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Degerli Bilim Insanlar,

Her yayinda daha iyiye ulagsmay: hedefleyen Isletme Bilimi Dergisi
olarak 2018 yilimin ilk sayist olan 6. Cilt 1. Say: ile sizlerle birlikte olmaktan
onur duyuyoruz. Bu sayimizda 11 makale ile yayina ¢iknus bulunmaktayiz.
Dergimizin diger sayilarinda oldugu gibi, bu sayisinda da iiretim yonetimi,
orgiitsel davrams, yonetim bilimi, yonetim bilisim sistemleri, uluslararast
ticaret, saglik yonetimi gibi farkli alanlardan ampirik calismalar yer

almaktadr.

Yazarhgini Tahsin GUNDOGAN ve Samet GUNER’in yapmis
oldugu tiretim yonetimi alaminda yazilmis olan “Tedarik¢i Cevikliginin
Olciilmesine Yonelik Bir Yaklasim Onerisi: Otomotiv Sektorii Uygulamas1”
baslikli makale dergimizin ilk makalesidir. Ikinci makalemiz Nazli KAYA ve
Oguz ISIK in olgek uyarlama calismasi olan “Hasta Giiclendirme Olgeginin
Tiirkce Gegerlilik ve Giivenilirligi” isimli makaledir. Bibliyometrik Analiz
seklinde yazilan iiciincii makalemiz olan “Toplam Kalite Yonetiminin
Tiirkiye’de Akademik Cevredeki Ele Almmsi: Makale Incelemeleri ve
Bibliyometrik Analiz” Sencer OZEL ve Tiirker BAS i kaleminden cikmigtur.
Biisra Kutlu KARABIYIK ve Mehmet Erdemir GUNDOGMUS un
yazarh§m yaptigi SWARA yontemi uygulanan “Universitelerde Bilgi
Sistemi Secim Kriterlerinin SWARA Yontemi ile Agwhiklandirilmas:
Ampirik Bir Calisma” bashikli makale bu sayimin dordiincii makalesidir.
Safak GUNDUZ ve Tugrul PEKCETAS in érgiitsel davrams alaninda
yazmis olduklart “Kugaklar ve Orgiitsel Sessizlik/Seslilik” calismast besinci
makalemizi olustururken, Burak KESKIN’in “Havacilik Endiistrisinde
Stratejik Ortakliklar: VZA ve Giiven Bolgesi Yaklasumi Ile Bir Etkinlik
Analizi Calismast” bashikly calismalart altinct makalemizi olusturmaktadur.
Yedinci makalemiz ise Ersin IRK ve Musa Said DOVEN'in stratejik yonetim
alaminda yaznug olduklar: “Firmalarin Uyguladiklar: Rekabet Stratejileri ve
Bu Karara Etki Eden Faktorler” baslikli makaledir. Orgiitsel davranig
alaminda yazilan ve sekizinci makalemiz olan “Calismaya Tutkunluk
Diizeyinin Hastane Tiirii, Hastane Lokasyonu ve Bazi Sosyo-Demografik-

Mesleki Ozelliklere Gére Incelenmesi” baslikli makalemizin yazarlart Safiye
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SAHIN, Ugur YOZGAT ve Esra YAKSI'dir. Saglik Yénetimi Béliimii
ogrencileri ornekleminde Meryem TURGUT, Gamze KUTLU ve Sinem
MUT tarafindan yazilan “Saglik Yonetimi Boliimii Ogrencilerinin Iletigim
Becerileri Ile Sosyal Medya Kullanimlart Arasindaki Iliskinin Belirlenmesi”
bashikly dokuzunca makalemizi, finansal yonetim alaminda yazilan ve
yazarligini Mehmet APAN ile Ahmet OZTEL'in yapti§i “Olcek Bazl
Finansal ~Performansin Promethee Yontemiyle Belirlenmesi: Farkl
Agirliklandirma  Yontemlerine Dayali Karsilastirmali Bir Analiz” adl
onuncu makalemiz izlemektedir. Son makalemizi ise yine orgiitsel davranis
alaninda, Semra KOSE, Serdar CAKAN ve Duygu TERZI'nin yazdig:
“Orgiitsel ~Adaletsizligin ~Orgiitsel Diglanmaya Etkisinde Psikolojik
Dayamiklili§in Aract Rolii” baslikli makalemiz olusturmaktadir. Goriildiigii
gibi, dergimizin bu sayist da isletmeciligin farkl: disiplinlerinde siz degerli
bilim insanlarimn  kiymetli calismalaridan  olusturulmugstur. Dergi
politikas1 olarak bundan sonraki sayilarimizda da isletme bilimine dayali

farkl: disiplinlerden gelen ¢alismalar: yayinlamaya 6zen gosterece§iz.

Bu saymmizda gondermis olduklart makaleler ile dergimize katki
saglayan  tiim  yazarlarunmiza,  dergimize  gOnderilen  makalelerin
degerlendirilmesi igcin kiymetli vakitlerini ayiran saygideger hakemlerimize
ve makalelerin dergide yayinlanmaya hazir hale gelmesi icin yogun bir gayret

gosteren editor kurulumuz ve dergi sekretaryamiza tesekkiirii borg bilirim.

Dergimizin okurlarimiz ve bilim insanlarina faydali olmas: dikeklerimle
sonraki sayilarimizda isletmeciligin giincel ¢alismalarini bilim diinyasinin
hizmetine sunmak icin siz deerli bilim insanlar1 ve arastirmacilarin

katkilarini bekleriz.

Saygilarmmizla. ..

Dog¢. Dr. Mahmut AKBOLAT
Editor
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STRATEJILERI VE BU KARARA ETKI EDEN
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oz

Amag: Bu arastirmanin amac, firmalarin stratejik se¢imlerinin belirlenerek,
bu secime etki eden igsel ve dissal faktorlerin neler oldugunun ortaya
cgikarilmasidir.

Yontem: Arastirma, Tiirkiye’ de faaliyet gosteren tugla ve kiremit sektorii
tizerinde gergeklestirilmistir. Arastirma farkli Olgek, iiretim sistemi ve
tirinlere sahip olan toplam 14 firmanin sahip, ortak ve {ist diizey yoneticileri
ile yapilan miilakatlar ve ikincil veriler toplanarak gergeklestirilmistir.
Aragtirmanin analizinde nitel yontemler kullanilmistir. Oncelikle katilimet
firmalar, takip ettikleri Miles ve Snow Tipolojisi ekseninde rekabet
stratejilerine gore smiflandirilmistir. Daha sonra firmalarmn strateji
secimlerine etki eden faktorler ortaya ¢ikartilmistir.

Bulgular: Arastirma neticesinde katihmci firmalar arasinda Miles ve Snow
tipolojisine gore yapilan smiflandirmada tepkici, analizci ve savunmaci
olmak tizere ii¢ farkl: strateji tipi ortaya ¢ikmistir. Atilgan stratejiyi takip
eden firma olmadig1 goriilmiistiir. Isletmelerin secimlerine etki eden temel
faktorler ise; hammadde, liretim sistemi, isletmenin sahip oldugu kaynaklar,
iligkili sektorler, cografik konum, rekabet ortami, ikame iiriinler olarak
belirlenmistir.

Sonug: Arastirmaya katilan firmalarin stratejik yonelimlerinin ¢ogunlukla
tepkici oldugu belirlenmistir. Sektérde 6n plana ¢ikan firmalarin ise analizci
ve savunmaci stratejiyi takip ettigi tespit edilmistir. Isletmelerin stratejik

1 Bu caligma, Dr. Ogr Uyesi Musa Said DOVEN danigmanhiginda, 2017 yilinda Gaziosmanpasa
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’ nde Dr. Ogr Uyesi Ersin IRK tarafindan yazilmis olan “Firmalarm
Uyguladiklar: Rekabet Stratejileri ve Bu Karara Etki Eden Faktorler” baglikli tezden tiretilmistir.
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Firmalarin kararlarinin altinda yatan nedenlerin digsal faktorlerden daha ziyade igsel
Uyguladiklar faktorler oldugu tespit edilmistir. Analizci ve savunmaci firmalarin tepkici
Rekabet firmalara nazaran daha tstiin kaynaklara sahip olduklar1 belirlenmistir.
Stratejileri Ve Calismanin sonunda ise gerek uygulamaya gerek arastirmacilara yonelik
Bu Karara oneriler gelistirilmistir.
Etki Eden Anahtar Kelimeler: Strateji, Rekabet Stratejisi, Miles ve Snow Tipolojisi
Faktorler
136 COMPETITIVE STRATEGIES AND THE FACTORS

AFFECTING THIS DECISION

ABSTRACT

Aim: The purpose of this research is to determine what the strategic choices
of firms and what are the internal and external factors that influence this
choice.

Method: This research was conducted in brick and tile sector. The research
was carried out by collecting interviews and secondary data with partner
and senior managers of a total of 14 companies with different scales,
production systems and products. Qualitative methods have been used in
the analysis of the research. First of all, participating companies are classified
according to competition strategies in the axis of Miles and Snow typology
they follow. Later on, factors that influence strategy choices have been
revealed.

