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TURK INSAAT SEKTORUNDEKI KOBI’LERDE STRATEJiK PLANLAMA

OZET

Bu caligmada Tirk insaat sektoriinde yer almakta olan kiigiik ve orta bilyiiklikteki
isletmelerde (KOBI) stratejik planlamanin ne 6lciide uygulandigi arastirilmistir. Aragtirmanin
amaci, stratejik planlama uygulamasindaki eksiklerin ortaya ¢ikartilmasidir.

Calismanin ilk boliimiinde stratejik planlama ile ilgili bir literatiir taramas1 yapilmustir. Ikinci
boliimde Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’ler tanitilmis ve bu isletmeler icin uygun olabilecek
stratejik planlama yaklasimlari tartisilmistir. Sektordeki KOBI'lerin stratejik planlamayr ne
Olciide kullandigimi arastirmaya yonelik bir anket calismasi gelistirilmis ve uygulanmustir.
Elde edilen verilerin tartisilmasi sonu¢ boliimiinde gergeklestirilmistir.

Anahtar kelimeler: Stratejik yonetim, stratejik planlama, KOBI, Tiirk ingaat sektorii.
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STRATEGIC PLANNING IN SME’S OF TURKISH CONSTRUCTION INDUSTRY

ABSTRACT

The present study investigated to what extent strategic planning is applied in small and
medium sized enterprises (SME) of Turkish construction industry. The study aimed to explore
the inadequacies in the applications of strategic planning.

In the content of this thesis, literature review on strategic planning is presented in the first
chapter. In the second chapter, small and medium size companies in the Turkish construction
industry are presented and the possible applications of strategic planning approaches are
discussed. A questionnaire is developed in order to investigate the application of strategic
planning to SME’s in the construction industry. General discussion is made in the conclusion
chapter.

Key words: Strategic management, strategic planning, SME, Turkish construction industry
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1. GIRIS

Kiiresellesme ile birlikte bilgi ve bilisim teknolojileri daha genis kitlelere yayilmistir. Boylece
bireylerin talepleri karmasiklagsmaya baslamis, istekleri daha bilingli hale gelmistir. Dahast,
kiiresellesme nedeniyle tiim diinyadaki pazarlar birbiri ile biitiinlesmektedir. Bu durum yogun
rekabet kosullarini dogurmaktadir. Giiniimiiz diinyasinda isletmeler rakiplerinden gelen ve
gittikce artan tehditlerle karsi karsiyadir. Isletmeler pazarda tutunabilmek icin alicilar1 ve
degisen pazar kosullarin1 ciddi bir sekilde takip etmek zorundadir. Artik isletmelerin giinii
kurtararak hayatta kalabilmeleri miimkiin olamamaktadir. Gelecege yonelik gercek¢i hedefler
koymak ve bu hedeflere gidecek yolu cizebilmek, isletme icin hayatta kalabilmenin anahtari
halini almaktadir. Bu nedenle stratejik yonetime duyulan ihtiyac her zamankinden daha

fazladir.

Stratejik yonetim kavramu biiyiik igletmelerin giindemini uzun zamandir mesgul etmektedir.
Bu isletmeler kendi biinyelerinde stratejik planlama konusunda uzman kadrolar
calisirmaktadirlar. S6z konusu kuruluslar icin kendileri gibi biiyiik rakiplerinin arasinda var
olabilmek, stratejik hamleleri dogru yapmakla miimkiin olmaktadir. Ancak biiyiik isletmeler
icin bir zorunluluk olarak goriilen stratejik yonetim, kii¢iik ve orta biiyiikliikteki isletmelerce
(KOBI) pahali ve zaman alan bir yontem oldugu diisiiniilerek ihmal edilmektedir. KOBI’ler
pazarin biiyiik oyuncularindan olmadiklar1 i¢in gelecegi planlamaktansa anlik gelismelere
uyum saglamayi tercih etmektedirler. Oysa giinlimiiz pazar ortami tiim isletmelerin gelecegini
etkileyebilecek firsatlar sunabilmektedir. Pazarin biiyilk oyuncularinin yaninda, esnek ve
dinamik yapilariyla KOBI’ler de bu firsatlar1 degerlendirmeyi basarabilirler. Dolayisiyla
olusabilecek yeni is imkanlar1 kiiciik isletmeler tarafindan da izlenmelidir. Bunun yaninda
pazar yapisindan dogan tehditler de KOBI’leri yakindan ilgilendirmektedir. Ekonomik
dalgalanmalar, alict davraniglari, rakiplerden gelecek hamleler ve benzeri tehlikeler,
KOBI’lerin yakindan izlemesi gereken konulardir. Pazarda rakiplerden farklilasarak one
gecme, var olma ve biiyiime gerekliligi KOBI'leri de en az biiyiikk isletmeler kadar
ilgilendirmektedir. Tiim bu konularda basarili olmak isteyen isletmeler, el yordamiyla
ilerlemek yerine gelecekle ilgili diizenli ¢aligmalar yapmak ve dogru kararlar almak
durumundadirlar. Dolayisiyla stratejik yonetimi iyi yapabiliyor olmanin KOBI’ler icin de bir

zorunluluk oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir.

Ulkemizde KOBT’lerin en cok icinde bulundugu sektorlerden biri de insaat sektoriidiir.



Olgunluga ulasmis olan insaat sektorii, pazara girmek i¢in yiiksek yatirimlar ve deneyim
gerektirmemesi, her tiirli cografyada talep goriiyor olmasi ve biiyiik isletmelerin
ulasamayacagi bolgelerde kiiciik oOlgekli kuruluglara firsatlar sunmasi gibi nedenlerle

KOBI’lerin ilgisini ¢ekmektedir.

Insaat sektoriinde yer alan KOBI'ler, genelde yonetici konumundaki bir ya da birkac kisi
tarafindan yonlendirilen, sinirhi kaynaklariyla var olmaya calisan, insan kaynaklar1 sorunlari
yasayan ve ¢ok kurumsal olmayan kuruluslardir. Yoneticilerin kararlari, isletmenin gelecegini
etkileyecek en onemli unsurdur. Bu kararlarin tek elden ¢ikiyor olmasi, orgiit ici biirokrasiyi
azaltmasi nedeniyle isletmenin ¢evrede olusacak firsat ve tehditlere verecegi tepkinin siiresini
kisaltmaktadir. Ancak herhangi bir destek alinmadan verilen bu kararlarda yanilgi riski
yiiksektir. Bu durumda yoneticinin yalmizca insaat sektorii hakkinda bilgili olmasi
yetmeyecek, aym1 zamanda isletme biliminde de yetkin olmasi gerekecektir. Cok sayida
rakiple ve pazarda olusan bircok tehditle miicadele etmek zorunda kalan yoneticinin, temel
stratejik yonetim gerekliliklerinden haberdar olmasi isletmeye ©Onemli bir iistiinliik

saglayacaktir.

Stratejik yonetim temelde ii¢ evreden olugsmaktadir. Bu evreler stratejik planlama, uygulama
ve uygulanan stratejilerin kontrol edilmesi olarak siralanabilir. Stratejik planlama evresi,
isletmenin uygulayacag: stratejinin temel kararlarinin alindigi asamadir. Diger asamalarda
alman bu kararlarin dogru uygulanmasina yonelik calismalar yapilmaktadir. Planlama
siirecinde verilen kararlarin hatali olmasi, stratejik yonetimin geri kalan siireclerini de
olumsuz etkileyecek, bu hatalar1 diizeltmek isletmeye zaman ve para kaybettirebilecektir.
Dolayisiyla bir isletmenin stratejik yonetimden fayda saglayabilmesi i¢in dncelikle stratejik

planlama yapabiliyor olmas1 gerekmektedir.

Bu tez calismasinin amaci, stratejik yonetimin onemli bir agsamasi olan stratejik planlamanin
Tiirk Insaat sektoriindeki KOBI’lerde ne 6lciide uygulandiginin arastirilmasidir. Arastirma
sonucunda KOBI’lerin stratejik planlamanin kavram ve uygulamalarmi kullanma oranlari
analiz edilerek tartisilacaktir. Tez arastirmasi sayesinde elde edilecek verilerin, KOBI'ler igin
stratejik planlama modelleri olusturulmas1 ya da planlama sonrasi asamalarla ilgili

yontemlerinin gelistirilmesi gibi yeni calismalara katki saglayacag diisiiniilmektedir.

Yukarida ifade edilen amaca ulasabilmek icin bu tez ¢alismasinin 2. Boliimiinde stratejik
yonetimin ve stratejik planlamanin tamimlar1 yapilacaktir. Stratejik planlamaya ait temel

kavramlar agiklanacak, planlama siirecinin asamalar1 ele alinacak ve isletme literatiiriinde



planlama iizerine yapilmis, insat sektoriinde de kullanilabilecek temel ¢aligsmalar tanitilacaktir.
Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’lerin stratejik planlama baglaminda iistiinliik ve zayifliklart
bu tez calismasinin 3. Boliimiinde incelenecektir. Bu boliimde ayni zamanda, Tiirk insaat
sektoriinde yer alan KOBI’ler igin uygulanabilecek bazi temel stratejilerle ilgili bir literatiir
taramasi ortaya konulacaktir. Tez caligmasinin 2. ve 3. boliimlerinde ortaya konan literatiir
taramas1 baglaminda stratejik planlamanin KOBI’ler tarafindan kullamilip kullanmadigim
anlamaya yonelik bir alan ¢alismasi, tezin 4. Boliimiinii olusturmaktadir. Alan caligsmasi

sonucunda elde edilen bulgular sonug boliimiinde tartisilacaktir.

Arastirma Tiirk insaat sektoriinde iiretimde yer alan KOBT’ler ile simirlandirilmistir. Sektorde
hizmet iireten isletmeler alan ¢alismasinin kapsami disinda tutulmustur. Danigmanlik ya da
proje yonetimi gibi hizmetler sunan isletmeler, somut iiriinler iiretmekten cok, uzman
olduklar1 alandaki tecriibelerini ve yeni fikirlerini pazarlamaya yonelebilmektedirler. Boyle
bir durumda bir iiretim teknolojisi, sistemi ya da siireci s6z konusu olmayacagindan bir
degerlendirme yapmak zorlasacaktir. Alan c¢alismasinin sinirliliklari, verilerin benzer
ozelliklere sahip isletmelerden toplanabilmesi icindir. Alan c¢alismasina yurtiginde faaliyet

gosteren isletmeler katilmis yurtdisinda faaliyet gosterenler kapsam dis1 birakilmistir.

Stirekli degisen piyasa kosullari, kiiresellesme, alicilarin bilinglenmesi ve sektore yeni
girislerin siirmesi ile artan rekabet, sinirli kaynaklara sahip KOBI'lere stratejik planlamanin
kullamlmasim1 bir gereklilik haline getirmektedir. Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’lerin
stratejik planlama hakkinda bilgilendirilmesi icin, KOBI’lerin bu konuda hangi asamada
olduklar1 bilinmelidir. Bu ¢alisma, stratejik yonetimin ilk evresi olan stratejik planlamanin,
Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’lerde ne olciide uygulandigini belirlemesi acisindan &nem
tastmaktadir. Calisma sonucu elde edilen verilerin, Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’lerde
stratejik yonetim anlayisinin yerlesmesi i¢in yapilan arastirmalara yol gosterebilecek olmasi,

yapilan arastirmanin énemini arttirmaktadir.



2. STRATEJIK YONETIM

2.1 Strateji Nedir?

Tarihi milattan onceye dayanan strateji kelimesi Yunan dilinde komutanlik anlamina gelen
“strategia” dan tiiremistir. Bu nedenle strateji kavraminmin ilk kullanimi askeri alanda
olmustur. Bu haliyle strateji, savas sanat1 ve bir savasta sonuca gitmek i¢in yapilacak askeri
harekatin planlanmas1 ve uygulanmasi bilimi olarak anlamlandirilmistir (Dinger,1991).
Strateji kavraminin iktisat alaninda kullanimina 1920°1i yillardan sonraki bazi1 kaynaklarda
rastlanmaya baslanmistir. Kavramin ekonomik alanda ilk ciddi kullanimi ise hem iktisatci
hem matematik¢i olan Neuman ve Morgestern tarafindan 1944 yilinda gerceklestirilmistir. Bu
kullanimda strateji, rakibine karsi {istiinliik saglamaya calisan iki oyuncunun diizenli
davraniglarini acgiklamaktadir (Dinger,1991). Bu tarihten sonra strateji kavrami bir¢ok

kaynakta yeniden tanimlanmistir.

“On kisiye stratejik planlamanin tanimini sorsaniz on farkli cevap alirsiniz.” (Michael I.
Policantro) Bu aciklamaya bakarak isletme kuramindaki strateji tanimlarinin ne kadar
farklilasma gosterdigi anlasilabilmektedir. Ik yapilan tanimlarin dogrusal bir bakis agisi
izledigi goriilmektedir. Strateji konusunda ilk ¢alismalardan birini gergeklestiren Chandler
(1962) stratejiyi; “ isletmede uzun donemli amag¢ ve hedefleri belirleme ve bu amaclar
gerceklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklari tahsis ederek uygun faaliyet programlarini
hazirlama” olarak tanimlarken iinlii stratejik yoOnetim arastirmacilarindan Igor Ansoff
stratejik kararlarin firmanin iirettigi liriinler ve bu iiriinlerin satilacagi pazarlar iizerine kurmus
oldugundan bahseder. Baska bir strateji arastirmacist olan Antony (1965) ise stratejiyi,
“isletme amaglar1 ve amaglardaki degisiklikler, bunlarin gerceklestirilmesinde kullanilacak
kaynaklar, bu kaynaklarin 06zelliklerinin belirlenmesi, dagilimi ve kullamilmasiyla ilgili
politikalar konusunda karar verme” olarak tanimlamaktadir. Bu tanimlarin hepsi stratejiyi,
organizasyonun basarisin1 saglayabilmek icin izlenmesi gereken sirali ve planlanmig
faaliyetler dizisi olarak ele almaktadir. Bu donemde strateji matematiksel olarak formiile

edilebilen ve tahmin edilebilen sonuclara varilabilen bir yontem olarak goriilmiistiir.

1970’lerden itibaren strateji konusunda yapilan tanimlar farklilasmaya baslamistir. Ornegin
Mintzberg (1978) planlanan faaliyetlerin yaninda planlanmayan faaliyetlerin de organizasyon
icinde yer alabilecegini ve bu faaliyetlerin, planlanmis olanlardan daha basaril1 olabilecegini
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belirtmis ve stratejiyi iriin ve pazarlarla ilgili kararlar ve faaliyetler dizisi” olara

tanimlamistir. 1980 yilinda yayinladigi Rekabet Stratejisi isimli kitabiyla stratejik yonetim



kuraminda yerini alan Michael E. Porter ise stratejiyi pazarda var olabilmek ve rakiplere kars1
istiinliilk kurarak rekabet edebilmek iizerine kurmaktadir. Porter stratejiyi, ‘“pazardaki
rekabetin seviyesi ve bunun gelecegi belirlendikten sonra, pazar firsatlarina dayanarak
rakiplere {iistiinlik saglayacak kararlar ve faaliyetler” olarak tamimlamistir. Bu tanimlar
1s5181nda stratejinin sadece bir faaliyetler dizisi yani bir plan olmadigi, strateji kavramina daha
farkli bir yaklasim getirilebilecegi anlasilmistir. Mintzberg’in 1987 yilinda yapmis oldugu
strateji tanim1 bu anlayisin sonucu olarak goriilebilir. Mintzberg taniminda stratejiyi bir plan,
bir taktikler biitiinii, bir model, bir konum ve bir bakis ag¢is1 olarak tanimlamis ve eklektik bir
yaklasimda bulunmustur. Bu tanimda plan olarak strateji bilingli bir eylem dizisidir. Taktikler
biitiinii olarak strateji, rakibe karsi iistiinliik kurabilmek ic¢in uygulanan manevralar olarak
tanimlanir. Model olarak strateji, gercek bir durum ve birbirini takip eden faaliyetler
modelidir. Konum olarak strateji orgiitiin ¢evre i¢indeki yerini belirleyen bir anlama sahiptir.
Bakis acis1 olarak strateji ise organizasyonun iiyeleri arasinda paylasilan ana fikirdir
(Kale,1999). Strateji ile ilgili tanimlar zamanin kosullarina gore degisim ve gelisim
gostermektedirler. Genel olarak yapilacak olan tanimin organizasyonun var olmasini
saglayacak ve basarisin1 garantileyecek belli ihtiyaglar1 karsilayan bir yolu betimlemesi

gerekir.

2.2 Stratejik Yonetimin Temel Kavramlari

Strateji, bir yol haritas1 olarak diisiiniilebilir. Bu yol haritas1 isletmeyi mevcut durumundan
gelecekte arzulanan noktaya getirmek icin tasarlanir. Analizler sayesinde isletmenin mevcut
durumu ortaya konabilir ve yapilacaklara yonelik veriler elde edilebilir fakat, stratejiye yon
veren hedeflerin belirlenmesi icin analizler yeterli degildir. Hedefler ancak gelecekle ilgili
hayaller ve istekler dogrultusunda belirlenebilir. Isletmenin gelecegiyle ilgili s6z konusu
hayalleri ve istekleri iceren bir tablonun cizilebilmesi i¢in bir vizyona, bu tabloyu

gerceklestirecek kararliligi gosterebilmek iginse bir misyona ihtiya¢ vardir.

Vizyon ve misyon kavramlar1 igletmenin nerede oldugu, nereye varmak istedigi, varmak
istedigi yere hangi ilkeler sayesinde ulasacagi gibi onemli sorulara cevap verir, analizlerle
elde edilen verilerin isletmeye ©zgili, fark yaratacak bir stratejiye doniismesine rehberlik
ederler. Isletmenin tiim ¢alisanlar1 tarafindan paylasilan ve takip edilen misyon ve vizyon, en
onemlisinden en basitine alinacak tiim kararlarda yol gosterici olur ve bu sayede isletmenin

bir biitiin olarak ¢alismasini saglarlar.



Vizyon ve misyon isletmenin ruhunu olusturan kavramlardir. Bu acidan bakildiginda bu
kavramlarin iyi anlagilmasi isletmenin istedigi noktaya yolunu kaybetmeden ulagabilmesi i¢in

gereklidir.

2.2.1 Vizyon

Vizyon, stratejik diisiincenin temelini olusturur. Belki de stratejik diisiincenin ta kendisini.
Vizyon, gelecegi gorebilmek ya da hayal edebilmekle ilgili bir seydir. Stratejik diisiince de
bundan farkli bir sey degildir. (Kirim,1998) Vizyon, mevcut gercekler, umutlar, hayaller,
tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesi ile olusan, isletmenin bir biitiin olarak gelecegini
tanimlamas: icin bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir bakistir (Dincer,1991). En temel
anlamiyla vizyon, gelecekte isletmenin ne olacagina yonelik, tiim isletme iiyeleri tarafindan
paylasilan, yol gosterici ve yaraticiligi tetikleyen bir hayaldir. Bu hayalin ilerici ve cesur bir
bakis ile gercekci ve yenilik¢i fikirlere dayanarak kurulmus olmasi, isletmenin basarisi
acisindan onemlidir. Gelecekle ilgili tahminleri igeren vizyon, isletmeyi 6zel kilacak ilke ve
degerleri icerir. Olgiitleri zorlayici ama gerceklestirme istegi olusturacak kadar cekicidir.
Ornek olarak Apple bilgisayarlarinin ortaklarindan Steven Jacobs firmayi kurarken “Biitiin

yoneticilerin PC kullanmalarini” hedeflemistir.

Vizyon isletme yoOnetimi tarafindan belirlenir. Ancak gerceklestirilebilir bir vizyon elde
edebilmek icin yonetimin, alt kadrolarin fikirlerinden ve tecriibelerinden yararlanmasi dogru
olacaktir. Bu sayede hem yeni bakis acilarindan faydalanilabilir hem de gelecek igin
belirlenen hedeflerin, alt kadrolarin yapabilirliginden uzak tepe yoOnetimi hayalleri haline

gelmesinin Oniine gegilebilir.

Vizyon isletmenin ana fikrini olusturur, ulasilmasi istenen bir nokta belirler. Bu noktaya
ulagmak icin belirlenecek uzun ve kisa vadeli amagclar, strateji olusturabilmek icin gerekli
hedefleri belirler. Stratejilerin hangi diisiince yapisiyla uygulanacagi ise misyonun tanimi

icinde yer alir.

2.2.2 Misyon

Vizyon organizasyonun gelecegiyle ilgili bir hayal ise misyon bu hayali gerceklestirmek icin
ortaya koyulan bir amag¢ ve kararlilik ifadesidir. Organizasyonun varlik nedenini aciklar ve
kendini ne tiir bir yapida gormek istedigini belirtir (Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar
Merkez Miidiirliigii,2004). Isletme yonetimi acisindan misyon, 6rgiit iiyelerine bir istikamet

vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve oOrgiitii benzer Orgiitlerden ayirt



etmeye yarayacak uzun donemli bir gorev ve ortak bir deger seklinde tanimlanabilir.

(Dinger,1991)

Misyon isletme calisanlarimin  “YaptiZimiz i nedir?”, “Ne konumdayiz?” ve “Ne
yapmaliy1z?” sorularina cevap verir. Isletme yonetimi tarafindan belirlenen vizyona
ulagsmanin somut ifadesidir. Gelecekte varilmasi planlanan kisa ve uzun vadeli hedeflere
hangi felsefe ve ahlak kurallar1 1s18inda ulasilacagim tanimlar. Isletmenin iirettigi mal ve
hizmetlerin ne oldugu, hangi pazar1 ve miisteri kitlesini hedefledigi, kullandigi temel
teknolojilerin ne oldugu, isletmenin genel is yapma felsefesi ve isletmenin kendini nasil
gordiigli gibi sorularin cevaplart misyonun igeriginde bulunur. Bu sayede misyon isletmeyi

miimkiin oldugunca yonlendirebilecektir.

Misyon, isletmenin en kidemlisinden en kidemsizine kadar tiim calisanlarina verecekleri
kararlarda yol gosteren bir rehberdir. Bu sekilde isletmenin bir biitiin olarak ¢alismasinda rol
oynar. Isletme ¢alisanlar1 tarafindan paylasilan ortak bir deger bir duygudur. Dolayisiyla tiim
isletme c¢alisanlar1 tarafindan benimsenmesi Onemlidir. Bu nedenle misyon siipheye yer
birakmayacak netlikte olmalidir. Ayrica ¢alisanlarin yaptiklari ise inanmalarin1 saglamalidir.
Aym sektorde calisan diger kisilerden farkli ve iistiin oldugunu hissetmek, calisan
verimliligini ve baglihigim arttiracaktir. Ornegin siradan bir ingaat firmasinda ¢aligmaktansa,
yenilik¢i ve farkli tasarimlart uygulama basarisiyla sektore onciiliikk eden, mevcut teknolojinin

sinirlarini zorlayan bir firmada calisiyor olmak, bir insaat miihendisine daha ¢ekici gelecektir.

Misyon uzun vadeli ve degismesi zor bir amag¢ olmalidir. Basar: ¢itasini yiiksek tutmak amaci
ile misyon zor ulagilir hatta ulasilamaz bir hedef olarak sec¢ilmelidir. Ornegin * Diinyanin en
iyl gomlegini liretmek” misyonuyla hareket eden bir tekstil isletmesi belki bu amacina hig

ulasamayacaktir ama iiretim kalitesini cok ytikseltebilecektir.

Kiiresel diinya ekonomisinde pazar dengeleri siirekli degisim icindedir. Bu nedenle misyon
pazarda gerceklesebilecek degisimlere gore esnek ve ilham verici olmalidir. Cok belirli ve tek
bir noktaya hedefli misyon, pazarda taleplerin degismesi sonucunda yararsiz bir hale
gelebilecektir. Ornek olarak “Belli bazi1 sehirler arasinda en iyi otobiis yolculugu saglayan
firma olmak™ ilk bakista basarili bir misyon olarak goriilebilir. Ancak belirlenen
sehirlerarasinda ugak yolculugu fiyatlarinin ¢cok diismesi durumunda otobiis yolculugu tercih
edilmez hale gelebilir. Bu durumda “Tasimacilik sektoriinde oncii kurulus olmak™ misyonu

ufku daha genis bir yaklasim olacaktir.

Temel yetenekler bir isletmeye Ozeldir ve o isletmeyi farkli kilar. Misyonun gercekei



olabilmesi i¢in igletmenin temel yeteneklerine dayanarak kurgulanmasi faydali olacaktir. Bu
sayede misyon hem farklilasmay1 dogal olarak saglayacak, hem de saglam temeller iizerine

oturacaktir.

Misyon bir isletmenin yol gosteren i¢ sesi olarak diisiiniilebilir. Dogru tanimlanmus, agik ve
net bir misyon, isletmenin hedeflerine biitiinliigiinii kaybetmeden ulagsmasinda onemli bir rol

oynayacaktir.

2.3 Stratejik Planlama

2.3.1 Stratejik Planlama Nedir?

“ Stratejide planlama bir Orgiitiin ama¢ ve misyonlarinda agiklanan durumlara erismek i¢in
tepe yonetim tarafindan yapilan uzun vadeli planlardir.” (Eren, 2005). “ Stratejik planlama,
bir isletmenin ne olduguna, ne yaptigina ve neden yaptigina yonelik temel yarar ve eylemlerin
iretilmesi i¢in harcanan disiplinli bir cabadir” (Bryson,1995). Bu acidan bakildiginda stratejik
planlamanin tepe yonetim tarafindan ortaya konan, i¢inde simdiki zaman ve gelecekle ilgili
hedefleri barindiran bir tasar1 oldugu sdylenebilir. Giiniimiizde isletmeler i¢in son derece
onemli olan planlama kavraminin gecmisi giiniimiize cok da uzak sayilmaz. 1900-1930° lu
yillarda takip edilen klasik yonetim diislincesi; is boliimiine dayali olarak uzmanlagmayz,
hiyerarsik iligkileri belirtmeyi, is ve is faaliyetleri diizenlemeyi ama¢ edinmistir. Bu donemde
bir yatirimin gerektirdigi kaynak ihtiyacinin ve sonra bu kaynaklarin getirisinin hesaplanmasi
tizerinde duruldugu goriiliir. 1950’1 yillara gelindiginde ise isletmenin bir biitiin olarak
planlanmaya basladigi goriilmektedir. Ozellikle savas sonrast Amerika ekonomisinin
biiylimesi isletmelerin yillik biit¢elerinin kendi paylarini gostermede yetersiz kalmasi ve dis
cevredeki hizli degisimler nedeniyle gelecek tahmini 6nem kazanmistir (Dinger, 1991). Bu
donemde gecmis yillardan elde edilen verilerden hareketle gelecek tahmini yapilmaya
calisilmistir. Ancak bu tahminler genellikle 5 yi1l gibi bir siire i¢in yapilmaktaydi ve gecmis
tecriibelerden bagka veri kullanmiyordu. 1970’1i yillara gelindiginde ise gelecegin tahmininin
cevresel faktorler ile birlikte ele alinmasi s6z konusu olmustur. Dis cevre analizi ve isletmenin
kendi zayif ve kuvvetli yonlerini arastirmasi, uygun strateji se¢imi i¢in kullanilan bir yontem
halini almistir. Bu donem sonunda bilinen stratejik yonetim sekline gecildigi gozlenmektedir.
Bu durumda isletmelerde planlama kavraminin 1950’lerde basladigi ve 1970’1li yillarda
olgunlagmaya basladigindan bahsedilebilir. Bu elli yillik siire icerisinde planlama kavramui,

stratejik yonetimde iizerinde en cok calisilan konulardan biri haline gelmistir.



Stratejik yonetim {i¢ evreden olusur. Stratejik planlama bu ii¢ evreden ilkidir. Planlama
evresini, stratejik planlarin gerceklesebilmesi igin gereken isletme i¢yapisimin kurulmasi ve
son olarak da kurulan yapinin diizenli kontrol edilmesi evreleri takip eder. Buradan anlasildigi

gibi stratejik planlama, bir isletme icindeki stratejik yonetim siirecinin tasarlandigi evredir.

Stratejik planlamanin da kendi icinde dort evresi bulunur. Birinci evre isletmenin su anki
durumunun belirlenmesi isidir. ikinci evre ise isletmenin gelecekte olmasi istenen konumunun
planlanmasidir. Uciincii evre oneriler gelistirilmesi ve yapilacak eylemler iizerinde karar
vererek simdiki durum ve gelecekte belirlenen hedef nokta arasindaki boslugu asmaya
caligmaktir. Son evrede ise belirlenen karar ve programlar iizerinde calisilarak bunlarin

eksiksiz hale getirilmesi saglanir ( Venegas ve Alarcon, 1997).

Bu haliyle uygulanan stratejik planlama, karar alma siirecinde esneklik saglamasi ve siirecin
cesitli asamalarinda diizenleme yapabilme olanagi saglamasi nedeniyle kullanigh bir

modeldir.

Stratejik planlama yontemine elestirel yorumlar da getirilmistir. Scott, Michael ve Birnbaum
(1980) planlama asamasinin uygulayicilar i¢in planin kendisinden daha 6nemli oldugunu
belirtmislerdir. Quin (1980) ise en Onemli stratejik kararlarin planlama siirecinin disinda
verildiginden bahsetmektedir. Ayn1 zamanda Bresser & Bishop(1983) ve Narayanan & Fahey
(1982), stratejik planlamayi kati, biirokratik ve asir1 rasyonel bulmaktadirlar. Ayrica yapilan
stratejik planlarin arsiv raflarinda tozlanmaya birakilmasi da sik goriilen bir durumdur (Kirim,
1998). Ancak yoneticilerin gelecekle ilgili kararlar almak zorunda kaldig1 ve bu karar alma
siireci ile ilgili bilgilerin karmasik, belirsiz ve sinirsiz oldugu pazar ortaminda, yoneticinin
kisa vadeli hedeflere takilarak hizli c¢oziimler iiretip yOniinii kaybetmesini engellemesi

acisindan stratejik planlamanin, stratejik yonetim i¢cindeki 6nemi unutulmamalidir.

2.3.2 Stratejik Analiz

Stratejik analiz strateji olusumunda siirekli ve dinamik bir siirecin ilk safhasini olusturur
(Dinger,1991). Analiz sonucu elde edilen verileri inceleyen yonetici, edindigi bilgileri kendi

fikirleriyle harmanlayarak strateji tiretimini gerceklestirebilir.

Isletmeye yol gosterecek bir strateji belirlenmeden once bu stratejiye girdi saglayacak
verilerin toplanmasi gerekir. Toplanan veriler hem strateji olusturulmasini saglar hem de
olusturulan stratejiyi, ileride yapilabilecek olas1 degisiklik ve diizeltmeler yoniinden besler.

Bu boliimde stratejik analiz, dis cevre analizi, isletme analizi olarak iki baglik altinda
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incelenecektir. Di1s ¢evre analizi ana hatlariyla, isletmenin icinde bulundugu ya da bulunmasi
diistiniilen ¢evrenin yapisint incelerken, isletme analizi, isletmenin i¢ dinamiklerini,
yapabilirliklerini, i¢ uyumunu, giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyan bir ¢alisma olarak ele

alinacaktir.

2.3.2.1 Dis Cevre Analizi

Dis cevreyi, bir sistemle ilgili olan ve o sistemin disinda kalan her sey olarak tanimlayabiliriz.
(Kempner,1980) Bir isletmenin rakipleriyle rekabet edebilmek icin olusturacagi rekabet

stratejisinin 6ziinde, isletmeyi cevresi ile iliskilendirmesi yatar ( Porter,1980).

Isletme cevresi icinde var olur, ondan beslenir cevresinden aldiklarini biinyesinde isleyerek
kendi iiretimi ad1 altinda cevresine dondiiriir. Isletmenin nerede ve nasil konumlanacagi, dis
cevresinden elde edecegi veriler sayesinde anlasilabilir. Di1s ¢evre analizi yoluyla isletme, is
firsatlarin1 ve tehditlerini, teknolojik gelismeleri, tretimi saglayan hammadde ve enerji
piyasalarini inceleyebilir, iirettigi mali pazarlayacagi pazarin rekabet kosullarini, alicisinin

sosyo-kiiltiirel ve ekonomik durumunu degerlendirebilir.

D1s cevre analizi yedi baglikta incelenebilir bunlar, kiiresel ¢evre analizi, sosyo-kiiltiirel
faktorlerin analizi, ekonomik faktorlerin analizi, hukuki-politik yap1 analizi, teknolojik

gelisim analizi, pazar firsatlar1 analizi ile rekabet analizidir.
Kiiresel cevre analizi

1960-70 li yillar tiim diinyada ihracatin giderek Oonem kazanmaya basladigi bir donem
olmustur. Diinya ekonomileri i¢ ice ge¢gmeye ve birbirlerini etkilemeye baslamislardir. Bu
etkilesim etkisini arttirarak devam etmistir. Giiniimiizde Asya’da yasanan bir ekonomik kriz
tiim diinya piyasalarini etkileyebilmektedir ya da A.B.D Merkez Bankasi’nin faiz artirnrminda
bulunmasi, gelismekte olan ve sicak para akisi ile ekonomilerini dondiiren iilkelerde sorun
yasanmasina neden olabilmektedir. Bunun yaninda diinyada yasanan savaslar, enerji
piyasasindaki hareketler ve siyasi degisimler tiim diinya ekonomilerini hizli bir sekilde
etkilemektedir. Bilisim teknolojisinin gelismesi ile diinya lizerindeki tiim isletmeler birbiri ile
rakip olabilecek hale gelmistir. Bu nedenlerden dolay1 kiiresel hareketleri analiz etmek, dig

ticaret ile ilgisi olsun ya da olmasin tiim isletmeler i¢in bir zorunluluk haline gelmistir.

