka analizi kullanilan bir caligma ile

karsilagilmamustir.

e Literatiirde Tiirk perakende sektoriinde dinamik yetenekler ile rekabet giicii
arasindaki iliskinin ve kaos ile dinamik yetenekler arasindaki iligkinin incelendigi

bir caligma ile karsilagilmamastir.
Bu caligmanin literatiire olan katkisini ise asagidaki sekilde belirtebiliriz:

e Dinamik yetenekler ile rekabet giicii arasindaki etkilesimin farkli sonuglar
dogurmasmin nedenlerini tespit etmek amaciyla uluslararasi bilimsel
aragtirmalar1 temel alan kaos teorisi, dinamik yetenekler, rekabet giicii iliski

modeli kurulmustur.

e Kurulan model Tiirk perakende sektoriinde vaka analizi ile incelenerek, ¢ikan
sonuclar degerlendirilmistir. Organizasyonun kaotikliginin dinamik yetenekleri,

dinamik yeteneklerin de rekabet giiciinii etkiledigi gozlenmistir.

8.2. Calismanin Sonuclari

Yapilan calismanin sonuglarim asagidaki gibi siralayabiliriz.

e Helfat ve dig. (2007) dinamik yeteneklerin rekabet giicii izerinde farkl sekillerde
(olumlu etki, olumsuz etki, etkilememe) etkili oldugunu go6stermistir. Bu

caligmada ise dinamik yetenekler ile rekabet giicli arasindaki bu farkli etkiler
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gozlendigi gibi dinamik yetenekler iizerinde de organizasyonun kaotikliginin

etkili oldugu tespit edilmistir.

Jantunen ve dig. (2012) yayincilik endiistrisi tizerine yapmis olduklar1 ¢alismada
bu calismaya benzer sekilde Teece’in (2009) dinamik yetenekler catisini referans
almiglardir. Caligsmalarinin sonucunda incelenen firmalarda firsat ve tehditleri
hissetme yetenegi benzer ¢ikarken firsatlarin ele gecirilmesi ve organizasyonel
doniisiimiin saglanmasi yeteneklerinin firmadan firmaya farklilik gosterdigi tespit
edilmistir. Bu ¢aligmada ise firsat ve tehditleri hissetme yeteneginin de digerleri
gibi firmadan firmaya farklilik gosterdigi goriilmiistiir. Bu farklilik iizerinde de

organizasyonun kaotikligi etkili olmaktadir.

Zheng ve dig. (2011) calismalarinda dinamik yetenekler ile yenilik¢ilik arasinda
onemli bir iligki oldugunu gostermistir. Bu ¢alisma da firmadan firmaya farkl
seviyede olsa da yenilik farklilastirmasinda dinamik yeteneklerin etkisini

gostermistir.

Yapilan indeks calismasinin sonuglarimin vaka analizi sonuglarini destekledigi

goriilmektedir.

Tiirk Perakende Sektoriinde rekabet giicii elde edilmek isteniyorsa yenilik¢ilik ve
pazarlama farklilastirmast ile One cikmak gerekmektedir. Zira hizli moda
kavraminin tiim diinyay: ele gecirdigi giiniimiiziin ¢ok fazla rakip iceren kosullar1

altinda bu farkliliklarinin 6ne ¢ikarilmasi gerekmektedir.

Dinamik yeteneklerin, rekabet giicii iizerindeki etkisi asamasinda “Firsat ve
tehditlerin hissedilmesi”’, “Firsatlarin ele gecirilmesi” ve “Organizasyonel
doniisiimiin saglanmas1” ayrilmaz bir biitiindiir. Bu nedenle iist yonetimlerin

biitiinciil bir yaklasim izleyerek gerekli organizasyonu yapmasi gerekmektedir.

Kaos teorisinin parametreleri her sirkette ¢esitli seviyelerde goriilmiistiir. Ancak
kurumun kendi kendine organize olabilmesi asamas1 giiniimiiziin hizli ve global
diinyasinda kritik 6nem tagimaktadir. Zira kurumlar ¢evrelerinde farkl kiiltiirleri
ve farkli taraflar1 barindirirken, bunlar arasindaki doniisiim geri beslemesinin de
kesintisiz olarak siirmesi gerekmektedir. Bilginin transferi, paylagilmasi ve
O0grenme kiiltiiriiniin bu temelde yayginlastirilmasi gerekmektedir. Veri akisi
stirekliligi saglanmaz ve iletisim sikintilarinin 6niine gec¢ilmezse zaman icerisinde

ciddi sorunlar ile karsilagilabilmektedir.
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Baslangi¢ kosullar1 her firma icin baglayicidir. Ancak baslangic kosullarindaki
tim parametrelerin tespit edilip, kontrol altina alinabilmesi miimkiin
olmamaktadir. Bu asamada kurumun neden-sonug iliskilerini kurabiliyor olmasi,
hedefler dogrultusunda ge¢mis tecriibelerine de dayanarak siireci yonetebilmesi

Onemlidir.