Findings: From the findings of this research it was seen that participating
firms follow three different strategies, which are reactor, analyzer and
defender, which supports the argument of Miles and Snow typology. It has
been seen that there is no firm following the prospector strategy. The main
factors affecting the choices of the enterprises were; raw materials,
production system, sources owned by the operator, related sectors,
geographic location, competitive environment, and substitute products.
Results: It has been determined that the strategic orientations of companies
involved in the research were often reactive. It has been determined that the
analyzer and defender strategies were followed by the companies that were
in the foreground in the sector. According to results, the underlying reasons
for the strategic decisions of enterprises were more or less internal factors
than external factors. The resources of analyzers and defender firms were
superior to reactors' resources. At the end of the study, some suggestions
were developed by the researchers.

Keywords: Strategy, Competitive Strategy, Miles and Snow Typology
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I.GIRIS

Strateji literatiiriinde firmalarin stratejik tercihlerine etki eden
faktorler literatiirde siklikla tartisilmistir. Bu tartismaya iliskin iki temel
goriis soz konusudur. Goriiglerden ilki, stratejik tercihlerin firmaya ait
kaynak ve yeteneklere gore belirlendigidir. Tkinci goriis ise firmalarmn
stratejik tercihlerinin firmanin iginde bulundugu endiistriye bagh oldugu
seklindedir. Bu konuya iliskin goriislerin en onemlilerinden birisi, Bain
(1956) tarafindan ileri siiriilen ve “SCP” olarak adlandirilan paradigmadir.
Adi gegen paradigma, sektor yapismin stratejiyi, stratejinin de firma
performansini etkiledigini ileri siirmektedir. Porter, devaminda bu goriisii
daha daileri gotiirerek bes gii¢ modelini gelistirmistir. Modele gore 6ncelikle
sektoriin rekabetci dogasini anlamak gereklidir. Sektorde faaliyet gosteren
firma, daha sonra kendisini sektor iginde bir konuma koymak igin farkl
stratejilerden birisini seger. Firmalarin stratejik secimlerini belirleyen diger
bir yaklasim ise kaynak tabanli yaklasim olarak adlandirilan yaklasimdir.
Wernelfelt tarafindan pozisyon okuluna alternatif olarak degil, tamamlayic
bir goriis olarak ortaya atilan yaklasim, firmalarin {istiinliiklerinin sektorel
faktorlerden ziyade kendilerine has yetenek ve kaynaklarina dayandigini
ileri stirmektedir. Ozellikle ayn1 endiistri icerisinde faaliyet gdsteren firmalar
arasindaki kar farklhiliklarinin, farkli sektorlerdeki firmalara nazaran daha
fazla oldugu ileri siirmektedir (Barca ve Esen, 2012: 99-100). Kaynak bazli
bakis agisina gore isletmenin kaynaklari, kendi kontroliinde olan maddi ve
maddi olamayan duran varliklar olarak ikiye ayrilir. Isletmeler varliklardan
stratejilerin tasarlanmasi ve uygulanmasinda yararlanirlar. Yetenekler ise
varliklarin altkiimesidir. Firmalar yetenekler sayesinde varliklarindan tam
olarak yararlanarak rekabet avantaji elde eder (Barney ve Hesterly, 2006: 76).
Firmalarin sahip oldugu tiim yetenekler kendilerine rekabet avantajt
getirmez. Rekabet avantaji getirecek yetenegin, degerli, nadir, taklit
edilemeyen ya da taklit edilmesi pahali olan ve ikame edilemeyen bir
yetenek olmasi gerekir. Ayrica firmanin sahip oldugu yetenegin
siirdiiriilebilir olmasi1 gerekir. Ciinkii firmalarin faaliyet gosterdikleri ¢evre
de zaman iginde degisikliler meydana gelmektedir. Firmanin sahip oldugu
temel yeteneginin de bu degisime ayak uydurmasi gerekir (Ulgen ve Mirze,
2013: 121).

Bu c¢alismanmn amaci, firmalarin stratejik tercihlerinin neler
oldugunun; tercihlerini yaparken hangi faktorlerin belirleyici oldugunun,
ayni tipolojiyi takip eden firmalar arasinda benzerlik olup olmadiginin
arastirilmasidir. Firmalar stratejik tercih yaparken bir yandan dis gevre
kosullarmi diger yandan sahip olduklari1 kaynak ve kabiliyet sinirhiliklar
cercevesinde baglayic stratejik tercihlerde bulunmaktadirlar. Bazi firmalar
cevresel gelismelere gore cevap vermeyi (savunmaci strateji), cevre ile
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Firmalarin iliskilerinde birbirini ile uyumsuz davranislar sergileyen (tepkici strateji),
Uyguladiklar bazilar1 dis gevreyi degerlendirerek uygun bir konum almay1 (analizci
Rekabet strateji), diger bazilar1 ise yenilikler yoluyla oncii olmay1 ve cevreyi
Stratejileri Ve yonlendirmeyi (atilgan strateji) strateji olarak tercih etmektedirler. Burada
Bu Karara merak edilen soru sudur: Cevreyle iliskilerine yon veren s6z konusu stratejik
Etki Eden alternatiflerden birini digerlerine tercih etmelerini belirleyen baskin igsel ve

. digsal faktorler nelerdir? Diger bir ifade ile firmalar hangi stratejiyi neden
Faktdrler tercih etmektedirler? Stratejik tercihlerinin arkasindaki belirleyici faktorleri
138 ortaya ¢ikarmak, tercihe gotiiren stratejik rasyonalitenin anlasilmasina katk:

saglayacaktir. Buradan hareket ile ayrica, stratejik tercihlerine gore firmalar:
siniflandirmak miimkiin olacaktir. Smmiflandirma, izleyen sorularin
sorulmasina zemin hazirlamasi agisindan 6nem arz etmektedir.

II. REKABET STRATEJILERI

Adam Smith rekabeti miisterilerin begenisini kazanmak igin
isletmeler arasi savas olarak tamimlamis ve rekabetin ekonomiyi
diizenleyebilecek gizli bir el oldugunu ileri stirmiistiir (Uckun, 2010: 15).
Porter ise rekabeti insan ugras alanlarinin ¢ogunda daha iyiyi basarmada
toplumun en etkili giiglerinden biri olarak tanimlamigstir (Porter, 2008: 9).
Tanimlar dikkate alindiginda rekabetin sadece firmalar: ilgilendiren bir
konu olmadig1 anlasilmaktadir. Firmalar rekabet ederek iirettikleri mal ve
hizmetleri iyilestirmek suretiyle tiim topluma hatta insanliga hizmet
etmektedirler. Rekabet istiinliigii Smith ve Flanagan (2011)'a gore “sizi
siriiniin geri kalanindan ayiran, sirketinizi ayakta tutan ve biiylimesini
saglayan seydir”. Firmalarin rekabet avantajin1 saglayabilmeleri biiyiik
Olctide dogru stratejileri uygulamalarina baglidir. Rekabet avantaji saglayan
firmalarin bu avantajlar1 onlara satis, ihracat, biiyiime gibi rakamlarla geri
donerken, saglayamayan firmalar ise yok olmaya mahkumdur. En ¢ok kabul
gormiis iki tip rekabet stratejisinden bahsedilebilir. Bunlar Miles ve Snow’un
strateji tipolojisi (1978) ve Porter’in jenerik stratejileridir (Alayoglu, 2010: 30,
Slater ve Olson, 2000: 813).

Jenerik rekabet stratejileri, rekabet stratejisi yaklasimlarinin
icerisinde en dnemlilerinden birisidir. Michael Porter tarafindan gelistirilen
jenerik rekabet stratejileri, 1980°li yillardan Dberi popiilaritesini
korumaktadir. Porter, sektor ortalamasmin altinda ya da tizerinde karlilik
olarak tanimladigi, endiistri icindeki firma pozisyonlarmmin nedenlerini
anlamaya c¢alismistir. Rekabet avantaji elde etmeyi saglayacak {i¢ temel
jenerik strateji vardir. Bunlar, maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma
stratejileridir (Porter, 2000). Porter (1985) yilindaki calismasinda, ilk
¢alismasindan bes yil sonra odaklanma stratejisini, odaklanmis farklilasma
ve odaklanmis maliyet liderligi stratejisi olarak ikiye ayirmustir. Miles ve
Snow Tipolojisi Porter'in jenerik stratejilerine gore gevresel sartlar1 daha
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fazla goz 6niinde bulunduran bir yaklasimdir (Segev, 1989). Bu arastirmada
temel olarak cevresel degiskenlerin stratejik se¢im tizerindeki etkisinin
incelenmesi amaglandig i¢in analiz ve degerlendirmeler Miles ve Snow’un
strateji tipolojisi (1978) gergevesinde yapilacaktir.

2.1. Miles ve Snow Tipolojisi

Miles ve Snow tipolojisinin temelinin Child tarafindan 1972 yilinda
ortaya konulan stratejik se¢im kavramina dayandig soylenebilir (Conant et
al., 1989: 366). Child stratejik secim kavramiyla, organizasyonlarin
cevreleriyle uyum icinde olabilmek amaciyla stratejik davraris kaliplar
olusturduklarmi ileri stirmiistiir (Yildirim, 2013: 23). Miles, Snow ve
arkadaglar1 1978 yilinda “Organizational Strategy, Structure, and Process”
adli bir teorik ¢alisma gerceklestirmislerdir. Bu teorik ¢alisma, yalnizca yazar
grubunun goriislerine dayanmamaktadir; ayni zamanda gergeklestirdikleri
3 farkli ¢calisma neticesinde ortaya ¢ikmistir (Miles ve Snow, 2003: 8-9).