Yurtdis1 pazarlarina yonlenmis isletmeler ise, yurtici pazarinda konumlanmis olanlardan
farkli olarak, uluslararas1 sosyokiiltiirel etkilesimler, ekonomik ve politik hareketler, hukuki

ve ticari mevzuatlar, uluslararasi rekabet sartlari, teknolojik gelismeler ve biirokratik
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farkliliklar gibi bircok veriyi analiz etmek zorundadirlar. Kiiresellesmis bir isletmenin
yonetimi olduk¢a zorlasmistir (Porter,1980). Isletmelerin faaliyette bulundugu her bir pazar
icin stratejik analiz yapabilmesi olduk¢a énemli, zorunlu ve bir o kadar da zordur. Bunun icin
yeni ve etkilesimci yonetim yaklasimlar1 ve yontemleri gelistirmek, yatay orgiitler olusturmak
ve sebekeler kurmak; Ogrenen oOrgiitler yoluyla cevresel uyumu saglamaya caligmak

gerekmektedir.
Sosyo-kiiltiirel faktorlerin analizi

Gerek isletme icinde c¢alisanlarin davranig ve sosyal oOzelliklerindeki degismeler, gerekse
tilkketicilerin ve onlarin etkileyen toplumun davranislarindaki degismeler, bu insanlarin
ihtiyaclarim karsilamak amaciyla kurulmus bulunan isletmelerde de degisime sebep olacaktir.

(Dinger,1991)

Isletmeler icinde bulunduklari, hizmet saglayip hizmet aldiklar1 toplumun sosyokiiltiirel
yapisini iyi bilmek zorundadirlar. Gerek hizmet gerekse iiretim sektoriinde olsun, ortaya
cikacak {iriiniin hitap edecegi topluluk isletmeyi birebir ilgilendirmektedir. Tiiketicilerin
istekleri, ailevi yasantilari, deger ve yargilari isletme tarafindan bilinmelidir. Bununla birlikte
isletmenin kendisi de bir topluluktur ve icinde bulundugu sosyokiiltiirel ortam bu toplulugun
deger yargilarini, ahlak anlayisini ve demografik yapisimi belirler. Tiiketici ve isletme
calisanlarinin i¢inde bulunduklar1 sosyal gruplarin davranis ve degerleri, toplumun yasadigi
hizli ya da yavas sosyal degisimler ve bunun yaninda toplumda yaygin olan o6rf ve adetler

isletmenin strateji belirlemesi i¢in gereken girdilerdir.
Ekonomik faktorlerin analizi

Ekonomik faktorler bir iilkedeki mal, para, enerji ve bilgi degisimlerinin diizenlenmesi ile
ilgili degiskenlerden ya da giiclerden olusur (Eren, 2005). S6z konusu faktorlerin analizi ve
takibi, ozellikle Tiirkiye gibi ekonomisi gelismekte olan ve kriz riski yasayan iilkelerde is

yapmakta olan isletmeler icin son derece 6nemlidir.

Ekonomik faktorlerin analizinde en 6nemli konulardan biri milli gelirin incelenmesidir. Milli
gelirdeki artis egilimi, alicilarin satin alma giiciliniin arttiginin bir gostergesidir. Satin alma
giiciindeki artis yatirimlarin artmasint ve ekonominin canlanmasini saglayacaktir. Faiz
gelirlerinin durumu da incelenmesi gereken bir faktordiir. Faiz oranlarinin artmasi alicilarin
yatirnm yapma istegini azaltir, piyasalar hareketsizlesir, yatirimlar ve kredi talepleri azalir.
Piyasa faiz oranlarinin diismesi durumunda ise yatirimcilar faaliyetlerini gelistirme ¢abalarina

gireceklerdir. Bunun yaninda kolay alinabilen ve diisiik faizli krediler de alicinin satin almaya
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yonelimini arttirir. Bu duruma Ornek olarak son yillarda Tiirk konut sektoriindeki
hareketlenmeler gosterilebilir. Piyasa faizlerindeki diisiis yatirnmcilari, paralarini bankada
bekletmek yerine ingaat gibi sektorlere yatirim yapmaya yonlendirmistir. Diisiik faizli ve uzun
vadeli konut kredilerinin kolay ulasilabilir olmasi ise sektoriin ¢ekiciligini daha da arttirmis ve

bir yatirim patlamasina yol agcmustir.

Incelenmesi gereken bir diger onemli ekonomik faktor ise enerjidir. Uretim icin hayati 6nem
tasiyan enerjinin maliyeti ve enerjiye ulasilabilirlik, stratejik analizde olmazsa olmaz
kavramlardandir. Aym1 zamanda diinya iizerindeki enerji kaynaklarinin uluslararasi
politikalara etkisi de yadsinamaz hale gelmistir. Bu nedenle kiiresel enerji politikalarini takip

etmek de isletme icin faydali olacaktir.

Bir isletmenin ekonomik analiz yapabilmesi i¢in goz Oniinde bulundurmasi gereken diger
etmenlerden bazilari, para arzi ve buna bagl olan enflasyon olusumu, devletin uyguladigi
ticret ve fiyat kontrolleri, devaliiasyon ve revaliiasyon gibi paramin degerini etkileyen

hareketlenmeler ve piyasa ici arz talep dengeleridir.

Ekonomik faktorlerin analizi isletmeler igin son derece dnemlidir. Ozellikle orta ve kiigiik
Olcekli isletmeler ekonomik dalgalanma ve krizlerden ciddi bicimde etkilenmektedirler. Bu
nedenle bu isletmeler stratejilerini ekonomik faktorlerden kaynaklanan firsat ve tehditleri goz

Oniine alarak belirlemelidirler.
Hukuki-politik yapi analizi

Politik cevrenin ekonomi iizerindeki etkisi giinlimiizde oldukg¢a fazladir. Siyasi istikrarin
saglanmasi1 ekonomik istikrar i¢in gerekli bir kosuldur (Giines ve digerleri, 2004). Bunun
yaninda iilkelerin birbirleriyle politik ve ekonomik yonden isbirligi yapmalari, isletmelerin
hayat iizerinde biiyiik olgiide etkili olmaktadir (Dinger,1991). Ulkenin politik ve hukuki

yapisini analiz etmek, isletmelerin stratejilerini sorunsuz uygulamalari i¢in gereklidir.

Rekabet piyasalar i¢cin kaginilmaz bir olgudur ve piyasada is yapmakta olan isletmelerin
varligint saglamasi i¢in gereklidir. Ancak bazi durumlarda ¢ok giiclii firmalar bir piyasada
rakiplerini sindirebilir ve onlara yasama hakki tanimamaya baslayabilirler. Bu durum bir
tekellesme dogurur. Devlet tekellesmeyi engelleyebilmek ve haksiz rekabeti ortadan
kaldirmak amaciyla antitrost kanunlar1 cikarip rekabet kurulu kurarak piyasalarda serbest
rekabeti saglar. Ozellikle kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeler igin antitrost kanunlar1 hayat
kurtarici niteligindedirler. S6z konusu kurallar, 6zellikle sanayi temelli isletmelere ciddi mali

yiikler getirmektedirler. Bu nedenle isletmelerin ¢evre kanunlarin1 yakindan takip etmek
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zorundadirlar.

Vergi diizenlemeleri isletmelerin karliliklar1 iizerinde ciddi etkiye sahiptir. Vergiler
isletmelerin maliyetlerini arttirabilir ve satis fiyatlarini yiikseltebilir. Bunun yaninda devlet
belli bir piyasaya yatirimi tesvik etmek icin o alandaki vergileri azaltma yoluna gidebilir. Bu

da soz konusu piyasada bulunan isletmeler i¢in bir firsat yaratir.

Calisanlarin haklar1 konusunda cikarilan yasalar da isletme icin Onemlidir. Asgari iicret,
sigorta, sendika gibi diizenlemelerle devlet, ¢alisanlarin belli bir yasam seviyesinin altina
diismemesini saglar. Bu diizenlemeler isletmelere ek maliyet getirebilirler ancak ¢alisanlarin
islerine daha bagl, yeni fikirler lireten ve daha verimli olmalar1 s6z konusu diizenlemeler ile

mimkundiir.

Bunlar disinda incelenmesi gereken hukuki ve politik etmenler, cevre koruma yasalari, dig
ticareti ve kiiresellesmeyi tesvik eden yasalar, yabanci sermayeyi tesvik ya da yasaklama

girisimleri ve belirli endiistriler i¢in saglanan 6zel tegvik yasalar1 seklinde siralanabilir

( Eren,2005).
Teknolojik gelisim analizi

Teknoloji, “iiretim faaliyetinde bulunurken insanlarin kullandigi yol ve yoOntemler” ve
“insanin ¢evresini degistirmek i¢in sahip oldugu ve kullandigi tekniklerin tiimii” olarak
tanimlanmaktadir. Teknoloji insan hayatini, uluslararasi ekonomik iliskileri ve toplumlari
etkileyen en onemli faktorlerdendir (Akkoyun, 2002). Teknoloji genel cevrenin en hizli
degisen 6gesidir (Dinger, 2001). Icinde bulundugumuz yiizyilda teknolojik gelismeler bas
dondiiriicii bir hizla gergeklesmektedir. Bu durum isletmeler i¢in yeni firsatlar yaratabilecegi

gibi 6nemli bir tehdit haline de doniisebilir.

Teknolojik gelismeleri takip eden ve uygulayan, hatta teknolojik gelisime Onciiliikk eden
isletmeler rakiplerine karsi avantaj saglayacaklardir. En eski ve teknolojisini en yavas
yenileyen sektorlerde bile durum aymidir. Insaat sektorii diger bircok sektore kiyasla
teknolojisini yavas yenilemektedir. Isletmeler ellerindeki yapim teknolojilerini ve yap1
malzemelerini yenilemeden uzun siire is yapabilme sansina sahiptirler. Ancak insaat
sektoriinde dahi rakiplerine gore farklilasmay1 amaclayan isletmeler teknolojik gelisimi takip
ederek kaliteli yapilar1 daha hizli ve bazi durumlarda daha diisik maliyetlerle
tiretebilmektedirler. Ayrica yeni teknoloji ile {iiretilen yapilar1 alicilarina begendirmek

konusunda da avantaj saglayabilmektedirler. Insaat sektoriinde alicimin teknolojik ihtiyaclart
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da hizl bir sekilde degisebilir. Ornegin elektronik arag iiretimi yapan bir fabrikanin ihtiyaci
olan teknoloji siirekli degisim i¢inde olabilir. Bu tip yapilar iireten bir insaat isletmesinin

degisen teknolojiye yabanci olmamasi, alicinin ihtiyag¢larini takip etmesi gereklidir.

Son olarak takip edilmesi gereken bir etmen de enformasyon teknolojileridir. Ister biiyiik ister
kiiciik olcekli olsun tiim isletmeler, ¢cagimizin en biiyiik gerekliligi olan bilgiye en hizli ve
dogru sekilde ulagma ihtiyac1 duymaktadirlar. Bu nedenle enformasyon teknolojilerindeki

yeniliklerin takibi her isletme i¢in bir zorunluluktur.
Pazar firsatlar analizi

Isletmeler stratejik bir aktif pazar modeli belirlemelidirler. Bunun igin isletme, ekonomik,
finansal ve risk analizleri bir arada incelenmelidir. Bu sekilde pazar siirekli analiz edilmeli ve
degisen kosullara gore pozisyon alinmaldir. Isletmeler icinde bulunduklar1 pazar1 devaml
olarak gozlemeli ve yeni pazar firsatlar1 bulmalidirlar. Pazarin biiyiikliigii, biiylime yonii ve
talebin yapis1 dikkate alinmalidir. Bu sayede yeni agilan pazar boliimleri rakiplerden once ele
gecirilebilir, talebe yonelik iiriin ve hizmetler belirlenebilir. Insaat sektoriine bakildiginda

talebi belirleyen etmenler Male (1991) tarafindan su sekilde siralanmaktadir:

-Insa edilen yapilar1 kullanan topluluk ve bu toplulukta meydana gelebilecek degisiklikler.

-Yapilarin kullanim siireleri ve bu siirelerde olusan degisiklikler.

-Uretim standartlar1 ve bu standartlardaki degisiklikler.

-Teknik sorunlari olan ya da yaslanan yap1 stogu.

-Mevcut yap1 stogunun teknolojik yetersizlikler ya da degisen standartlar nedeni ile islevini kaybetmesi.

Bu etmenleri incelemek bir talep ortaya ¢ikarmaya calisan, yap sat {izerinden kazang saglayan

isletmelerde hayati 6Gnem tasimaktadir.

Rakiplerin 6niine gecerek biiyiimek, bir¢ok kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletme icin temel
amaclardan biridir. Biiylime yarisim1 kazanabilmek i¢in biiyiime orani, karlilik oran, kalite,
pazar pay1 ve miisteri egilimleri veya tepkisi gibi verilere sahip olmak 6n kosuldur, ancak
yetersizdir. Ciinkii sadece mevcut sektor yapisini veri olarak kabul etmek bu durumun boyle
devam edecegini kabul etmek anlamina gelir. Halbuki pazarda mevcut degerler siirekli
degismekte, farkli pazar ve tiikketim alanlarina dogru go¢ etmektedir. Bu yeni degerler
firmalarin gelecegi icin, hayati 6nem tasir. Bu agidan gelecek iizerinde odaklanmak; daha iyi

ongoriilerle mevcut pazarlarda olusacak yeni degerleri, heniiz mevcut olmayan mal ve



15

hizmetleri hatta sektorleri hayal edebilmek yetenegine sahip olmak gerekir (Dinger, 1991).
Pazar firsatlarini ileri goriislii, yenilik¢i isletmeler degerlendirebilir. Eski pazar stratejilerine
korii koriine bagh kalan igletmeler, degisen pazar ihtiyaclarina gore belirlenmis bir vizyonu ve

stratejik konsepti olan rakipleri tarafindan bertaraf ediliriler.
Sektorde rekabet analizi

“ Bir sektordeki bir isletme icin rekabet stratejisinin hedefi, sektérde kendisini rekabet
giiclerine kars1 en iyi sekilde savunabilecegi bir konum bulmaktir. Rekabet gii¢lerinin bir
araya gelmesi ile olusan baski tiim rakipler iizerinde etkilidir. Rekabet baskisin1 anlamanin ve
bir strateji gelistirmenin anahtari, ylizeyin altim1 arastirmak ve her bir rekabet giiciinii ayr1 bir
sekilde analiz etmektir. Rekabetin isletme lizerinde olusturdugu baskinin kaynaklar ile ilgili
bilgi, isletmenin kritik giiclii ve zayif yanlarina 1s1k tutar, sektordeki konumunu canlandirir,
stratejik degisikliklerin en biiyiik getiriyi saglayacagi alanlar1 ortaya cikarir ve sektor
egilimlerinin, firsatlar ve tehditler olarak en biiyiilk oneme sahip oldugu alanlara 11k tutar.”
Rekabet stratejisi kavramini isletme literatiiriine katan Michael Porter (1980) sektorde rekabet
analizinin onemini bu sekilde vurgulamaktadir. Stratejik yonetim tarihinde onemli bir adim

olan “ sektorde rekabet analizi” isletmeler i¢cin 6nemini giiniimiizde de korumaktadir.

Sektorde rekabet analizi sektordeki rekabetin yapisal belirleyicilerini izlemek {izerine
kuruludur. Porter’a gore rekabet yogunlugu bes yapisal belirleyici tarafindan olusturulur. Bu
rekabet giicleri pazara girisler, ikame iriin tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, tedarikg¢ilerin
pazarlik giicii ve mevcut rakipler arasi rekabetin siddeti olarak tanimlanir. Bu giicler disinda
kalan grevler, malzeme sikintilar1 ve talepte olagan dis1 artiglar gibi sektorii etkileyen olgular
tiim isletmeleri aynm sekilde etkileyecektir. Oysa bes rekabet giicii her isletme tarafindan farkli
olarak ele alinabilir ve bu durum isletmeyi rakiplerinden ayiran bir 6zellik olarak ortaya ¢ikar.

Bu nedenle sektordeki bu bes rekabet giicii isletmeler tarafindan iyi taninmalidir.

Isletmeyi ilgilendiren rekabet giiclerinden biri sektore yeni giren isletmelerin olusturacag
tehlikedir. “ Bir sektorde girisin yarattig1 tehdit, sektore yeni girecek isletmenin mevcut
rakiplerden bekleyebilecegi tepkiyle iliskilendirilmis mevcut giris engellerine baghdir.”
(Porter,1980) Bu engellerin yiiksek olmasi sektore yeni girisleri azaltacak ve bu sayede
mevcut isletmeler icin yeni rakiplerin olusturacagi tehdit diisiik olacaktir. Sektore giris
engellerine Ornek olarak ise yeni giris yapacak isletmenin ayak uyduramayacagi Olgek
ekonomileri, mevcut isletmelerin miisterilerle ve tedarikgilerle giiclii baglar kurmus olmalari,
sektore giris icin cok miktarda yatirrm yapma gerekliligi ve mevcut isletmelerin sektor

hakkindaki derin deneyimi gibi olgular sayilabilir. Insaat sektorii iizerinden diisiiniildiigiinde,
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giris engellerinin oldukca diisiik oldugu goriilebilir. Ozellikle kiigiik ©lgekli is yapan
isletmelerin pazara girmesi ¢ok biiyiik bir sermaye gerektirmemektedir. Gerekli olan kalifiye
is giicii ise gecici sozlesmeler ile rahatlikla elde edilebilmektedir. Sektorde, kiiciik olcekli
isletmeler birbirine benzer hizmetler sunmaktadir. Bu neden bir isletmenin aliciy1 kendine

bagimli hale getirmesi de s6z konusu degildir.

Mevcut rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu bir bagka rekabet giiciidiir. “ Mevcut rakipler
arasindaki rekabet, sektdrde elverisli bir yer elde etmek icin fiyat rekabeti, reklam savaslari,
pazara yeni iirlin sunulmast ve genisletilmis miisteri hizmetleri veya taktiklerle manevra
yapma bi¢imini alir.” (Porter, 1980) sayica ¢ok fazla ve birbirine denk rakipler, bu rakiplerin
tiriinlerinde farklilagma olmamasi ve sektorden cikislarin yiiksek maliyet gerektirdigi
durumlarda sektorde yogun bir rekabet yasanacaktir. insaat sektoriinde bulunan kiiciik ve orta
Olcekli isletmeler, tirettikleri iirtin bakimindan birbirlerine denk olduklari i¢in ciddi bir rekabet

icerisindedirler.

Rekabet giiclerinden tedarik¢ilerin bir sektorde giiclii olmasi hammadde ve ara iiriin
saglayicilarinin az sayida olmasi ve tedarigi elinde bulundurmasi anlamina gelir. Bu durumda
tedarik¢iler fiyatlarimi arttirarak son {riiniin karimmi diisiirebilir ve sektoriin cekiciligini
azaltabilirler. Birka¢ tedarikcinin baskin oldugu ya da tedarikcilerin ¢ok onem vermedigi

sektorler de tedarikgilerin giiclii oldugu ortamlardir.

Tedarikg¢ilerin giicii kadar alicilarin giicii de bir sektdrde yasanan rekabet iizerinde etkilidir. “
Alicilar da fiyatlant asagr ¢cekmeye zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet icin
pazarlik ederek ve rakipleri birbirine diisiirerek sektorle rekabet ederler.” (Porter, 1980)
irtinin biiyiik bir boliimiiniin belirli bir alici tarafindan satin alimyor olmasi, sektordeki
triinlerin  birbirinden ¢ok farkli olmamasi ya da alicilann isletmeye baglayan gecis
maliyetlerinin diisiik olmas1 gibi durumlarda alicilarin giictinden s6z edilebilir. Bu durum
isletmeyi ciddi bir rekabet savasina sokacaktir. Insaat sektoriinde kiiciik ve orta olcekli
isletmeler agisindan bakildiginda, alicinin isletme iizerinde 6nemli bir baskisinin oldugu

goriilebilmektedir. Insaat sektoriinde alicinin giiciinden s6z edilebilir.

Sektordeki rekabeti etkileyen besinci gii¢ ise ikame iiriin tehdididir. Bir sektordeki isletmeler,
kendi iirlinlerine benzer iiriinler iireten farkli sektorlerle devamli rekabet halindedirler. Bu
rekabet sayesinde isletmelerin iiriinlerine bicecekleri fiyat smirlandirilmis olur. Isletmeler
ikame iriin tehdidinden korunmak ic¢in {riinlerinin fiyat/ performans oranlarini

iyilestirmelidirler. Ayrica isletmenin i¢inde bulundugu sektor disinda ikame {iriin
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iretilebilecek tiim sektorler gbzlem altinda tutulmalidir.

Sektorde rekabeti saglayan bes giicii iyi anlayarak bu giicleri kendi lehine kullanabilmek,

isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi i¢in son derece dnemlidir.
2.3.2.2.isletme i¢ Analizi

“Isletmenin  analiz edilmesi, bir anlamda isletmenin kimligini ortaya koyma
cabasidir”(Albanese, 1988) . Isletmenin rakiplerine kiyasla mevcut giiclii ve zayif yonlerinin
acikca bilinmesi ve analiz edilmesi yoneticilerinin stratejik se¢imlerini kolaylastiracaktir.
Yonetim, ayn1 zamanda isletmesinin simdiki giiclii ve zayif taraflarini analiz ederek mevcut
ve gelecekteki strateji ve politikalar1 degerleme ve yonlendirme olanaklarina
kavusabilecektir” (Eren,2005). Isletmenin gelecegiyle ilgili tahminler yapilmasi, isletmeye
gercekei bir vizyon belirlenmesi ancak yapabilirliklerin ve kaynaklarin tam olarak
bilinmesiyle miimkiin olabilir. Isletmenin hammadde ve insan kaynaklari, pazarlama ve
tiretim yetenekleri, parasal ve idari yonetim sekli ve mal varligi gibi konular i¢ analiz
sayesinde incelenir. Isletmenin giiclii ve zayif yonleri ile temel kabiliyetleri bu inceleme

sonucunda ortaya ¢ikarilir.

Isletme analiz edilirken, gevresinden soyutlanamaz. Cevre girdileri kurulusun ic isleyisi
tizerinde her zaman etkilidir. Gergcekte bu etkilesim olduk¢a fazla oldugu icin isletme i¢
analizi ve dis cevre analizi kolaylikla ayirt edilemez (Dinger,1991,Eren,2005). Dikkat
edilmesi gereken bagka bir nokta ise, isletme analiz edilirken objektif olabilmektir.
Yoneticiler, isletmeleri ile ilgili her seyi bildiklerini diisiinerek analiz sonucu belirlenen
verilere savunmaci bir sekilde yaklasabilirler. Bu sekilde bir yaklasim analizin yararlarinm

azaltabilecegi unutulmamalidir.

Isletme i¢ analizi, temel kabiliyetler, isletmenin fiziki yap1 analizi, isletme ici sosyal yapi
analizi, isletme kiiltiirii ve yonetim sekli, haberlesme kaynaklari analizi, insan kaynaklari
analizi, parasal yonetim analizi ve pazarlama ve iiretim faktorleri analizi olarak sekiz baslik

altinda incelenebilir.
Temel kabiliyetler

Rekabet ortaminda var olabilmek i¢in isletmelerin rakiplerine gore bir farklilik gosterebilmesi
gereklidir. S6z konusu farklilik bir seyi rakiplerden daha iyi yapmak degil, daha ©nce
bilinmeyen bir sekilde yapmaktan gecer (Porter,1980). Isletmeyi rakiplerinden farkli kilan
ozellikleri, temel kabiliyetlerinde gizlidir. Isletmenin sahip oldugu i¢c kaynaklar, misyon,

vizyon ve amag yolu ciziyorsa, temel kabiliyetler o yolda ilerlemeyi saglayan aractir. “Temel
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yetkinlik, bir kurumun kendisine rekabetgi iistiinliik saglayan ve miisteriye 6zel deger olarak
yansiyan beceriler biitiintidiir’(Kirim,1998). Farklilasmaya Ornek olarak giiniimiiz basarili
firmalarindan Sony gosterilebilir. Sony’nin temel kabiliyeti minyatiirlestirmek olmus ve cepte
taginabilirlik ayricaligi sayesinde iiriinleri basarili satis rakamlar1 elde edebilmistir. Ayni
sekilde Apple firmasi, mp3 calar ve cep telefonu piyasasinda, tasarim farklilagmalar
sayesinde basaril1 olabilmektedir. Bu ornekler Honda’nin motor kalitesi ve Coca Cola’nin

marka yonetimi seklinde ¢ogaltilabilir.

Temel kabiliyetler bir isletmeyi ©6zel kilar ve bu nedenle isletme ile ilgili bir strateji
belirlenirken gz Oniinde bulundurulmalar1 gerekir. Temel kabiliyetlerin strateji kuraminda
kullanilmasin1 yayginlagtiran Gary Hamel’a (Kirim,1998) gore herhangi bir becerinin temel
kabiliyet olmas:1 i¢in, miisteri yarari, rakiplerden farklilastirma ve baska alanlara
uygulanabilirlik Ozelliklerine sahip olmasi gerekir. Bu Ozelliklerden miisteri yarari, sahip
olunan kabiliyetin, alicilar acisindan tercih sebebi olabilecek bir yenilik getirebiliyor olmast,
rakiplerden farklilastirma, sahip olunan becerilerin, rakipler tarafindan kolaylikla taklit
edilememesi, yayginlastirilabilirlik ise, kabiliyetlerin bir alana 6zel olmay1p, baska alanlara da

uygulanabilecek yapida olmasi anlamina gelmektedir.

Temel kabiliyet isletmenin sahip oldugu, sayilabilir, bilancoda yer alan bir varlik degildir. Bu

anlamda sahip olunan bir varlig1 iyi yonetebilme becerisi bir temel kabiliyet olabilir.
Isletmenin fiziki yap: analizi

Temel kabiliyetlerin aksine, fiziksel yapi1 analizi isletmenin sahip oldugu, muhasebe
anlaminda varliklarin miktar ve yapist ile isletmenin kurulu bulundugu cografi alnin
ozellikleri gibi konular1 kapsar. Isletmenin kurulu bulundugu cografi alan, ulasim,
haberlesme, hammadde temini ve pazar yapisi gibi etkenler diisiiniilerek analiz edilebilir.
Ayrica isletmeye hizmet eden yapilarin islevsel olarak yerlesimi ve i¢c mimari yapisinin

caligsma kosullarini olumlu olup olmadig: gibi konular fiziki yapr analizinin konusudur.
Isletme ici sosyal yap1 analizi

Isletmenin sosyal yapisi, yonetim kademesinden en alt kademeye kadar olan hiyerarsik
dizilimi ifade eder. Bu yapi, isletmenin amag ve stratejileri dogrultusunda kurulur. Isletmeni
islevlerini verimli bir sekilde yerine getirmesi icin sosyal yapinin dogru kurulmus olmasi

gerekir.

Isletme yapilar dikey ve yatay olarak iki yonde incelenir. Dikey yonlii yapilanma, isletmenin

hiyerarsik basamaklarinin ¢ogalip azalmasiyla ilgilidir. Hiyerarsik siralamada yoneticilerin
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denetledigi kisi sayist azaldikc¢a yapilanma dikey yonde gelisir. YOnetimin en {ist basamagiyla
en alt seviyedeki calisan arasinda bir¢cok basamak olusur. Yoneticilerin denetledigi kisi
sayisinin artmasi ve hiyerarsik siralamada basamaklarin azalmasi ile de isletme yapisi
basiklasir. Yatay yonlii yapilanma ise isletmede islev farklilasmasinin bir sonucudur. Isletme
farkli boliimlere ayrildikca yatay yonde genisler. Ornedin bir isletmede iiretim, ar-ge,
pazarlama, insan kaynaklar1 ve finans gibi boliimler cogaldik¢a, bu boliimlerin basinda
bulunan ve hiyerarsik siralamada esit pozisyonda olan kisilerin sayis1 artacaktir. Bu sekilde

bir siralama yapildiginda isletme yapilanma tablosu yatay yonde genisleyecektir.

Insaat sektoriinde en basit yapidan uluslar aras1 bir kurulusa kadar on farkli yapilanma
sayilabilir (Male,1991). Bu yapilar icinde en sik rastlanan ise basit yapilanmadir. Bu yapida
otorite genel olarak bir kisi iizerinde yogunlasmaktadir. islevsel boliimlenme ¢ok azdir. Bu tip
yapidaki bir igletmenin en biiyiik sorunu ise bilyiime sirasinda karsilagilan kontrol zorlugudur.
Bu yapinin islevsel pargalara boliinlip gelismesiyle daha genis isletme yapilar1 olusacaktir.
Isletmelerin birlesmesi ile isletme gruplar1 ve holdingler olusabilir. Ancak insaat sektoriiniin
geneline bakildiginda isletmelerin fazla bolimlenip gelismedikleri, eleman aciklarim sabit
calisanlardan ¢ok gecici sozlesmeli ¢alisanlar ile kapadiklari goriilmektedir. Bunun nedeni
insaat isletmelerinin farkli cografyalarda farkli yapi tiplerini yapma esnekligine sahip olmak
istemeleridir. Sabit calisanlar sozlesmeli calisanlar1 idare eden, yoOnetici konumundaki

kisilerden olugmaktadirlar.
Isletme Kiiltiirii ve yonetim sekli

“Kurum Kkiiltiirti, sirket icindeki insanlarin zaman icinde gelistirdikleri gelenekler, anlayiglar
ve normlar biitiiniidiir. Daha agilirsa, kurum kiiltiirii insanlar arasinda paylasilan degerlerdir”
(Kirim,1998). “Isletme Kkiiltiirii oncelikle calisanlarda kimlik duygusu uyandirmaktadir.
Ikincisi ¢aliganlarin birbirine ve ¢alistiklari isletmeye baghiliklarmi gelistirmekte, isletmede
neyin 6nemli neyin yapilmamasi gerektigi konusunda denge olusturmakta, kiiltiire uygun
davraniglarin ortaya c¢ikmasina rehberlik etmektedir’(Eren, 2005). Isletme kiiltiirii, tiim
calisanlart belli ortak degerler dogrultusunda hareket etmeye tesvik etmesi bakimindan
onemlidir. Isletmede yeni gelenlerin cabuk uyum saglamasi, eski calisanlarin da kararlarini
belirlemesi konusunda yardimcidir. Bu durumda olusturulan kurum kiiltiiri ne kadar
yeniliklere acik ve yaraticiligl destekler nitelikte olursa, isletmenin degisen kosullara uyum

saglamasi o kadar kolay olacaktir.

Isletmenin yonetim sekli de isletme kiiltiiriiyle uyumlu olmalidir. “Yoneticilerin liderlik tarzi

ve Ozellikleri; otoriter, danismaci veya katilmaci olup olmadiklar1 ve bulunduklar1 yonetim
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kademeleri incelenmelidir. Yoneticilerin bulunduklar1 mevkilerde sahip olduklar yetkiler ve
yetkileri kullanis bicimleri tanimlanmalidir. Liderlik tarzi ve isletme yapist ve icinde
bulunulan  sartlar arasindaki  benzerlik ve  farkliliklar ortaya  konulmalidir”
(Dinger,1991).Yoneticilerin dogru yonetiminin yaninda calisanlarin da yonetime katilmasinin
saglanmast hem yeni fikirlerin elde edilmesi hem de ortak bir paylasim gelistirilmesi
yoniinden Onemlidir. Bununla birlikte isletmenin basarili calisanlarina uyguladigi

odiillendirme sistemi de degerlendirilmeli ve calisanlarin bu sisteme yaklagimi incelenmelidir.

2.3.2.2 lsletmenin Giiclii ve Zayif Yonlerinin Analizi

Bir strateji belirleyebilmek i¢in isletmeler cevreleri ve kendi yapilan ile ilgili bircok veriyi
incelemek durumundadirlar. S6z konusu verilerden bazilar1 isletme i¢in cok Onemli
olabilecekken bazilar1 goz ardi edilebilir niteliktedir. Gerekli verileri saglikli bir bigimde
inceleyebilmek, veri kalabalig1 icinde yolunu bulabilmek icin isletmenin belli bir diizen i¢inde
analiz yapmasi gereklidir. Bu nedenledir ki stratejik yonetim tarihinde stratejik analiz iizerine
birgok yontem gelistirilmistir. Isletmelerin stratejik analiz yontemlerini bilmesi, ihtiyaglart

olan analizi dogru ve hizl1 bir sekilde yapmalarini saglayabilecektir.

Bu boliimde, bir strateji belirlemek icin kullanilabilecek iki analiz yontemi 6rnek olarak
incelenecektir. Bu yontemler kaynak temelli yaklasim ve de8er zinciri yontemi olarak
secilmiglerdir. Stratejik yonetimle ilgili kaynaklarda sik¢a sozii gegen, insaat sektoriine
uyarlamalar1 yapilan bu yontemler ortaya konulduklart zamandan giiniimiize kadar bircok
isletme tarafindan kullanilmislar ve kendilerinden sonra gelen yeni yontemlere de yol

gostermiglerdir.
Tedarik zinciri yontemi

Bir isletme bir¢ok islevden olusan bir biitiindiir. isletmenin varligim siirdiirmesi icin gerekli
olan tasarim yapma, iiretme, pazarlama, dagitma ve satis sonrasi hizmetler gibi islevler
getirileri ve giderleri acisindan inceleme altinda tutulmalidirlar. Bu incelemeyi yapabilmek
icin s0z konusu islevleri hem tek basina ele almak, hem de bir iiretim zincirinin pargalari
olarak gorebilmek faydali olabilecektir. Bu duruma cevap olarak Porter (1980) Tedarik zinciri
adli analiz yontemini gelistirmistir. Tedarik zinciri yontemi, hammaddenin satin alinmasiyla
baslayip iriinlin satis1 ve satis sonrast hizmetler ile biten siirecte rol alan tiim isletme
boliimlerin bir zincirin halklar1 olarak goriilmesidir. Isletme faaliyetleri olan hammadde alimi,
tiretim, depolama, stok kontrolii, siparis alma, dagitim ve sonrasindaki hizmetler birer halka

olarak goriilmektedir. Bu halkalarin bir arada ve ahenkli ¢caligmasinin saglanmasi, yontemin
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temel amacidir.