Glinlimiiziin rekabetci kosullarinda dogrusal olmayan bir cevre ve dogrusal
olmayan iliskiler bulunmaktadir. Bu durumu yok sayip belirli kaliplar temelinde
beklentiler icerisine girilmesi sikintili durumlar dogurabilmektedir. Ayrica iginde

bulunulan ¢evrenin dogrusal olmamasi, yonetimi de zorlastirmaktadir.

Kurumlarmm giinliilk yasaminda hareketlere yon veren, calisanlarin bilincaltina
yerlesmis  fikirlerin  oldugu  g6zlenmistir. Kurumdaki bu  havanin

yonlendirilebilmesi ve yonetilebilmesi gerekir.

Firsat ve tehditleri hissedemeyen bir firmanin basarili olma sansi azdir. Bu
nedenle bu konuda firmalarin kendilerini siirekli gelistirmesi ve arastirma

kiiltiiriinii kuruma yerlestirmeleri gerekir.

Bir firmanin firsat ve tehditleri hissedebilmesi, bu firsatlar1 ele gecirecegi
anlamina gelmemektedir. Bunun i¢in gerekli i modelinin firmaya yerlestirilmesi

gerekmektedir.

Firmalarin doniisiim hamlelerinin basariya ulagsmasinda kritik nokta olarak

yonetimin tavri ve dirayeti 6n plana ¢ikmistir.

Firmanin hissettigi firsat1 ele gecirmesi ve bu temelde gerekli organizasyonel
doniisiimii yapmasi, hedefledigi rekabet giiciinii elde etmesini saglamayabilir.
Zira bunun icin hissedilen firsatin da dogru olmasi gerekir. Bu asamada kurum i¢i

iletisim, veri paylasimi, karar verme siirecleri kritik onem tagimaktadir.

Firmanin karar verme yapisinin Onceki siirecleri de etkiledigi tespit edilmistir.
Patron gibi tek karar vericinin olmasi ya da icinde bulunulan durumdan ziyade
aligkanliklar temelinde karar verilmesi gibi durumlar calisanlar1 olumsuz
etkilemektedir. Bunun neticesinde dahil olunmayan karar siirecinin
umursanmamasi ya da siirece yapilabilecek katkinin yapilmamasi gibi durumlar
tespit edilmistir. Dolayisiyla karar verme protokollerinin kurulmasi ve

uygulanmasi gerekir.
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® Organizasyon icerisindeki sorunlarin biiylimeden ve daha kétii sonuclara neden
olmadan ¢6ziime kavusturulmasi gerekmektedir. Zira veri akisinda kesintiye
neden olan bu durum dinamik yetenekler iizerinde olumsuz etkiye neden

olmaktadir.

e (Calisanlarin tek viicut olarak icinde bulunduklar1 organizasyon ve ortak amag
icin ¢aligmalarin1 saglayacak ortamin yaratilmasi gerekmektedir. Sadakatin ve

aidiyet hissinin olmamasi bir ¢ok firsatin kag¢irilmasina neden olmaktadir.

8.3.  Gelecek Cahsmalar icin Oneriler

Bu calismada kaos, dinamik yetenekler ve rekabet iligkisi lizerine kurulan model
vaka analizi ile incelenmistir. Istatistiksel olarak yapilacak bir calisma ile sayisal

sonuclarin da degerlendirilmesi s6z konusu olabilecektir.

Organizasyonlarin kaotikligi, dinamik yetenekler ve rekabet giicii i¢in olusturulan
indikatorler kullanilarak, gerekli 6rnek hacmi saglandiginda her biri i¢in istatistiksel
olarak anlamli indeks sonuclari olusturulabilir. Bu noktada kaotiklik, dinamik

yetenekler ve rekabet giicii icin ayr1 ayr1 da bu ¢alismalarin yapilmas1 miimkiindiir.

Perakende sektoriinde yapilan bu calismamn farkli sektdrlerde de uygulanmasi

sektorler arasi karsilagtirma icin de faydali olacaktir.

Bu calismada yapilan literatiir arastirmasi neticesinde kaos, dinamik yetenekler ve
rekabet giicii i¢in bazi parametreler secilerek ilerlenmistir. Ilgili parametrelerin

arttirllmasi ya da azaltilmas1 da miimkiindiir.
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