Miles ve arkadaslarinin strateji tipolojisi, stratejik uyum konusunda
yapilan calismalarin icinde en onemlilerinden birisidir. Tipolojiye gore,
secilen strateji tipinin ¢evreye uyumlu olmasi ve isletme tarafindan basarili
bir sekilde uygulanmasi isletmeye basariy: getirecektir (Apaydin ve Torlak,
2007: 614). Tipolojiye gore eger segilmis olan strateji, orgiit yapis1 ve siireg
arasinda bir uyum olursa savunmaci, analizci ve atilgan stratejilerden her
biri kendi pazarlarinda etkin bir rekabetci konuma sahip olunmasini
saglayacaktir. Strateji ve yap1 arasinda uyumsuzluk olmasi durumunda ise
organizasyon basarisiz olacaktir. Miles ve arkadaslar1 bu basarisiz strateji
tipini tepkici olarak tanimlamistir (Gimenez, 1999: 5).

Miles ve Snow tipolojisi, firmalarin ¢evrelerine uyum saglamak igin
uyguladiklari stratejik davranisin drgiitsel modeli olarak uyum dongtistinii
gormektedir (Blackmore ve Nesbbit, 2012: 172). Tipoloji, firmalarin yiiksek
performansa ulasmak igin uyum doéngiisiiniin her asamasinin tam olarak
uygulanmas: gerektigini iddia eder. Uyum dongiisiiniin tam olarak
uygulanmas ise stratejinin dis gevre ve yonetim sisteminin basarili bir
sekilde ayarlanmasina baghdir (Meier et al.,, 2010: 165). Uyum dongiisti,
organizasyonlara gevreleriyle aktif bir isbirligine girmeleri i¢in ii¢ zorunlu
problem ve ¢oziim seti 6nerir. Ust diizey yoneticiler bu {i¢ temel problem seti
ile bas etmeleri durumunda stratejik uyum siirecini basarabileceklerdir
(Tayauova, 2009: 97). Bu problem ve ¢oziim setleri; girisimsel problem seti,
miithendislik problem seti ve yonetimsel problem setidir. Girisimsel problem
seti, organizasyonun {iiriin/pazar alaninin tanimlanmasiyla; miihendislik
problem seti {iretim ve dagitim i¢in kullanilan siire¢ ve teknolojilerin segimi
ile; yonetimsel problem seti, organizasyonel yap1 ve politika siireglerinin
se¢imi, gergeklestirilmesi ve gelistirilmesi ile ilgilidir (Ghoshal, 2003: 109-
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Firmalarin 111). Miles ve Snow tipolojisinde uyum déngiisiiniin isleyisi Sekil 1. de
Uyguladiklar gosterildigi sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Miles ve Snow, 2004: 24).
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Uriin Pazar Alam
Se¢imi

Lider Yonii
Gelecek Degisim igin
Alan Se¢imi

YONETIMSEI
PROBLEM

Dagitim ve Uretim igin
Teknoloji Se¢imi

Geri Kalan Yoén
Siire¢ ve Yapmin
Rasyonalizasyonu

Sekil 1.
Uyum Dongiisii

Miles ve Snow’ un strateji tipolojisine gore organizasyonlar, yiiksek
firma performansini basarmak igin dort strateji tipinden birini takip ederler
(Ava vd., 2011: 148). Bu strateji tipleri savunmacilar, atilganlar, analizciler
ve tepkicilerdir (Miles et al., 1978).

Savunmacilar

Miles ve Snow siirekliligin bir ucuna savunmacilar1 diger ucuna ise
atilganlar1 koymuslardir (Smith vd. 1989: 64). Savunmacilar siirekliligi
rakipler i¢in pazara niifuz etmenin zor oldugu bir sanayi i¢inde kiigiik bir
nisde, durgun bir tiriin/pazar alaninda stirdiirebilirler (Miles et al., 1978: 550,
Miles ve Snow, 1984: 37; Desarbo et al., 2005: 49; Sarag vd., 2014: 123; Rogers
ve Bamford, 2002: 207). Yani savunmacilar, pazarin dar ve durgun bir
segmenti lizerine yiiksek derecede yogunlagirlar (Parnell ve Wright, 1993;
30, Jennings et al., 2003: 210). Kiigiik bir pazar bdliimiine kendini
konumlandirmis olan savunmacilar, miisteri ihtiyaglarini diger stratejileri
takip eden firmalara nazaran daha iyi karsilayacagindan mdiisterilerinin
tatminlerini saglamalari kolaydir (Tanova ve Karadal, 2006: 142-143). Dar bir
alanda smrl sayida iirtin ireten savunmacilar, kendi pazar alanlarmna
rakiplerin girmemesi i¢in miicadele ederler. Boylece kendilerine dengeli bir
ortam yaratmak isterler (Apaydin ve Torlak, 2007: 618). Pazar gelistirmeye
biiylik miktarlarda kaynak aktarmazlar (Rogers ve Bamford, 2002: 207).
Genellikle yeni iiriin veya pazar gelistirmek yerine, kendi alanlarini agresif
bir sekilde koruyarak istikrar1 olusturma ve devam ettirme arayisindadirlar
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(Koseoglu vd., 2013: 83; Desarbo et al., 2005: 49; Meier et al.,, 2010: 163; Firmalarin
Sollosy, 2013: 15). Pazar paylarim maliyet liderligi, kalite, dagitim ve hizmet  Uyguladiklar
araciligiyla devam ettirmeye odaklanirlar (Chong ve Chong, 1997: 269). Rekabet

Savunmacilar yeni {iriin gelistirme konusunda muhafazakardirlar ~ Stratejileri Ve

(Meier et al.,, 2010: 163). Risk almaktan ¢ekindikleri i¢in endiistrideki = Bu Karara Etki
inovasyon rekabetinde geride kalan savunmacilar, sadece uzmanlik Eden Faktorler
alanlarindaki kanitlanmus firsatlar1 degerlendirirler (Avci, 2011: 148). Daha 141
¢ok simdiki iriin ve pazarlarindaki etkinliklerinin tizerinde dururlar

(Chung et al., 2008: 84). Savunmacilar miihendislik yonelimlidir. Uretim
maliyetlerini azaltarak siireg iyilestirmelerine ve kaynaklarin etkinligine
odaklanirlar (Desarbo et al., 2005: 49). Bunu saglayabilmek igin sik1 merkezi
mali kontroller gercgeklestirirler. Maliyet etkinliini saglamalari, pazarda
maliyet liderligini elde etmelerini saglar ve boylece rakiplerini pazardan
uzak tutmay1 bagarirlar.

Savunmacilarin genel oOzellikleri kisaca smirli bir iiriin/pazar
alaninda olmalari, sermaye yogun teknoloji kullanmalari, fonksiyonel
yapiya sahip olmalari, maliyet kontrolii, siire¢ miithendisligi ve {iretim
etkinligi yetenekleri olarak siralanabilir (Raghuram ve Arvey, 1994: 56).
Savunmaci stratejiyi takip eden firmalarin en 6nemli riski ise pazardaki
bliytiik bir doniisiimii yakalayamamalaridir.

Atilganlar

Atilganlar, ¢evredeki degisimlere savunmacilarin tam aksine cevap
verirler. U¢ temel uyum probleminin ¢oziimiine yiiksek uygunluklari olmasi
agisindan ise tamamen savunmacilara benzerler (Miles et alet al., 1978: 551).
Atilganlar inovasyona ve yeni pazar ve hizmetlere odaklanan,
endiistrilerinde 6ncii ve ilk harekete gegen firmalardir (Meier et al., 2010:
163). Teknolojik olarak yenilik¢idirler ve siirekli yeni pazar arayip bulurlar
(Desarbo et. al., 2005: 49). Atilganlar disa odaklidir (Avci, 2011: 148). Bu
ylizden siirekli olarak pazari izlerler. Yeni firsatlar1 ilk olarak yakalamaya
calisirlar. Periyodik olarak tekrar tanimlanan genis bir tirtin pazar alaninda
faaliyet gosterirler. Firsat alanlarina erken uyar1 sinyalleri ile hizli cevap
verirler (Jusoh, 2010: 1976). Oncelikleri, karliliga mal olsa bile, pazarda ilk
olmaktir (Rodrigues, 2002: 6).

Atilganlar genis bir alanda yani gelisimi devam eden bir alanda
faaliyet gosterirler. Biiylime, iiriin ve pazar gelisimi yoluyla basarilir. Farkl
iirtinlerin tiretimini gergeklestirebilmek i¢in ¢oklu teknoloji gelistirirler. Yeni
uriinleri siirekli bir sekilde {iretebilmek igin teknoloji siiregleri esnektir
(Jennings et al., 2003: 210). Atilganlarin ¢ok genis bir iiriin/pazar tanimlari
vardir. Inovasyona ve degisime odaklidirlar. Atilgan firmalar gengler
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Firmalarin tarafindan ve esnek bir yapi ile idare edilirler. Ust basamakta yonetilirler.
Uyguladiklar Arka planlarinda miihendislik vardir (Smith et al., 1989: 64). Miisteri istek ve
Rekabet beklentilerini karsilayabilmek igin pazarlama ve arastirma gelistirme
Stratejileri Ve faaliyetlerine ¢ok yatirim yaparlar (Conant et al., 1990: 365-383; Apaydin ve
Bu Karara Torlak, 2007: 615-618).