Porter tedarik yonteminin isletmeye bir deger sagladigim1 diisinmektedir. Bu deger,
isletmenin iirliniinii almaya istekli alicilarin miktar1 ve dolayisi ile isletmenin iiriiniinden elde
ettigi kazanctir. Tedarik zincirinin her halkasinin isletmeye kazandirdigir bir deger ve
isletmeye getirdigi bir maliyet vardir. Degerlerin toplami maliyetlerin toplamindan fazla ise
isletme kar etmis olur. Ornegin bir isletme dagitim faaliyetlerine rakiplerinden daha fazla
yatirim yaparak bu konuda kendini gelistirmis olabilir. Bu durum isletmeye rekabet iistiinliigii
sagliyorsa ve elde edilen satis artis1 isletmenin yapmis oldugu yatirimdan fazla ise dagitim
halkas1 isletmeye deger saglamis olacaktir. Karlilik artig1 tedarik zinciri halkalarinin rakiplere
gore farklilastirilmasi ile elde edilir. Ayrica maliyetlerin diisiiriilmesi ve zincirin halkalar
arasindaki bagin dogru kurulmasi karlilik acisindan 6nemlidir. Bunun yaninda bir sektorde
basarili olabilmek icin isletmenin sadece kendi tedarik zincirini dogru kurmasi yeterli
degildir. Isletme ayrica hammadde saglayicilarindan son miisteriye kadar sektorde bulunan
daha biiyiik bir tedarik zincirinin de bir halkasini olusturmaktadir. Modern tedarik zinciri
anlayisi, isletmenin kendi icindeki faaliyetlerin, tedarik zinciri i¢inde bulunan diger
isletmelerin faaliyetleriyle biitiinlestirilmesi gerektigini savunmaktadir. Bilisim teknolojileri
kullanimu ile zincirin tiim {iyeleri arasinda dogru ve diizenli bilgi akisinin saglanmasi,

biitiinlesik tedarik zincirinin olugturulmasini saglayacaktir (Yiiksel, 2002).
Kaynak tabanh yaklasim

Kaynak tabanli yaklagima gore isletmenin rakipleriyle karsilastirilmasinda giiclii ya da zayif
gorilintii veren olgu isletmenin sahip oldugu kaynaklaridir. (Eren, 2005) Burada adi gecen
kaynak isletmenin sahip oldugu bir varlik, yetenek bilgi ya da imkan olabilir. Penrose’un
(1959) ortaya koydugu bu yaklasima gore isletmenin sahip oldugu kaynaklar degerlilik, nadir
olma, orgiitlenme ve taklit edilebilirlik olarak dort dlgiite gore degerlendirilir. Degerlilik sahip
olunan kaynagin isletmeye rekabet avantaji saglamasiyla ilgilidir. Eger kaynak isletmeyi
rakiplerinden {istiin kilabiliyorsa degerli olacaktir. Nadir olabilme ise bir kaynagin rakipler
tarafindan kolay elde edilip edilemedigiyle alakalidir. Eger kaynak rakipler tarafindan kolay
elde edilebiliyorsa isletmeye rekabet avantaji saglayamaz. Ayni sekilde taklit edilebiliyor
olmak da bir kaynagin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli saglamasini engeller ve o kaynagi
degersiz kilar. Son olarak oOrgiitlenme, isletmenin elindeki kaynagi basari1 ile kullanmasiyla

ilgilidir. Zamaninda kullanilamayan bir kaynak degerini kaybedecektir.

Kaynaklarin dort olgiite gore simiflandirilmasindan sonra ¢evre analizleri de goz Oniinde

bulundurularak isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri belirlenir. Bu siirecin ardindan da isletmeye
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siirdiiriilebilir bir rekabet {iistiinliigi saglayacak stratejiler secilebilir. Strateji belirlemede
unutulmamasi gereken nokta ise rekabet kosullarinin siirekli degisim gecirdigidir. Bu nedenle
kaynak kullanimlar1 devamli inceleme altinda tutulmali ve degisen sartlara gore yeniden

belirlenmelidir.

2.3.3 Jenerik Stratejiler

Stratejik analiz siirecinin ardindan isletmeler, belirledikleri misyon ve vizyon dogrultusunda
stratejiler belirlemeye baslayabilirler. Ancak belirli yontemler takip edilse bile stratejik analiz
sonrasinda isletmenin goz Oniinde bulundurmasi gereken veriler olduk¢a fazladir. Sonsuz
verinin almacak kararlar etkiledigi piyasa ortaminda strateji belirlemek bir sorun haline
gelmektedir. Bu soruna ¢6ziim olarak jenerik stratejiler iiretilmistir. Jenerik kavramui, stratejik
kararlarin, isletmenin i¢inde bulundugu endiistriden, isletmenin yapisindan, biiyiikliigiinden
v.s bagimsiz olarak siniflandirilmasi anlamina gelmektedir (Kale,1999). Jenerik stratejiler tiim
isletmelere uygulanabilen stratejileri seceneklerin ¢esitliliginden dogan karmasadan
arindirilmig 6zlerini iceren paketlerdir. Jenerik stratejiler isletmelere farkli stratejilerin ortak
noktalarin1 bir araya getirme olanagi saglar ve cesitli stratejik yenilikleri ve yontemleri

gostererek eder. (Kale,1999)

Bu boliimde jenerik stratejilere 6rnek olmasi bakimindan iki model incelenecektir. Bunlar
Ansoff ve Porter jenerik strateji modelleridir. Bu modeller insaat sektoriine bir¢ok kez

uyarlanmalar1 nedeniyle secilmislerdir.
I. Ansoff’un strateji elemanlar1 analizi ve biilyiime matrisi

““ Isletme strateji analizi ve biiyiime, gelisme seceneklerinin incelenmesi konusunda ilk ciddi
calisma 1965 yilinda Carnegie Institute of Technology 6gretim iiyelerinden Rus asilli Igor
Ansoff tarafindan yapilmistir. Ansoff ¢calismasinda bir isletmenin biiylime yollarini bi¢imsel
olarak incelemis ve ilk jenerik stratejilerin temelini olusturmustur” ( Eren,2005) Ansoff’un
calismas1 pazar ve iriin iizerine yogunlasmaktadir. Pazarin ve {iriiniin mevcut veya yeni

olmasi {izerine bir matris kuran Ansoff sonucta dort farkli strateji ortaya koymustur.
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Sekil 2-1 Ansoff’un biiylime matrisi (Eren, 2005)

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazar Pazara Niifuz Etme Uriin Gelistirme
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Cesitlendirme

Pazara Niifuz Etme: Ansoff’a gére mevcut iiriinleri ile mevcut pazar ihtiyaglarim karsilayan
bir isletme, elindeki iirlin ve hizmetle pazar payini arttirmaya calisir. Pazardaki dagilim belli
olduguna gore isletme rakiplerinden pazar payr almaya calisacaktir. Bu durumda yogun bir
rekabet beklenmelidir. Isletme maliyetlerini azaltip verimini arttirma, teknolojisini yenileme,
reklam ve baska isletmelerle birlesme gibi hamlelere bagvurur. Insaat sektoriinde bu durum
mevcut cografi bolgede mevcut aliciya hizmet gétiirmek anlamindadir. Bu stratejinin riski ise

insaat sektoriinde alicinin genelde tek seferlik miisteri olmasidir.

Pazar Gelistirme: Isletme iirettigi mevcut iiriinle yeni bir pazara da girebilir. Bu durumda
isletmenin, yeni pazarin ihtiyaglarini iyi anlamasi, alicilarla baglar kurup dagitim kanallarina
hakim olmaya calismas1 gerekecektir. Insaat sektoriinde bu durum mevcut iiretim teknolojisi
ve yapim tecriibesi ile yeni alicilara ulagsmak anlamini tasir. Burada isletmenin alici
danigsmanlart ile iyi iliskiler kurmasi gerekecektir. Bu sekilde stratejinin basar1 sansi

artacaktir.

Uriin Gelistirme: Mevcut pazarinda kalarak yeni iiriinler ile alicilara ulasan bir isletme,
rakiplerinden farklilagsarak rekabet iistiinliiglinii ele gecirebilir. Bu stratejide dikkat edilmesi
gereken konu ise birbiriyle ilgisiz iriinler tiretmemektir. Bu sayede isletmenin iiriinleri benzer
teknoloji ile iiretilirken, isletmenin hedefledigi pazarlarin alic ihtiyacglari da biiyiik farkliliklar
gostermeyecek isletmenin basar1 sansi artacaktir. Insaat sektoriindeki bir isletme mevcut
cografi konumunda, mevcut alicisina yeni yapi teknolojileri ve yeni uygulama yontemleri
gotiirerek bu stratejiyi uygulayabilir. Bu durumda isletme mevcut proje tipi {iizerinde
calisirken proje hayat dongiisiinde, ¢alisanlar arasinda kurdugu sosyal diizenegi veya proje
uygulama yoOntemini yenileyebilir ya da farkli proje tip ve teknolojilerine yonelir (Male,

1991).

Cesitlendirme: Isletmenin yeni pazarlara yeni iiriinler ile girmesi ise riskli bir durumdur.

Ancak isletme mevcut iiriin ve pazarlari ile yenileri arasinda bir bag kurabilirse riski
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azaltabilir. Ornegin konut iiretimi iizerine calisan bir insaat isletmesinin yap1 malzemeleri

tiretimine atilmasi ya da ofis yapilar tiretmeye baslamasi uygun bir secim olacaktir.

Ansoff’un jenerik modelleri stratejik secimleri kolaylastirmalar1 nedeniyle dnemlidir ancak
degisen diinya kosullar1 ve rekabet ortaminin tiimiinii inceleyememesi nedeniyle eksik

kalmaktadir.
Porter’in jenerik stratejileri

“Bir sektorde savunulabilir bir konum elde etmek, rekabet giicleriyle basarili bir sekilde basa
citkmak ve bdylece isletmenin biiyiikk bir yatirim getirisi elde etmesi i¢in saldirgan ve
savunmaci eylemlerde bulunmasidir. Bu amagla isletmeler bir¢cok farkli yaklagim
kesfetmiglerdir. Belirli bir isletme icin en iyi strateji, onun 0zgiil kosullarin1 yansitan,
tamamen benzersiz bir yapidir. Bununla birlikte belirli bir konum yaratmak ve bir sektordeki
rakipleri devre dis1 birakmak i¢in, kendi i¢inde tutarli li¢ genel strateji belirlenebilir” (Porter,
1980). Porter’in tanimladig1 bu ii¢ strateji maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma olarak

adlandirilmaktadir.

Maliyet liderligi, bir isletmenin {iriin maliyetlerini, kalite ve servisleri goz ardi etmeksizin,
rakiplerinden daha diisiik tutabilmesidir. Bunun i¢in isletmenin rakiplerinden daha yiiksek bir
pazar payina sahip olmaya ve hammaddelere kolay ve ucuz erismeye ihtiyaci vardir. Ayrica
“maliyet liderligi verimli Olcekte faal tesislerin kurulmasini, denetimlerden giiclii maliyet
diistislerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontroliinii, kii¢iik miisteri
hesaplarindan kacinilmasini ve ar-ge, servis, satis giicii, reklamlar v.s alanlarinda maliyetlerin
en aza indirilmesini gerektirir” (Porter, 1980). Bu stratejinin uygulanabilecegi sektorlere
ornek olarak insaat sektoriinde altyapiya yonelik calisan isletmeler gosterilebilir. Ciinkii
altyapr isleri genelde kamuya yonelik yapilir ve bu nedenle maliyet diisiikliigii isletmeye
avantaj saglar. Maliyet liderligi genelde biiyiik Olcekli isletmeler i¢cin uygun goriilmektedir.
Olgek ekonomisi yakalayabilen biiyiik 6lcekli isletmeler, maliyet liderliginde kiigiik 6lcekli
isletmelere gore daha avantajhidirlar. Ancak Olgek ekonomisi farkli sekillerde de elde
edilebilir. Ornek olarak insaat sektoriinde ihale dosyasi hazirlanmasinda ya da tekrarlanan
projelerde finans, yonetim ve pazarlama alaninda da Ol¢cek ekonomisi saglanabilir. Bu
durumda aymi yapi tipini siirekli olarak gerceklestiren daha kiiciik Olcekli isletmelerin de

Olcek ekonomisi elde etme sanslart olabilecektir.

Maliyet stratejisinin zayif noktasi rakiplerin de maliyet diisiirme tekniklerini 6grenmesidir.

Ayrica degisen alict isteklerinin, isletmeye maliyet getirmedi de isletmenin rekabet
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istiinliigiinii kaybetmesine neden olacaktir.

Porter’1n ikinci jenerik stratejisi farklilasmadir. *“ Farklilasma, tiim sektorde benzersiz olarak
kabul edilen bir sey yaratmaktir” (Porter, 1980). S6z konusu farklilik, marka ismi, teknoloji,
ozellikler, miisteri hizmetleri ve satic1 ag1 gibi olgularda saglanabilir. isletmenin bu olgularin

birden fazlasinda farklilagsmasi, rekabet iistiinliiglinii saglamlastiracaktir.

Farklilasma stratejisinde maliyet ikinci planda diisiiniilir ancak isletmenin maliyetleri
tamamen goz ardi etmesi de miimkiin degildir. Bu strateji sadik bir alic1 kitlesinin elde
edilmesini saglar. Alicilarin fiyatlara duyarliligi, iirliniin benzersiz olmasi nedeniyle diisiiktiir.
Ancak isletmenin iistiinliigiinti siirdiirebilmesi i¢in cekiciligini ve sayginligini, degisen alict
istekleri karsisinda korumasi gerekir. Bunu yaninda iiriinlerinin taklit edilmesi, farklilagsma
stratejisi izleyen isletmeleri zora sokacaktir. Bu nedenle isletme pazar ihtiyaclarini siirekli

takip etmeli ve iiriinlerini cesitlendirmeli ve kalitelerini arttirmalidir.

Farklilagsma stratejisini izleyen isletmelere icin konut sektoriinde faaliyet goOsteren insaat
isletmeleri iyi birer 6rnek olustururlar. Ciinkii bu isletmeler benzer {iiriin iireten bir¢ok

rakiplerinin arasinda farklilasmak durumundadirlar.

Porter’in son jenerik stratejisi ise odaklanmadir. Odaklanma stratejisinde isletme sektorde
yalniz belli bir alic1 kesimine yonelik iiretim yapar. Bu sayede isletme kendi hedef alicisina,
tiim sektorii hedef alan rakiplerine gore daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet vermeyi
amaclar. Sonugcta isletme ya belli bir hedef alicinin ihtiyacin1 daha iyi karsilar, ya bu hedefe

daha az maliyetle hizmet sunar ya da bunlarin her ikisini de gerceklestirir.

Odaklanma stratejisinin en biiyiik riski hedef alicilarin ihtiyaglarinin degismesi ve isletmeye
olan ihtiyacin azalmasidir. Tek noktaya odaklanan isletme bdyle bir durumda varligim
siirdiiremeyecektir. Ayrica tedarik¢ilerden toplu miktarda alim yapamayan ve seri liretimin
maliyet iistiinliigiinden yararlanamayan isletmenin, alicisina karsi fiyat indirimi yapmasi
zorlasacaktir. Bu nedenle odaklanma stratejisi izleyen isletme ciddi bi¢imde farklilagabilmeli

ve alicisin1 kendine baglayabilmelidir.

Odaklanma stratejisi daha cok kiiciik isletmeler icin uygun goriilmektedir. Buna 6rnek olarak
rakiplerin ulasamadigi cografi bolgelerde faaliyet gosteren cimento ve tugla {ireticileri
gosterilebilir. Bu jenerik strateji farklilasma ve maliyet diisiirme iizerinden ele alinabilir ve
kendi i¢inde boliimlere ayrilabilir. Bununla ilgili Wright, Pringle ve Kroll’un yaptig1 ¢alisma

bir sonraki boliimde detaylandirilmustir.
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Porter isletmelerin bu {i¢ jenerik modelden herhangi birini uygulamasi gerektigini
vurgulamaktadir. 1ki strateji arasinda sikisan  isletmeler ¢ok miktarda kaynak

harcayacaklarindan rekabet iistiinliiklerini kaybederler.
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3. TURK INSAAT SEKTORUNDE KOBi’LER

“Kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler (KOBI), degisen sartlara hizla uyum saglayabilmeleri, esnek
iiretim yapisina sahip olmalari, bolgesel kalkinmayr saglamalari, yoresel farkliliklar
azaltmalari, yeni i imkanlar1 yaratarak istthdama 6nemli katkilarda bulunmalar1 ve benzeri
ozellikleriyle iilkelerin ekonomik ve sosyal kalkinmalarinda stratejik oneme sahiptirler” (
KOBI Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, 2007). KOBI’ler biiyiik isletmelerin pazarda
ulasamadiklar1 bolgelere ulasarak burada olusan bosluklar1 doldururlar. Esnek yapilar
sayesinde kriz donemlerinde bile ekonominin hareket halinde olmasini saglarlar. Ayrica
istihdam yaratma ve ekonomik biiyiime saglama konularinda sosyal sorumluluklarin1 biiyiik
isletmelerden daha fazla yerine getirmeleri sayesinde iilke kalkinmasina onemli katkida

bulunurlar (Lepoutre ve Heene, 2006, Maes ve digerleri, 2005).

Ulkemizde hizmet sektorii de dahil olmak iizere tiim isletmelerin % 98’ini ve toplam
istihdamin %76,7 sini KOBI’ler olusturmaktadir ( Basbakanlik Devlet Planlama Teskilati,
2004). Bu rakamlar tiim iilke ekonomilerinde benzerlik gostermektedir. Anlasilacag: iizere
KOBI’ler tiim diinya ekonomilerinde énemli rol sahibidirler. Ozellikle parcali bir yapiya
sahip olan ve her tiirlii cografyaya dagilmis insaat sektoriinde istihdamin onemli bir kismini
olusturan kiiciik ve orta Olcekli isletmeler, sektoriin canli kalmasinda ©nemli rol

oynamaktadirlar.

3.1 KOBI Tanim

Ekonomi igin biiyiik bir 6neme sahip KOBI’lerin taniminin yapilmasi, devlet icin bu
isletmelere yonelik program ve politikalar hazirlamak adina gerekliyken, KOBI’ler igin devlet
destegi alabilmek, kredi olanaklarindan yararlanmak, ilgili damismanlik kurumlarindan
faydalanabilmek ve sozlesmeler yapabilmek icin bir ihtiyactir (Akgemici, 2001, KOBI Ozel
Ihtisas Komisyonu Raporu, 2007). Ancak genel bir KOBI tanimi1 yapmak oldukca giictiir
clinkii isletmelerin yapilari, i¢cinde bulunduklar1 sektdre bagli olarak farklilik gostermektedir.
Bu nedenle iilkemizde KOBI’lere yonelik faaliyette bulunan kurum ve kuruluslarin gérev
tanimlari, hedef kitleleri ve faaliyetlerine ayirdiklart kaynaklar1i cercevesinde hizmet
gotiirdiikleri gruplar belirleyen farkli KOBI tanimlar1 kullandiklar1 goriilmektedir. Kullanilan
tanimlar, gerek tanimi belirlemede secilen Olgiitler, gerekse bu Olgiitlerin cevresinde
belirlenen siirliliklar agisindan farkliliklar gostermektedir (Bagbakanlik Devlet Planlama

Teskilat1, 2004 ).
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Genel bir tanimlama ile KOBI’ler, az sermaye kullanimi yaninda daha ¢ok el emegi ile galisan
ve ucuz bir tiretim gerceklestiren iktisadi girisimler olarak ifade edilirler ( Akgemici, 2001).
Bu isletmeler, bagimsiz bir sahis tarafindan kolayca kurulup isletilebilirler. Icinde
bulunduklar1 pazarin icyapisinda tek baslarina etkin degildirler. KOBI’ler icin daha dar
kapsamli bir tanim yapmak, isletmelerin kapsamlari ve tiirlerinin cesitliligi nedeni ile,
aragtirmacilar1 zorlamaktadir. Ornegin bir demir dograma atolyesinde biiyiikliik, isletme
calisan sayis1 ve makine adedi ile dogru orantili olarak biiyiiyecektir. Calisan ve makine sayisi
arttikca isletmenin iiretim arttirabilme ve pazarda pay kazanabilme sans1 yiikselecektir. Oysa
tasarim hizmeti sunan bir isletme az sayida calisan ile biiyiilk miktarda gelir elde
edebilmektedir. Bu nedenle KOBI tamimlari; aktif varliklar toplami, yillik satis miktar1 ve
pazar payi, calisan sayisi, makinelerin beygir giicii, is ¢evresi, Orgiit yapist ve yonetim
ozellikleri gibi bircok etken goz Oniinde bulundurularak yapilmaktadir. (Dinger, 1991,
Lepoutre ve Heene, 2006)

Ulkemizde farkli zamanlarda, cesitli kurumlar tarafindan degisik KOBI tanimlar1 yapilmistir.
Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi (KOSGEB)
“istihdam desteginden faydalanmak isteyen isletmelerden 1-50 arasinda isci calistirmak,
imalat sanayinde faaliyet gostermek ve gercek usulde defter tutmak kosullarini istemektedir.
KOSGEB kurulus kanununun ikinci maddesinde isletmeleri 1-50 isci ¢alistiran isletmeler
kiiciik, 51-150 kisi calistiran isletmeleri orta Olgekli olarak tamimlamaktadir. Tiirkiye’de
KOBI’lere yonelik finansman destegi saglayan Tiirkiye Halk Bankasi’nin yaptigi tanim ise
soyledir: “Halkbank, tesvik belgeli isletmelerde isgdren sayisi 1-150 arasi olup, sabit
yatirimlart 100 milyar TL’yi asmayanlari; normal KOBI’lede ise isgoren sayis1 1-250 arasi
olup, toplam makine ve ekipmanlarmin kayitl net degeri 400 milyar TL’yi asmayanlar1 KOBI
olarak degerlendirmektedir” (http:/www.halkbank.gov.tr, 2000). 18 Ocak 2001 tarihli ve 2429
sayili KOBI Tesvik Kararnamesi’nde yer alan tamimlamada ise “imalat ve tarimsal sanayi
sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerden; kanuni defter kayitlarinda arsa ve bina harig
makine ve techizat, tesis arag ve gerecleri, doseme ve demirbaglar toplaminin net tutar1 400
milyar TL’yi gecmeyen isletmelerden: 1 ile 9 arasi isgoren ¢alistiranlar mikro olgekli, 10 ile
49 arasi1 isgoren calistiranlar kiiciik olcekli, 50 ile 250 arasi1 isgoren calistiranlar ise orta
Olcekli isletme siifina girmektedir.” Son olarak AB mevzuatina uyum caligmalar
kapsaminda, Bakanlar Kururlu’'nca kabul edilerek 18 Kasim 2005 tarihli Resmi Gazetede
yayinlanan 2005/9617 sayili karar eki, Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimu,
Nitelikleri ve Smiflandirilmasi Hakkinda Yonetmelige gore isletme tanimlar: ile ilgili tablo

ise asagidaki gibidir,
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Tablo 3-1 KOBI tanimi yonetmeligi cizelgesi

Calisan Sayisi Olcek Mali Bilango Degeri (YTL) Yillik Net Satis Hasilat1 (YTL)
0-9 Mikro 1.000.000 1.000.000
10-49 Kiiciik 5.000.000 5.000.000
50-249 Orta 25.000.000 25.000.000
=250 Biiyiik =25.000.000 >25.000.000

Yukarida yapilan tanimlarin devamli olarak yenilendigi belirtilmelidir.

Ingaat sektoriindeki KOBI’ler 6zelinde bakildiginda, isletmenin biiyiikliigiinii ¢alisan Kisi
tizerinden tanimlamak konusunda bazi sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu sorunlar asagidaki

gibi siralanabilir:

a) Insaat sektoriindeki KOBI’lerde emek yogun siiregten teknoloji yogun siirece gecis vardur.
Uretimde kullanilan araclar konusunda biiyiik yenilikler olmasa da siirec konusunda
isletmeler yenilikler yapabilmektedirler. Bu durumda calisan sayisi azalsa da isletmenin

karlilig1 yiiksek olabilmektedir.

b) Alt yiikleniciligin gelismis olmasi nedeniyle isletmeler calisan sayisini ¢ok hizli bir

bicimde arttirip azaltabilmektedirler.

Bu bilgiler 1s181inda isletmenin karlilig1 iizerinden bir tanimlama yapmak daha mantikli
goriilmektedir. Ancak KOBI’lerin bir 6zelligi bu tanimlamay1 da sorunlu hale getirmektedir.
KOBT’ler stratejik ortakliklar yolu ile kendi baslarma alamayacaklar1 biiyiikliikteki isleri
alabilmektedirler. Dolayis1 ile isletmeler bagimsizliklarin1 kaybetmeden karliliklarim
arttirabilmektedirler. Sonug¢ olarak bir ingaat isletmesinin biiyiikliigii incelenirken belki de
kullanilabilecek en saglikli yontem, isletmenin belli bir zaman dilimi icin tistlendikleri islerin

degeri olacaktir. (Acar, 2005)

3.2 Tiirk insaat Sektorii’nde Bulunan KOBI’lerin Analizi

3.2.1 Tiirk Insaat Sektoriindeki KOBI’lerin Yapisi

Insaat sektorii parcali bir yapiya sahiptir. Sektoriin parcali yapist icerisinde KOBI’ler kendi
bolgelerinde, kendileri ile ayn1 boyuttaki bircok rakip ile yaris halindedir. Birbirlerine benzer

tiriin ve hizmet saglayan bu isletmeler bazi ortak 6zellikler gostermektedirler.
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Ingaat sektoriinde yer alan KOBI'lerin genel 6zelliklerinden biri yonetim seklidir. KOBI’lerin
biiyiik boliimii aile isletmeleridir ve yoneticileri genellikle aile bireyleri arasindan
belirlenmektedir. Yonetici genel olarak otoriter bir yonetim sekli izlemektedir. Bu sebeple
KOBI’nin basindaki yoneticinin degerleri, amaclari, hedefleri ve davranislari isletme iizerinde
en belirleyici etmendir (Male ve Stocks, 1991). KOBI sahibi ve yoneticisi olan kisi hem kendi
alaninda teknik yonden basarili, hem de ticari agidan becerikli olmak durumundadir. Girisimci
bir yapiya sahip olan yonetici, isletmesini ileriye tagiyabilmek icin kolaylikla riske girebilecek
bir kisidir.

KOBTI’lerin icyapis1 incelendiginde basit bir kurguya sahip olduklari goriiliir. Simrh

kaynaklara sahip KOBI’lerde calisan sayis1 azdir ve bu calisanlarin bir¢ok gorevi yerine

getirecek yetenege ve deneyime sahip olmasi gerekmektedir (Boyd ve digerleri, 2004).
Insaat sektoriindeki KOBI’ler birkag baslik altinda siniflandirilabilirler (Acar,2005) :

a) Kiiciik olcekli genel yiikleniciler: Bina insa edebilen isletmelerdir. Bir pazarda ya da

pazarin 6zel bir boliimiinde yer alirlar. Ayni anda birden fazla isi iistlenebilmektedirler.

b) Uzman alt-yiikleniciler: Bitirme islerinin herhangi bir veya birkacginda ya da tasiyici sistem
insaatinda uzmanlasmis isletmelerdir. Genis bir cografi alanda hizmet verebilmektedirler.

Biiyiimeleri halinde biiyiik isletmelerin yapilarina sahip olabilmektedirler.

¢) Kendi isinin sahibi ustalar: Ticaret odalarina kayith bulunan, kimi zaman aile bireylerinin

emegini kullanarak ya da gecici yardimlar alarak faaliyet gosteren isletmelerdir.

Tiirk insaat sektoriindeki KOBI'ler, farkli sektorlerde faaliyet gosteren akranlarinin paylastig
baz1 genel Ozellikleri de tasirlar. Bu o6zelliklerden en Onemlilerinden biri de kisitli mali
olanaklara sahip olmaktir. Kredi kaynaklarimin sinirli olmasi, mali sikinti i¢inde olunmasi,

halka agilmak istememe gibi hususlar KOBI’lerin ortak noktalaridir ( Dinger, 1991).

3.2.2 KOBI’lerin Ustiinliikleri

Ingaat sektoriinde var olan KOBI'lerin biiyiik isletmelere gore bazi iistiinliikleri
bulunmaktadir. Bu {istiinliikler isletmelerin kiiciik ve esnek yapilari, firsatlara kars1 pazarda

girisimci bir tavir sergilemeleri v.b 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.

KOBT’ler degisim ve gelisim esnekligine sahiptirler ( Ozder, 2006). Talepte meydana gelen
degisimlere ve iiretim tekniklerindeki gelismelere ayak uydurabilir, farkl iiriinlere duyulan

sinirl1 ihtiyaca cevap verebilirler. Insaat sektoriindeki KOBI’ler bu esnek yapilar1 sayesinde
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biiylik kuruluslarin ulasamadiklar1 ya da ulasmaya gerek duymadiklar1 alanlarda faaliyet
gosterebilirler. Bu esnekligin hizli karar alma yetenegi ile birlesebilmesi isletmelerin
tistiinliigiinii  arttirabilmektedir. Kiiciik olcekli oOrgiitlerin yonetim kadrolar1 da oldukca
kiiciiktiir. Bu nedenle alinan kararlar ya tek kisinin elinden ¢ikmakta ya da iiretimde kidemli
elemanlar ile birlikte alinmaktadir. Her iki sekilde de karar alma siireci hizlidir ve tiim
calisanlara bu kararlarin aciklanmasi ve benimsetilmesi kolay olabilmektedir. Dolayisiyla
isletmenin pazarda olusacak taleplere biiylik rakiplerinde daha hizli yanit vermesi de soz

konusudur.

KOBI’lerin bir diger iistiinliikleri yeniliklere uyum saglama yetenekleridir. Sozii gecen
yenilikler pazardaki firsatlarin anlasilmasr ile ilgilidir. KOBI’ler girisimci yapilari ve alicilari
ile kurduklart yakin iligkiler sonucunda pazarda olusan ve goze carpmayan ihtiyaclart fark
edebilir ve yapilarint bu yonde yenileyebilirler. Burada dikkat edilmesi gereken nokta
yapilacak yeniliklerin yiiksek mali giderlere neden olmamasi gerektigidir. Aksi halde
yapilacak yenilikler sinirli 6z kaynaklara sahip isletmelere yarardan cok zarar getirecektir.
Insaat sektorii gibi olgunluga ulagmus bir sektorde iiriin ve siire¢ yenilikleri yapabiliyor olmak
bir KOBI i¢in son derece onemlidir. Literatiir sektordeki KOBI’lerin teknolojik yeniliklere
yaklasimi konusunda ¢ogunlukla olumsuz yorumlar yapilmaktadir. Ancak Acar (2005) gibi
baz1 arastirmacilar isletmelerin teknolojik yenilikler yapmaya yatkin ve kendi ciisselerinde

yenilikleri bulma konusunda basarili olduklarini da savunmaktadirlar.

Orgiit ici iletisimin geliskin olmas1 da KOBI’lerin iistiinliiklerinden biridir. KOBI’lerde orgiit
yapisinin ¢cok boliinmemis ve kademelenmemis olmasi sonucu gelisen iletisim, sicak bir orgiit
iklimi olugsmasim saglamaktadir. Bu sayede calisanlar arasinda karsilikli giiven, isbirligi,
dayanigsma ve ¢ok yonlii haberlesme kurulmaktadir. Boylece bir yandan kalite ve verimlilik
artarken bir taraftan da calisanlarin oOrgiitle biitiinlesmeleri saglanmaktadir (Dincer, 1991).
Calisanlar islerini sahiplenmekte ve sorumluluklarin1 daha iyi yerine getirmektedirler. Ayrica
kuvvetli iletisim sayesinde bireylerin, birbirlerinin yaptiklar1 ise belli bir diizeyde hakim
olmasi, ise gelmeme ve isten ayrilma durumlarinda bosluklarin doldurulmasini kolaylastirarak

calismanin aksamasini engelleyebilmektedir.

Son olarak girisimcilik KOBI’ler icin 6nemli bir silahtir. KOBI sahipleri isletmelerini ayakta
tutabilmek ve biiyiimek ic¢in kolaylikla risk alabilmektedirler. Biiyiik rakiplerinin temkinli
yaklastiklar1 pazar alanlarina girmekten cekinmemektedirler. Bu sayede KOBI’ler pazar

icinde firsatlar1 daha rahat yakalayabilmektedirler.
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3.2.3 KOBI’lerin Zayif Yonleri

KOBI’lerin iistiinliiklerinin yaninda bir¢ok zayif noktalar1 da bulunmaktadir. Bu zayifliklar
isletmenin Orgiit eksiklikler ve yetersiz sermayeye sahip olmalar1 gibi nedenlerden

kaynaklanmaktadir.

Yonetim ile ilgili sorunlar KOBI’lerin zayifliklarindan biridir. KOBI sahip-yoneticileri
genelde uzun vadeli plan yapabilecek bilgi ve kabiliyete sahip olamamaktadirlar (Akgemici,
2001). Yonetici genellikle kendi dalinda uzman bir kisidir ancak isletme bilimi hakkinda
sinirlt bilgiye sahiptir. Bu nedenle uzun dénemli planlama yapmakta yetersiz kalmaktadir.
Isletme iginde planlama icin 6zel bir boliim kurmak ya da bir planlama uzmani ¢alistirmak ise
mali olanaksizliklar nedeni ile miimkiin olamamaktadir. Ayrica planlama yapmak i¢in gerekli
olan veriler diizenli olarak kaydedilmedigi i¢in planlamanin analiz  bdliimii
gerceklesememektedir. Bu konudaki en biiyiik sorun ise planlamanin genel olarak gereksiz bir
ugras olarak goriilmesidir (Dinger, 1991). Yoneticilerin genel tavr giinliik isler ve kisa vadeli
coziimler iizerinde yogunlagmaktir. Dolayisiyla planlama yapmak icin gerekli adimlar
atilmamaktadir. Tek bir yoneticiye bagimlilik bu yonetim sorunlarim1 daha ¢ok artirmaktadir.
Isletme yoneticisi bircok alanda bilgi ve yetenege sahip olmak zorundadir. isletme islevleri
cesitlendikce sahip yonetici dogru yonetim kararlar1 almakta zorlanmaktadir. Yoneticinin
insan kaynaklari, muhasebe, pazarlama ve iiretim teknikleri gibi konularda 6nemli kararlar
almas1 gerekecektir. YoOneticinin bu konulardaki bilgi ve yetenek eksikligi isletmenin
basarisimt  olumsuz etkileyecektir. Yapilan arastirmalar isletme kazancini, isletme
yoneticisinin egitim durumuyla dogrudan iliskili oldugunu gostermektedir. Bunun yaninda
kusaktan kusaga aktarilan igletmelerin basar1 sansi daha yiiksek olmaktadir ( Fairie ve Robb,
2007). Sonug olarak isletme yoneticisinin belli bir egitim ve isletme kiiltiirii almis olmas1 son
derece onemlidir. Her KOBI yoneticisinde bu 6zellikler bulunamayabilmektedir ve bu durum

isletme basarisini olumsuz yonde etkilemektedir.

KOBI’lerin bir diger zayif noktasi ise orgiitlenme sorunlaridir. “ Orgiitlenme iiretim
faktorlerini sistemli, uyumlu etkin bir bicimde kullanarak mal ve hizmet iiretmek igin
insanlarin gorevlerini en iyi bicimde yapmak iizere diizene konmalar1” seklinde tanimlanabilir
(Akgemici, 2001). Boylece tiim isletmenin bir biitiin halinde hareket etmesi saglanmaktadir.
Biiyiik isletmeler icin vazgecilmez bir kavram olan orgiitlenme, KOBI’ler i¢in de bir ihtiyagtir
(Dinger, 2001). Bu kavramin uygulanmasi sayesinde kurumsallagma ve uzmanlagma

saglanabilecektir. KOBI'ler kiiciik yapilar1 sayesinde is boliimii uygulamas: kullanilarak
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yonetilebilir. Ancak bu durum isletme yoOneticisinin devamli olarak calisanlarina gorev
dagilimi yapmasim1 zorunlu hale getirmektedir. Dolayisiyla yoneticiye bagimliligi
artabilmekte ve yoneticinin bulunmadigi durumlarda is aksayabilmektedir. Kurumsallasma bu
durumda 6nem kazanmaktadir. Kurumsallagsma sayesinde calisanlarin gorev tanimlar1 belli
olacagindan bireylerin yapacaklar1 isler konusunda karmasaya diigmeleri Onlenebilecek ve
tiretimde olusacak aksamalar azaltilacaktir. Bu durumun verimlilige de olumlu yonde etki
edecegi siiphesizdir. Orgiitlenmenin diger bir sonucu olan uzmanlasma ise isletmede
yapilacak islerin boliinerek dagitilmasim1 saglar. Boyle bir durumda gorev dagilimi
calisanlarin bilgi ve becerilerine gore yapilacagindan her birey isini daha basarili yapacak ve
verimlilik artacaktir. Ayrica calisanlarin basariminin artmasi, onlarin kendilerine olan
giivenlerinin saglamlasmasina yardimci olacaktir. Orgiitlenmenin yapilamamasi isletmeyi bu

avantajlardan mahrum birakmaktadir.

Tedarik sorunlar1 da KOBI'ler icin 6nem tasimaktadir. Tedarik sorununun temel nedeni
KOBI’lerin biiyiik miktarda hammadde ve ara iiriin alim1 yapamamalaridir. Biiyiik isletmeler
uzun vadeli bor¢ altina girebilir ve bu sayede Olcek ekonomisinden faydalanabilir ve daha
cesitli iiretim yapabilirler. Oysa KOBI’ler i¢in bu miimkiin degildir. (Nyugen, 2006)
Dolayisiyla KOBI’ler toplu alimlarin getirdigi fiyat indirimlerinden yararlanamamakta ve
ihtiyaclar1 olan malzemelere her zaman oOncelikli olarak ulasamamaktadirlar. Bu durum
KOBT’lerin iiretiminin pahali ve sinirli olmasina neden olmaktadir. Oz sermayesi yetersiz ve
nakit akis1 diizensiz olan KOBI’lerin toplu alimlar yapabilmek icin bor¢lanma yoluna
gitmeleri, isletmenin risk almasina neden olmaktadir. insaat sektoriinde KOBI’ler yapim igin
gereken sermayeyi karsilamak icin bor¢clanma yoluna gidebilmektedirler. Bu durum isletmeyi

dis cevrede olusacak risklere karsi kirilgan hale getirmektedir.

Pazarlama ile ilgili sorunlar da KOBI’lerin zayifliklarindandir. Tiim isletmeler aliciya ihtiyac
duyar. Bu nedenle ne boyutta olursa olsun her isletmenini bir pazarlama stratejisine ihtiyaci
vardir (Male ve Stocks, 1991). Oysa KOBI’ler hedef pazarlarini tanmimada ve pazarlama
stratejileri belirlemede yetersizdirler. Bircok KOBI sahibi is cevresi ile ilgili bilgi toplamaya,
bunlar1 degerlendirmeye ve ¢6ziim iiretmeye vakit bulamamaktadir. ( Lepoutre ve Heene,
2006). Sonug¢ olarak alic1 kitlesinin yapisindaki degisimleri incelemede basarisiz
olmaktadirlar (Akgemici, 2001). Insaat sektoriinde pazarlama 6zellikle yap-sat iizerine ¢aligan
isletmeler icin 6nemlidir. Ayrica biiyiik isletmelere alt yiiklenicilik yapan isletmeler de
pazarda isimlerini duyurmak icin pazarlamaya ihtiyac duyabilirler. Bir pazarlama stratejisine

sahip olamamak insaat sektoriindeki KOBI’ler icin bir kayiptir.
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Finansman ve muhasebe sorunlari da KOBI’lerin zayif yonlerindendir. KOBI’ler kredilerden
yararlanmakta zorlanmaktadirlar ( KOBI Ozel Ihtisas Komisyonu raporu, 2007). Kiigiik ve
orta olgekli isletmelerin bankacilik sisteminden kullandiklar kredilerin, toplam kredi i¢indeki
pay1 ¢ok fazla degildir ( Akgemici, 2001). Alinan kredilerin yiiksek faizler getirmesi ayni
zamanda da yetersiz kalmasi isletmeler i¢in bir sorundur. Diizenli bir gelire sahip olamayan
ve gelir dalgalanmalar1 yasayan KOBI’ler igin yiiksek faizli krediler biiyiik bir risk anlamim
tasir. Bu durum isletmenin zayif diismesine neden olmaktadir. Finansal yapilanmada
karsilagilan diger sorun ise muhasebe anlayisidir. KOBI’ler muhasebe kayitlarini sadece
yiikiimliiliik olarak gormektedirler (Dinger, 1991). Oysa bu kayztlar isletmenin finansal yapisi
ile ilgili analizlerde kullanilabilmektedir. Ozellesmis bir muhasebe birimi bulunmayan
KOBI’lerde bu isi teknik elemanlar ya da isletme sahibi halletmeye calismakta bu nedenle

muhasebe sorunlar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Kredi sistemindeki degisimler KOBI’leri dogrudan etkilemektedir. Ulkemizde banka kredileri
“BASEL I” kurallan ¢ercevesinde verilmektedir. BASEL I diinya piyasalarinda ¢alismakta
olan tiim bankalarin ortak diizenlemeler ile hareket edebilmesini saglayan kurallardan
olusmaktadir. Bu sayede bankalar istikrarsizliktan korunabilmekte, hizla gelisen karmagsik
yapili piyasalar1 ve yeni teknolojileri daha rahat takip ederek isletmelerle yapacaklari
caligmalar1 daha saglikli olarak diizenleyebilmektedirler. Ayrica BASEL I kurallar1 sayesinde
bankanin takip edilmesi de kolaylagmaktadir. Bu sayede bankacilik sektoriinde olusabilecek
krizlerin Onlenmesi amaclanmaktadir. BASEL I kurallan iizerine yapilan calismalar 1974
yilinda kurulan *“ Basel Komitesi” tarafindan baslatilmis ve 1988 yilinda tamamlanarak
“Sermaye Uyumu” adi altinda yiiriirliige sokulmustur. Bu diizende uluslar arasi1 bankalarin
mali giicli, sermaye yeterliligi ile Ol¢iilmeye baslamistir. Ancak teknoloji ve finans
piyasalarinin siirekli olarak degisim i¢inde olmasi, mevcut sermaye diizeneginin yeterli
hassasiyette risk ol¢iimii yapamamasi, kredi riski hesaplarinda tek bir yontem kullanilmasi ve
bu yontemin farkli yapilardaki bankalarda aym1 sonucu verememesi gibi sorunlar nedeniyle
BASEL I kurallarinin gelistirilmesi zorunlu hale gelmistir. Bu dogrultuda yapilan ¢alismalar
2004 tarihinde sonuglanmis ve “ Sermaye Olciimii ve Sermaye Standartlarinin Uluslararasi
Diizeyde Birbiriyle Uyumlastirilmast” ad1 altinda yayimlanmistir. Bu kuralar BASEL 1II olarak
adlandirilmistir. Ulkemizde Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu ( BDDK), BASEL
IT kurallarina 2008 yilinda resmen gegilecegini aciklamistir. Bu kurallar 1s181nda, isletmelere
kredi verilmesi belli standartlara baglanacaktir. KOBI’ lerin bankalarla yakin iliskiler kurarak
kredi alimim1 kolaylastirdiklar1 bilinmektedir ( Eyiah, 2001). Ancak BASEL II kurallar

nedeniyle bu durum degisecek, isletmeler kisisel iliskiler cercevesinde degil, bankalar
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tarafindan verilen risk notlandirmasina gore kredi alabileceklerdir. Insaat sektoriindeki
KOBI’lerin sorunlarindan biri, diizensiz nakit akislari nedeniyle aldiklari kredileri geri
0demekte zorlanmalaridir ( Eyiah,2001). Bu nedenle isletmenin sayginligi azalmakta ve risk
notu yiikselmektedir. Isletme kredi almakta zorluk c¢ekecektir. KOBI’lerin BASEL II
kurallarina uyumda yasayacaklar1 en onemli sorun ise kayit disiliktir. KOBIler, yiiksek
enflasyon, vergi yiikiiniin agir olmasi, devletin getirdigi diizenlemelerin isletmeye maliyetinin
yiiksek olmasi, idari yapidaki sorunlar, kanun ve denetim yetersizlikleri gibi nedenlerle kayit
dis1  kalmayr tercih etmektedirler. Bu nedenle isletmelerin gercek mali tablolar
izlenememekte, kayit dist calisan isletmeler, sorumluluklarini yerine getiren isletmeler
karsisinda haksiz kazang elde etmektedirler. BASEL II ile birlikte isletmeler banka kredisi
alabilmek ve fiyatlama avantajindan yararlanabilmek amaciyla kayit diizenlerini gelistirerek
ticari faaliyetlerini kayit altina almak zorunda kalacaklardir (Bankacilar Dergisi, 2006).
Profesyonel kayit yontemlerine hakim olamayan ve bu konuda uzman yardim almayan
KOBI’ler, kendileri igin hayati onem tasiyan kredi olanaklarina ulasamayacak ve zarara

ugrayacaklardir.

Literatiirdeki bircok kaynaga gore Tiirk insaat sektoriindeki KOBI'lerin yasadigi bir diger
sorunda teknoloji kullannminda yavas kalmaktir. Ozellikle bilisim ve haberlesme
teknolojilerinin kullannm1 KOBI’lere orgiitlenme, bilgi yonetimi, teklif hazirlamada
verimlilik, saha yonetimi, pazarlama ve siire¢ gelistirme gibi konularda 6nemli istiinliikler

saglayabilir. Oysa sektordeki KOBI’ler bu iistiinliiklerden faydalanamamaktadar.

Insan kaynaklar1 yonetimindeki eksiklikler de KOBI'lerin zayifliklarmdandir. Bir KOBI de
bir kisi bir¢ok is yapmak durumundadir bu nedenle kalifiye elemanlara sahip olmak isletme
icin hayati 6nem tasir. Insaat sektoriinde kalifiye eleman ihtiyac1 gecici sozlesmeli ¢alisanlar
ile karsilanabilmektedir. Ozellikle kendi cografi bolgesi disinda is yapan yiiklenici isletmeler
bu yonteme basvurmaktadirlar (Male, 1991). Ancak ne olursa olsun isletmenin sabit bir
calisan kadrosuna da ihtiyaci vardir. Ciinkii sabit kadro isletmenin i¢ isleyisine hakimdir ve
gerektiginde kendi kararlarini verebilecek kadar isletmeyi tanimaktadir. Sektorde KOBI
coklugu nedeniyle calisanlarin isletme secme imkanlar1 fazladir. Ayrica biiyiik isletmelerde
calismak da cekici goriinebilmektedir. Bu nedenle KOBI'ler calisanlarimi elde tutmakta
zorlanabilmektedirler (Kalkan ve Keskin, 2005). Kurumsallasmasini tamamlamamis
isletmelerde yonetim kademesine yakin kadrolarda isten ayrilmalar olmasi, isletmenin i¢

diizenini etkileyebilmektedir.

KOBI’lerin var olmasin1 ve basar1 elde etmesini saglayabilecek iistiinliikleri bulundugu
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goriilmektedir. Ancak dikkat ¢ceken bir diger nokta bu {iistiinliiklerin bazilarinin ayn1 zamanda
zayifliklara da neden olabilecegidir. KOBI’lerin avantaj ve dezavantajlari tablo 3-2 de

karsilastirilmaktadir.

Tablo 3-2 KOBI'lerin giiclii ve zayif yonleri

KOBI’LERIN AVANTAJLARI KOBI’LERIN DEZAVANTAJLARI

- Yonetim zincirinin kisa olmasi nedeniyle | - Az sayida yoneticiye bagimli olunmasinin

hizli karar alabilme. getirdigi riskler.

- Pazar firsatlarina karsi cesur ve girisimci | - Olumsuz rekabet.

olabilme. . i
- Genel yonetim yetersizligi.

- Yonetimin, miisteri ve isletme personeli ile . . . .
- Isletme biinyesinde mali danisman ve

yakin iliskide olabilmesi.
uzman caligtiramama.

- Pazarlama, iiretim ve hizmet konularinda L.
- Sermaye yetersizligi.
esnek olabilme.

- Finansal planlama yetersizligi.
- Farkl1 iiriinleri kolay iiretebilme.

- Banka ve finans kurumlarindan yeterli

- Reel ekonomi i¢inde biiyiik isletmelere
destek gorememe.

mal uretebilme.

- Modern pazarlama teknikleri

kullanamama.

- Calisanlar ve boliimler aras1 haberlesme ve

koordinasyon eksikligi.

- Kalifiye elemanlar1 elde tutamama.

3.3 Tiirk insaat sektoriindeki KOBI'lerde uygulanabilecek stratejiler

Bir 6nceki boliimde kaynak tabanli yaklasgim ve tedarik zinciri adli stratejik analiz yontemleri
ile Ansoff ve Porter ‘a ait jenerik stratejiler ele alinmaktadir. Bu béliimde ise s6z konusu
jenerik strateji ve analiz yontemleri temel alinarak Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’ler iizerine

onermelerde bulunulmaktadir. Onermeler arasinda mikro olgekli stratejilerin yaninda makro



37

Olcekli jenerik stratejilere de yer verilmektedir. Mikro Olgekli stratejiler bir konu ile ilgili
stratejik kararlar1 teker teker ele alirken jenerik stratejiler kararlari bir paket halinde
sunmaktadirlar. Boylece yoneticiler stratejileri ihtiya¢ dogrultusunda ayri1 ayr1 secerek bir
araya getirebilir ve kendi stratejilerini olusturabilirler ya da jenerik bir model secerek belli bir

konunun geneli tizerinde kurgulanmis, paket halindeki stratejileri kullanabilirler.

Yapilan arastirma literatirde KOBI’ler iizerine yapilan calismalarin derlenmesi ve
yorumlanmasi ile ortaya cikmustir. S6z konusu calismalarin hepsi insaat sektorii iizerine
yapilmamistir ancak sektor iizerine yapilan calismalarla birlestirilebilmekte ve tezin amacina

uygun bilgiler saglayabilmektedirler.

3.3.1 Wright, Pringle ve Kroll’un kiiciik boyutlu isletmelere yonelik jenerik stratejileri

Wright, Pringle ve Kroll, Porter’in jenerik stratejilerinden esinlenmis ve literatiirii, isletme
boyutunu esas alarak tarayip diizenlemislerdir. Arastirmacilarin kiiciik isletmeler ig¢in
onerdikleri stratejiler sektoriin bir noktasinda odaklanarak farklilasmak, maliyet diisiirmek ya

da bu iki stratejiyi bir arada uygulamaktir.

Diisiik maliyet stratejisini uygulayan isletmeler, iistiin 6zellik tasimayan ve liiks olmayan
irtinleri, rakiplerinden uygun fiyatlarla alicisina ulastirmay1 hedefler. Tedarikcileri devamli
izlemek, en diisiik fiyattan satis yapan tedarik¢iyi bulmak, verimliligi arttirmak, dagitim ve
depolama caligmalarin iyilestirmek icin gereklidir. Ayrica dar bir bolgede faaliyet gosteren
bu isletmeler reklam giderlerini de cok diisiik tutarlar. Diisiik maliyet stratejisi teknolojik
degisimlerin etkin oldugu sektorlerde etkili olamaz ciinkii yenilenen teknoloji maliyeti
arttirllacaktir. Bu nedenle teknolojik iistiinliige sahip ikame iiriinlerin pazara siiriilmesi bu
stratejiyi izleyen isletmeler icin tehlike olusturmaktadir. Ayrica rakiplerin diisiik fiyat
politikasin1 uygulayarak rekabet iistiinliigiinii ele gecirmesi de baska bir tehlike olusturacaktir.
Farklilagsma stratejisi uygulayan isletme ise rakiplerinden ¢ok daha farkli nitelikte {iriin ve
hizmet sunmaya odaklanmistir. Maliyet 6nem tagimamaktadir ciinkii alici, farkliligin bedelini
odemeye hazirdir. Isletmeler iiriinlerinin iistiinliigiinii korumak icin pazara siirekli yeni
tirtinler sunarlar. Alicilarin degisen isteklerini devamh takip eder ve {iiriinlerini buna gore
yenilerler. Bu stratejinin en sakincali tarafi ise maliyet kontroliinii farklilagtirma ile birlestiren
isletmelerin ortaya c¢ikmasidir. Bu durumda isletmelerin farklilagirken maliyetlerini

diisiirmeye yonelmeleri mantikli olacaktir.

Isletmelerin farklilasirken maliyetlerini diisiirmesi icin bes yol izlenebilir. Bunlar kaliteye

Onem verme, siire¢ yenilikleri, tiriin yenilikleri, sistem yenilikleri ve ayricalikli yeteneklerdir.
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Kalitenin saglanabilmesinin en O©nemli kosulu insan kaynaklarina verilen Onemdir
(Akdogan,2005). Calisanlarin yaptiklar isi sahiplenmeleri ve ise katkida bulunmalar1 kalite
artis1 icin en onemli etkendir. Dolayisi ile calisanlara yatirirm yapilmali ve onlarin yonetime
katilarak yeni fikirler ortaya koymasi saglanmahdir. Isletmede siirekli gelisim ve kurum
kiiltiiriiniin yerlesmesi, isletmenin elde ettigi her tiirlii veriyi belgelendirmesi, analiz etmesi ve
yorumlamasi, bunun yaninda da konunun uzmam kisilerden danigsmanlik hizmeti alinmasi,
kalitenin artirilmasi igin onemli olan diger etkenlerdir. Insaat sektoriinde talep belirsizligi ve
siireksizligi, KOBI’lerin ¢alisanlarina bu yatirimi yapmalarini zorlastirmaktadir (Giiner,2003).
Bu mali sikintilar isletmenin danigmanlik hizmetlerinden faydalanmasini da engellemektedir.
Isletme yoneticileri kurum Kkiiltiirii iizerinde duramamakta, enerjilerini isletmeyi hayatta
tutmak icin harcamaktadirlar. Yoneticilerin uzun vadeli diisiinerek calisanlarina ve kurum
kiiltiirii  gelisimine siirli da olsa yatirnm yapmasi gereklidir. Uzmanlardan alinacak
damigmanlik hizmeti de KOBI’ler iizerine calismalar yapan KOSGEB gibi kuruluslardan
karsilanabilmektedir. Yoneticilerin bu gibi olanaklar1 arastirarak bunlardan yararlanmasi

mumkindiir.

Isletmenin maliyet diisiiriirken farklilasma saglayabilecegi diger bir yontem siire¢ yenilikleri
saglamasidir. Siire¢ yenilikleri siparis alma ve dagitma tekniklerinin arttirilmasi gibi konulari
kapsar. Uriin yenilikleri olarak tanimlanan yontem, mevcut iiriinleri daha az malzeme kayb1
ve daha ekonomik iiretimin yaninda miisteri isteklerine daha uygun tasarlamak seklinde
tanimlanabilir. Diger bir yontem olan sistem yenilikleri, isletmenin pazarlama, dagitim, satin
alma gibi faaliyetlerinde hizlanmayi ve giderleri azaltmay1 hedefler. Insaat sektoriinde tedarik
zincirleri proje tabanli olarak kurulmakta ve kisa siireli olmaktadir. Tedarik zincirindeki bu
kopukluklar isletmenin satin alma ve pazarlama faaliyetlerini olumsuz etkileyebilmekte,
isletmenin tedarik¢ci ve danigsman isletmelerle biitiinlesmesini engellemektedir. Bilisim
teknolojilerini kullanimi bu soruna cevap olabilmektedir. Bu teknolojiler sayesinde isletmenin
miisterilerine ulasimi da kolaylasabilmektedir. Teknolojik yeniliklere agik olmak sistem ve
siirec  yeniliklerinin yapilmasim kolaylastirabilir. Insaat sektoriiniin iiretim siirecinde
kullanilan araclar genelde basit bir yapiya sahiptir ve ¢ok amagh kullanima uygundur. Bu
araglar1 verimli kullanma becerisinin gelistirilmesi verimlilik artis1 icin 6nemlidir. Araclar1 bir
yerine birden fazla amac icin kullanabiliyor olmak isletmelere daha az aragla daha ¢ok is
yapabilme olanag1 saglayabilecektir. Yoneticilerin isletme yeteneklerini bu sekilde yenilemesi
ve gelistirmesi Oonemlidir. Tedarik¢i egemen olan insaat sektoriinde kullanilacak olan yeni
triinler genellikle dis sektorlerden alinmaktadir ( Acar,2005). Modern yapilarda kullanilan

elektronik sistemler ve yeni malzemeler, genelde farkli sektorlerde farkli amaclarla
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kullanilmak igin gelistirilmislerdir. Insaat sektoriindeki KOBI’lerin bu yani malzemelerin
kullanimina temkinli yaklastiklar, yeni malzemeleri olmaktansa bagka isletmeler tarafindan
denenmis iiriinleri tercih ettikleri bilinmektedir. Farkli sektorlerde kullanilan yeni iiriinleri
arastirarak bunlar rakiplerinden once kesfeden bir KOBI rekabet iistiinliigii saglayabilecektir.

Yoneticilerin bu alanda da gozlemci olmalar: yararl olabilir.

Maliyet diisiiriirken farklilasma saglayabilecek son yontem ise ayricalikli yeteneklerin
kullanmmidir.  Ayricalikli  yetenekleri ile isletme, biiyiik isletmelerin sahip oldugu
hammaddelere ucuza ve Oncelikli ulasma gibi ustiinliiklere sahip olabilir. Tedarik¢iler
isletmenin kisa siirede biiyiiyerek daha biiyiik alimlar yapacagin diisiinebilirler ve iiriinlerini
isletmeye diisiik maliyetle verebilirler. Ayrica tedarik¢iler iiriinlerinin ayricalikli iiretimlerde
kullanmasina sicak bakacaklardir. Bu sayede isletme az malzeme satin almasina ragmen,
alimlarda iistiinliik elde edebilecektir. Ozellikle insaat sektorii gibi tedarikci egemen (Acar,

2005) bir sektérde KOBI’lerin boyle bir yarar elde etmeleri miimkiin olabilir.

Jenerik stratejilerin ortak noktalar1 rekabet iistiinliigiinii isletmeye kazandirabilmektir. Bunu
saglayabilmek icin de farklilagma ve maliyet diisiirme gibi yontemler onermektedirler. Jenerik
stratejiler, tanimlarinda tiim isletmelere uygulanabilirlik ifadesini tasimalarina ragmen,
aralarindaki bazi farklar nedeniyle her bir strateji farkli isletmelere daha fazla iistiinliik
saglarlar. Ayrica degisen pazar kosullariyla birlikte stratejilerin = gecerliligi  de
kaybolabilmektedir. Bu durumda isletmelerin ¢esitli jenerik stratejileri anlayip bunlarin ise
yarar Ozelliklerini bir araya getirerek kendi stratejilerini daha esnek bir yapiyla olusturmalari
saglikli olacaktir. Unutulmamasi gereken nokta jenerik stratejilerin bir rehber oldugudur.
Pazarda basar1 saglayacak stratejilerin gelistirilmesi isletmenin kendi yetenegiyle

baglantilidir.

3.3.2 Kaynak tabanh yaklasim ile gelistirilebilecek stratejiler

1980’1i yillarin baglarinda rekabet kavraminin stratejik agiklamasinin yapilmasi ile ortaya
cikan fikirler yeni bir bakis acisinin olusmasina yardimci olmustur. Boylece siirdiiriilebilir
rekabeti, isletmenin elindeki kaynaklara baglayan kaynak tabanli yaklagim ortaya c¢ikmustir
(Lopez, 2006). Bu yaklagima gore isletmeleri rakiplerinden farkli kilan, elinde bulundurdugu

ve rakiplerinin kolaylikla ele geciremeyecegi kaynaklardir.

Kaynak tabanli yaklasim {izerinden bir strateji belirlemek i¢in isletmenin kaynaklarinin ve
yapabilirliklerinin dogru tamimlanmasi gerekmektedir. Amit ve Shomaker’a gore (1993),

kaynaklar strateji gelistirmek ve uygulamak icin isletme tarafindan kullanilan girdilerdir.
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Isletmenin yapabilirligi ise kaynaklari orgiit amaclari igin diizenlemek ve dogru
kullanabilmektir. Bu tanimlar 15181nda isletmenin elindeki kaynaklar1 ve yapabilirlikleri analiz

etmek mumkiindiir.

Kaynaklarin yapisinin incelenmesi hakkinda bir¢ok arastirmaci farkli caligmalar yapmustir
(Rangone, 1999). Kaynaklar farkli sekillerde siniflandirilmis ve tanimlanmaya c¢alisilmastir.
Tiim bu siniflandirma c¢esitliliginin ortak noktasi ise, arastirmacilarin tiim kaynaklarla esit
derecede ilgilenmeyip belirli kaynaklara odaklanmis olmasidir. Bu kaynaklar isletmeye
rekabet ustiinliigii saglayacak olan az bulunur ve dolayisiyla “degerli” varliklardir. Bu
boliimde kaynak tabanli yaklasimin KOBI’lere siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayacak
sekilde ele alan bir arastirmaya yer verilmistir. Rangone (1999) tarafindan yapilan bu
arastirma kaynak tabanli yaklasima gore isletmenin nasil yonetilebilecegine 6rnek olusturmasi
nedeniyle secilmistir. KOBI’ler icin belirlenecek bir yontem cok karmasik olmamali, gereksiz
zaman almamali ve yOonetimi birka¢ nokta iizerinde odaklamalidir. Bunun yaninda yontem,
0zel yetenekler ya da bilgi diizenekleri gerektirmemelidir. Bu dogrultuda yapilmis olan

caligsma asagida anlatilmaktadir:

Calismada oOncelikle kaynagin degerinin anlasilmasina ugrasilmaktadir. Bu deger belirleme,
kaynagin rekabet istiinliigii saglama, taklit edilememe, dayaniklilik, uygunluk ve ikame

edilemezlik 6zellikleri iizerinden yapilir.

Daha sonra isletmenin becerileri ii¢ baslik altinda incelenmektedir:

1) Yenilik yapma becerisi: Isletmenin yeni iiriin ve siirecler gelistirebilmesidir.

2) Pazar yonetimi becerisi: Uriinii verimli ve etkili bir bicimde pazarlama ve satabilmektir.

3) Uretim becerisi: Esneklik, kalite, dogru zamanlama ve iicretlendirme gibi rekabet

onceliklerini saglayarak iiretim yapabilme ve miisteriye ulasabilmektir.

Bir isletme segecegi stratejiye gore bu becerilerin en az birine ya da birden fazlasina

yogunlasmalidir.

Rangone’a gore beceriler ve kaynaklar arasindaki baglantinin kurulabilmesi icin isletmenin
bazi  “anahtar basarimlar” belirlemesi ve bunlara ulagmasi gerekmektedir. Anahtar

basarimlari da ii¢ grupta toplamak miimkiindiir:
1) Yeni iiriin ve siire¢ gelistirme basarimlart: Uriin gelistirme maliyetinin yonetimi v.b

2) Pazarlama basarimlari: Marka tanitimi, marka sayginligi, miisteri sadakati.
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3) Uretim basarimlari: Kalite, dogru maliyette iiretim v.b

Anahtar basarimlar isletmenin pazara nasil yaklastiginin dogrudan gostergesidir. Isletmenin
becerilerini saglayabilmek icin kullandiklar1 araglardir. Orne@in bir yap-sat isletmesi icin
tiretim yaninda pazarlama becerisi de 6nem tasir. Pazarlamada basarili olmak isteyen isletme
miisteri sadakati, markasinin sayginligi, gibi belli basarimlar1 elde etmis olmalidir.
Basarimlarin neler oldugunun belirlenmesi, isletmenin kullanabilecegi kaynaklar ve pazarin
durumu ile ilgilidir. Ornekte belirtilen yap-sat isletmesi marka sayginligin1 6nemli bir basarim
olarak goriirken miisteri sadakatine ayn1 onemi gostermeyebilir ¢iinkii bina bir kere iiretilen
bir iiriindiir ve aym1 miisteri defalarca aym isletmeyle calismayacak olabilir. Sonu¢ olarak
miisterinin sadik olmasi her durumda beklenemez. Isletmenin becerileri, basarimlar1 ve

kaynaklar arasinda kurulan iligki sekil 3-1 de gosterilmektedir.

Sekil 3-1 Rangone’1in (1999) kaynak, beceri ve bagarim iliskisi

rekabet
istiinligii
venilik iretim pazar yonetimi
yapma becerisi becerisi becerisi
yeni trilin ve slireg geligtinme iiretim pazarlama
bagarimlan bagarunlan bagarnimlan
kaynaklar

Rangone, yapabilirlikleri ve anahtar bagarimlari tanimladiktan sonra isletmenin izleyebilecegi

analiz yontemini bes basamakta toplamistir:

1) Isletmenin stratejik niyetinin, iizerinde yogunlasacagi becerilerin ve anahtar basarimlarinin

belirlenmesi.
2) Anahtar basarimlart etkileyen kaynaklarin se¢imi.

3) Kaynaklarin stratejik degerlerinin belirlenmesi.



42

4) Kaynaklarin isletmenin stratejik niyetine uyumlulugunun belirlenmesi.

5) Stratejik seceneklerin belirlenmesi: isletmenin kaynaklarinin yapisi bu siirecle incelenerek

stratejik kararlar alinir.

3. ve 4. Asamalarda deger ve uyumluluklar1 belirlenen kaynaklar tablo 3-3’deki gibi

degerlendirilirler.

Tablo 3-3 Rangone’in (1999) kaynak degerlendirme tablosu

uyumluluk diistik yiiksek
deger
diisiik kullanilamaz 2
yiiksek 3 1

1. Alan: Yiiksek degerli ve uyumlu kaynaklardir. Bu kaynaklar rekabet {istiinliigii elde etmek

amaciyla kullanilabilirler.

2. Alan: Yiiksek uyumluluklu ama diisik degerli kaynaklardir. Isletmenin amaclarini

gerceklestirebilirler ancak siirekli rekabet iistiinliigii saglayamazlar.

3. Alan: Yiiksek degerli ancak diisilk uyumluluklu kaynaklar. Bu kaynaklar kaynak tabanli

bakis acisiyla degerli goziikseler de isletmenin amaclarina hizmet edemezler.

4. Alan: Hem diisiik degerli hem de diisiik uyumluluklu kaynaklar. Bu kaynaklar isletme

acisindan 6nemsizdir.

Kaynaklar cogunlukla 1. ve 2. alanda ise uygulanan strateji dogrudur. Kaynaklar1 n cogunlugu
3. alanda ise strateji gozden gecirilmelidir. Ayrica 2. alandaki kaynaklar belli yatirnmlarla
gelistirilerek 1. alana getirilebilirler. 3. Alandaki kaynaklar yatirnma gerek kalmadan

kullanilabilir ve miimkiinse uyumlulugu artacak sekilde doniistiiriilebilir. 1. alandaki
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kaynaklar ise en verimli sekilde kullanilmal1 ve degerlerinin diismesi engellenmelidir.