Etki Eden Atilganlar genis bir alanda yani gelisimi devam eden bir alanda
Faktorler faaliyet gosterirler. Biiyiime, {iriin ve pazar gelisimi yoluyla basarilir. Farkli
142 tirtinlerin tiretimini gergeklestirebilmek igin ¢oklu teknoloji gelistirirler. Yeni

driinleri stirekli bir sekilde {iretebilmek igin teknoloji siiregleri esnektir

(Jennings et al., 2003: 210). Atilganlarin ¢ok genis bir iiriin/pazar tanimlar:
vardir. Inovasyona ve degisime odaklidirlar. Atilgan firmalar gengler
tarafindan ve esnek bir yapi ile idare edilirler. Ust basamakta yonetilirler.
Arka planlarinda miihendislik vardir (Smith et al., 1989: 64). Miisteri istek ve
beklentilerini karsilayabilmek icin pazarlama ve arastirma gelistirme
faaliyetlerine ¢ok yatirim yaparlar (Conant et al., 1990: 365-383; Apaydin ve
Torlak, 2007 : 615-618).

Analizciler

Analizciler, hem atilgan hem de savunmacilarin 6zelliklerini tasiyan
melez bir organizasyon olarak Miles ve Snow (1978) tarafindan
tanimlanmistir (Woodside et al., 1999: 137). Analizciler, hem atilganlarin
hem de savunmacilarin ozelliklerini paylasan arada bir kategori sunar
(Meier et al., 2010: 163). Bu iki z1t ug arasinda, her ikisinin de giiglii yonlerini
alarak essiz bir kombinasyon olusturur (Slater ve Olson, 2000: 814; Jusoh,
2010: 1977). Analizcilerin ¢oklu trtinleri vardir. Bu tiriinlerin bazilarinda
savunmacilara, bazilarinda atilganlara benzerler. Ancak tiim {iriinler ele
alindiginda analizciler, savunmaci ve atilganlarin ortasinda yer alir (Smith
et al., 1989: 64).

Bu firmalar pazar durgun oldugu zaman verimlilik ve tiretkenlige
odaklanabilirken, pazarin dinamik ve ¢alkantili oldugu zaman da tarama ve
inovasyonla yeni bir alana dikkatlice tagmirlar (Avci, 2011: 148). Maliyet
kontrolii ve verimlilik ile inovasyon arasinda denge kurmaya cabalarlar
(Jabnoun et al., 2003: 21). Analizciler esnekligin ve durgunlugun iizerinde
dururlar. Onceki strateji tiplerinin her ikisinin de en iyi yonlerinden
yararlanmaya kalkisirlar. Simdiki faaliyetleri tizerinde siki denetimler
gerceklestirirlerken yeni girisimleri i¢in gevsek kontrol uygularlar.
Analizcilerin giiglii yonti atilganlara (taklit yoluyla) cevap verirlerken
mevcut faaliyetlerinin verimliligini de devam ettirebilmeleridir (Parnell ve
Wright, 1993: 30).
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Tepkiciler

Miles ve Snow tipolojisine dordiincii ve son firma tipi tutarl bir
stratejisi olmayan ve siirekliligi olmayacak olan tepkicilerdir. Adindan da
anlagilacag gibi {i¢ problem ve ¢oziim setine iligskin kalic1 bir stratejileri ve
kaliplar1 yoktur (Smith et al. 1989: 64). En zayif strateji tipi olarak kabul edilir
(Jusoh, 2010: 1977). Bu firmalarin istikrarli bir {iriin/pazar uyumlar: yoktur.
Sadece zorunluluk oldugunda rekabetci sartlara cevap verirler. Zorunlu
olarak cevap verecegi zamanda bunu istikrarsiz ve tutarsiz bir sekilde
yaparlar. Kararlar1 kisa donemlidir. Halihazirda faaliyet gosterdikleri
iiriin/pazar alanlarini ele gegirmeye ¢alismazlar. Uygun gevresel sartlardan
yararlanmay1 denemezler. Dogru riskleri de almazlar (Avci, 2011: 148).
Tepkicilerin istikrarh bir strateji eksiklikleri vardir ve kisa donemli gevresel
acil degisikliklere duyarlidirlar (Desarbo et al., 2005: 47). Cevresel degisime
ve belirsizlige uygun degildirler. Ciinkii ¢evrelerine stirekli cevap verecek
mekanizmalar1 yoktur (Jennings et al., 2003: 210). Ust yoneticileri tarafindan
organizasyon cevresindeki degisiklerin algilandig1 ancak genellikle temel
strateji eksikligi olan firmalardir. Cevrelerindeki giiclii yatirimcilardan
talimat veya isaret beklerler (Meier et al., 2010: 163). Tepkicilerin stratejik
secimleri uyumsuzdur ve performanslar1 zayiftir. Cevresel degisimlere
cevap vermeye iliskin mekanizmalar1 noksandir. Tepkici strateji, uygun
strateji noksanlig1 olarak diisiintilebilir (Parnell ve Wright, 1993: 30).

Firmalarin neden tepkici olduklarina dair bir¢ok neden gosterilebilir.
Miles ve Snow tipolojisine gore bunun {i¢ nedeni vardir. Bu nedenlerden ilki,
tist yonetimin stratejiyi agik¢a ifade edememesi olabilir. Ornegin kisisel
ozellikleri ¢ok yogun olan bir lidere sahip olan bir firma, kompleks ve agresif
bir yapida biiyiir. Liderin ani bir sekilde vefat etmesi durumunda kendisinin
gelistirdigi ve uyguladig1 yapiy1 yeni gelen iist diizey yonetici tam olarak
yonetemeyebilir. Birimler arasindaki catismalar ve taleplerin dogru bir
sekilde yonetilemedigi firma, agresif ve tutarl bir stratejiyi ytiriitemez hale
gelir. Dolayisiyla firma istikrarsizlagir. Ikinci tepkici olma nedeni, secilen
strateji ile organizasyonun yapi ve siiregleri tam bir uyum igerisinde
olmamasidir. Bu neden ilkine gore daha yaygin bir istikrarsizlik nedenidir.
Uctincii istikrarsizlik nedeni belki de en iist diizey istikrarsizlik nedenidir.
Cevresel sartlar degismesine ragmen yoOnetimin mevcut yapi strateji
iliskisini devam ettirmek istemesidir. Organizasyon monopol ya da devlet
tarafindan ytiiksek bir sekilde korunan bir firma degilse tepkici olarak
faaliyetlerini stirdiiremez. Er ya da geg tutarli ve istikrarl strateji tiplerinden
birisini takip etmek zorundadir (Miles ve Snow, 1978: 557-558).

Firmalarin
Uyguladiklar
Rekabet
Stratejileri Ve
Bu Karara Etki
Eden Faktorler
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Firmalarin Miles ve Snow Tipolojisine Iligkin Arastirmalar:

Uyguladiklan Miles ve Snow tipolojisine iliskin yazin incelendiginde ¢ok sayida
Rekabet arastirmaya konu oldugu goriilmektedir. Miles ve Snow tipolojileri ile ilgili
Stratejileri Ve calismalar kullanilan yontem agisindan farklilik gostermektedir. Bu
Bu Karara calismalardan bazilar1 nicel (Namiki, 1989; Hoque, 2004; Bastian ve
Etki Eden Muchlish, 2012; Tasgit ve Ergiin, 2015) ve bazilar1 ise nitel (Berson ve Avolio,
Faktorler 2004; Bustamam ve Munene, 1995; Dinger vd., 2012) yontemler kullanilarak
144 gerceklestirilmistir. Miles ve Snow tipolojisinin 6ne stirdiigti modelin

dogrulanmaya ¢alisildig1 arastirmalar da s6z konusudur (Ghobadian et al.

1998; Gimenez, 1999; Desarbo et al., 2005; Moore, 2005; Andrews et al., 2009).
Segev ise Porter'in jenerik stratejileri tipolojisi ile Miles ve Snow
tipolojisindeki siiflandirmanin birbirleri ile benzerliklerini ortaya koymay1
amaglamistir. Arastirma sonucunda, maliyet odaklanma stratejisi ile
savunmacilarin; farklilasma stratejisi ile atilganlarin; farklilasma ve maliyet
odakl: strateji ile analizcilerin ve arada sikisip kalanlar ile tepkicilerin ayni
yonelimi ifade ettigini ileri stirmiistiir. Ayrica Segev, Miles ve Snow
tipolojisinin cevresel degiskenleri ele alma agisindan Porter'in jenerik
stratejilerine nazaran daha fazla katki sagladigini ileri siirmektedir (Segev,
1989). Segev ayrica, Porter'in jernerik stratejilerinin daha biiyiik is
birimlerinin oldugu sektorlere odaklandigini, Miles ve Snow tipolojisinin ise
daha ¢ok rakibin oldugu sektorlere odaklandigini ileri stirmektedir (Dogrul,
2014: 15).