Rangone’in bu calismasi insaat sektoriindeki KOBI'ler 6zelinde yapilmamis olsa da bu
sektore uyarlanmasi miimkiin olabilir. Boyle bir durumda insaat sektoriindeki kaynaklarin
ozellikleri ve sektoriin yapisinin bilinmesinde fayda olacaktir. Insaat sektoriinde kaynaklar
projenin yapisina gore degisim gostermektedir. Dolayist ile isletmeler her proje icin farkli
kaynaklara ihtiyac duymaktadir (Ngowi ve digerleri,2002). Ornegin hafriyat isi iistlenen bir
alt-ytiklenicinin bir kepgeye ihtiyact olabilir. Ancak isletme bir sonraki islerde bu araca
ihtiyag duymayacaksa kepgenin satin alinmasi bosa yapilan bir harcama olacaktir. Kisitlt
kaynaklara sahip KOBI’ler icin hatali yatirimlar geri doniilemez zararlar verebilir. Bu nedenle
isletme kepceyi kiralama yoluna gidecektir. Aym sekilde insan kaynaklar1 ve malzeme gibi
gereksinimler de projeler arasinda farklilik gosterebilir. Ozellikle farkli cografyalarda is yapan
isletmeler icin elde gereksiz kaynak bulundurmak, bu kaynaklarin sahaya taginma masraflari

da goz oniinde bulundurulunca son derece anlamsizdir.

Insaat sektoriiniin baska bir 6zelligi de kullanilan ekipmanin basit, elle kullanilabilen ve ¢ok
amaclh araclar olmasidir (Giiner,2003). Ayrica yukarida belirtilen nedenlerden dolayi
kaynaklar bagka isletmelerce de kiralama gibi yollarla elde edilebilir. Bu durumda isletmenin
rekabet istiinligii elindeki kaynaklara degil bu kaynaklar1 nasil kullanabildigine
baglanacaktir. ~ Rangone’nin  c¢alismasi  iizerinden  degerlendirilirse,  isletmenin
yapabilirliklerinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Insaat sektoriindeki bir KOBI’nin siirdiiriilebilir
rekabet {istiinliigii saglayabilmesi icin yapabilirliklerini iyi anlamas1 ve gelistirmesi gerektigi

sOylenebilir.

3.3.3 Biiyiime stratejileri

Giiniimiizde biiyiik olarak adlandirilan isletmelerin bircogu, hayatlarina birer KOBI olarak
baslamistir. Bu isletmeler basarili ve girisimci yonetim stratejileri sayesinde biiyiimiis ve
gelismistir. Ancak hizli ve diizensiz gelisen ya da yanlis yatirimlarla biiyiimeyi hedefleyen
isletmeler zarara ugrayabilmektedirler (Feldman ve Klofsen 1991). Bu boliimde KOBI'ler

icin biiyime stratejilerinin ne kurgulanabilecegi olabilecegi agciklanmaya calisilacaktir.

Biiylimenin getirecegi sorun ve tehditlerden uzak kalmak bazi yoneticiler tarafindan tercih
edilebilmektedir. Tiim KOBI’lerin biiyiimeyi hedefledigi soylenemez ( Male,1991). Ancak
belirli bir basarim diizeyini yakalayan isletmeler, pazarda daha iyi bir konuma gelmek i¢in
bliylimeyi amaglamaktadir. Konuyu daha iyi agiklamak icin Sexton ve Barett’in (2003)

yaptig1 bir calismaya goz atmak faydali olabilir (Acar,2005). Arastirma bir KOBI’nin pazarda
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tic farkli giidii (motivation) ile hareket ettigini savunmaktadir. Bunlar sirasiyla: (1) Hayatta
kalma, (2) Istikrar ve (3) gelisme olarak belirtilmislerdir. Bu giidiilerin dizilisi sekil 3-2 de

gosterilmistir.

Sekil 3-2 Sexton ve Barett’in (2003) “giidii” piramidi

/ hayatta kalma \

Kiiciik ingaat isletmeleri oncelikle pazarda hayatta kalabilme miicadelesini kazanmaya
caligmaktadir. Hayatta kalacagina giivenen isletmeler ise daha sonra bu istikrarin siirekliligini
saglayacak adimlar atmaktadirlar. Belirli bir gelisme diizeyini yakalayan isletmeler ise bu

konumun olanaklarini kullanmaya ve gelisip biiyiimeye odaklanabilirler.

Bir KOBI’nin biiyiimesi ii¢ sekilde olmaktadir. Bunlar: (1) dogrudan biiyiime,(2) ¢esitlenme
ve (3) farkli isletmelerle birlesme olarak siralanabilir (Lu, 2005).

Dogrudan biiyiime isletmenin, pazarda bulundugu konumu koruyarak, kendi i¢ olanaklariyla
genisleyip calisan sayisi, pazar payr gibi varliklarini arttirmasi olarak diistiniilebilir (Lu,
2005). Ansoff’un biiyiime matrisi hatirlanacak olursa biiyiime eylemi, pazarda fark yaratan
yenilikler yapilarak, yeni pazarlara girilerek ya da her iki yolu da kullanarak
gerceklestirilebilir. Uriin ve siireglerde yenilik yapmak, isletmenin i¢inde bulundugu pazarda
payini arttirabilecegi gibi yeni pazarlarda da iyi bir konum elde etmesini saglayabilecektir. Bu

durumda yenilik yapabiliyor olmak KOBI’lerin biiyiimesi icin gereklidir.

Biiyiimenin gerceklestirilmesinde yonetim esnekliginin ve yeterliliginin de rolii Onelidir
(Koeller ve Lecher, 2006). Yonetim yeterliligi isletmenin bilgi birikimi, orgiitlenme ve strateji

yonetimine baglanabilir. Yeterlilik, isletmenin yonetim kaynaklarina ekler yapmak, yonetimin
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bilgi edinim siirecini verimli hale getirmek ve yonetim hareketlerini diizenlemek ile elde
edilebilir. Yonetim esnekligi ise biiylimenin getirecegi risklerle basa c¢ikabilmek igin
gereklidir. Biiyiime siirecinde olusabilecek talep dengesizlikleri ve rekabet kosullarindaki
olumsuz degisiklikler isletmeyi tehdit ederler. Bu durumda isletmenin yonetiminde, pazar

hamlelerinde ve yenilikler konusunda esnek olmas1 gerekmektedir.

Isletme biiyiirken karsilasabilecegi sorunlar 3 baslik altinda ele alinabilir. Bunlar; orgiitsel,

mali ve rekabete bagli sorunlardir ( Feltman ve Klofsen, 1999).

Isletmenin siirekli biiyiiyen yapis1 biirokrasiyi arttirarak orgiitiin esnekligini kaybetmesine
neden olabilir. Bu durum orgiitsel sorunlarin ortaya ¢cikmasina neden olur. Eger kurumsal yap1
dogru kurulmazsa yeni ise alinan kisilerin isletmeye katilimi sorunlu olabilir, ayrica yenilik
yaparak pazarda biiyiiyen isletmenin bu biiyiime basarisi ile rehavete kapilmasi da sz konusu

olabilir.

Mali sorunlar da KOBI’lerin biiyiimesine engel olabilmektedir. Bu sorunlarin ¢6ziimii uzun

vadeli planlar yapmak ve farkli isletmelerle is birligine gitmek olabilir.

Rekabet ise biiyiiyen isletmeler igin bagka bir tehdittir. Isletme biiyiirken olumsuz rekabete
kars1 hassas olabilir. Biiylime sirasinda biiyiik isletmelerin hamleleri, isletmenin pazar payini
kaybetmesine neden olabilir hatta odaklandif1 pazar nisini kaybeden bir KOBI varligim
koruyamayabilir. Isletme biiyiirken elinden pazar paymm aldig: biiyiik isletmelerin karsi
hamlelerine hazirlikli olmalidir. Dogrudan biiyiime isletmenin bildigi miisteri kitlesi ve
uzmanlik alani ile genislemesini saglayacagindan tercih edilebilir ancak tiim yatirimlarin
pazarin bir boliimiinde odaklanmasi isletmeyi, biiylidiigii alandaki olumsuz gelismelere karsi
da hassas bir duruma getirecektir. Yapilan tiim yatirimin bir anda degersizlesme riski ortaya

cikabilir.

Biiyiimenin bir diger yolu da cesitlenmedir. Dogrudan biiylimede oldugu gibi i¢ kaynaklarin
kullanilmasi ile gerceklestirilen ¢esitlenmenin farki, isletmenin tedarik zincirinde bulundugu
konumda genislemesi yerine bu konumun 6niine ya da arkasina dogru biiyiimesidir. Ornegin
yap-sat yontemi ile calisan bir insaat isletmesi, ayn1 zamanda belli bazi yap1 malzemelerini
tiretebilecek sekilde biiyiiyebilir. Bu durumda kendi tedarik¢isi olacagindan daha yiiksek
kazang elde edebilir. Ayn1 zamanda isletme ¢esitlenme sayesinde pazar i¢indeki yatirimlarini

ve risklerini de dagitmis olacaktir (Lu, 2005).

Cesitlenme stratejisinin faydalarinin yaninda dikkat edilmesi gereken sorunlari da vardir.

Orgiitsel sorunlar bunlardan biridir. Isletme cesitlendikce islevsel boliinmeler yapilmasi
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gerekli olmaktadir. Her boliimde konusunda uzman yoneticiler bulunmalidir. Oysa
KOBT’lerde yoneticiler birgok noktaya odaklandiklart icin uzmanlasmalar1 zordur ( Feltman
ve Klofsen, 1999). Orgiitsel sorunlarin yaninda, dogrudan biiyiime stratejisinde karsilasilan

mali ve rekabete bagli sorunlar, cesitlenme stratejisi i¢in de gegerlidir.

Biiytime sadece isletmenin kendi yapisin1 genisletmesi ile olmamaktadir. Genisleme sirasinda
ortaya cikacak calisan bulma, yeni ¢alisma mekanlar1 arama gibi sorunlardan kurtulmak icin
isletmeler baska KOBI’lerle birlesme yoluna gidebilir. Isletmelerin birlesmesinin yararlarim

savunan Lu (2005) bu yararlar ii¢ baglik altinda toplamistir. Bunlar:

- Uygulama yararlart: Isletmelerin sahip oldugu iiriiniin ve isletmelerin kendilerinin
verimliligini arttirmak ve maliyetleri diisiirmek ile ilgilidir. Bu sayede isletme Olgek

ekonomisi elde edebilir.

- Mali yararlar: Cesitlenme sayesinde riskleri isletmeler arasinda boliistiirmek ve azaltmaktir.

Ozellikle farkl1 pazarlara giren isletmeler bundan yararlanabilirler.

- YoOnetim alaninda elde edilen yararlar: Birlesme ile yOnetim basarimi daha az olan
isletmenin bu alanda daha basarili olan isletmeyi olumlu etkilemesi, bilgi ve calisan
aktarabilmesi miimkiin olabilmektedir. Birlesme sonrasi olusan yeni Orgiitiin yOnetim

basarimi daha yiiksek olabilir.

Birlesmenin rakip bir isletme ile yapilmasi, bir rakibin azaltilmasimi saglarken, olusan yeni

orgiitiin geri kalan rakiplerine kars1 daha giiclii olacagi diisiiniilebilir.

Biiytimenin isletmeye belirli faydalar sagladigi goriilmektedir. Ancak yararlarinin yaninda
yeni tehditler ve zayifliklar da ortaya ¢ikarabilmektedir. Ayrica daha once belirtildigi gibi, her
isletme biiyiimeyi amaglamamaktadir. Bu durumda hem biiylimenin yararlarindan faydalanip
hem de yapilarinda degisiklige gitmek istemeyen isletmeler, stratejik ortakliklar

kurabilmektedirler.

Reijanders ve Verhallen (1996) stratejik ortakliklarin faydalarini  asagidaki  gibi

siralamaktadirlar:
- Olgek ekonomisinin yakalanmast.
- Bilgiye hizli erisim.

- Uriin teknoloji ve servislerin gelisiminde olusan maliyetlerin azaltilmast.
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- Rekabetin yapisinin degistirilmesi.

Stratejik ortakliklar sayesinde isletmeler cok miktarda kaynak satin alarak tedarikcilere karsi
pazarhik giici elde edebilmektedirler. Birbirlerinin bilgi birikimi ve deneyimlerini
paylasabilmekte, yeni iirtin ve servisleri daha kolay gelistirebilmektedirler. Satig ve karliliga
olumlu etkide bulunan stratejik ortakliklar sayesinde isletmelerin basarimi artmaktadir.
Aragtirmacilar tiim yararlarinin yaninda stratejik ortakliklarin, isletmelerin uzmanlagmasina
da katki sagladigini belirtmektedirler. Ciinkii bir arada ¢alisan igletmeler yerlesik bir is yapma

bicimi gelistirmekte, baslangic ve ilerleme icin birbirlerine destek vermektedirler.

Ulkemize insaat sektoriinde var olan KOBI’lerin 6zellikle yurtdisindan pazara dahil olan

isletmelere rekabet edebilmesi icin stratejik ortakliklardan yararlanabilecegi diisiiniilebilir.

3.3.4 Bilgi yonetimi ve bilgi teknolojilerinin kullanimm

Gerek diinya ekonomisi gerekse bolgesel ve ulusal ekonomiler, son yillarda yapilarimi bilgi
tabanli hale getirmektedirler. Giiniimiizde bilginin rekabet {istiinliiglinii belirleyen en onemli
unsur oldugu ve temel iiretim faktorii olma yolunda ilerledigi one siiriilmektedir ( Keskin ve
Kalkan, 2005). Bilginin bu kadar 6nemli oldugu bir ortamda isletmeler bilgi kaynaklarim
belirleme ve degerleme yani oOrgiitsel bilgi iiretme, bilgi edinme ve gelistirme, bilgiyi
paylasma ve kullanma alanlarinda basarili olduklar1 siirece yasamlarini siirdiirebilirler.

Dolayisiyla bilgiyi iyi yonetebilmek isletmeler i¢in zorunluluktur.

Bilgi yonetimi:orgiitteki ortak beceri ve zekanin kullanilarak orgiitsel 6grenmenin siirekli
kilinmasi ve yeniligin tesvik edilmesi siireci olarak tanimlanabilir. Bu siire¢ orgiit kiiltiirii ve
enformasyon teknolojileri ile desteklenmelidir. Stratejik yOnetimde analizin Oonemi daha
onceki konularda belirtilmistir. Isletmenin analiz yapabilmesi icin de bilgi yonetimine hakim

olmas1 gereklidir.

Bilgi yonetimi dort asamada gergeklestirilebilir. Bu asamalar bilgi eksiklerinin belirlenmesi,
bilgi gelistirme ve satin alma, bilgi paylasimi ve bilginin degerlendirilmesi olarak

siralanabilir. Konu ile ilgili sema sekil 3-3’te verilmektedir.
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Sekil 3-3 Keskin ve Kalkan’in (2005) bilgi yonetim asamalari

|Bilgi Eksikliginin B-elir]enmead—}[Bi]gi Gelistirme/Satin ﬂlmal—)[Bi]gi Payla.}mnl—}[Bilginin Deger]endiri]meaﬂ

Bilgi yonetiminin ilk asamasi bilgi eksikliginin belirlenmesidir. Bu asamada toplantilar, beyin
firtinas1 seanslari, calisanlarin dokiimii, “en iyi uygulama” arastirmalari, arastirmaci ve
danismanlardan yararlanma, miisteri ve tedarik¢ilerden bilgi alma, ilgili calisanlar ile diizenli

gorlismeler yapmak gibi araglar kullanilabilir.

Bilgi eksikliginin belirlenmesinin ve eksik bilginin elde edilmesinin ardindan bilginin
icsellestirilmesi asamasina gecilebilir. Bilgi paylasimi asamasinda bilgi yonetim sistemleri, is
rotasyonu, gayri resmi toplantilar, tartisma kiiltiirli, bilgi paylasimi i¢in olusturulmus is
gruplari, eski calisanlarin yenileri yetistirmeleri gibi araclardan yararlanilmaktadir. Bilgi
icsellestirme asamas1 KOBI’ler icin onemlidir ¢iinkii KOBI calisanlari daha iyi olanaklar
sunan biiyiik isletmelere gitme egilimindedirler ( Keskin ve Kalkan, 2005). Insaat sektorii
bilginin islendigi bir endiistridir. Bilgi Onceki projelerde elde edilir ve gelecek projelere
aktarilir. Bu bilginin ¢ogu calisanlarin kisisel olarak edindigi bilgidir ve baska calisanlara
aktarimi zordur. Dolayisiyla insaat sektoriinde bulunan bir KOBI’nin calisan kaybetmesi,
yapmis oldugu islerle ilgili onemli bilgileri de kaybetmesi anlamina gelmektedir. Ayrica
insaat islerinin ¢ogu proje tabanlidir ve kisa siirelidir. Bu durum siirekli 6grenmeyi
engellemekte ve bilginin paylasilmasini zorlastirmaktadir (Egbu ve digerleri,2005). Bu

durumda ingaat sektoriindeki bir KOBI, bilgi yonetimini iyi yapmak durumundadar.

Son olarak bilgiyi degerlendirme asamasinda ise, dis denetimler, gayri resmi proje
degerlendirmeleri, stratejik calismalar, ayrilan personelden bilgi alma, diger firmalarla
karsilagtirmalardan yararlanma, dokiimantasyon sistemini gelistirme ve acik iletisim
kiiltiiriinii destekleme gibi araglar kullanilabilmektedir. Sonugta elde edilen bilgi isletmenin

yararina kullanabilecegi ve siireklilik kazanmis duruma gelecektir.

Bilgi yonetimi araglar1 biiyiik isletmeler tarafindan kolay kullamilabilirken mali sorunlara
sahip KOBI'ler s6z konusu oldugunda bazi sikintilar yasanabilmektedir. Ornegin bilgi
saglama konusunda damismanhik yapan isletmelerin KOBI'leri gormezden gelecegi
diistiniilebilir. Bu durumda uygulanabilecek yontem bilgi yonetimi konusundaki uzman
kisileri isletmenin c¢alisanlarim egiterek elde etmek olabilir. Isletmede yeniligi ve bilgi

edinmeyi tesvik eden kiiltiirlin olusturulmasi bu asamada onemlidir. Calisanlarin yonetime
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katilimi desteklenmeli ve miimkiinse calisanlar egitilmelidir. Isletmenin i¢ olanaklari ile
karsilanamayan araclar ise KOB1’lere destek icin kurulmus orgiitlerden elde edilebilir. Bunun
yaninda stratejik ortakliklar kuran KOBI’ler artan mali giicleri sayesinde sdz konusu

danismanlik hizmetlerinden faydalanabilirler.

Bilgi yonetiminin bilgi teknolojileri ile desteklenmesi gerektigi belirtilmisti. Analiz ve bilgi
degerlemesi gibi konularda son derece yararli olan bilgi teknolojileri ayn1 zamanda isletmenin
tedarik zincirinin tiim halkalar ile biitiinlesmesini de saglamaktadir. Bilgi paylagimi tedarik
zincirl yonteminde temel unsurdur. Tedarik zincirinin iyeleri ¢alismalarini diizenleyebilmek
icin gerekli bilgiye zamaninda ulagmalidir. Bilgi teknolojilerinin gelismesi ile bu paylasim
kolaylagsmistir (Yiiksel, 2002). Rekabet kosullarinin sonucu olarak isletmeler miisterilerinin
degisen beklentilerine hizli bir bicimde cevap vermek zorundadirlar. Bunun yaninda
isletmeler, degisik cografyalarda bulunan tedarik¢iler ile c¢alismak durumundadirlar.
Tedarikgiler ile giivene dayali bir igbirligi i¢inde rekabet giiciinii arttiracak girdileri en kaliteli,
en ucuz ve en hizli sekilde temin etmek amag¢ olmalidir. Bu dogrultuda tedarik¢iler ile iletisim
kurmak zorunludur (Giiner, 2003). Ozellikle isletmelerin tedarikci sayilarini azalttig1 ve hatta
tedarik¢ileri ortadan kaldirdiklari giiniimiiz kosullarinda isletme ve tedarikcisi arasindaki
giiven daha da onem kazanmistir. Tedarik zinciri faaliyetleri yalnizca miisteri ve tedarik¢iler
arasinda gerceklesmemektedir. KOBI’ler biinyelerinde insan kaynaklar1 ve muhasebe gibi
uzmanlik gerektiren birimleri her zaman bulunduramayabilirler. Isletmenin kendi ig
kaynaklar ile elde edemedigi bu hizmetlere, dis kaynaklama (outsourcing) yontemi ile sahip
olunabilmektedir. Bilgi teknolojileri isletmelerin dis kaynaklama yaptiklar1 kuruluslarla olan
baglantisim giiclendirmede yarar saglayacaktir. Insaat sektoriindeki KOBI’ler bu teknolojiyi
ayni zamanda saha yonetimi, siire¢ iyilestirme ve teklif verme i¢in de kullanabilirler. Ancak
Acar ve digerleri’nin (2005) yapmis olduklar1 calismaya gore insaat sektoriindeki KOBI'ler
ellerindeki teknolojiyi kayit tutmak, faturalama ve depolamak yapmak icin kullanmakla
yetinmektedirler. Bunun nedeni olarak kalifiye calisan bulunamamasi, goreceli ucuz is
giicliniin otomasyona geciste engel olusturmasi, yonetimin geleneksel yontemlere baglh
olmas1 ve bu teknolojilerin yatirim gerektirmesi gosterilmektedir. Dolayis1 ile KOBI’lerin
kullanacag1 teknolojiler iistin uzmanhk yetenekleri gerektirmemeli, kolay anlasilip
kullanilabilir olmali ve uygun maliyetle elde edilebilir olmalidir. Elektronik ortamin getirdigi
olanaklarla ticaret hayatim siirdiiren KOBI’lerin, rakiplerine kars1 iistiinliik saglayacagi
diisiiniilebilir. Teknolojik gelismeler sayesinde evrimlesen ticaret kavrami insaat sektoriindeki

KOBT’lerce de takip edilmelidir.
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Bilgi teknolojileri sayesinde isletme literatiirii yeni bir terim kazanmistir. Bu terim elektronik
ortamda yapilan ticareti simgeleyen e-ticarettir. E-ticaret, telekomiinikasyon aglar1 araciligi
ile, isletmeler arasinda bilgi paylasimi, iletisimin siirdiirilmesi ve isletme islemlerinin
yonetilmesidir. E- ticaret ile ilgili ¢esitli tanimlar yapilmamistir. Bu tanimlarin ortak noktasi
ise isletme islemlerinin iletisim aglan iizerinden saglandiginin belirtilmesidir (Yiiksel, 2002).
E-ticaret elektronik veri degisimi, veri tabanlari, e-mail, satis terminal noktalar1 ve biitiinlesik
kaynak planlama gibi diizenekleri kapsar. Fiziksek deger zinciri faaliyetleri ile sanal deger
zinciri faaliyetlerinin biitiinlestirilmesi ile baglantilidir. Pazar sinirlarin1 ortadan kaldiran e-

ticaret isletmelerin yeni pazar ve miisteriler bulmasini saglamaktadir.

Geleneksel insaat sektoriinde tedarik zinciri dogrusal bir yapidadir. Malzeme tedarikcileri,
yiikleniciler, isveren ve son kullanict bu zincirin halkalaridir. Bu zincir sekil 3-4’te

gosterilmektedir.

Sekil 3-4 Geleneksel insaat sektoriinde tedarik zinciri ( Robeiro ve Love, 2002).

malzeme tedarik¢ileri — yilkleniciler — isveren —D son kullanic

Oysa e-ticaretin gelisimi ile bu dogrusallik bir iletisim agina doniismektedir. Bir tedarik¢i
artik arada yiiklenici olmadan igverene ya da son kullaniciya ulasabilmektedir. Bu durumda
oyunun kurallarinin degistigi sOylenebilir. E- ticaret halen gelismekte olan bir alandir ve
insaat sektoriindeki KOBI’ler bu alanda yeni firsatlar elde edebilirler ( Robeiro ve Love,

2002).

Isletmeler e-ticareti internet ya da intranet gibi yontemler iizerinden gerceklestirmektedirler.
Intranet gibi yontemler isletmeye yarar saglayabilirler ancak bu araclarin edinilebilmesi icin
biiyiik yatirimlar gerekebilmektedir. Bu nedenle KOBI’ler icin tercih nedeni olmayabilirler.
Bununla beraber internet daha az yatirnm gerektirmesi ve daha yaygin olmasi nedeniyle

KOBI’lere uygun olabilir.

Insaat sektoriinde tedarik zincirleri proje tabanli kurulmaktadir (Acar, 2005). Dolayisiyla
tedarik zincirinin iiyeleri siirekli degisim gostermektedir. Isletmeler bu durumda kuracaklar
iletisim aginin esnek olmasina gerek duyabilirler. internet cok yaygin bir iletisim araci olarak

bu esnekligi saglayabilir.
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KOBI’ler internetten cesitli amaglarla faydalanabilirler. Bunlar:
1) Isletmenin kendisi, iiriinleri, hizmetleri ve imaj1 hakkinda bilgi saglamada kullanmak.

2) Miisterilerle, tedarikgiler ve rakiplerle etkilesimde bulunmak. Bu etkilesim miisteri destegi,

fiyat bilgileri ve dagitim kosullari ile ilgili olabilir.

3) Ekonomik faaliyetlerin gerceklesmesi. Isletmeler arasi bilgi, iiriin ve hizmet degisimi

yapilmasi.
5) isletmelerin sadece verileri degil siirecleri de paylasarak biitiinlesmesi.

Internet iizerinden yapilan e-ticaret XML tabaminda olusturulmus diizenekler ile
calisabilmekte ve KOBI’ler icin uygun maliyetle elde edilebilmektedir ( Robeiro ve Love,
2002). Oysa ki insaat sektoriindeki KOBI'ler bu interneti e- posta gonderme diizeyinde
kullanmaktadirlar. KOBI’lerin bir kisminin internet sayfasi bile bulunmamaktadir. Bu imkana
sahip olanlarin sayfalar1 ise “statik’tir ve sadece isletmenin iirlin ve hizmetlerini
anlatmaktadir. Isletmelerin e-ticaret yapabiliyor olmasi icin “dinamik” web sayfalarina sahip
olmalar1 gerekmektedir (Acar ve digerleri, 2005). KOBI’ler bu teknolojiyi elde edebilirler.
Bunun icin yoneticilerin geleneksek yontemlerden vazgecerek yenilige agirlik vermesi

gereklidir.
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4. TURK INSAAT SEKTORUNDEKi KOBILERDE STRATEJiK PLANLAMA
UZERINE ALAN CALISMASI

Bu calisma Tiirk ingaat sektoriinde faaliyet gosteren KOBI'lerin, stratejik yonetimin bir alt
basligr olan stratejik planlamadan ne olciide faydalandiklarin1 analiz etmeye yoneliktir. Tez
caligmasinin 2. boliimii stratejik planlamanin temel kavramlarimi ve ingaat sektoriinde
uygulanabilecegi diisiiniilerek secilmis uygulamalarini icermektedir. 3. boliimde Tiirk insaat
sektoriindeki KOBI’lerin yapisi ortaya konulmus ve ardindan bir énceki boliimde tanitilmus
olan kavram ve uygulamalarin bu KOBI’lere ne sekilde uyarlanabilecegine yonelik bir
literatiir taramasi1 yapilmistir. Bu boliimler calismanin ilk asamasini olusturmaktadir. 4.
Boliim ile baslayan ikinci asamada ise ilk konulardan elde edilen veriler sonucu tasarlanan bir
alan calismasi yapilacaktir. Bu calisma yardimiyla insaat sektoriindeki KOBI'lerin stratejik
planlamanin kavram ve uygulamalarimi kullanma oranlar1 analiz edilecek ve sonuglar

tizerinden yorumlar yapilabilecektir.

Alan ¢alismasinda kullanilan araglar, 6rneklem kiimesinin nasil elde edildigi, ¢calismanin kag
bolimden olustugu, bu boliimlerde nelerin analiz edildigi, ¢alisma sirasinda karsilasilan
zorluklar, hassasiyetler ve endiseler ile anketin doniis oranina yonelik yorumlar, “alan
calismasinin tasarimt” adli konu baslig1 altinda sunulmustur. Calismaya katilan isletmelerin
kac yilinda kuruldugu, sektorde hangi yildan beri faaliyette bulunduklari, faaliyet alanlari, kac
kisi calistirdiklar1 ve tiim bu sorularin cevaplart iizerine yapilan yorumlar, “demografik
ozellikler” bagligr altinda toplanmistir. Son olarak isletmelerin orgiitlenme yapisi, dis ¢evre ile
iliskileri ve stratejik planlama yontemlerine iliskin sorulardan elde edilen veriler ile bu veriler

izerinde yapilan tartisma ve yorumlar, “bulgular ve tartisma’ bagligini olusturmaktadir.

4.1 Alan Calismasimin Tasarim

Akademik arastirmalar deney, gozlem ve anket gibi cesitli yontemlerle yapilmaktadir
(Kale,1999). Tez calismasi isletmelerin oOrgiitsel yapilari, dis cevre iliskileri ve stratejik
yonelimleri gibi konulart inceleyen ¢ok cesitli sorulara cevap aramaktadir. Bu konularla ilgili
bilgiler isletmenin disinda bir kaynaktan elde edilememektedir. Dolayis1 ile farkli
cografyalarda bulunan KOBI’lere ulasmak ve bu bilgileri isletme ici kaynaklardan temin
etmek gereklidir. S6z konusu nedenlerden dolay1 tez calismasinda yararlanilan arag, anket
yontemi olmustur. Hazirlanan anket 5 adet agik uglu ve 32 adet “likert tipi” sayisal 6lgekli

kapali uglu sorudan olugmaktadir. Acik uclu sorular sayesinde isletmenin calisan sayisi,
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faaliyet alan1 ve deneyimi gibi yapisal 6zellikleri ortaya koyulmaya calisilmaktadir. Kapali
uclu sorular ise, stratejik planlamanin temel araclarinin ve yontemlerinin kullanimi,

isletmenin belirledigi stratejiler ve hedefler ile ilgili veri elde edebilmeyi saglayacaktir.

Orneklem kiimesinin secimi, amacli 6rneklem ile bulunabilen 6rneklem yontemlerinin bir
arada uygulanmasi ile gerceklestirilmektedir. Orneklem kiimesi seciminde karsilasilan sorun,
Tiirk insaat sektorii icerisinde farkli cografyada ve farkli pazar boliimlerinde ¢ok sayida KOBI
bulunuyor olmasidir. Ayrica sektorde iiriiniin dogas1 geregi, KOBI’lerin uzmanlagsabilecekleri,
altyapidan i¢ dekorasyona, tastyici sistemlerden mekanik sistemlere kadar pek cok faaliyet
alan1 bulunmaktadir. Anket ¢alismasinin saglikli uygulanabilmesi i¢in 6rneklem kiimesinin
dogru belirlenmesi dolayisi ile sektérdeki KOBI’lerin dogru bir sekilde simiflandirilmasi
gerekmektedir. Bu sorunu asabilmek amaciyla tez caligmasinin literatiir taramasinin yapildigi
boliimlerine bagvurulmustur. Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’lerin yapisiin anlatildig
tictincii boliimiinde isletmeler {i¢ baslik altinda siniflandirilmistir. Bunlar; kiiciik 6lgekli genel
yiikleniciler, uzman alt yiikleniciler ve kendi isinin sahibi ustalar olarak belirtilmistir. Anket
calismasinda bu smiflandirma, Orneklem kiimesinin belirlenmesinde kullanilmagtir.
Arastirmayr yapanin ulasabilecegi isletmeler belirlenmis ve bu ii¢ bash@in altina gelecek
sekilde ayrilmistir. Daha sonra her faaliyet alanindan esit sayida isletme secilmis, anket bu
isletmelere gonderilmistir. Boylece ulasilamayan KOBI’leri de temsil edebilecek bir 6rneklem

kiimesi elde edilmeye calisilmistir.

Yapilan anket dort boliim olarak tasarlanmistir. Birinci boliim isletmenin kurulus tarihi, kag
calisam oldugu, kac yildir faaliyette oldugu ve faaliyet alaninin ne oldugunu anlamaya
yonelik sorular icermektedir. Bu sorular sayesinde isletmelerin demografik yapilar1 ortaya

konulabilecektir.

Ikinci boliim isletmenin 6rgiit yapisini ve i¢ isleyisini ortaya koymaya yoneliktir. Bu boliimde
yonetimin alt ve orta diizey calisanlar ile iliskisi, calisanlarin yonetime katiliminin derecesi,
nasil bir orgiitsel yapiya sahip oldugu, calisanlara yol gosteren yazili kurallarin var olup

olmadig1 ve isletmenin insan kaynagini ne sekilde karsilandig1 sorgulanmaktadir.