Strateji tipolojisine ait Tiirkiye alan yazin incelendiginde tipolojiye
ait galigmalarin biiyiik oranda nicel olarak yapildig1 goriilmektedir (Usdiken
vd., 1988; Altunel ve Saldamli; 2012; Ark, 2008; Tanova ve Karadal, 2004;
Tanova ve Karadal, 2006; Koseoglu, 2013; Apaydin ve Torlak, 2007; Akbolat,
2009; Naktiyok ve Karabey, 2007; Kazaz vd., 2015, Yildirim, 2013; Kalkan vd.,
2011; Tayauova, 2009; Yildirim, 2013, Tasgit ve Ergiin, 2015). Nitel
calismalarin ise ¢cok daha az oldugu goriilmektedir (Dinger vd., 2012; Coskun
vd., 2013). Diger taraftan Tiirkiye'de gergeklestirilen arastirmalarin en ¢ok
performans ile iligkisinin incelendigi goriilmektedir (Altunel ve Saldamls;
2012; Ark, 2008; Koseoglu, 2013; Akbolat, 2009). Diger bir grup ¢alismada ise
pazarlama faaliyetleri ile takip edilen strateji arasindaki iliski incelenmistir
(Altunel ve Saldamli;; 2012; Ark, 2008). Stratejik gruplandirma yapan
¢alismalarin da oldugu goriilmektedir (Yildirim, 2013; Kazaz vd., 2015).
Ayrica farkli rekabet tipolojileri arasindaki benzerliklerin aragtirildig:
calismalar da bulunmaktadir (Koseoglu,2013). Isletmelerin rekabet
stratejilerinin hangi faktorlerden etkilendigini ortaya koymaya c¢alisan bazi
calismalar da mevcuttur (Koseoglu, 2013; Naktiyok ve Karabey2007; Dinger
vd., 2012; Tayauova, 2009; Tanova ve Karadal, 2004 ve 2006). Tanova ve
Karadal'in (2004) ve (2006) yillarinda yaptiklar: ¢alismada firmalarin insan
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kaynaklar1 yaklagimlari, Dinger vd. (2012) ve Tayauova (2009) farkl Firmalarin
girisimci tipleri ile, Yildirim (2012) stratejik alg1 ile, Késeoglu (2013) cevresel Uyguladiklar
belirsizlik ile ve Naktiyok ve Karabey (2007) yine cevresel belirsizlik ve Rekabet

firmanin sahip oldugu maddi olmayan duran varliklarin strateji tipleri ile, Stratejileri Ve
Tasgit ve Ergiin (2015) is gevresi ile, Coskun vd. (2013) ise inovasyon Bu Karara Etki

stratejileri ile arasindaki iliskileri incelemislerdir. Eden Faktorler

145

III. Yontem

Arastirmanin temel amaci tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet
gosteren firmalarin takip ettikleri rekabet stratejilerinin ve bu stratejik
secime etki eden faktorlerin neler oldugunu belirlemektir. Arastirmanin
amaci dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmaktadar:

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet goOsteren firmalar hangi
stratejiyi takip etmektedirler?

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin takip
ettikleri stratejilerine etki eden faktorler nelerdir?

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren ayni stratejiyi takip
eden firmalar arasindaki benzerlik/farkliliklar nelerdir?

Firmalarin tercih ettigi tipolojinin belirlenmesinde genel olarak
kullanilan iki yontem bulunmaktadir. Bunlardan ilk yontem paragraf
yontemidir (Slater ve Olson, 2000; Akbolat, 2009). Bu yontemde tipolojideki
dort strateji tipi genel Ozellikleri bir paragraf icerisinde Ozetlenir.
Katilimcilara kendi firmalarmin hangi tipe daha ¢ok uydugu sorulur.
Firmalarin stratejik yonelimlerini belirlemeye dayali ikinci yontem, anket
yontemidir (Ark, 2008; Conant et al., 1990). Anket yonteminde ise strateji
tipleri Olgek ifadeleri ile tanimlanmustir. Olcek verileri analiz edilerek
firmalarin stratejileri saptanir.

Yapilan pilot ¢alismada o6ncelikle paragraf yontemi denenmistir.
Ancak paragraf yontemi ile elde edilen sonuglarda, takip ettiklerini iddia
ettikleri tipoloji ile miilakat igerisinde alinan bilgilerin Ortiismedigi
goriilmiistiir. Bu nedenler arastirmada, firmalarin takip ettikleri strateji
tipleri, arastirmaci tarafindan katilimcilarin verdigi yanitlar kullanilarak ve
uyum donglisiiniin timii degerlendirilerek gerceklestirilmistir. Boylece
analiz i¢in hayati 6neme sahip olan strateji tipinin daha objektif ve paragraf
yaklasiminda firmalar1 temsil eden belli Ozelliklere odaklanarak
katilimcilarin yanlis se¢im yapmalarmin 6nlenmesi amaglanmaisgtir.

Arastirma nitel yontemler kullanilarak gergeklestirilmistir. Clinkii
arastirma, bir sektorde faaliyet gosteren firmalarin takip ettikleri stratejiyi
belirlemeyi, daha sonra ise bu secimi etkileyen faktorleri saptamay1
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Firmalarin amaclamas: bakimindan kesfedici bir arastirmadir. Dolayisiyla bu amaca
Uyguladiklar ulasmak igin detayl veri elde etmek gerekmektedir. Nicel yontemler ile
Rekabet detayl veriler elde edilememesi nedeniyle arastirmada nitel yontem takip
Stratejileri Ve edilmistir. Arastirmanin nitel yontemler kullanilarak gergeklestirilmesi bu
Bu Karara acgidan yazina énemli bir katk: olarak degerlendirilebilir.

Etki Eden Arastirma, tugla ve kiremit sektoriinde gercgeklestirilmistir. Tugla ve
Faktorler kiremit sektorii insaat sektoriintin bir alt sektoriidiir. Stratejinin en temel iki
146 amacindan birisinin siirdiiriilebilirlik, bir digerinin ise ortalamanin {izerinde

getiri oldugu kabul edilir. Ulkemizde sektdrde faaliyet gdsteren firma sayusi,

307 adettir. Sektordeki firmalar, hammaddenin yogun olarak bulundugu
bolgeler olan, Manisa, Corum, Tokat, Sinop gibi illerde faaliyet
gostermektedirler (Sahin, 2001: 25, Sektor Raporu: 30). Sektor biiyiik oranda
emek yogun iretim gerceklestirmeleri nedeniyle, oOzellikle faaliyet
gosterdikleri bolgelerde, istihdam agisindan 6nem arz etmektedir (Sektor
Raporu: 2011: 40). Sektor ile ilgili ¢alismalar incelendiginde sinirli sayida
calisma oldugu goriilmektedir. Ozellikle tugla kiremit sektoriindeki
firmalarin stratejilerine iliskin yerli yazinda ¢alismaya rastlanmamas:
arastirmanin bir diger onemi olarak degerlendirilebilir. Bu agidan arastirma,
hem sektorel acidan hem de strateji yazini agisindan 6nem arz etmektedir.

Arastirmaya katilan firmalarin se¢iminde amagh 6rneklem yontemi
kullanilmistir. Aragtirmada zengin veri elde edebilmek amaciyla, teknoloji,
insan kaynaklar1 ve {irlin/pazar alanlar1 gibi farkli ozelliklere sahip olan
firmalar tercih edilmistir. Arastirmaya dahil edilen firmalar, Tugla ve
Kiremit Ureticileri Dernegi (TUKDER), yerel kooperatifler ve sektdrdeki
teknoloji  tedarikgisi  firmalarin  yetkililerinden = alinan  bilgiler
degerlendirilerek tespit edilmistir. Tespit edilen firmalara arastirmaya
iliskin bir 6n bilgilendirme yapilarak, goriisme talebi iletilmistir.

Arastirmaya dahil edilmek iizere, 20 firmaya goriisme talebi iletilmis,
bu firmalardan dort tanesi goriisme talebini reddetmistir. Iki firma ise
goriismeyi alt diizey yoneticiler ile gergeklestirmislerdir. Bu nedenle
firmalar arastirmaya dahil edilmemistir. Sonug olarak arastirma, on dort
firma ile gergeklestirilmistir. Katilimei firmalar arasinda en ¢ok firmanin yer
aldig: il ¢ firma ile Tokat ilidir. Ayrica arastirmada Corum, Manisa,
Eskisehir illerinden ikiser, Amasya, Kiitahya, Afyon ve Bartin illerinde
faaliyet gosteren birer katilimci ile gergeklestirilmistir. Firmalarmn {iriin
gruplarina gore dagilimlari incelendiginde yedi tanesinin yalnizca tugla, bes
tanesinin yalnizca kiremit, bir tanesinin ise hem tugla hem de kiremit ve bir
tanesinin de hem tugla, hem kiremit hem de dis cephe kaplamasi iirettigi
anlasilmaktadir. Ortaklik yapilari incelendiginde on ti¢ tanesinin aile, iki
tanesinin ¢ok ortakli ve bir tanesinin sahis sirketi oldugu anlasilmaktadir.
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Katilimca firmalarin ortalama faaliyet siireleri 44 y1ldir. Tablo 1.” de katilimc1
firmalarin temel 6zellikleri siniflandirilmistir.