Aragtirmanin {iclincii boliimii isletmenin ¢evre ile iliskilerini belirlemeyi amag¢lamaktadir.
Isletmenin pazardaki ekonomik kosullar1, miisteri kitlesini, hukuki- politik gelismeleri pazarin
dogurabilecegi firsatlar1 takip etmesi, stratejik analiz yapabilmek icin gereklidir. Bu bolim
isletmenin dis cevre analizini ne sekilde yaptigi hakkinda veri saglayacaktir. Boylece

isletmelerin hangi ¢evre kosullarin1 onemsedigi belirlenecektir.
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Son olarak dordiincii boliimde isletmenin stratejik yOnetim yaklasimlari belirlenmeye
calisilmaktadir. Bu bolim kendi icinde ikiye ayrilmistir. BOlim icindeki ilk dort soru
isletmenin kalite, hiz ve diisiik maliyet politikalarindan hangilerini tercih ettigini tespit etmeye
yoneliktir. Bu sayede isletmenin stratejik egilimleri belirlenebilecek ve isletmenin
uygulayabilecegi jenerik stratejiler tartisilabilecektir. Boliimde yer alan diger sorular, ilk dort
soru ile belirlenmis stratejik yonelimin ne sekilde hayata gecirildigini ortaya c¢ikarmaya

yoneliktir. Boliimiin devam eden sorular ile:

- Stratejik planlamanin ilk asamasi olan misyon ve vizyonun isletmelerde belirlenip
belirlenmedigi sorgulanmaktadir. Bu iki kavramin varligi isletmenin stratejik planlamaya

adim attig1 anlamina gelmektedir. Dolayisi ile varliklarinin bilinmesi gereklidir.

- Isletmenin biiyiime yaklasimlar1 anlasilmaya calisilmaktadir. Cesitlenme, stratejik ortaklik

ve dogrudan biiylime gibi yontemlerin ne oranda tercih edildigi bu sekilde anlasilabilecektir.

- Isletmenin belli bir iiriin, cografya, pazarm belli bir alam1 ya da belli bir miisteri kitlesi
iizerinde odaklanip odaklanmadig1 sorgulanmaktadir. Odaklanma stratejisinin KOBI’ler icin
uygulanabilecegi literatiirde belirtilmektedir. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler elde ettikleri
pazar nisi sayesinde yiiksek karlilik elde edebilirler ancak odaklandiklar1 pazar noktasini
baska isletmelere kaptirmalar1 durumunda geri dondiiriilemez zararlara da ugrayabilirler. Tiirk
ingaat sektoriindeki KOBI’lerin odaklanma stratejisine ne kadar bilingli yaklastiklari bu

sorular araciligi ile incelenecektir.

- Isletmenin yonetim diizenini, ihale ve sozlesme yontemlerini diizenli olarak yenileyip
yenilemedigi ve projelerde karsilasmis oldugu sorunlart analiz ederek bunlari yeniden
tekrarlamamaya yonelik calismalara ne kadar onem verdigi incelenmektedir. Bu sayede

KOBI’lerin siirec yeniliklerine kars1 tutumu analiz edilebilecektir.

- Isletmelerin iiriin yeniliklerine ve iiriinlerini tanitmaya yonelik c¢alismalar yapmaya olan
yatkinligi belirlenmeye c¢alisilmaktadir. Boylece isletmelerin farklilasmaya verdikleri onem
anlagilabilecektir. Bu sorularla ayrica, isletmenin arz-itisli pazar stratejilerini tercih edip
etmedikleri de arastirilabilecektir. Elde edilecek veriler sayesinde isletmelerin miisterilerine

ulagma yontemleri hakkinda yorum yapilabilecektir.

- Son olarak isletmenin bilisim teknolojilerinden yararlanma diizeyleri sorgulanmaktadir. Bu

sorular sayesinde isletmenin teknolojik yeniliklere yaklasimi belirlenmeye calisilacaktir.

Anket insaat sektoriinde faaliyet gosteren KOBI'lere elektronik ortam iizerinden, telefon-faks
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yoluyla ya da birebir goriisme yontemiyle ulastirilmistir. isletmelerin KOBI olup olmadiginin
belirlenmesi i¢inse Bakanlar Kururlu’nca kabul edilerek 18 Kasim 2005 tarihli Resmi
Gazetede yaymnlanan 2005/9617 sayili karar eki, Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin
Tanmiminda belirtilen ¢alisan sayisi temel alinmistir. Bu tanima gore 0-9 arasi ¢alisan1 bulunan
isletmeler mikro, 10-49 aras1 ¢alisan1 bulunan isletmeler kiiciik, 50-249 aras1 ¢alisan1 bulunan
isletmeler ise orta Olgekli kabul edilmistir. Calisan sayisinin temel alinma nedeni, anketi
dolduran kisinin isletmenin yillik net kazan¢ ve mali bilanco gibi bilgilerini vermekten
kacinacagindan ya da bu bilgileri bilemiyor olacagindan duyulan endisedir. Anket sorular1
isletmenin yOnetimine ya da yonetime yakin iist diizey calisanlara yoneltilmistir. Boylece
yonetimle ilgili bilgilere daha saglikli ulasilmasi amaclanmaktadir. Anketin cevaplayanlar
tarafindan anlasilabilmesi 6nemlidir. Insaat sektoriindeki tiim KOBI calisan ve yoneticilerinin
yiiksek bir akademik bilgi diizeyine sahip oldugu diisiiniilmemektedir. Bu nedenle sorular
miimkiin oldugunca konugsma dilinde hazirlanmis ve agiklayici bir anlatim kullanilmaya
calistlmistir. Saglikli cevap alinamayacagi diisiiniilen sorular ise kontrol sorulari ile
desteklenmistir. Cevaplayan kisilerin is yogunlugu goz Oniine alinmis ve anketin miimkiin
oldugunca az soruyla hazirlanmasina ¢alisilmistir. Ayrica anket cevaplayicisinin sikilabilecegi
adres bilgisi gibi uzun cevapli sorular en son olarak sorulmus, daha kisa siirede

cevaplanabilecek sorular ilk siralara alinmastir.

Anket gonderilmis oldugu isletme sayis1 153’tiir. Bunlar i¢inden dogrulugu kanitlanabilen 48
doniis olmustur. Anketin geri doniis oran1 %31.3 olarak hesaplanmistir. Geri doniis sayisi

yiiksek olmasa bile bu cesit bir arastirma icin yeterli sayiya ulasildig1 diisiiniilmektedir.

4.2 Demografik ozellikler

Anket calismasinin ilk boliimii, ankete katilan isletmelerin demografik yapisini incelemeye
yoneliktir. Isletmelerin kurulus tarihi, calisan sayisi, insaat sektoriinde hangi tarihten beri

faaliyet gosterdigi ve faaliyet alani, bu boliimde sorgulanmaktadir.

Ankete katilan isletmelerin en eskisi 1966, en yenisi ise 2007 yilinda kurulmustur. Buradan
yola ¢ikarak 1966-2007 arasinda kalan kurulus tarihleri beser yillik araliklarla siniflandirilmis

ve sekil 4-1’de goriilebilecek grafik olusturulmustur.
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Sekil 4-1 Isletmelerin kurulus yillar:
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1995-1999 yillar1 arasi kurulan isletmelerin diger yillarda kurulanlardan fazla oldugu
goriilmektedir.  Kiiresellesmenin  etkilerinin ~ goriilmeye  basladigi  yillar  olarak
diistintildiigiinde, 90’11 yillarin ortasindan itibaren ingaat sektoriinde uzmanlasma ve sektorel
derinlesmenin yasandig1 goriilmektedir. Bu yillardan itibaren KOBI'lerin insaat sektoriinde
artis goOstermesi sasirtict  degildir. Bununla birlikte 2000’li yillara girerken kurulan
isletmelerin sayisinda azalma oldugu ve bu azalmanin giinlimiize kadar geldigi

gozlenmektedir.

Isletmelerin kurulus yillarmin yani sira, insaat sektoriinde ne zamandan beri faaliyet
gosterdikleri de sorulmustur. Ankete katilan KOBI’lerin farkli bir sektérde kurulduktan sonra
ingaat sektoriine gec¢is yapma ihtimali bulunmaktadir. Boyle bir durumun var olup olmadigi
bu ikinci soru sayesinde anlasilabilecektir. Yalnizca bir isletmenin kurulduktan bir yil sonra
insaat sektoriine gecis yaptigi belirlenmistir. Bunun disindaki tiim isletmeler kuruluslarindan
beri sektorde faaliyet gostermektedir. Isletmelerden ikisi kurulus ve sektorde faaliyet

gosterme yilin1 belirtmemistir.

Demografik 6zellikler boliimiinde tespit edilmeye calisilan bir diger ozellik, isletmelerin
biiytikliiglinii calisan sayisi baglaminda analiz etmektir. Elde edilen verilerin dagilimi
DIE’niin siniflandirmasina gére yapilmistir. Bu baglamda 0-9 arasi ¢alisan1 bulunan isletmeler
mikro, 10-49 aras1 c¢alisan1 bulunan isletmeler kiiciik ve 50-249 arasi calisgan1 bulunan
isletmeler orta biiyiiliikte kabul edilmislerdir. Yapilan alan calismasinda isletmelerin tam

zamanli calisan sayisi sorgulanmaya caligilmistir.
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Sekil 4-2 Isletmelerin ¢alisan sayilari
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Sekil 4-2°den de anlasilacag lizere isletmelerin nerdeyse tamami mikro ve kiiciik olgekli
kuruluslardir. Literatirde KOBI yoneticilerinin calisan sayisini  diisiik tutmay: tercih
edebilecegi belirtilmektedir. Boylece isletme i¢i orgiitlenme cok fazla boliimlenme olmayacak
ve calisanlar daha kolay kontrol edilebilecektir. Ayrica KOBI’ler kisith mali imkanlara
sahiptirler ve yoneticiler calisan sayisini arttirmaktansa bir calisani farkli bircok gorevde
kullanmay1 tercih edebilmektedir. Anket sonuclari bu konularda literatiirle uyusmaktadir.
Insaat sektorii ekonomik krizlerden ciddi bicimde etkilenmektedir. Kriz donemlerinde
isletmelerin ¢alisan sayilarimi azalttiklar bilinen bir gercektir. Bu durum isletmenin elindeki
kalifiye calisan1 kaybetmesine ve kalan calisanlarin isletmeye olan giiveninin azalmasina
neden olabilecektir. Isletme yoneticileri s6z konusu nedenlerden dolay: belli bir biiyiikliikte

ve siirekli bir kadroyu elde bulundurmak istiyor olabilirler.

Demografik 6zellikler boliimiiniin sonunda isletmelerin faaliyet alanlar1 sorgulanmistir. Elde
edilen sonuclar, kiiciik olcekli genel yiiklenici, uzman alt yiiklenici ve kendi isinin sahibi
ustalar bagliklarinin altina gelecek sekilde derlenmistir. Sekil 4-3 ‘den de goriilecegi iizere

ankete katilan isletmelerin 6nemli bir kismu kiigiik 6lcekli genel yiiklenicilerdir.
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Sekil 4-3 Isletmelerin faaliyet alanlari
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Ankete katilan isletmeler icinde faaliyet alanlart ile calisan sayis1 irdelendiginde
goriilmektedir ki; uzman alt yiikleniciler ve kendi isinin sahibi ustalar, kiiciik 6lcekli genel
yiikleniciler micro olcekli isletmelerdir. Genel yiiklenicilerin mikro o©l¢ekli olmasi, alt

yiiklenicilik faaliyetlerinden faydalandiklarini akla getirmektedir.

Calisma sonuglarn kiiciik 6lgekli genel yiiklenicilerin ¢cogunlukla 2000-2004 yillar: arasinda ve
uzman alt yiiklenicilerin 1995-1999 yillar1 arasinda kuruldugunu gostermektedir. Katilimet

kendi isinin sahibi ustalarin kurulus yillari ise 1995-2007 tarih araligina yayilmaktadir.

4.3 Bulgular ve tartisma

Arastirma ¢ercevesinde yapilmis olan anketin sonuglar1 bu boliimde tartisilmaktadir. Sonuglar
tic baslhik altinda toplanmistir. Bunlar isletmenin organizasyon ve yapisinin, dis cevre ile
iliskilerinin ve stratejik yonetim anlayisinin sorgulandigi boliimlerdir. Cevaplardan elde
edilen veriler oncelikle boliim basliklar1 altinda incelenecek ve yorumlanacaktir. Daha sonra
bu boliimler arasindaki iliskiler irdelenecektir. Anket sonuglari, SPSS programi araciligiyla
alinan tablolar ile agiklanmaya caligilacaktir. Anket sorularinin likert tipi sayisal olgekli
olanlarina ait sonuclarin aritmetik ortalamasi (mean) ve standart sapmalar1 (std. deviation)
tablo 4-1’de belirtilmistir. Sorularin tek tek incelendigi ve daha genis agiklama iceren
tablolara ise tez ¢aligmasinin ekler boliimiinde Ek2’de bulunabilir. Bu konuya ait tek bir acik
uclu soru bulunmaktadir. Isletmelerin orgiitlenme seklini sorgulayan bu sorunun cevaplari

organizasyon ve yap1 boliimiinde degerlendirilecektir.
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Tablo 4-1 Anket sorularinin sonuglari

Aritmetik Std.

ort. sapma
Organizasyon ve yapl
Belgelenmis is fanimlarina sahip olmak 1.96 1,254
Calisanlara yénetim kararlarnni dUzenli aktarmak 3.54 1,368
Personel ihtiyacini gecici sdzlesmeli eleman ile karsilamak 2,88 1,347
Alt dUzey calisanlarin yonetime katiimi 2,46 1,237
Orta duUzey calisanlarnn yénetime katilimi 3,50 968
Dis gevre ile iligkiler
MuUsteri kitlesinin yapisinin sistematik analizini yapmak 2,75 1,280
Ekonomik kosullarin sistematik analizini yapmak 3,00 1,167
Teknolojik gelismelerin analizini yapmak 3,50 1,130
Hukuki-politik gelismelerin analizini yapmak 2,91 1,297
is firsatlan yakalamak icin sektérin timonU iziemek 2,71 1,352
Stratejik yonetim yaklasimlan
Uretim maliyetlerini dUstirmeye énem vermek 3.38 1,003
Uretimde yUksek kalite yakalamaya énem vermek 4,25 ,786
Standartlarnn Uzerinde kalite yakalamaya énem vermek 4,00 ,843
MuUsterinin hizianma taleplerine 6Gnem vermek 3.54 922
Yaazl vizyona sahip olmak 2,54 1,570
Yazill misyona sahip olmak 2,63 1,593
Calisanlara karar almada yol gosterecek yazili belgelere 017 1 294
sahip olmak ' '
Baska isletmelerle ortaklik iliskisi kurmaya yatkinlik 2,67 1,226
isletmenin kendi kaynaklari ile biyUmeyi tercih etmesi 3,96 ,849
Sektorin belli bir kisminda hizmet vermek 3.13 1,409
Belli bir cografyada hizmet vermek 2,08 1,200
Belli bir mUsteri kitlesine hizmet vermek 2,50 1,305
Belli bir UrUn tipinde uzmanlasmis olmak 2,79 1,202
Y&netim sistemini dUzenli olarak guncellemek 2,50 1,167
Sézlesme ve ihale ydntemlerini dUzenli olarak yenilemek 2,79 1,304
Karsilasilan sorunlarin tekrarlanmamasina yénelik sistemli 3.58 1 088
calismak
Yeni Uretim tekniklerini kullanmak 3.96 ,898
Sektorin farkl bélumlerinde de hizmet vermeyi 313 | 347
amaclamak
Uron yelpazesini dUzenli olarak yenilemek ve gelistirmek 3,25 1,176
UrGnlerini mUsterisine tanitmak icin calisma yapmak 2,79 1,271
Etkin bir internet sitesine sahip olmak 2,67 1,226
Bilgisayar sistemlerini is hayatinda kullanmak 3,21 1,368

Organizasyon ve yapi

Literatiir, insaat sektoriindeki KOBI’lerin kurumsallasmasini tamamlamamus, bir ya da birkag
lider yonetici tarafindan yonetilen isletmeler oldugunu gostermektedir. Yonetici isletmesini

otoriter bir sekilde yonlendirmektedir. Dolayist ile bu kisinin deger, amag, istek ve
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davraniglart isletmenin yonetim seklindeki en belirleyici etmenler olmaktadir. Literatiir ayni
zamanda, KOBI’lerin basit bir yonetim semasina sahip oldugunu da ortaya koymaktadir.
Orgiitlenmede, yonetimden en alt kademeye kadar olan basamak sayis1 azdir ve
boliimlenmeden pek soz edilemez. Isletme calisanlari cok yonlii calismak durumundadir.
Gerek mali kisithliklar, gerekse ¢ok sayida calisanin kontrol edilmesinde yasanacak zorluklar
nedeniyle KOBI yoneticileri az sayida kisi calistirmay1 tercih edebilmektedir. Bu durumda
isletmede cok sayida yapilacak is kalemi bulunmasina ragmen bu islerin her biri icin ayr bir
uzman calistirllamayacaktir. Sonug olarak bir ¢alisan bircok is kalemi iizerinde uzmanlagmak

zorunda kalacaktir.

Anket sonuglari, katilimcr isletmelerin 6nemli bir kisminda (Tablo 4-1, u=1,96) calisanlarin is
tanimlarnyla ilgili yazili bir belge bulunmadigimi gostermistir. Bu durum isletmelerin
kurumsallagsmalarin1 tamamlamamalari, hatta belki de bu konuda bir ¢alisma yapmamalari
nedeniyle ortaya cikmis olabilir. Alinan sonuglar literatiirde acgiklanan kurumsallasma
yetersizlikleriyle oOrtiismektedir. Calisanlarin is tamimlarinin belgelenmemesinin bir diger
nedeni de KOBI calisanlarinin birden fazla gorev iistlenme zorunlulugu olabilir. KOBI’lerde
gorev tanimlarinin, isletmenin icinde bulundugu duruma gore degisebilecek esneklige sahip
olmast beklenmektedir. Boylece calisanlar bir gorev iizerinde odaklanmayacak, gerekli
durumlarda uzmanlik alanlarinin disindaki gorevleri de {iistleneceklerdir. Oysa belgelenmis
gorev tanimlart bireylerin yapacaklari isi belli sinirlar icinde tanimlayacak ve onlari bir is
iizerine odaklanmaya tesvik edecektir. KOBI yoneticilerinin bu durumdan c¢ekindigi

diistiniilebilir.

Anketten elde edilen diger bir sonug da, isletmelerde en iist kademenin, ¢alisanlari ile yonetim
kararlarin1 paylasmaya ¢ogu zaman istekli oldugudur (Tablo 4-1, u=3,54 ). Yonetimin bu
istekliligi calisanlarin yaptiklar1 igle ilgili bilgilerinin giincellenmesine ve bu sayede
yapilabilecek olasi hatalarin engellenmesine olanak verecektir. Ayrica diizenli bilgi paylasimi
sayesinde calisanlarin yonetim ile daha yakin iliski kuracagi da diisiiniilebilir. Ancak bu
durum caliganlarin tiimiiniin isletme yonetimine ayni derecede yakin oldugu anlamina da
gelmemektedir. Arastirma sonuglar1 yonetimin orta diizey ¢alisanlarin goriis ve diisiincelerine
(Tablo 4-1, u=3,50) alt diizey ¢alisanlardan (Tablo 4-1, u=2,46 ) daha ¢ok 6nem verdigini
gostermektedir. Dolayist ile isletmenin oOrgiit yapist basit ve bu nedenle isletme i¢i yakin

iletisim olanagi mevcut olsa bile isletmenin tiim c¢alisanlarinin esit s6z hakkina sahip oldugu
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soylenemeyebilir. Otoriter bir bicimde yonetildigi literatiirde belirtilmis olan KOBI’lerde tiim
calisanlarin esit soz hakkina sahip oldugu demokratik bir diizen goriilmemesi yadirganacak

bir durum degildir. Arastirma bu anlamda literatiirle paralellik gostermektedir.

Calisma kapsaminda incelenen demografik 6zelliklerden biri de isletmelerin 6rgiit yapisidir.
Bu amagla isletmenin yonetimden en alt seviye calisana kadar ka¢ kademe ile orgiitlendigi

sorulmustur

Sekil 4-4 Isletmelerin 6rgiitlenmesindeki kademe sayisi
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Sekil 4-4 de goriildiigii tizere, alinan sonuglarda orgiitlenmedeki kademe sayisi en az 1 en cok
da 5 olarak belirtilmistir. Isletmelerin cogunlugunun ise 2 ya da 3 kademe seklinde
orgiitlendikleri goriilmektedir. Bu durum insaat sektoriindeki KOBI’lerin basit bir orgiit

kurgusuna sahip oldugunu belirten goriisii dogrulamaktadir.

Anket calismasinin igletmelerin orgiit yapisini inceledigi boliimde son olarak isletmelerin
personel ihtiyacim gecici sozlesmeli eleman ile karsilama egilimleri sorgulanmistir. Bulgular
katilime1 KOBI'lerin ¢ogunlukla calisanlarini kalic1 olarak istihdam etmek istedigini ortaya
koymustur (Tablo 4-1, u=2,88 ). KOBI’lerin kalic1 calisan tercihinde bulunmalarinin bir
nedeni isletmenin eline gecen bilginin i¢sellestirilme gereksinimi olabilir. Sektorde tedarik
zincirleri proje tabanlh olarak kurulmakta ve kisa siireli olmaktadir. Bu projelerden ve tedarik
zincirindeki ortakliklardan elde edilen deneyim, isletmenin icsellestirmesi gereken bilgidir.
S0z konusu igsellestirmede kullanilacak dnemli araglardan biri ¢alisanlarin bu deneyimlerini
birbirleri ile paylagsmasidir. Gecici sozlesmeli calisanlarin edindikleri deneyimleri paylagsma
firsat1 bulamadan beraberlerinde gotiirme tehlikeleri vardir. Bu durumda isletmenin bilgiden

faydalanmasi miimkiin olamayacaktir. Ayrica Orgiitlenme sorunlar1 yasayan ve az sayida
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caligan ile hayatlarim siirdiiren KOBI’lerde bireylerin hatasiz ve verimli c¢alisabiliyor
olmalari, yaptiklar: isi sahiplenmeleri ve katkida bulunmalari 6nemlidir. Gegici sozlesmeyle
calistirilan bireylerin sahiplenme duygusunu daha az yasayacaklar1 sdylenebilir. KOBI
yoneticilerinin bu nedenlerle gegici sozlesmeli calisanlara tam olarak giivenemedikleri ve

onlar tercih etmedikleri diisiiniilmektedir.
Dis cevre ile iliskiler

Isletmelerin bir strateji belirleyebilmesi icin faaliyette bulundugu pazari ve is ¢evresini dogru
bir bicimde analiz etmesi gerekmektedir. Pazarda bulunulacak konum, miisteri kitlesinin
secilmesi, teknolojik yeniliklerin takibi ve yani is firsatlarinin yakalanmasina iligskin veriler
yapilacak dis cevre analizi ile elde edilebilir. Sektorde yasanan hukuki- politik ve ekonomik
gelismeler de isletme yonetiminin analiz etmesi gereken konulardir. Literatiir, KOBI’lerin
miisterileri ile kurabildikleri yakin iligkiler sayesinde alic1 kitlesinin ihtiyaglarina hizli bir
sekilde cevap verebilecegini gostermektedir. Bu durum KOBI’lerin biiyiik rakiplerine karsi
istiinliiklerinden biridir. Ancak KOBI yoneticilerinin is cevresi ile ilgili bilgi toplamaya ve
bunlar1 degerlendirerek ¢oziim iiretmeye vakit bulamadigr da literatiirde belirtilmektedir.
Zaman ayrilsa bile isletme biliminde uzman olmayan yoneticilerin verimli analizler yapmasi
miimkiin olamamaktadir. Bu durum literatirdle KOBI’ler adma bir zayiflik olarak
gosterilmektedir. Ayrica teknolojik gelismelerden yararlanma konusunda yavas kalinmasi ve
mali sikintilar nedeniyle teknoloji alanindaki gelismelerin takip edilememesi de literatiir

tarafindan KOBI’ler adina ortaya konulan bir eksikliktir.

Yapilan anket calismasinda katilimci igletmelerin dis cevre ile kurduklari iligki, miisteri
kitlesinin yapisinin analizi, ekonomik kosullarin analizi, hukuki-politik gelismelerin analizi ve
yeni 1is firsatlar1 yakalayabilmek icin sektoriin tliimiiniin izlenmesi bashklart altinda
incelenmistir. Isletmelerin bu basliklarda analiz yapma egilimleri bir grafik haline

getirilmistir. Bu grafik sekil 4-5’de goriilebilir.

Tablo 4-1 de goriildiigii lizere isletmeler, teknolojik gelismelerin analizini yapma konusunda
cogunlukla olumlu yanit vermislerdir (Tablo 4-1, u=3,50 ). Ekonomik kosullarin analizinin
ise KOBI'ler tarafindan bazen yapildig1 goriilmektedir (Tablo 4-1, u=3,00 ). Bunlar disindaki
analizler olan; is firsatlar1 (Tablo 4-1, u=2,71 ), miisteri kitlesinin yapis1 (Tablo 4-1, u=2,75),
hukuki- politik gelismeler (Tablo 4-1, u=2,91 ) ile ilgili yanitlar ¢ogunlukla olumsuzdur.

Sonuglar pasta grafikten okunan oranlara yansimaktadir.

Anket calismas1 katilimci isletmelerin miisteri kitlesinin yapisin1 analiz etmeye sicak
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bakmadiklarin1 gostermektedir. Bu sonucun ilk bakista, KOBI’lerin miisterileri ile sicak
iliskiler kurarak onlarin ihtiyaglarim1 onceden fark edebildigini belirten literatiirle celistigi
diisiiniilebilir. Ancak baska bir acidan bakilarak, miisterileri ile sicak iliski kuran KOBI’lerin,
alic1 isteklerini 6nceden tahmin etmekten c¢ok belirtilen istekleri dogru bicimde yerine
getirmeyi hedeflendigi de soylenebilir. Katilimci isletmeler ayrica is firsatlar elde edebilmek
icin sektoriin tamamini izlemeye de onem vermemektedirler. Olgunluga ulagsmis olan insaat
sektoriinde KOBI’lerin, girisimci yenilikler yaparak miisterilerini bulmak yerine ellerinde
olan miisterileri miimkiin oldugunca memnun ederek onlar iizerinden yeni is olanaklar
yakalamaya 6nem verdikleri diisiiniilebilir. Dolayis1 ile insaat sektoriindeki KOBI’ler arz-itisli

pazarlama stratejileri yerine talep-cekisli stratejiler gelistirmis olabilirler.

Calismaya katilan KOBI’ler, pazan etkileyen ekonomik kosullari siirekli olmasa da analiz
ettiklerini ancak pazari etkileyecek olan hukuki-politik gelismeleri cogunlukla
incelemediklerini belirtmislerdir. Literatiir, KOBI yoneticilerinin genellikle kendi alaninda
uzman ancak isletme bilimi konusunda yetersiz kisiler oldugunu belirtmektedir. Hem
isletmesinin Orgiitsel sorunlariyla ugrasan hem de uzman oldugu alanda basarisini siirdiirmek
durumunda olan yonetici, yetkin olmadigi ekonomik, hukuki ve politik gelismeleri takip
etmek ve degerlendirmek konularinda zorlanmaktadir. Arastirma sonuglart bu noktada
literatiir ile uyum saglamaktadir. Isletmelerin ekonomik gelismelere hukuki- politik
gelismelerden daha ¢ok Onem vermesi, sektoriin ekonomik dalgalanmalara kargi savunma
gelistirmeye vermis olabilecegi dnemle agiklanabilir. Ge¢miste bircok ekonomik kriz atlatmig
olan Tiirk insaat sektoriinde faaliyet gosteren her isletme yoneticisi kendini, belirli bir diizen
icinde olmasa da, ekonomik gelismeleri takip etmek zorunda hissediyor olabilir. Bu durumun
isletme yoneticilerine ekonomi iizerine belli dlciide yorum yapma becerisi kazandirmis olmasi
miimkiindiir. Hukuki-politik gelismeler ise yonetim icin ancak gerekli oldugu zamanlarda
incelenen konular olabilir. KOBI’lerin bu konularda kendileri ¢calisma yapmaktansa muhasebe

ya da hukuk iizerine uzmanlasmis isletmelerle birlikte ¢calismayi tercih ettikleri diisiiniilebilir.

Literatiir KOBI’lerin teknolojik gelismelerin takibinde yavas kaldigin1 belirtmektedir. Anket
caligmasinin sonuclari ise katilimci isletmelerin teknolojik gelismelerin takibine, arastirilmig
olan diger tiim ¢evresel etkenlerden daha cok 6nem verdigini ortaya koymaktadir. Bu noktada
calisma literatiirden farkli sonuclar bulmustur. Tiim kisith olanaklarina ragmen KOBI’ler,
rakiplerinden farklilasmay1 teknolojik olanaklarin1 giincel tutarak saglayabileceklerini
kesfetmis olabilirler. Bu sonug aslinda bir siirpriz degildir. Literatiiriin genelinin aksine, Acar

(2005) yapmis oldugu calismada, Tiirk ingsaat sektoriinde bulunan isletmelerin kendi
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boyutlarina uygun teknolojik yenilikleri bulmakta yetenekli olduklarini belirtmektedir.
Olgunluga ulagmis olan ingaat sektOriinde bir¢ok rakip arasinda yer edinmeye calisan
KOBTI’ler farklilasmanin 6nemini anlamis olabilirler. Yeni teknolojileri rakiplerinden once
kullamyor olmak isletmenin verimini ve miisteri goziindeki giivenilirligini arttirabilir.

KOBI’lerin teknolojik gelismelere olan ilgisi bu yolla agiklanabilecektir.

Faaliyet gosterilen is cevresinin isletmeler tarafindan siirekli takibi, dogru is stratejileri
gelistirilebilmesi icin gerekli bir baslangictir. Buna karsi arastirma, katilimci KOBI’lerin
cevre analizine gerekli onemi vermedigini gostermektedir. Literatiir KOBI’lerin pazardaki
gelismeleri Ongormekten ¢ok mevcut duruma uyum saglamayr hedefleyen stratejiler
izlediklerini belirtmektedir. Isletmelerin ¢evre etmenlerine fazla yogunlasmiyor olmalar1 bu

sOylemi dogrular niteliktedir.
Stratejik yonetim yaklasimlar:

Bir vizyon ve misyon belirlenmesiyle baslayan stratejik planlama siireci daha sonra stratejik
analizlerin yapilmasi ile devam eder. Siirecin sonunda ise analizlerden elde edilen veriler
1s181nda stratejik kararlar alinir. Vizyon isletmenin gelecekte varmasi istenen nokta, misyon
ise bu noktaya ne sekilde varilacagin1 ortaya koyan bir bildiridir. Stratejik analiz ise
isletmenin oOrgiitlenmesinin ve yetilerinin arastirildigi, faaliyette bulunulan pazarin yapisi ve
isletmenin hedef kitlesi gibi dis kosullarin anlasilmaya calisildig: siirectir. Bu siirecin sonunda
elde edilen veriler 15181nda isletme yonetimi strateji tasarimi agsamasina gecebilir. Bu asamada
pazarda farklilasmak, maliyet liderligini ele gecirmek ya da pazarin bir boliimiine odaklanmak
gibi temel stratejiler gelistirilir. Bunlara ek olarak isletmenin ne sekilde biiyiiyecegi, bilgi
yonetimini nasil yapacagi, teknolojik gelismeleri nasil degerlendirecegi, hangi pazarlama
yontemlerini kullanacagi ve orgiit yapisini ne sekilde giincelleyecegine yonelik kararlar da

yine tasarim agamasinda alinmalidir.

Anket calismasinin bu boliimiinde isletmelerin stratejik planlamayir ne sekilde yaptiklar
arastirtlmaktadir. Arastirma iki asamada gerceklestirilmistir. Bunlardan ilki isletmelerin temel
stratejik hedeflerinin sorgulanmasidir. Ikinci asamada ise tercih edilen temel stratejilerin

hangi yontemlerle uygulandigi incelenmektedir.

Temel stratejilerin sorgulanmasi ile kaliteli iiretim yapmak, diisiik maliyet ile iiretim yapmak
ve hizli iiretim yapmak seklinde siralanabilecek ii¢ stratejiden hangilerinin KOBI’ler
tarafindan tercih edildigi anlasilmaya calisilmistir. S6z konusu stratejilerden diisiik maliyetle

iiretim ve hizli iiretim yapmaya egilim birer soru ile arastirilmaktadir. Isletmelerin kaliteli
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liretim yapmaya yonelimi ise iki soru ile dl¢iilmektedir. Bunun nedeni kalite kavraminin her
isletme tarafindan aynm sekilde algilanmayacagi endisesidir. Kalite bir isletme tarafindan
standartlara uygun iiretim yapmak seklinde algilanabilirken bir diger isletme standartlarin
tizerinde yapilan iiretimi kaliteli olarak adlandirabilir. Tez calismasinda bu iki algi seklinin
ayrilmasi 6nemlidir. Bu ayirim sayesinde isletmelerin standartlara uygun iiretim yapmaya
verdikleri degerin yaninda, kalite standartlarinin iizerine ¢ikarak rakiplerinden farklilasma

istekleri de anlasilabilecektir.

Anket sonuglar isletmelerin yiiksek kalite ile iiretim yapmaya (Tablo 4-1, u=4,25 ) diger
temel stratejilerden daha fazla Oonem verdigini gostermektedir. Bu sonu¢ Tiirk ingaat
sektoriindeki KOBI’lerin farklilasma stratejisi uygulayarak rakiplerine iistiinlilk saglamaya
calistiklarim1 ve kaliteli iretim yapmaya yoneldiklerini diisiindiirtmektedir. Ancak bu ¢ikarimi
yapmadan Once isletmelerin kalite anlayisinin daha 6nce bahsedildigi gibi kontrol edilmesi
gereklidir. Standartlara uygun kalitede {iretim yapiyor olmak, bir¢ok rakip arasinda var olmak
isteyen bir isletme icin zaten bir zorunluluk olmalidir. Uretim kalitesi bu standartlarin altinda
olan isletmelin pazarda basarili olamamalar1 s6z konusudur. Dolayisiyla kaliteyi standartlar
diizeyinde algilamak, kalite lizerinden farklilasmak icin yeterli olmayacaktir. Ankete katilan
isletmeler standartlarin iizerinde kaliteli iiretim yaptiklarim belirtmistir (Tablo 4-1, u=4,00 ).
Boyle bir durumda isletmelerin gergekten de yiiksek kalite sayesinde farklilasmaya calistiklari

sOylenebilir.