Tablo 1.
Firmalarin Ozellikleri
Firma Faaliyet . Uriin Ortaklik Kurulus
Gosterdigi I1 Grubu Yapisi Yihi
I Tokat Tugla Aile 1965
II Tokat Tugla Cok Ortakli 1987
III Corum Kiremit Aile 1970
IV Corum Kiremit Cok Ortakli 1976
\" Amasya Tugla Sahis 1974
VI Tokat Tugla ve Kiremit Aile 1965
VII Eskigehir Kiremit Aile 1927
VIII Eskigehir Kiremit Aile 1969
IX Kocaeli Tugla Aile 1987
X Kiitahya Kiremit Aile 1982
XI Afyon Tugla Aile 1993
XII Manisa Tugla Aile 1987
XIII Manisa Tugla Aile 1976
XIv Bartin Tugla, Kiremit ve Kaplama Aile 1964

Aragtirmanin veri seti, yar1 yapilandirilmis sorulardan almnan

yanitlar ve sektor paydaslari, firma internet siteleri ve firmalara dair gazete
haberlerinden olusmaktadir. Boylece veri zenginlestirme ile arastirmanin

glvenilirligi arttirilmaya calisilmistir. Yazar tarafindan hazirlanan yari

yapilandirilmis goriisme formu hazirlanirken kapsamli bir literatiir taramasi
gerceklestirilmis ve sonrasinda uzman goriisiine yer verilmistir. Aragtirma
kapsaminda katilimcilara yoneltilen sorular sunlardir:

Firmanizin iiriin/pazar alaninizi tanimlar misiniz?

Isletmenizde faaliyetlerinizi siirdiiriirken karsilastiginiz problemler
nelerdir?

Strateji seciminize etki eden/katki birimler,
boliimler/yoneticiler kimlerdir? Bu yoneticilerin kokeni nedir? Ne
kadar stiredir berabersiniz?

Strateji seciminizde etkili olan firma dis1 faktorler nelerdir?

Strateji seciminizde etkili olan firma igi faktorler nelerdir?

Cevresel belirsizligin isletmeniz {izerine etkileri nelerdir?

veren

Firmalarin
Uyguladiklar
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Firmalarin Arastirma sorularindan ilk iki tanesi firmalarin stratejik
Uyguladiklar smiflandirilmasi amaciyla katilimcilara yoneltilmis sorulardir. Miles ve
Rekabet Snow tipolojisi, uyum dongiisti adin1 verdikleri bir yaklasimi kullanarak
Stratejileri Ve firmalarin kategorizasyonunu gergeklestirmislerdir. Uyum dongiisii,
Bu Karara firmalarin faaliyetlerini siirdiiriirken karsilagilan problemleri ve bu
Etki Eden problemlere firmalarca gelistirilen ¢6ziim setlerini igerir. Dongiiye gore

. firmalar, oncelikle kendilerine bir {iriin pazar alani belirlerler. Daha sonra
Faktdrler secilen iiriin pazar alanina uygun olan teknolojik secimi yaparlar. Son olarak
148 iirtin pazar: ve teknolojiye uygun yonetim siiregleri gelistirirler (Miles ve

Snow, 2003). Firmalarin stratejik yonelimlerine belirleyebilmek i¢in 6ncelikle
birinci soru ile firmalarin {irlin pazar alanlar1 belirlenmeye ¢abalanmustir.
Arastirma sorularinin ikincisi, firmalarin kars karsiya kaldiklar: problemleri
uyum dongiisii ile iligkilendirmeyi amacglamaktadir. Diger arastirma
sorulari, firma yOneticilerinin i¢ ve dis ¢evre ile cevresel belirsizlik algilarmi
anlamaya yonelik sorulardan olugsmaktadur.

Gortismeler, firma igerisinde stratejik kararlar tizerinde etkili olan
firma sahip, ortak veya iist diizey yoneticiler ile yiiz yiize gergeklestirilmistir
Gorlisme yapilmadan oOnce firma bilgilerinin gizli tutulacag: taahhiit
edilmigtir. Katihlmcilarin onayr alinarak goriismeler ses kayit cihazi
aracihiiyla kayit altina alinmigtir. Ayrica goriisme yapilmadan Once
firmalarin web siteleri incelenmis, yine internet aracilig: ile firma ile ilgili
haberler arastirilmistir. Ayrica sektor hakkinda bilgi ve deneyim sahibi
kisilerle goriisiilerek hem firmalar hem de sektor hakkinda kapsamli veriler
elde edilmesi amaglanmistir.  Arastirmada hem birincil hem ikincil
kaynaklardan elde edilen veriler ile arastirmanin gegerliliginin arttirilmasi
hedeflenmistir. Gortismeler 18 dakika ile 103 dakika arasinda
gerceklesmistir.

IV. Bulgular

Miles ve Snow, farkli tipolojiyi takip eden firmalarin iiriin pazar alani
tanimlarinin birbirlerinden farkli olacagini ileri siirmiislerdir. Tipolojiye
gore savunmaci yonelimli firmalarin sinirh bir iiriin grubuyla, dar bir pazar
alanma dikkatli bir odaklanma yapmalar1 beklenir. Atilgan firmalar ise
siirekli biiyliyen ve gelisen bir iirlin-pazar alanina sahiptirler. Analizci
firmalarin iriin/pazar alanlari, parcali ve dikkatle ayrilmistir. Tepkici
firmalar, diizensiz ve gecici bir iiriin pazar alanina sahiplerdir (Miles ve
Snow, 2003). Arastirmaya katilan firmalardan stratejik yonelimlerini tespit
edebilmek amaciyla oncelikle tiriin/pazar alanlarini agiklamalari istenmistir.
Verilen cevaplar degerlendirildiginde, firmalarin genellikle dar bir bolgede
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ve smirl bir iiriin grubu igerisinde faaliyetlerini stirdiirme istegi icerisinde Firmalarin
olduklar1 anlasilmaktadir. Uyguladiklar
4.1. Firmalarin Miles ve Snow Tipolojisine Gore Siniflandirilmas: Rekabet
Tablo 2.” de uyum déngiisii bir biitiin olarak ele alinarak, arastirmaya ~ Stratejileri Ve
katilan firmalarin stratejik siniflandirilmasi 6zetlenmistir. Bu Karara Etki
Tablo 2. Eden Faktorler
Uyum Déngiisiine Gore Tipolojik Siniflandirma 149
Firma Stratejik Sinif Firma Stratejik Sinif

I Tepkici VIII Analizci

II Tepkici IX Tepkici

III Tepkici X Analizci

v Tepkici XI Savunmaci

\" Tepkici XII Analizci

VI Tepkici XIII Tepkici

VII Analizci XIv Analizci

Tablo 2/ ye gbre uyum dongiistiniin ii¢ boyutu beraber
degerlendirildiginde, firmalardan 8 tanesi tepkici, 5 tanesi analizci ve bir
tanesi ise savunmaci olarak smiflandirilmistir. Calismada atilgan stratejiyi
takip eden firma bulunmamistir. Bu durumun Orneklemden mi
kaynaklandigini yoksa Sektorde mi olmadigini belirlenmesi igin goriisiilen
firmalar, TUKDER eski ve yeni baskanlari, sektoriin yerli teknoloji
tedarikgisi, bolgesel sektorel Sivil Toplum Kurulusu yetkilileri ile
goristilmistiir. Onlardan da alinan bilgiler 1s18inda sektdrde atilgan
stratejiyi takip eden firmanin olmadig1 kanisina varilmistir.

4.2. Firmalarin Stratejik Yonelimlerine Etki Eden Faktorler
Bulgularin ikinci kisminda firma sahip ve/veya yoneticilerinin dis
cevreye iliskin algilar1 ile strateji, yapi1 ve siiregleri anlasilmaya
¢abalanmistir. Bagka bir ifadeyle firmalarin stratejik secimlerine etki eden
faktorler belirlenmeye c¢alisilacaktir. Miles ve Snow tipolojisine gore,
Orgiitiin stratejisi ile yap1 ve siire¢ arasinda bir uyum oldugu zaman firma
istikrarli bir 6rgiit haline dontisiir. Ayrica ayn stratejiyi izleyen firmalarin
ortak ve farkli yonleri saptanmaya calisilacaktir. Bu amag¢ dogrultusunda
aragtirmaya katilan firmalarin, verdikleri yanitlar, firmalarin internet
sitelerinden ve gazete haberlerinden alinan veriler derlenmis, ayrica sektorel
bilgilerden yararlanilmigtir. Bu bilgilerin disinda sektore iliskin TUKDER
baskani, sektoriin yerli teknoloji tedarikgisi bir firma ile gortistilmiistiir. Veri
gesitlemesi yoluyla arastirmanin giivenilirligi arttirilmaya ¢alismistir. Elde
edilen veriler, 6nce alt kodlara ayrilmus, alt kodlar kullanilarak tist kodlar
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Firmalarin elde edilmistir. Arastirmanin acgiklanmasi ise anlati yontemi ile
Uyguladiklar gerceklestirilmistir.

Rekabet Elde edilen veriler kodlandiginda stratejik yonetimdeki iki temel ekol
Stratejileri Ve olan Pozisyon Tabanhi ve Kaynak Tabanh ggriisler cergevesinde ortaya
Bu Karara ¢ikmistir. Soyle ki firmalarin stratejik kararlarina etki eden faktorlerin bir
Etki Eden kismi firmanin pozisyonu konumu ve gevre sartlari ile ilgili iken (Pozisyon
Faktorler Tabanl) diger kismi firmanin sahip oldugu kaynak, kabiliyet ve siiregler

150 (Kaynak Tabanl) ile ilgilidir.