Aragtirmaya katilan isletmeler en az 6nemi diisilk maliyet ile {iretim yapmaya verdiklerini
belirtmislerdir (Tablo 4-1, u=3,38 ). Literatiir farklilagma stratejisi uygulayan bir isletmenin
maliyetten ¢ok kaliteyi One ¢ikarmaya odaklanacagini belirtmektedir. Anketten alinan bu
sonu¢ da isletmelerin farklilagsma stratejisini tercih ettikleri goriisiinii desteklemektedir.
KOBI’ler mali sikintilar yiiziinden tedarikcilerden genellikle cok miktarda malzemeyi toplu
halde alamamaktadirlar. Bu nedenle tedarikgilerini fiyat indirmeye zorlayamayan KOBI'ler
tiretimde maliyet diisiirmek icin iscilikten fiyat kirmak ya da kalitesiz malzeme kullanmak
gibi yollara bagvurmak durumunda kalabilirler. Bu yollara bagvurmak orta ve uzun vadede
isletmenin miisteri kaybetmesine neden olabilecektir. KOBI’lerin boyle bir tehlikenin

farkinda olduklar1 ve stratejilerini buna gore belirledikleri anlagilmaktadir.

Anket sonuclart isletmelerin miisterilerin isi hizli yapmalar1 yolundaki isteklerini dinlemeye
de ¢ok yanasmadiklarini ortaya koymaktadir. KOBI’lerin kaliteli iiretimden vazgecmemek
adina gerektiginde miisterisine karst cikmayr goze aldigi goriilmektedir. Bu durumda

isletmelerin farklilasma amacglart konusunda bilingli olduklart ve miimkiin oldugunca bu
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amagclarindan sapmamay tercih ettikleri soylenebilir. Ancak gerek maliyet diisiirme, gerekse
de miisterilerin hizlanma yoniindeki baskilar1 (Tablo 4-1, u=3,54 ) konularina isletmeler tam
anlamiyla kayitsiz kalamamaktadir. Alinan sonuglar isletmelerin bu konularda net bir
olumsuzluk icinde olmadiklarim1 ve c¢ogunlukla 1limli bir tutum sergilediklerini
gostermektedir. Bir¢ok rakip arasinda var olmaya calisan KOBI’ler icin miisteri istekleri
azimsanmayacak bir oneme sahiptir. Bu durumda isletmelerin miisteri isteklerini miimkiin
oldugunca yerine getirirken kaliteli iiretimlerinden 6diin vermemeye calismalari
gerekmektedir. Ankete cevap veren isletmelerin temel stratejilerden herhangi birine

yogunlasip digerlerini tamamen goz ardi etmemis olmalart bu sekilde agiklanabilir.

Isletmelerin pazarda var olabilmek ve basariya ulasmak icin hangi temel stratejileri
benimsediklerinin incelenmesi ile bu boliimiin ilk asamas1 tamamlanmustir. Ikinci asamada ise
isletmelerin bu temel stratejilerin hayata gecirmek icin basvurduklart yontemler anlasilmaya
calisilacaktir. Ayrica KOBT’lerin bilingli ve diizenli bir stratejik planlama yaklasimina sahip

olup olmadiklar1 yine bu asamada arastirilmaktadir.

Arastirma kapsaminda KOBI’lere ait yazili bir vizyon ve misyonun varlig1 sorgulanmistir. Bu
belgelere sahip olan isletmelerin stratejik planlama yapmaya ve kurumsallasmaya adim
attiklar1 sOylenebilir. Stratejiler belirli bir amaca ulagmak i¢in izlenecek yollardir. Vizyon
kavrami igletmenin ana stratejilerini belirleyebilmesi i¢in gereken amaci tanimlamaktadir.
Misyon kavrami bu amaca giden yollarin belirlenmesinde rehberlik etmekte, isletme
calisanlarina aldiklar1 kararlarda yol gostermektedir. Bu kavramlarin yazili hale getirilmesi ise
kurumsallagsmaya verilen nemi vurgulamaktadir. Ankete katilan KOBI’lerin cogunlugu bu
belgelerden yoksun olduklarini bildirmislerdir (Tablo 4-1, vizyon p=2,54, misyon pu=2,63 ).
Bu veriler 1s1ginda isletmelerin, stratejik planlamanin temel kavramlarina yeterli 6nemi
vermedikleri soylenebilir. Ancak bu yargida bulunmadan 6nce anketi cevaplayan kisilerin s6z
konusu kavramlar1 dogru anladiklarindan emin olunmalidir. Isletmeler adlandiramamis olsalar
bile kendilerine bir vizyon ve misyon belirlemis olabilirler. Arastirmanin giivenilirligini
saglamak amaciyla isletmelere, ¢alisanlarina kararlarinda yol gosterecek yazili belgelere sahip
olup olmadiklar1 sorulmustur. Boylece isletmelerde bir misyon belgesinin varligi farkli bir
yoldan kontrol edilmistir. KOBI’lerin bu soruya da yanitlar1 olumsuzdur. Sonuglar ankete
katilan isletmelerin stratejik planlama siirecine dogru bir baslangic yapmadigini
belirtmektedir. Isletmeler stratejik kararlar1 belirli bir diizen igerisinde degil kisa vadeli
durumlara uygun ve diizensiz sekilde aliyor olabilirler. Literatiir, pazarin yapisini degistirme

giicii olmayan KOBI’lerin pazarin anlik degisimlerine uygun ve hayatta kalmaya yonelik
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hareket edebileceklerini belirtmektedir. Sonuglarin literatiirii destekledigi soylenebilir. Ayrica
KOBI yoneticileri, isletme biliminde sistemli bir sekilde sunulan planlama yontemleri yerine
kendi deneyimlerinden elde ettikleri pratik yontemleri tercih etmeleri olasidir. Boyle bir
durumun caligmanin geri kalan verileri de ortaya konulduktan sonra tartisilmasinda fayda

goriilmektedir.

Isletmelerin izleyebilecegi biiyiime stratejileri de arastirma kapsaminda incelenmektedir. Belli
bir bagar1 diizeyine ulasan KOBI’lerin biiyiimeyi diisiinecegi literatiirde belirtilmektedir. Daha
onceki boliimlerde bu biiylimenin dogrudan biiyiime, cesitlenme ve diger isletmelerle
birlesme yoluyla gerceklestirilebileceginden bahsedilmis, bunun yaninda isletmelerin stratejik
ortakliklar da kurabilecegi belirtilmistir. Buna dayanarak hazirlanan sorular ile isletmelerinin
dogrudan biiyiimeye, baska isletmelerle ortaklik kurmaya ve pazarm farkli boliimlerine dogru

genislemeye olan ilgileri sorgulanmugtir.

Arastirmaya katilan isletmelerin  ¢ogunlugu kendi i¢ kaynaklari ile biiylimeyi
hedeflemektedirler (Tablo 4-1, u=3,96 ). Bu durumda isletmelerin dogrudan biiyiime ya da
cesitlenme stratejilerinden birine yoneldikleri diisiiniilebilir. Dogrudan biiyiime isletmenin
bulundugu pazar faaliyet alanim1 degistirmeden, kendi i¢ kaynaklarim1 kullanarak genislemesi
anlamia gelmektedir. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler ellerindeki iiriinleri yenileyerek ve
yeni miisterilere ulasarak pazar paylarim1 gelistirmeye calisirlar. Cesitlenme stratejisi
uygulayan isletmeler de kendi kaynaklar1 ile biiyiimeyi hedeflerler. Ancak bu defa biiyiime
pazarin farkli boliimlerine dogru gerceklestirilir. Isletmeler bunu ellerindeki mevcut iiriinleri
kullanarak ya da yeni iiriinler gelistirerek pazarin farkli faaliyet alanlarindaki miisterilere de
ulagmaya calisirlar. Bu stratejinin yarari, isletmenin mali risklerini dagitmasidir. Pazarin farkli
alanlarinda faaliyet gostermek, bir alanda zarar edilse bile diger bir alandan elde edilecek
karla mali dengenin korunmasina imkan verecektir. Bunun yaninda farkli bir pazar kolunda
yaptig tiretimi diger kollardaki iiretimi i¢in malzeme olarak kullanabilen bir isletme kendi
kendinin tedarikgisi olacagindan disa bagimlilig1 azalacak ve kar1 orani artabilecektir. Ankete
katilan KOBI’lerin dogrudan biiyiime ve cesitlenme stratejiden hangisini benimsediklerini
anlayabilmek icin isletmelerin pazarin farkli alanlarinda faaliyet gosterme egilimi
sorgulanmistir. Katilimcilarin yarisindan fazlasi bu soruya olumlu yanit vermistir (Tablo 4-1,
u=3,13 ). KOBI’lerin cesitlenme stratejisinin faydalarin farkinda olduklar1 soylenebilir.
Bununla birlikte kendi i¢ kaynaklariyla biiyiimeye verilen olumlu yanitlarin orani, farkli pazar
alanlarina yayilma ya verilen olumlu yanitlardan yiiksektir. Dolayisiyla bazi isletmelerin

dogrudan biiylimeyi tercih ettikleri goriilmektedir. Pazardaki mevcut faaliyet alaninda gelisen
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bir isletmenin kendi uzmanlik alani olan bir konumda, tanidig1 bir miisteri kitlesine hizmet
verecektir. Farkli bir pazar boliimiine hizmet edecek isletme ise yeni bir iiretim sekli ve
miisterileri kitlesi ile calismak zorunda kalacaktir. Dogrudan biiyliime stratejisinin bazi
yoneticiler tarafindan tercih edilmesinin nedeni bu yeniliklerin getirecegi olasi risklerden uzak

durmak olabilir.

Farkli isletmelerle birlesmek isletmelerin birbirlerine calisan ve deneyim aktarmasi ile
yonetim basarimlar1 ylikselebilir. Ayrica farkli pazar boliimlerinde bulunan isletmelerin
birlesmesi ile cesitlenme saglanacak, mali riskler degisik pazar alanlarina yayilabilecektir.
Stratejik ortakliklar sayesinde ise isletmelerin tedarik¢ilerden cok miktarda malzeme almalari
ve boylece Olcek ekonomisi yakalamalari miimkiin olabilecektir. Bunun yaninda isletmeler
olusturabilecekleri bilgi aglar ile iletisimlerini arttirabilecek, bilgi degisimi sayesinde
verimliliklerini arttirabileceklerdir. Alman sonuclar KOBI'lerin baska isletmelerle ortaklik
kurmaya sicak bakmadiklarim gostermektedir (Tablo 4-1, u=2,67 ). Literatir KOBI
sahiplerinin kendi islerini kurma nedenlerinden birinin bagimsizlik elde etme istegi oldugunu
soylemektedir. Isletme sahiplerinin farkl1 isletmelerle ortaklik kurmak istememesinin nedeni
bu olabilir. Ancak bu ¢ekince isletmelerin birlesmesi durumunda gegerli olacaktir. Farkli
isletmelerle kurulacak olan stratejik ortakliklarin is sahibinin bagimsizligini ¢ok da etkilemesi
beklenmez. Boyle bir durumda giiven etkeni yoneticileri siipheye diisiiriiyor olabilir. Insaat
sektoriinde tedarik zincirleri proje siiresiyle kisith olarak kurulmaktadir. Her projede ihtiyag
duyulan uzmanlhk alanlar1 fakli olabileceginden ayni isletmelerin uzun siire bir arada
calisamayacaklari, her projede farkli ortakliklar kurmak durumunda kalacaklari diisiiniilebilir.
Dolayist ile isletmelerin birbirlerini tanimaya yetecek vakitleri olamayacaktir. Boyle bir

ortamda giivene dayal1 iligkiler kurulmasinda zorluklar yasanabilir.

Calismada iizerinde durulan konulardan bir digeri de KOBI’lerin odaklanma stratejisi
uygulayip uygulamadiklaridir. Literatiir kiiciik o©lgekli isletmelerin, pazarda rakiplerinin
ulasamayacag ya da varligin1 kesfedemedikleri, biiytik dlcekli isletmelerinse ilgilenme geregi
duymadig1 nis boliimlere yerleserek var olabileceklerini belirtmektedir. Isletme, rakiplerinin
ulasamadig1 bir cografi bolgeye ya da miisteri kitlesine hizmet gotiirerek, rakiplerin
yapamadigi, uzmanlik gerektiren bir iiretim yaparak, ya da pazarin bakir bir bolgesine
yerleserek bu stratejiyi uygulayabilir. Nis boliim elde tutuldugu siirece odaklanma stratejisi
kazang getirecektir. Ancak biiyiik Olcekli isletmelerin bu nisleri fark etmesi ya da kiiciik
Olcekli rakiplerden gelecek hamleler gibi nedenlerle, odaklanilan pazar bdoliimiiniin

kaybedilmesi durumunda isletme ciddi zararlara ugrayabilir. Ozellikle insaat gibi olgunluga
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ulagmis bir sektorde, cok sayida ayni yetenege sahip isletme rekabet i¢inde bulunmaktadir ve
bu durum zaten sayisi az olan nis boliimlerde yerlesmis KOBI’ler icin tehlike
olusturmaktadir. Dolayisiyla odaklanma stratejisi insaat sektoriindeki KOBI’lere bazi
tistiinliikler saglayabilecek olsa da uzun vadede isletmelerin zor duruma diismesine de sebep

olabilecektir.

KOBI’lerin odaklanma stratejisini kullanma oranlar1 dort alanda olgiilmeye calisilmistir.
Bunlar; sektoriin belli bir alanina odaklanmak, belli bir cografi bolgeye odaklanmak, belli
miisteri kitlesine odaklanmak ve belli bir iirlin tipi iizerinde uzmanlagsmak seklinde
siralanabilir. Arastirmaya katilan isletmeler yalnizca sektoriin belli bir alaninda odaklanmaya
olumlu yanit vermislerdir. Geri kalan sorularin cogunlugu olumsuz yanitlar almistir. Sonuglar
KOBI’lerin belirli bir faaliyet alan1 icinde uzmanlasmaya deger verdiklerini gostermektedir
(Tablo 4-1, p=3,13 ). icinde bulunduklari faaliyet alaninda deneyimli ve tanimiyor olmak
isletmeler icin 6nemli olabilir. Goreceli olarak yiiksek miktarda yatirim gerektiren ingaat
projelerinde miisterilerin deneyimsiz isletmelerle riske girmektense deneyimli isletmeleri
tercih edeceklerini soylemek yanlis olmayacaktir. Boyle bir durumda basariyla bitirilmis
projelerden olusan bir portfolyo isletmeler i¢in bir pazarlama aract konumundadir. Bu nedenle
KOBI’ler pazardaki faaliyet alanlarinda basarili olmaya ve kaliteli isler yapmaya odaklaniyor
olabilirler. Bunun disindaki odaklanma alanlar ise rakipler tarafindan ele gecirilebilirler ve
isletmeye siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayamayabilirler. Olgunluga ulasmis, cok
sayida rakip isletmeyi icinde bulunduran insaat sektoriinde odaklanma stratejisi uygulamanin

zorluklari, isletmeler tarafindan anlasilmis olmalidir.

KOBI’ler icin uygulanabilecek stratejik planlama yontemlerinin aciklandifl tezin
3.Boliimiinde Pringle, Kroll ve Wright’in 6nermis oldugu jenerik stratejilerden bahsedilmistir.
Aragtirmacilar bir KOBI’nin hem maliyet diisiirmeyi hem de farklilasmayr aynm1 anda
basarabilecegini savunmaktadir. Bunu yapabilmek icin isletmenin sistem yenilikleri, siire¢
yenilikleri, iirlin yenilikleri ve kalite artirim1 konularinda kendini gelistirmesi gerekmektedir.
Anketin stratejik yonetim yaklagimlari boliimiiniin ilk asamasindan elde edilen bulgular
KOBI’lerin kaliteli iiretime deger vermekte oldugunu gostermistir. Simdi degerlendirilmekte
olan ikinci asamada ise isletmelerin sistem, siire¢ ve iiriin yenilikleri konularina ne kadar
onem verdikleri tartisilmaktadir. Bu dogrultuda isletmelere yonetim sistemini diizenli olarak
giincelleme, sozlesme ve ihale yOntemlerini diizenli olarak yenileme, is yasaminda
karsilagilan sorunlarin tekrarlanmamasina yonelik diizenli ¢alismalar yapma, yeni iiretim

tekniklerini kullanma ve {iiriin yelpazesini siirekli olarak yenileme konular1 ile ne kadar
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ilgilendikleri sorulmustur.

Anketi yanitlayan isletmelerin ¢ogunlugu, yonetim sisteminde giincelleme yapma (Tablo 4-1,
u=2,50 ) ve sozlesme yontemlerini iyilestirme konularinda diizenli ¢alismalar yapmadiklarini
bildirmislerdir (Tablo 4-1, u=2,79 ). Sonug¢lar isletme yOnetiminin, isletmeyi idare seklini
sorgulamaya yanasmadigini gostermektedir. Literatiir KOBI yoneticilerinin otoriter bir yapisi
oldugunu belirtmektedir. Bu yapidaki bir yoneticinin, yontem ve degerlerinden kolaylikla
vazgecmeyecegi diisiiniilebilir. Isletmelerin yonetim sisteminde giincelleme yapmaya 6nem
verilmiyor olmast bu sekilde aciklanabilir. Oysa yOnetimin ¢alisma prensiplerini diizenli
olarak gozden gecirmesi ve yenilemesi Orgiitiin isleyisinde olusabilecek aksakliklarin
onlenmesinde ve isletmenin degisen pazar kosullarina uygun sekilde yonlendirilmesinde
faydal1 olabilecektir. BoOylece isletmenin verimliligini arttirarak iiretim maliyetlerini
diisiirecek siire¢ ve sistem yenilikleri gerceklestirilebilir. S6zlesme ve ihale yontemlerinin
yenilenmesi ise isletmenin verdigi hizmetlerde mali kayiplarimi azaltirken hizmet hizini
arttiracak degisikliklerin yapilmasimi saglayabilecektir. Proje siire ve iicretlendirmelerinin
daha dogru yapilmasi, verilecek hizmetin yapisinin daha iyi tanimlanmasi gibi yenilikler
sayesine isletme kendi c¢ikarlarim koruma ve miisterisinin isteklerine cevap verme

konularinda basarisini arttirabilecektir.

Verimliligin arttirilmasinda ve maliyelerin diisiiriilmesinde rol oynayabilecek bir etmen de
onceki islerde yapilmis hatalarin analiz edilmesi ve tekrarlanmamalar1 i¢in Onlemler
alinmasidir. KOBT’lerin ¢cogunlugu boyle bir ¢calismay: gerceklestirdiklerini bildirmektedirler
(Tablo 4-1, u=3,58 ). Ancak yonetim sistemlerini degistirmeye sicak bakmayan isletmelerin
onceki hatalarindan ders ¢ikardiklarini belirtmeleri bir ¢eliski yaratmaktadir. Bu durum
KOBI’lerin yonetim dis1 calisanlar ilgilendiren hatalara odaklandiklarimi akla getirmektedir.
Oysa isletmenin yonetimden en alt kadroya kadar bir biitiin olarak diisiiniilmesi daha dogru
olacaktir. Ciinkii alt kademenin yaptigi hatalarin kokleri gercekte yonetim hatalarina
uzanabilmektedir. Dolayisiyla yonetim diizenindeki hatalar1 gormezden gelerek orgiit igindeki
aksakliklarin diizeltilmesi her zaman miimkiin degildir. Yine de KOBI’lerin karsilastiklart
sorunlar1 analiz ederek bunlarin ¢oziimlerinden igsellestirilmis bilgi elde etmeye calismalari
olumlu bir yaklasimdir. Isletmelerin bu yaklasimlar1 yonetim diizeninde olusturulacak
yenilik¢i bir yapr ile birlestirilebilirse iiretim maliyetlerini diisiirecek sistem ve siire¢
yenilikleri yapmanin yolu acilmis olacaktir. Siire¢ yenilikleri siparis alma ve dagitma
tekniklerinin arttirilmasi gibi konular1 kapsarken sistem yenilikleri, isletmenin pazarlama,

dagitim, satin alma gibi faaliyetlerinde hizlanmay1 ve giderleri azaltmay1 hedeflemektedir.
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Anket sonuglart isletmelerin maliyet diisirmeye yonelik bu yenilikleri yapacak yonetim

yapisini gelistirmekte eksik oldugunu gostermektedir .

KOBT’ler Pringle, Kroll ve Wright’in bahsettigi maliyet diisiirme stratejilerini uygulamaya
yonelik calismalar yapmasalar da farklilagsma stratejisine 6nem verdikleri anlasilmaktadir.
Aragtirmaya katilan isletmelerin biiyilk ¢ogunlugu yeni iiretim tekniklerini kullanmakta
olduklarim belirtmislerdir (Tablo 4-1, u=3,96). Ayrica KOBI’ler iiriin yelpazelerini siirekli
yenilediklerini de bildirmektedirler (Tablo 4-1, u=3,25 ). Ancak bu soruya verilen olumlu
yamit orani, teknolojik yeniliklerin kullanimina kiyasla diisiiktiir. Insaat sektoriinde iiriiniin

yapisi bu sonucu dogurmus olabilir.

KOBI’lerin iiriin ve iiretim yontemi yenilikleri sayesinde rakiplerine kars: iistiinliik kurmaya
calistiklar1 soylenebilir. Fakat farklilagsma stratejisi yalnizca iiriin kalitesini arttirarak ya da
tiretim yontemlerini gelistirerek uygulanamamaktadir. Literatiir bir isletmenin rakiplerinden
farklilasabilmesi i¢in elindeki iiriinii basariyla pazarlayabilmesinin geregini vurgulamaktadir.
Buna karsmn anket calismasinin sonuglart KOBI'lerin iiriinlerini miisterilerine tanitma
konusunda yeterli ¢aba harcamadiklarini gostermektedirler (Tablo 4-1, p=2,79 ). Isletmelerin
cogunlugu konuyla ilgili soruya olumsuz yanit vermislerdir. Ayrica KOBI’ler miisterilerine
ulasabilecekleri etkin bir internet sitesine de sahip olmadiklarini belirtmektedirler (Tablo 4-1,
u=2,67 ). Isletmelerin yeni miisterilere, ellerindeki mevcut miisteriler iizerinden ulasmayi
tercih edebilecekleri daha Onceki yorumlarda belirtilmistir. Boyle bir strateji yanlig
olmayabilir ancak tam anlamiyla yeterli bir pazarlama yontemi de degildir. Literatiir ingaat
pazarinin sadece talep cekili degil ayn1 zamanda arz itisli bir yapist oldugunu bildirmektedir
(Acar,2005). Oyle ise miisterilerin kendi ayagiyla isletmeye gelmesini beklemektense olara
ulasmak icin yollar aramasi yerinde olacaktir. KOBI’nin kendini tanitacak yazili ve gorsel
araclarin yaninda yeterli bilgi ve fonksiyon igceren bir internet sitesine sahip olmasi bu
yollardan en Onemlileri olarak sayilabilir. BOyle aracglara sahip olunmamasi ve yeterli
calismalar yapilmamas1 pazarlama yontemlerinde ve dolayisiyla uygulanmaya calisilan

farklilasma stratejisinde eksikler bulundugunu gostermektedir.

Son olarak ¢alismaya katilan KOB1’lerin ¢cogu bilgisayar sistemlerini isletme fonksiyonlarmin
yerine getirilmesinde kullandiklarini bildirmiglerdir (Tablo 4-1, u=3,21 ). Orgiit ici
haberlesme, bilgi akisinin saglanmasi ve bilginin depolanmasi gibi konularin bilgisayar
yardimi ile yapiliyor olmasi isletmenin hizin1 ve verimini arttirabilecek ve bu sayede
maliyetlerin diisiiriilesi miimkiin olabilecektir. Ayrica literatiir, biinyesinde muhasebe ve

hukuk damismanligi gibi uzmanlasmis béliimleri bulundurmayan KOBI’lerin bu hizmetleri
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elde edebilmek icin dis kaynaklama (outsourcing) yontemini kullandiklarim sdylemektedir.
Orgiitle ilgili verilerin elektronik ortamda islenmesi, depolanmasi ve aktarilmasi, isletmenin
danigsmanlar1 ile arasinda bilgi akisim1 daha saglikli ve hizli gerceklestirmesine yardimci
olabilecektir. Ayni agidan bakildiginda bilgisayar sistemlerinin kullantminin kurulabilecek
stratejik ortakliklarda da faydali olabilecegi sdylenebilir. Ortaklik kuran isletmelerin bilgi
paylagimini elektronik ortam yoluyla daha giivenilir bir bicimde yapmalart miimkiindiir.
Bilgisayar sistemlerinin kullaniminin incelenmesi, anketi uzatarak cevaplayanin ilgisinin
dagitilabilecegi endisesiyle tek bir soruya indirgenmistir. Bu nedenle KOBI’lerin ne kadar
kapsamli sistemler kullandiklar1 6lciilememistir. Literatiir insaat sektoriindeki KOBI’lerin
bilgisayar ortaminda excell tablolar1 olusturmak ve elektronik posta yazilimlart kullanmak
gibi basit islemler yapmakla yetindiklerini, daha kapsamli ve uzmanlagmis hizmetlerden
faydalanamadiklarin1 ortaya koymaktadir. Uzmanlik gerektiren yazilimlari edinmenin
maliyetli olmast ve bu yazilimlart kullanabilecek kalifiye calisanlarin  elde
bulundurulamamas: bdyle bir sorunun nedeni olabilir. Literatiir sorunun ¢oziimiiniin
isletmelerin  ortakliklar kurmasi ve KOBI'lere danismanlik saglayan kuruluslara
basvurmalarinda yattigin1 belirtmektedir. Aynen malzeme tedarikgileriyle yapildigi gibi,
yazilim tedarik¢ilerinden de ¢ok miktarda iiriin alimi yapmak yazilim maliyetlerini asagi
cekmek icin KOBI’lere pazarlik iistiinliigii saglayacaktir. Uriiniinii satmak isteyen yazilim
tedarikgileri KOBI’lere teknik destek de verebilirler. Bunun yaninda KOBI’lere danismanlik
hizmeti sunan KOSGEB gibi kuruluslarin verecekleri destek sayesinde isletmeler ¢alisanlarini
uzman yazilimlarin kullanimi konusunda kalifiye halede getirebilirler. Bu sayede KOBI’lerin

bilgisayar sistemlerinin saglayacagi olanaklardan daha iyi faydalanmas1 miimkiin olacaktir.

Bulgular ve tartisma baglig1 altinda buraya kadar olan kistm yapilmis olan anketin
boliimlerinin kendi i¢inde incelenmesine ve yorumlanmasina ayrilmistir. Buradan sonraki

kisimda ise bu boliimler arasindaki iliskiler degerlendirilecektir.

Ankete katilan isletmeler dogrudan biiyiime stratejisine egilimleri olabilecegine yonelik
cevaplar vermislerdir. Ayrica isletmeler sektoriin belli bir boliimiinde uzmanlasmakta
olduklarin1 da belirtmislerdir. Bu iki bulgu birbirini destekler niteliktedir. Dogrudan biiyiime
isletmenin pazarda bulundugu noktada kalarak genislemesi olarak tanimlanmisti. Bir
KOBI’nin béyle bir stratejiyi tercih etmesinin bir nedeni uzmanlasmis oldugu alanin disina
¢ikma riskinden kaginmak olabilir. Isletmenin pazarin belli bir bolgesinde uzmanlasma istegi

bu yonden dogrudan biiyiime stratejisiyle uyusabilmektedir.

KOBI’lerin tercih ettikleri bir diger biiyiime yolu da cesitlenmedir. Isletmelerin iiriin
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yelpazesini siirekli olarak yenileme ve yeni iiretim tekniklerini kullanma konusundaki olumlu
tavirlar1 gesitlenme stratejisi ile uyumluluk gostermektedir. Bu stratejiyi uygulayan bir KOBI
elindeki iiriinlerin yaninda, girecegi yeni pazar alanina yonelik iiriinler de iiretmek durumunda
kalabilir. Uriin yeniligi yapmaya verilen 6nem bu noktada isletmeye yeni girecegi pazar
alaninda iistiinliik saglayabilecektir. Diger taraftan literatiir, cesitlenme stratejisi uygulayacak
bir kurulusun girmekte oldugu pazar alanindaki miisterilere ulasmasi gerekecegini
belirtmektedir. Oysa anket sonuclart KOBI’lerin cogunlugunun iiriinlerini miisterilerine
tanitma konusunda ¢alisma yapmaya yanasmadigini ve iiriinlerini tanitabilecekleri bir internet
sitesine sahip olmadiklarim1 gostermektedir. Bu pazarlama eksiklikleri isletmenin cesitlenme
stratejisi uygulamadaki basarisin1 olumsuz etkileyebilecektir. Ayrica KOBI’lerin ¢ogunlugu
miisteri kitlesinin analizini de yapmadiklarin1 bildirmislerdir. Bu analizin yapilmamasi
girilecek yeni pazar alanindaki ihtiyaglarin dogru belirlenmesini engelleyebilecek ve
isletmenin bu alanda basarisiz olmasina neden olabilecektir. Tiim bunlarin yaninda
KOBI’lerin ¢ogunlugu yeni is firsatlari yakalamak icin sektoriin tiim kollarimi izleme
konusunda da olumsuz yanit vermislerdir. Boyle bir durumda isletme yeni girecegi pazar
alanim1 dogru secememe tehlikesiyle karsilasabilecek, sektorde o©lii bir bolgeye yatirim
yapmaya kalkisabilecektir. Farkli pazar alanlarina dogru genislemek isteyen isletmeler
kendileriyle celismektedirler. Dogru pazarlama ve analiz yontemlerinin uygulanmiyor olmast
isletmelerin hatal1 yatirimlar yapmasina yol acabilecektir. Bu durumda KOBI’ler pazarlama
ve c¢evre analizi konularinda duyarliliklarin1 —arttirarak  bu  eksikliklerini  ortadan
kaldirmalidirlar. Aksi halde cesitlenme stratejisi yerine dogrudan biiyiime stratejisinin
benimsenmesi, mevcut uzmanlik alan1 ve miisteri kitlesi yardimiyla biiyiimenin tercih

edebilmesi mantikli olacaktir.

Anketin tiim boliimlerinde ortaya ¢ikan en baskin sonu¢ KOBI’lerin farklilasmaya verdikleri
onemdir. Isletmelerin farklilasmak icin kullandiklar1 yol ise iiretim teknolojilerini gelistirmek
ve {iriin yeniliklerine gitmektir. Yeni iiretim tekniklerinin kullanilmak istenmesiyle baglantili
olarak isletmeler, en deger verdikleri analiz yonteminin teknolojik gelisim analizi oldugunu
belirtmislerdir. Ayrica bilgisayar sistemlerinin orgiitiin is akisina dahil edilmesine olan egilim,
KOBI’lerin verimliliklerini artirmak ve bilgi yonetiminde basarim elde edebilmek igin
teknolojiden faydalanmak istediklerini gostermektedir. Bu tabloyla celisen tek bulgu ise
isletmelerin ¢ogunun etkin bir internet sitesine sahip olmamasidir. Elektronik ortamda
miisterilere ulagmak ve tedarik zincirinin tiim iiyeleriyle veri akisini saglamak gibi 6nemli
yararlart olan bu olanaktan faydalanilamamaktadir. Ankete katilan KOBI’ler pazardaki

hukuki-politik gelismelerin analizini yapmadiklarini belirtmektedirler. Bu durum isletme
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yoneticilerinin uzman olmadiklar1 bu alana ilgi duymadiklarini gostermektedir. KOBI’lerin
uzmanlik gerektiren konularda danisman kuruluslarla dis kaynaklama yontemi ile ¢calismakta
olabilecekleri akla gelmektedir. Isletmenin is akisiyla ilgili bilgilerin bilgisayar ortamina
aktarilmasina  yonelik isteklilik KOBI’'lere dis kaynaklama konusunda yararlar
saglayabilecektir. Buna karsin bilgilerin aktarimimi kolaylastiracak bir internet sitesinden
yoksun olmak isletme ve dis kaynaklama yapilan kurulus arasinda iletisimsizlige neden
olabilir. Iletisim eksikliginden kaynaklanan aksakliklar verimliligi olumsuz etkiledigi gibi
isletmeler arasi giiveni de sarsabilir. Dolayisiyla internet teknolojisinden faydalanmamak

KOBT’ler i¢in énemli bir kayiptir.