4.3. Firmalarin Stratejik Yonelimlerine Etki Eden Cevresel Faktorler

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin stratejik
yonelimlerine etki eden cesitli gevresel faktorler tespit edilmistir. Bu
faktorler; ikame triinler, rakipler, cografik konum, insaat sektOriiniin
mevcut durumu olarak siralanabilir.

Ikame Uriinler

Tugla ve kiremit sektoriinde kullanilan ikame tiriinler, pazarda artan
bir pazar payina sahiptirler. Bu iiriinler, tugla ve kiremide gore daha diistik
maliyete tiretilmektedirler. Ayrica iscilikleri kolay ve diisiik maliyetlidir. Bu
ozellikleri nedeniyle pazar paylar1 artmaktadir. Ancak ikame {iriinler, tugla
ve kiremit gibi % 100 dogal {iriin olmamasina ragmen, tugla ve kiremit
sektoriindeki kalite noksanligr ikame {irtinlerin pazarda daha fazla yer
edinmesini saglamaktadir. Sektorde ikame {iriinlerin olmasi ise firmalar
{izerinde bir baski olusturmaktadir. Tkame {iriinlerin varligimi gelecege
iliskin bir belirsizlik olarak algilayan firmalar, daha agresif hamleler
yapmaktan kag¢inmaktadirlar. Diger taraftan ikame diriinlerin sektor
tizerindeki karlilik {tizerinde olumsuz etkisi oldugu goriilmektedir.
Savunmaci, analizci ve tepkici firmalar arasinda ikame {riinlere iliskin
goriisler agisindan farkliliklar oldugu goriilmektedir. XI No” lu firma
(Savunmaci) maliyetlerini diisiirebilmesi nedeniyle ikame tiiriin baskisina
dair ¢ok fazla vurgu yapmamuistir. Analizci firmalar ise hem maliyet hem de
farkli diriinler ortaya koyarak yine ikame {iriin baskismi ¢ok fazla
yasamamaktadir. Tepkici firmalarin ise ikame {iriin vurgusunu fazlaca
yapmis olmalar1 baskiyr daha fazla yasayan firmalar olduklarin
gostermektedir. Maliyet ve {iriin kalitesi ve farklilig1 anlaminda hamle sans:
yliksek olmayan tepkiciler ic¢in ikame {irlinler, biiyiik bir tehdit olarak
degerlendirilmektedir.
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Ikame {iriinlerin, katilima firmalar icerisinde tepkici olarak
smiflandirilan  firmalar {izerinde daha olumsuz etkileri oldugu
goriilmektedir. Savunmaci firma, {retim sistemi nedeniyle {iretim
maliyetlerini diisiirmesinin yaninda {retim miktarin1 arttirarak olgek
ekonomisi avantajina sahip olmasi, ikame tirtinlerden daha az etkilenmesine
yol agmaktadir. Analizci firmalarin ise sektordeki diger firmalara gore farkli
ve daha kaliteli {irlin iiretmeleri yine bu kategorideki firmalarin ikame
tirtinlerden daha az etkilenmelerini saglamaktadir.

Rakipler ve Sektorel Rekabet Ortam

Tugla ve kiremit sektOriiniin rekabet yapisina iliskin oncelikle
bélgesel bir rekabetin sz konusu oldugu sdylenebilir. Ornegin I No'lu firma
(Tepkici), faaliyet gosterdikleri hicbir pazarda yalniz olmadiklarini, hicbir
bolgede ise rakiplerinin pazarin tiim ihtiyacini karsilayamadigmni ileri
siirmektedir. Tugla ve kiremit sektoriinde rekabetin bolgesel oldugu
goriilmektedir. Bolgesel rekabetin temel nedeni, nakliye bedellerinin ytiksek
olmasidir. Nakliye bedelleri iiriinlerin maliyetini arttirdig: i¢in miisteriler
tarafindan tercih edilmemektedir. XIV No'lu firma, sektorde 200-250 km.’ lik
pazar alaninda g¢alisildigini, I No” lu firma ise 700-800 km.lik mesafelerin
tizerine ¢ikildiginda, nakliye bedelinin {iriin bedelinin {izerine ¢iktigini
belirtmis olmas1 bu durumun gostergesidir.

Tugla ve kiremit sektoriinde 300'iin {izerinde firma faaliyet
gostermektedir. Tugla {ireten firma sayisinda bir artis oldugu, kiremit {ireten
firmalarda ise bir azalis oldugu goriilmektedir. Tugla ve kiremit sektoriiniin
kendine has oOzelliklere sahip oldugu anlasilmaktadir. Bu 06zellikler,
rekabetin bolgesel olmas1 ve rakiplerin benzer Ozelliklere sahip olmasi
olarak siniflandirilabilir.

Cografik Konum

Tugla ve kiremit sektoriinde firmalarin stratejilerine etki eden bir
diger unsurun cografik konum oldugu saptanmistir. Firmalarin faaliyet
gosterdikleri bolge, oncelikle iiretim ve dagitim maliyetlerini etkileyecek
farkliliklar olusturmaktadir. Tugla ve kiremit sektoriinde hammadde kildir.
Her bolgenin toprak yapisi farklidir. Ulkemizde bu nedenle belli bolgelerde
tugla ve kiremit sektorii ilerlemistir. Sonug olarak sektorde faaliyet gosteren
firmalar, Ozellikle hammaddeye yakin bdlgelerde yogunlasmislardir. Bu
yogunlagsmanin sektorde faaliyet gosteren firmalarin stratejileri tizerinde
baz etkileri oldugu anlagilmaktadir.

Firmalarin
Uyguladiklar
Rekabet
Stratejileri Ve
Bu Karara Etki
Eden Faktorler
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Firmalarin Insaat Sektorii
Uyguladiklar
Rekabet Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin, insaat

Stratejileri Ve sektorliniin bir alt sektorii olmasi nedeniyle, sektordeki degisimlerden
etkilendigi anlagilmaktadir. Ingaat sektoriinde meydana gelen gelisim ve

Bu Karara
Etki Eden degisimler tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalar {izerinde
Faktérler bir etki olusturmaktadir. Ulkemizde insaat sektoriiniin neredeyse durmus

oldugu 1999 depremi sonrasi firma sayisinin azalmis olmasi, ingaat
152 sektoriinde binalarin uzamaya baslamasi nedeniyle kiremit iireten

firmalarmn sayisinda ki azalma, bu etkinin 6nemli gostergeleri olarak
yorumlanabilir. Ayrica kentsel doniisiim gibi ingaat sektoriindeki talebi
arttiran projeler, tugla ve kiremit sektorii iizerinde olumlu bir etki
olusturmaktadir.

Tugla ve kiremit sektoriiniin biiytimesi ve farklilasmas: firmalarin
stratejik segimleri iizerinde etkili olabilmektedir. Tepkici firmalarin bu
degisim ve doniisiim karsisinda daha pasif bir hareket icerisindedir. Analizci
firmalar, insaat sektoriinii yakindan izleyerek, yasanan degisimleri kendileri
agisindan nasil avantaj olarak kullanilabilecekleri {izerinde ¢alismalar
yuriittiikleri belirlenmistir.

Firma Ozellikleri

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gOsteren firmalarin stratejik
yonelimlerine etki eden c¢esitli firma igi faktorler tespit edilmistir. Bu
faktorler firmaya o0zgili kaynaklar, {iretim sistemi, hammadde olarak
siralanabilir.

Kaynaklar

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalar acisindan
sahip olunan kaynaklar, firmalarin stratejik yonelimleri iizerinde etkili
olmaktadir. Tugla ve kiremit sektoriinde stratejik kararlara en fazla etki eden
kaynaklar; sermaye, insan kaynaklari, deneyim, marka ve itibar olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Oncelikle firmalarin sermaye yapilarinin teknolojik doniisiim icin
yeterli olmasimmin firmalarin strateji belirlemede en etkili faktor oldugu
sOylenebilir. Clinkii sektor igerisinde faaliyet gosteren firmalar, genel olarak
driintin dogas1 geregi maliyetlerini diisiirme amaci tagimaktadir. Analizci
firmalarin genel itibariyle teknolojik doniistimii saglayabilmis firmalar
olduklar1 goriilmektedir. Bu doniistimii saglayabilmeleri ise firmalarin
sermaye yapilarinin giiglii olmasi ile agiklanabilir. Benzer sekilde analizci
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firmalarin istihdam ettikleri mithendis ve pazarlama elemanlarmin tepkici Firmalarin
olan firmalara gore ¢ok daha fazla sayida oldugu goriilmektedir. Analizci Uyguladiklar
firmalarin gergeklestirmis oldugu bu miihendis istihdami, firmalarin Rekabet

trlinlerinin kalite, tiretim miktar1 ve {iriin gesidi olarak artmasina neden Stratejileri Ve
olmaktadir. Uljun ge%;lc.h ve miktarmin artmasma bagli olarak f%rmalarm Bu Karara Etki
pazarlama faaliyetlerini arttirdiklar1 anlasilmaktadir. Bu nedenle firmalarin ..