Calismaya katilan isletmeler standartlarin  iistiinde kaliteye ©nem  verdiklerini
gostermektedirler. KOBI’lerin teknolojik yeniliklere verdikleri énem bu durumla uyum
saglamaktadir. Isletmeler kalite imajini en yeni iiretim teknolojilerini kullandiklarini
kanitlayarak olusturmaya calisiyor olabilirler. Ancak iiretimde yeni araglarin kullaniliyor
olmas1 kalitenin saglanmasi i¢in yeterli degildir. Bu araclar kullanan kisilerin 6nemi tiim
teknolojik yeniliklerden fazladir. Kalitenin ilk kosulu insan kaynaklarina verilen 6nemdir.
Calisanlarin  sorumluluk duygusu ile hareket etmeleri, islerine baghliklar1 ve iiretime
kendilerinden bir seyler katma istekleri oldukca ©nemli etmenlerdir. KOBI'ler gecici
sozlesmeli calisan istihdam etmekten kagindiklarimi belirtmektedirler. Gegici c¢alisanlarin
isletmeye bagliliginin ve olarak sorumluluk duygusunun siirekli calisanlardan az olacagi
soylenebilir. Isletme yonetimi iiretim kalitesini etkileyecek bdyle bir riski almak istemiyor
olabilir. Ayrica isletmeler yonetim kararlarin1 da ¢alisanlari ile diizenli olarak paylastiklarini
bildirmiglerdir. Bilgilerin siirekli giincellenmesi oOrgiit icinde bir giiven duygusunun
olugsmasina ve aksakliklarin azaltilmasina olanak saglayabilir. Boylece yonetim ile alt
kadrolarin da yakinlagsmasi ve bir arada calismalari miimkiin olabilecektir. Buraya kadar
sorulara verilen cevaplar birbirini destekler niteliktedir. Insan kaynaklar1 konusunda ortaya
cikan celiskili nokta ise alt diizey calisanlarin isletme yonetiminde soz sahibi olamamasidir.
Bu sonu¢ KOBI’ler icinde tam anlamiyla demokratik bir ortam bulunmadigini ve yonetimin
otoriter bir yapist oldugunu diisiindiirtmektedir. Oysa KOBI’lerin biiyiik 6lcekli isletmelere
karst en Onemli istiinliiklerinden biri yonetim ve c¢alisanlar arasinda kurulabilecek yakin
iliskidir. Bu sayede yeni fikirlerin kesfedilmesi, tiim kadrolardaki ¢alisanlarin kendilerine olan
giivenlerinin arttirllmasi ve isletmedeki tiim bireylerin isini sahiplenmesi saglanabilir. Alt
kadrolarin fikirlerine 6énem vermeyen KOBI yoneticileri bu firsati kacirmis olacaklardir.
Calisanlarin verimliligini olumsuz etkileyebilecek bir baska eksiklik de, bireylerin alacaklari

kararlarda yol gosterecek yazili belgelerin isletmelerde var olmamasidir. Bu belgeler



75

calisanlar arasinda ortak etik degerlerin gelismesine katki saglayabilir ve Orgiitiin tek viicut
halinde calismasina yardimci olabilir. Bir biitiiniin parcas: olma hissi isletmedeki tiim bireyler
iizerinde olumlu bir hava yaratabilecektir. Isletme yonetiminin bu eksiklikleri gidermesi kalite

artirnminda fayda saglayabilecektir.

Literatiirin  KOBI taniminda isletmelerin genellikle orgiitlenmesini tamamlayamamis
olduklar1 ortaya konulmaktadir. Anket sonuclar1 bu séylemi desteklemektedir. Isletmelerin
yazili bir misyonu ve vizyonu olmadigi belirlenmistir. Stratejinin bu temel kavramlarinin
belgelenmemis olmasi isletmenin hem stratejik planlamanin baslangic adimlarini atmadigini,
hem de kurumsallasma sorunlar1 yasadigini gosteriyor olabilir. Bu konuda literatiirii
destekleyen bir baska sonuc¢ da isletmelerin calisanlarina ait belgelenmis is tanimlarinin
olmayisidir. Ankete katilan KOB1I’lerin biiyiik cogunlugu konuyla ilgili soruya olumsuz yanit
vermislerdir. Sonuglar kurumsallagsma eksikliklerinin belli noktalarda isletme yonetiminin
bilingli ya da bilin¢siz ihmallerinden kaynaklanabilecegini diisiindiirmektedir. Boyle bir
diisiincenin sebebi, konuyla ilgili yoneltilen tiim sorulara isletmelerin cogunlugunun en
olumsuz yanit1 vermis olmasidir. Kurumsallagma orgiit icinde uzmanlasmay1 gerektirmekte ve
calisanlarin i tanimlarimi belli bir gerceve icinde sinirlandirmaktadir. Diizenli giris cikis
saatleri, yillik izinlerin belirli uzunlukta olmas1 ve calisanlara kendi gorevleri disindaki islerin
yiiklenmemesi gibi zorunluluklar zaten az sayida calisan istihdam ettirebilen KOBI
yoneticilerini endiselendiriyor olabilir. Ancak kurumsallasmanin ¢alisanlar iizerinde olumlu
etkisi yaratmas: miimkiindiir. Belli bir diizen i¢inde calisan bireylerin kendilerini is ve 6zel
hayatlarim1 daha iyi diizenleyecekleri ve yasam kalitelerinin artacagi diisiiniilebilir. Boyle bir
durum verimliligin ve bagliligin artmasinda etken olusturabilir. Isletme yoneticilerinin bu
faydalar1 g6z oniinde bulundurarak kurumsallasmaya olan yaklasimlarini belirlemeleri dogru

olacaktir.

Son olarak anketin tiim boliimlerinden elde edilen ortak sonug, isletmelerin pazarlama yapma
konusunda isteksiz oldugudur. Arastirmaya katilan KOBI’lerin ¢cogunlugu, miisteri kitlesinin
analizini yapma, iiriinlerini miisterilerine tanitmaya yonelik ¢aba gosterme ve bu iiriinlerin
pazarlanmasini saglayacak etkin bir internet sitesine sahip olma konularinda olumsuz yanitlar
vermiglerdir. Bu durum isletmelerin miisterileri tarafindan tavsiye {iizerine bulunmakla
yetindiklerini diisiindiirtmektedir. KOBI’lerin belli bir miisteri kitlesine odaklanmama
nedenlerinden biri de bu olabilir. Yeterli pazarlama calismasi yapmayan isletmeler
tiretimlerini talep eden her tiirlii miisteri ile ¢alismay1 tercih ediyor olabilirler. Bir isletmenin

miisteri seciyor olmasi beklenemese de belirli bir alici kesimine odaklanarak onlarin talepleri
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dogrultusunda iiretim yapmast miimkiindiir. Ancak anket sonuclart bu durumun ingaat

sektoriindeki KOBI'ler icin gegerli olmadigini gostermektedir.

Literatiir insaat sektoriiniin hem arz itisli hem de talep cekisli bir sektér oldugunu
bildirmektedir. Pazarlama stratejileri gelistirmeyen isletmelerin sektorde talep iizerine iiretim
yaptiklar1 soylenebilir. Boyle bir durumda miisterilerin kendi imkanlariyla isletmeye ulagmasi
ve lretimini talep etmesi beklenmektedir. Oysa 0Ozellikle yap-sat gibi yontemlerle ¢alisan
KOBT’lerin pazara arzda bulunmalar1 ve bunu pazarlama stratejileriyle desteklemeleri faydali
olacaktir. Aksi halde pazar potansiyelinin ancak bir boliimii degerlendirilebilecektir. Ayrica
pazarlamanin farklilasma stratejisinin bir parcasi oldugu yeniden vurgulanmalidir.
Rakiplerinden farklilasarak pazarda iistiinlik kurmaya istekli oldugu goriilen KOBI’lerin

pazarlama konusunda bu kadar kayitsiz isletmeler adina bir eksiklik olarak algilanabilir.

Insaat sektoriindeki KOBI’lerin, literatiirde belirtilen stratejik planlama yaklasimlarindan
bazilarina uygun hareket ettikleri ortaya ¢cikmistir. Ancak 6zellikle yazili bir misyon ve vizyon
bildirimine sahip olunmamasi, bunun yaninda da stratejik planlamanin diger bir 6nemli
asamasi olan analiz yapma siirecinde eksikler bulunmasi, isletmelerin planlama siirecine
dogru bir baslangic yapmadiklari, bu konuda daha cok el yordamiyla ilerledikleri ve
dolayisiyla uzun vadeli kararlar alamadiklar1 izlenimini uyandirmaktadir. Temel stratejilerin
uygulanmasi siirecinde isletmelerin celiskili yaklasimlar sergiliyor olmasi da bu diisiinceyi

destekler niteliktedir.
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5. SONUCLAR

Tiirk insaat sektoriindeki KOBI'lerde stratejik planlama konulu tez kapsaminda oncelikle
stratejik planlamanin temel kavramlar ve uygulama yontemleri tamtilmistir. Ardindan ingaat
sektoriindeki KOBI’ler tanimlanma calisiimis ve yapilari ortaya konulmustur. Sektordeki
KOBI’ler i¢in uygulanabilecek stratejik planlama yontemleri iizerine yapilan bir arastirmayla,
tez calismasinin literatiir tarama kismu bitirilmistir. Sonraki asama literatiirden elde edilen
veriler 1s18inda hazirlanan bir alan calismast ve bu calismadan elde edilen sonuclarin
yorumlanmasina ayrilmistir. Tiim bu yapilanlarin amaci Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’lerin

stratejik planlamay1 ne 6l¢iide benimsediklerini ve kullandiklarini ortaya ¢ikarmaktir.

Stratejik planlama siirecinde alinacak kararlar icin gerekli olan veri, isletmenin yapacagi
analiz caligmalar1 ile saglanmaktadir. Dogru veri olmadan saglikli kararlar alinmasinin
miimkiin olamayacag diisiiniilirse, analiz asamasinin planlama igindeki rolii kolayca
anlagilabilir. Isletmenin faaliyet gosterecegi pazari tanimasim saglayacak olan cevre analizi bu
asamanin o6nemli bir parcasidir. Alan taramasinin sonuglart Tiirk insaat sektoriindeki
KOBI’lerin ¢evre analizi yapmaya yeterince vakit ayirmadiklarin1 gostermektedir. Ozellikle
hukuki ve politik gelismeler, miisteri kitlesinin yapist ve pazardaki firsatlarin
degerlendirilmesi konularinda isletmeler analiz yapmaya yanasmamaktadirlar. Ankete katilan
isletmelerin teknolojik yenilikleri ve pazari etkileyecek ekonomik gelismeleri takip ettiklerini
bildirmiglerdir ancak bu analizlerin yapilmasi konusunda alinan olumlu cevaplarin orani da

yiiksek degildir.

Isletmelerin stratejik planlama ile ilgili davranislarini anlayabilmek icin, temel stratejik
egilimlerini ortaya cikarmakta fayda goriilmektedir. Kaliteli iiretim yapmak, hizli iiretim
yapmak ya da {retim maliyetlerini diisirmek seklinde siralanabilecek bu egilimler,
isletmelerin daha sonra sececekleri stratejilere yol gosterecektir. Arastirma sonucu elde edilen
bulgular KOBI’lerin yiiksek kalitede iiretim yapmaya, diger seceneklerden daha fazla nem
verdigini gostermektedir. Kaliteli tiretimi sirasiyla hizli tiretim yapma ve iiretim maliyetlerini
diisiirme egilimleri takip etmektedir. Bu durum isletmelerin, pazarda rakiplerine iistiinliik
kurabilmek icin kaliteli tiretimleri sayesinde farklilasmay1 hedeflediklerini diistindiirmektedir.
Isletmelerin stratejik egilimleri hakkinda elde edilen bir diger sonug da, her ne kadar kaliteli
tiretim yapmak One ciksa da diger egilimlerin de tam anlamiyla goz ardi edilemedigidir.
Dolayisiyla KOBI’lerin tiim egilimlere belli bir oranda cevap verebilecek stratejilere ihtiyact

olacaktir.
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Literatir KOBI’lerin farklilagma stratejisi uygularken bir yandan da iiretim maliyetlerini
diisiirebilecegini belirtmektedir. Bunun yapilabilmesi i¢in isletmenin kalite, sistem yenilikleri,

siire¢ yenilikleri, iiriin yenilikleri ve pazarlama konularinda yetkin olmasi gerekmektedir.

Uriin yeniliklerinin yapilmasi1 konusunda ise KOBI’lerin istekli oldugu anlasilmaktadir. Yeni
tiretim tekniklerinin kullanilmasi ve teknolojik yeniliklerin takibinin yani sira, iiriin

yelpazesinde yeniliklere de gidildigi, alan calismasinin bulgular1 i¢inde yer almaktadir.

Ankete katilan isletmeler, iiretimlerinde yeni teknolojiyi kullanmaya 6zen gosterdiklerini
bildirmiglerdir. Teknolojik yeniliklerin kullanilmasi ile {iretim kalitesinin arttirilmast,
KOBI’lerin amaci olabilir. Literatiir kalitenin saglanmasinda en 6nemli etkenin insan faktorii
oldugunu bildirmektedir. Calisanlarin sorumluluk, baghlik ve 6zveri ile islerini yapmalari
tiretim kalitesini de arttiracaktir. Ankete katilan isletmeler tam zamanli calisan istihdam
etmeyi tercih etmektedirler. Bu sekilde ¢alisanlarin bagliliklarinin ve sorumluluklarinin daha
yiiksek olacag diisiiniiliiyor olabilir. Bunun yaninda arastirma, calismaya katilan KOB1’lerin,
tim bireylerin fikirlerine esit deger verilen demokratik bir yapiya sahip olmadiklarin1 da

ortaya koymustur.

Sistem ve siire¢ yenilikleri iiretimde ve sonrasi hizmetlerde verimliligin artmasin saglayarak
maliyetlerin diisiiriilmesine katkida bulunurlar. Arastirmaya katilan KOBI’ler sozlesme, ihale
yontemleri ve yonetim sistemlerini giincellemediklerini belirtmislerdir. Bu durumda iiretim

siire¢ ve sistemlerinin yenilenmesinde sorunlar yasanacagi diisiiniilmektedir.

Aragtirmada en belirgin olarak goriillen durumlardan biri de, alan caligmasina katilan
KOBT’lerin pazarlamaya onem vermiyor olduklaridir. Isletmeler miisteri kitlesinin yapisini
arastirmamakta ve iriinlerini tanitmaya yonelik calismalarda bulunmamaktadirlar. Ayrica
KOBI'lerin ¢ogunlugunda iiriinlerini  tanitabilecekleri etkin bir internet sitesi
bulunmamaktadir. Oysa literatiir, farklilagma stratejisi izleyen bir isletmenin pazarlamaya
onem vermesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu ve iistte bahsedilen degerlendirmeler
calismaya katilan KOBI’lerin farklilasma stratejisini uygulamakta eksikleri bulundugunu

ortaya koymaktadir.

KOBT’lerin farklilasma disinda izleyebilecekleri bir diger strateji de odaklanmadir. Insaat
sektorii, giris engellerinin diisiik oldugu, her cografyaya yayilmis ve cok sayida aym
yeteneklere sahip KOBI'nin faaliyet gosterdigi olgunluga ulasmis bir sektordiir. Bu
nedenlerden dolay1r sektorde odaklanarak kar elde edilecek nis alanlar bulmak zor

olabilmekte, bulunsa bile ¢ok sayida ve esit Ozelliklere sahip rakipler arasinda elde edilen
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iistiinliik  kalic1  olamayabilmektedir. Dolayisiyla ingsaat sektorii odaklanma stratejisi
uygulamak icin uygun olmayabilir. Arastirma sonuclari KOBI’lerin bu durumu fark etmis
oldugunu gostermektedir. Alan calismasinda elde edilen veriler, isletmelerin bir miisteri
kitlesine, bir iiriin tipine ya da belirli bir cografyaya odaklanmaktan kagindiklarini agiga

cikarmistir.

Pazarda ende edilecek siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin yaninda, biiyiime de isletmeler icin
bir stratejik planlama konusudur. Arastirmaya katilan KOBI’ler kendi i¢ kaynaklari ile
bliylimeyi amaclamaktadirlar. Hem dogrudan biiyiime, hem de c¢esitlenme stratejileri
isletmeler tarafindan tercih edilmektedir. Bunun yaninda calismaya katilan KOBI’ler, bagka
isletmelerle birlesmeye sicak bakmamaktadirlar. Ayrica sonuglar, isletme yonetiminin diger

KOBT’lerle ortaklik kurmaktan da cekiniyor olabilecegini ortaya koymaktadir.

Cesitlenme yontemiyle biiylimek, mali risklerini pazarin farkli alanlarina yayilmasinm
saglayacagindan KOBI'ler igin tercih edilebilir bir stratejidir. Ancak bu yontem yeni pazar
alanlarina, dolayisiyla yeni miisteri kitlelerine ulasmay1 gerektirir. Pazarlama konusunda
ilgisiz olan KOBI’lerin bu sekilde biiyiimeyi amaclamalari, tez kapsaminda ortaya cikan

celigkilerden biridir.

Alan calismasmin sonuclarina genel olarak bakildiginda, arastirmaya katilan KOBI’lerin
stratejik planlamay1 tam anlamiyla yapmadiklar1 goriilmektedir. Isletmelerin bir ¢ogunda
yazili bir vizyon ve misyon bildirisi bulunmamaktadir. Bunun yaninda arastirmaya katilan
KOBI’ler, analiz yapma konusunda da ilgisizdirler. Bu da ortaya koymaktadir ki; isletmeler
stratejik planlamanin baslangi¢c asamasini dogru bir bicimde gerceklestirmemektedirler.
Ayrica siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli ve biiyiime gibi konularda alinan stratejik kararlarda
da eksikler ve celiskiler oldugu anlasilmaktadir. Literatiir KOBI’lerin uzun vadeli hedefler
belirleyerek bunlara ulagmaya yonelik planlar yapmaktansa, pazarda olusacak anlik
gelismelere uyum saglamaya odaklandiklarini belirtmektedir. Tez calismasindan elde edilen

sonuglar bu goriisii destekler niteliktedir.

KOBI’lerin varliklarim siirdiirebilmek ve rakiplerine kars: iistiinliik kurabilmek icin kendi
deneyimlerine dayal1 yontemler gelistirdikleri goriilmektedir. Ancak arastirma bu
yontemlerde kayda deger eksiklikler olabilecegini ortaya koymustur. Tiirk insaat sektoriindeki
KOBT’lerin pazar tecriibelerini stratejik planlama yontemleri ile pekistirerek basarimlarini

arttirabileceklerine inanilmaktadir.
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Bu calisma kapsaminda Tiirk insaat sektoriindeki KOBI’lerin stratejik planlamayi ne olciide
kullandiklar1 ortaya konulmustur. Arastirma sonuclarinin, KOBI’lerde stratejik yonetim

anlayisinin yerlesmesi icin yapilacak ¢alismalara katkida bulunacag diisiiniilmektedir.
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kapsaminda kullanilacak ve firmaniza ait 6zel bilgiler gizli tutulacaktir. Arastirmanin sonuglari, talep
etmeniz halinde size de ulastirilacaktir. Altta bulacagdiniz telefon numarasi ve elektronik posta adresi
ile bize ulasabilirsiniz.

arcanaks @hotmail.com
Tel: 05357498811

Ayirdiginiz vakit i¢in tesekkir ederiz.

Saygllarimizla

Yrd. Dog. Dr. Almula KOKSAL Mimar Arcan AKSAKALOGLU
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BOLUM 1: ISLETME HAKKINDA GENEL BILGI

Liitfen agagidaki sorulari cevaplayiniz:

isletmenizin kurulus tarihi nedir? |

isletmenizde tam zamanli kag kisi caligmaktadir? |

ingaat sektériinde hangi yildan beri faaliyet gésteriyorsunuz? |

Firmanizin faaliyet alani nedir? |

BOLUM 2: ORGANIZASYON VE YAPI

Bu boéliim firmanizin isleyisinin anlasiimasini amaglamaktadir. Liitfen asagidaki sorularin firmaniz i¢in ne kadar
gegerli oldugunu belirtiniz. Cevaplama sirasinda her soru ile ilgili size en uygun gelen, 0-5 arasindaki tek bir
segenegi isaretleyiniz.

Benim firmamda: r’f:;i:"k'e Kesmgtz

- Calisanlarin is tamimlart ile ilgili yazili bir belge vardir 1 2 7 3 [ 4 [ 5

- Y6netim, is dizeni ile ilgili kararlarini galisanlari ile diizenli 1 2 13 [ 4 [ 5
araliklarla paylasir

- Personel ihtiyaci gegici sézlesmeli elemanlar ile karsilanir 1 2 [ 3 [ 4 [ 5

- Alt diizey calisanlarin goérusleri karar mekanizmasinda etkilidir 1 2 [ 3 [ 4 [ 5

- Orta duizey c¢alisanlarin gorugleri karar mekanizmasinda etkilidir 1 2 703 [ 4 [ 5

- En alt kadrodan yénetime kadar mevcut olan hiyerarsik basamak sayisi

BOLUM 3: DI$ CEVRE ILE ILISKILER

Bu boéliim firmanizin faaliyet igcinde bulundugu cevresi ile olan iligkilerini anlamaya yoneliktir. Liitfen agagidaki
sorularin firmaniz i¢in ne kadar gegerli oldugunu belirtiniz. Cevaplama sirasinda her soru ile ilgili size en uygun
gelen , 0-5 arasindaki tek bir segcenegi isaretleyiniz.

Benim firmam: ﬁ:;i:"kle Kesmgtft
- Is yaptigi musteri kitlesinin yapisini sistematik bir yontem 1 2 [ 3 [ 4 [ 5
gergevesinde analiz etmektedir.

- Pazar etkileyen ekonomik kosullar sistematik bir yéntem 1 -2 73 [ 4 [ 5
cergevesinde analiz etmektedir.

- Is yaptigi sektérdeki teknolojik gelismeleri diizenli olarak 1 2 [ 3 [ 4 [ 5
izlemektedir.

- Pazar ile ilgili hukuki ve politik gelismeleri diizenli olarak 1 2 73 [ 4 [ 5
izlemektedir.

1 2 3 [ 45

- Dogabilecek firsatlari gérebilmek i¢in sektdriin tim kollarini gézlem
altinda tutmaktadir.
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BOLUM 4: STRATEJIK YONETIM

Bu boliim firmanizin stratejik yonetim yaklasimini anlamak amaciyla tasarlanmistir. Liitfen asagidaki sorularin
firmaniz icin ne kadar gegerli oldugunu belirtiniz. Cevaplama sirasinda her soru ile ilgili size en uygun gelen , 0-5
arasindaki tek bir segenegi isaretleyiniz.

Benim firmam igin dnemli olan: :feSi""k'e KERiBNIe
ayir evet
- Uretim maliyetlerini diigirmektir. 1 72 173 [ 4 [ 5§
- Uretimde yiiksek kalite yakalamaktir. 1 72 3 [ 4 [ 5
- Uretimde standartlarin belirttiginin Gizerinde yiiksek kalite 1 72 3 [ 4 [ 5
yakalamaktir.
- Musterinin isi hizlandirmak yolundaki isteklerini yerine getirmektir. 1 72 3 [ 4 [ 5
Benim firmam: Kesinlikle Kesinlikle
hayir evet
- Yazil bir vizyona sahiptir. 1 72 173 [ 4 [ 5§
- Yazili bir misyona sahiptir. 1 -2 3 [ 4 [ 5
- Calisanlara aldiklar kararlarda yol gésterecek yazih kurallar 1 72 73 [ 4 [ 5
belirlemisgtir.
- Baska isletmelerle ortaklik iliskisine girmeye sicak bakmaktadir. 1 2 3 [ 4 [ 5
- Bagka firmalardan bagdimsiz, kendi kaynaklari ile buylimeyi 1 2 173 [ 4 [ 5§
hedeflemektedir.
-Ingaat sektériiniin belirli bir béliminde hizmet vermektedir. 1 2 3 [ 4 [ 5
-Belirli bir cografi bélgede hizmet vermektedir. 1 2 1703 [ 4 [ 5
-Belirli bir musteri kitlesine hizmet vermektedir. 1 2 173 [ 4 [ 5§
-Belirli bir triin tipi Gzerinde uzmanlasmigtir. 1 2 17 3 [ 4 [ 5§
-Yoénetim sistemini degisen kosullara gére dizenli olarak 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
glincellemektedir.
-Sozlesme ve ihale yontemlerini diizenli olarak gézden gegirip 1 72 17 3 [ 4 [ 5§
yenilemektedir.
-Gerceklestirdigi projelerde karsilasilan sorunlarin tekrarlanmamasi 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
icin belirli bir yéntem izlemektedir.
-Yeni Uretim tekniklerini kullanmaktadir. r1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
-Sektoriin farkli bélimlerinde de hizmet vermeyi planlamaktadir. 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
-Uriin yelpazesini diizenli olarak yenileyip geligtirmektedir. 1 72 3 [ 4 [ 5
-Urdinlerini misterisine tanitmaya yénelik galigmalar yapmaktadir. 1 72 3 [ 4 [ 5
-Uriinlerini tanitabilecegi ve miisterilerine ulasabilecegi etkin bir 1 72 3 [ 4 [ 5
internet sitesine sahiptir.
-Uretim durumu, ig baglangig ve bitig zamanlari, galisanlar arasi ig 1 72 3 [ 4 [ 5

bolimleri gibi proje yapim siirecini etkileyen verileri, bilgisayar ortamina
aktararak takip eder.
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Liitfen asagidaki sorular cevaplayiniz:

Adiniz, Soyadiniz: I
isletmedeki konumunuz: |
Isletmede calistiginiz sire: |
Egitim durumunuz: |

Isletmenizin adi, adresi, tel. ve fax
numarasi:

Anketimiz sona ermistir. Katiminiz igin tesekkiir ederiz.

pfjnder I




EK 2 Anket sonuclarina ait tablolar

Organizasyon ve yapi

Belgelenmis is tanimlarina sahip olmak
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Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 24 50,0 50,0 50,0
2 12 25,0 25,0 75.0
3 6 12,5 12,5 87.5
4 2 4,2 4,2 91,7
5 4 8,3 8.3 100,0
Total 48 100,0 100,0
Calisanlara yonetim kararlarini dizenli aktarmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 6 12,5 12,5 12,5
2 6 12,5 12,5 25,0
3 ) 12,5 12,5 37.5
4 16 333 333 70,8
5 14 29,2 29,2 100,0
Total 48 100,0 100.0

Personel ihtiyacini gecici sozlesmeli eleman ile karsilamak

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 10 20,8 20,8 20,8
2 8 16,7 16,7 37.5
3 16 33,3 33,3 70,8
4 ) 12,5 12,5 83,3
5 8 16,7 16,7 100,0
Total 48 100,0 100,0
Alt dizey calisanlarin yonetime katihmi
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 16 33,3 33,3 33,3
2 6 12,5 12,5 45,8
3 16 33,3 33,3 79,2
4 8 16,7 16,7 95,8
5 2 4,2 4,2 100,0
Total 48 100,0 100,0




Orta diizey ¢calisanlarin yonetime katihimi
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Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent

Valid 1 2 4,2 4,2 4,2
2 4 8.3 8.3 12,5
3 16 33,3 33,3 45,8
4 20 41,7 41,7 87.5
5 6 12,5 12,5 100,0
Total 48 100,0 100,0

Dis cevre ile iliskiler

Mausteri kitlesinin yapisinin sistematik analizini yapmak

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 12 25,0 25,0 25,0
2 8 16,7 16,7 41,7
3 10 20,8 20,8 62,5
4 16 333 33.3 95,8
S 2 4,2 4,2 100,0
Total 48 100,0 100,0
Ekonomik kosullarin sistematik analizini yapmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 ) 12,5 12,5 12,5
2 10 20,8 20,8 33,3
3 14 29,2 29,2 62,5
4 14 29,2 29,2 91,7
S 4 8.3 8.3 100,0
Total 48 100,0 100.0
Teknolojik gelismelerin analizini yapmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 4 8,3 8,3 8.3
2 4 8,3 8,3 16,7
3 12 25,0 25,0 41,7
4 20 41,7 41,7 83,3
5 8 16,7 16,7 100,0
Total 48 100,0 100.0
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Hukuki-politik gelismelerin analizini yapmak

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 8 16,7 17,4 17,4
2 12 25,0 26,1 43,5
3 ) 12,5 13,0 56,5
4 16 33,3 34,8 21,3
5 4 8.3 8.7 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing  System 2 4,2
Total 48 100,0
is firsatlan yakalamak igin sektériin timini izlemek
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 10 20,8 20,8 20,8
2 14 29,2 29,2 50,0
3 12 25,0 25,0 75,0
4 4 8.3 8.3 83,3
5 8 16,7 16,7 100,0
Total 48 100,0 100,0
Stratejik yonetim yaklasimlar:
Uretim maliyetlerini disirmeye énem vermek
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 2 4,2 4,2 4,2
2 8 16,7 16,7 20,8
3 12 25,0 25,0 45,8
4 22 45,8 45,8 91,7
S 4 8.3 8.3 100,0
Total 48 100,0 100,0
Uretimde yiksek kalite yakalamaya 6nem vermek
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 2 2 4,2 4,2 4,2
3 4 8.3 8.3 12,5
4 22 45,8 45,8 58,3
S 20 41,7 41,7 100,0
Total 48 100,0 100,0




Standartlarin Uzerinde kalite yakalamaya 6nem vermek
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Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 3 16 33,3 34,8 34,8
4 14 29,2 30,4 65,2
5 16 33,3 34,8 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing  System 2 4,2
Total 48 100.0
Mausterinin hizianma taleplerine 6nem vermek
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 2 ) 12,5 12,5 12,5
3 18 37.5 37.5 50,0
4 16 33.3 33.3 83,3
S 8 16,7 16,7 100,0
Total 48 100,0 100.0
Yazih vizyona sahip olmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 18 37,5 37.5 37,5
2 10 20,8 20,8 58,3
3 ) 12,5 12,5 70.8
4 4 8,3 8,3 79,2
5 10 20,8 20,8 100,0
Total 48 100,0 100,0
Yazih misyona sahip olmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 18 37.5 37.5 37.5
2 8 16,7 16,7 54,2
3 6 12,5 12,5 66,7
4 6 12,5 12,5 79.2
S 10 20,8 20,8 100,0
Total 48 100,0 100,0




Calisanlara karar almada yol gosterecek yazili belgelere sahip olmak
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Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 18 37.5 37.5 37,5
2 16 33,3 33,3 70,8
3 4 8,3 8,3 79,2
4 8 16,7 16,7 95,8
S 2 4,2 4,2 100,0
Total 48 100,0 100.0
Baska isletmelerle ortaklik iliskisi kurmaya yatkinhk
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 10 20,8 20,8 20,8
2 12 25,0 25,0 45,8
3 14 29,2 29,2 75.0
4 8 16,7 16,7 91,7
5 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

isletmenin kendi kaynaklar ile biyimeyi tercih etmesi

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 2 4 8,3 8,3 8.3
3 6 12,5 12,5 20,8
4 26 54,2 54,2 75,0
5 12 25,0 25,0 100,0
Total 48 100,0 100,0
Sektoriun belli bir kisminda hizmet vermek
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 10 20,8 20,8 20,8
2 6 12,5 12,5 33.3
3 8 16,7 16,7 50,0
4 16 33,3 33,3 83.3
5 8 16,7 16,7 100,0
Total 48 100,0 100,0




Belli bir cografyada hizmet vermek
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Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 20 41,7 41,7 41,7
2 14 29,2 29,2 70,8
3 ) 12,5 12,5 83,3
4 6 12,5 12,5 95,8
S 2 4,2 4,2 100,0
Total 48 100,0 100.0
Belli bir misteri kitlesine hizmet vermek
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 14 29,2 29,2 29,2
2 12 25,0 25,0 54,2
3 10 20,8 20,8 75.0
4 8 16,7 16,7 91,7
5 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
Belli bir Urin tipinde uzmanlagmis olmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 4 8,3 8.3 8.3
2 22 45,8 45,8 54,2
3 8 16,7 16,7 70,8
4 8 16,7 16,7 87.5
5 6 12,5 12,5 100,0
Total 48 100,0 100.0
Yonetim sistemini dizenli olarak gincellemek
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 8 16,7 16,7 16,7
2 22 45,8 45,8 62,5
3 8 16,7 16,7 79,2
4 6 12,5 12,5 91,7
5 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100.0




96

Sozlesme ve ihale yontemlerini duzenli olarak yenilemek

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 10 20,8 20,8 20,8
2 12 25,0 25,0 45,8
3 8 16,7 16,7 62,5
4 14 29,2 29,2 91,7
5 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100.0

Karsilasilan sorunlarin tekrarlanmamasina yonelik sistemli calismak

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 2 4,2 4,2 4,2
2 4 8,3 8,3 12,5
3 18 37.5 37.5 50,0
4 12 25,0 25,0 75,0
5 12 25,0 25,0 100,0

Total 48 100,0 100,0

Yeni Uretim tekniklerini kullanmak

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 2 4 8,3 8,3 8.3
3 6 12,5 12,5 20,8
4 28 58,3 58,3 79,2
5 8 16,7 16,7 95,8
6 2 4,2 4,2 100,0

Total 48 100,0 100,0

Sektorin farkh bélimlerinde de hizmet vermeyi amaglamak

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent

Valid 1 ) 12,5 12,5 12,5
2 14 29,2 29,2 41,7
3 4 8,3 8,3 50,0
4 16 33,3 33,3 83,3
5 8 16,7 16,7 100,0
Total 48 100,0 100.0
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Uriin yelpazesini dizenli olarak yenilemek ve gelistirmek

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 2 4,2 4,2 4,2
2 16 33,3 33,3 37.5
3 4 8.3 8.3 45,8
4 20 41,7 41,7 87.5
5 ) 12,5 12,5 100,0
Total 48 100,0 100.0
Uriinlerini misterisine tanitmak igin ¢alisma yapmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 8 16,7 16,7 16,7
2 16 333 33.3 50,0
3 6 12,5 12,5 62,5
4 14 29,2 29,2 91,7
5 4 8.3 8.3 100,0
Total 48 100,0 100,0
Etkin bir internet sitesine sahip olmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 8 16,7 16,7 16,7
2 18 37.5 37.5 54,2
3 8 16,7 16,7 70,8
4 10 20,8 20,8 91,7
S 4 8.3 8.3 100,0
Total 48 100,0 100.0
Bilgisayar sistemlerini is hayatinda kullanmak
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 6 12,5 12,5 12,5
2 10 20,8 20,8 33,3
3 12 25,0 25,0 58,3
4 8 16,7 16,7 75,0
5 12 25,0 25,0 100,0
Total 48 100,0 100.0
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2006-2007
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