. . . G .. Eden Faktorler
sahip olduklar1 kaynaklarin firmalarin stratejik tercihleri iizerinde etkili

oldugu sonucuna ulasilmaktadir. 153

Uretim Sistemi

Katilmc1 firmalarin = stratejik secimlerine en ¢ok etki eden
faktorlerden birisi de {iretim sistemi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sektordeki
firmalar, teknolojik olarak emek yogun, yar1 otomasyon ve tam otomasyon
olarak simiflandirilmaktadir. Teknoloji sayesinde firmalar {iretim
miktarlarmi ve verimliliklerini arttirmaktadir.

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarmn kullanmis
olduklar: {iretim sistemlerinin firmalarin stratejik tercihleri iizerinde biiytiik
onem tasidig1 anlasilmaktadir. Farkl {iretim sistemleri kullanan firmalar
arasinda, Ozellikle verimlilik ve {riin farklilasma kriterleri otaya
¢ikmaktadir. Arastirmaya katilan firmalar arasinda tepkici olarak
smiflandirilan firmalarin tiimiinii emek yogun {iiretim sistemi igerisinde
olduklar: goriilmektedir. Ciinkii tepkici firmalar, verimli ¢calismadiklari i¢in
maliyetlerini minimize edememektedirler. Ayrica firmalarm, {iriin
gruplarinin standart {irtinlerden olustugu belirlenmistir. Savunmaci firma
olan XI No'lu firma, otomasyon {iretim sistemi sayesinde gerek {iretim
miktarinin yiiksekligi gerekse maliyetlerinin azalmasi gerekse 12 ay 24 saat
tiretim gerceklestirebilmesi nedeniyle, rakiplerinin 6niine gegebilmistir. VII,
VIII No'lu firmalar (Analizci), benzer sekilde otomasyon sistemleri
sayesinde maliyetleri azaltabilmis firmalardir. Ayrica firmalar, {iriin
gruplar1  itibariye farkli {irlinleri sisteme koyabilme basarisi
gosterebilmektedirler. X ve XII No’lu firmalar (Analizci), emek yogun {iretim
sistemine sahip olmalarina ragmen yeni, kaliteli ve genis {iriin yelpazesine
sahip firmalardir. Bu analizci firmalar, yeni tirtinleri ARGE c¢alismalar:
sayesinde {iiriin gruplar1 arasmna ekleyebilecek iiretim sistemleri
gelistirebilmis firmalar olarak ©ne c¢ikmaktadirlar. Ancak {iretim
maliyetlerini, otomasyon doniistimiinii gerceklestiremedikleri igin
azaltamadiklar1 belirlenmistir.

Sonug itibariyle, teknoloji se¢iminin sektorde faaliyet gosteren
firmalarin stratejik yonelimlerini ve firma bagarilarini etkileyen kritik bir
faktor oldugu belirlenmistir. Sektor genellikle kar marjinin diisiik oldugu,
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Firmalarin sezonluk iiretimin yapildig1 ve {iretim sistemlerinin 8 saat hazirla 24 saat
Uyguladiklar pisir seklinde gergeklestigi bir sektor olarak bilinmektedir. Dolayisiyla
Rekabet sektor, genel anlamda bir verimsizlik problemi ile karsi karsiyadir.
Stratejileri Ve Teknolojik dontisiimii gergeklestirerek verimsizligin ﬁstesinde? gelen
Bu Karara firmalar, sektor genelinde daha kolay basari elde edebileceklerdir. Ozellikle
Etki Eden tepkici olarak simiflandirilan  firmalar, teknolojik doniisiimlerini

. gerceklestirebilmeleri durumunda daha basarili ve istikrarli firma formuna
Faktorler dontiseceklerdir.
154

Hammadde

Firmalarin sahip olduklar1 hammadde {iriintin cinsi ve Kkalitesi
agisindan 6nem tasimaktadir. Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren
firmalar agisindan hammadde, iiretilen iiriintin tiiriine ve kalitesine etki
etmektedir. Her bolgeden elde edilen hammadde yani toprak, tiim iiriinler
icin uygun olmamaktadir. Nitekim firmalar, faaliyet gosterdikleri bolgeye
uygun triin tercihinde bulunmaktadirlar. Nitelikli hammaddeye sahip olan
firmalar kendilerini, sektordeki diger firmalara gore farkli konumlandirma
sansma sahip olmaktadirlar. Yani tiriin kalitesi yiiksek olan firmalar,
pazarda iiriinlerini daha yiiksek fiyatlara satabilmektedirler. Ornegin
Corum’ da faaliyet gosteren firmalar, Eskisehir’ de faaliyet gosteren
firmalarm {iriin kalitelerinin kendilerinden daha yiiksek oldugu kabul
etmektedirler. Bu kalite farkliliginin en temel nedenini ise bolgedeki
hammaddeye baglamaktadirlar.

V. SONUC, DEGERLENDIRME VE ONERILER

Rekabetin giderek daha da 6nem kazandig: glintimiizde firmalarin,
gizli ya da acgikca takip ettikleri bir rekabet stratejileri vardir. Stratejilerin
temel amaci, ortalamanin {tizerinde getiri elde etmek ve siirekliligi
saglamaktadir. Yazinda firmalarin takip ettikleri stratejileri stniflandiran ¢ok
sayida yaklasim, ozellikle strateji ile performans arasindaki iligkisi
ekseninde tartisilmistir. Firmalarin takip ettikleri stratejileri ile faaliyet
gosterdikleri ¢evreleri arasinda bir uyum olustugu zaman basarili/istikrarl
orgiit tipleri olustugu kabul edilir.

Firmalarin strateji tercihi, uygulamalar1 ve sektdre yansimalarinin
belirleyicilerini ortaya ¢ikarmay1 amaglayan bu arastirmada tugla ve kiremit
sektoriinden segici ornekleme yoluyla belirlenen 14 firmanin iist diizey
yoneticileri ile yar1 yapilandirilmis miilakatlar gergeklestirilmistir.
Arastirmanin amaci dogrultusunda {i¢ soruya cevap aranmaktadir.
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e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalar hangi Firmalarin
stratejiyi takip etmektedirler? Uyguladiklar
e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin takip Rekabet

ettikleri stratejilerine etki eden faktorler nelerdir? Stratejileri Ve

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren ayni stratejiyi takip Bu Karara Etki
eden firmalar arasindaki benzerlik/farkliliklar nelerdir? .

Eden Faktorler

Miles ve Snow’ un tipolojisi gercevesinde bir analiz araci olarak 155

kullanilan uyum dongiisii referans alindiginda, yapilan analizlere gore
katilimci firmalardan sekiz tanesinin tepkici, bir tanesinin savunmaci ve beg
tanesinin analizci oldugu sonucuna ulagilmaktadir. En yaygin strateji tipinin
tepkici olmasinin temel nedeni, sektor iceresinde faaliyet gosteren firmalarin
emek yogun iiretim sistemleridir. Emek yogun iiretim sistemi, tepkici
firmalar icin biiyiik bir verimlilik problemi olusturmaktadir.

Tipolojik smiflandirma sonuglarma gore katilima firmalar arasinda
atilgan olarak smiflandirilan bir firma yer almamaktadir. Ayrica yalmizca
katilimci firmalar igerisinde degil sektor genelinde de atilgan firma olmadig:
anlasilmaktadir. Bunun en baslica nedeni sektordeki Tiirkiye” de faaliyet
gosteren ve Oncii olarak tanimlanan firmalarin gelismis tilkelerdeki teknoloji
ve tirtinlerin takipgisi durumunda olmalaridir.

Firmalarin stratejik yonelimleri belirlenirken uyum dongiisii alt
boyutlar: arasinda gesitli farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Yani bir firmanin takip
ettigi strateji belirlenirken uyum dongiisiiniin biitiinii agisindan bir
degerlendirme yapilmamasinin firmalarin stratejisini belirlemede bir hata
olusturulabilecegi belirlenmistir. Bu nedenle Miles ve Snow tipolojisi
ekseninde yapilan aragtirmalarda firmanin 6ne ¢ikan veya dikkat ¢eken bazi
ozellikleri esas alinarak yapilacak tipolojik siniflandirmalar, hatali sonuglara
ulasilmasina yol agabilecektir.

Aragtirmanin ikinci sorusu olan tercih edilen strateji tercihlerini
etkileyen faktorleri tespit agisindan da uyum dongiisii gercevesindeki
analizler esas alinmistir. Yapilan analizlere gore, firmalarin girisimsel
problem ve ¢oziim seti ekseninde yapilan analizlerde sektorel maliyet
yapilar1 (6zellikle nakliye maliyetleri), miisteri talepleri, teknoloji vb. digsal
faktorlerin etkisinin, igsel faktorlerin etkisine gore, daha agir bastig
sonucuna varimistir. Dongiiniin miithendislik problem ve ¢oziim seti
acisindan bakildiginda, uygulamalar: etkileyen en temel dis c¢evre
faktorlerinin ikame tirtinler, rakipler - rekabet ortami, cografi konum ve
ingaat sektorii oldugu; i¢ gevre faktorlerinin de kaynaklar, tiretim sistemi ve
hammadde oldugu goriilmiistiir. Yonetsel problem ve ¢6ziim setine gore ise
stratejileri etkileyen temel faktorlerin ortaklik yapisi, Olgek ve insan
kaynaklar1 basta olmak {tizere firma i¢i unsurlar oldugu anlasilmaktadir.
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Firmalarin Uyum dongiisii bir biitiin olarak degerlendirildiginde i¢ ¢evre faktorlerinin
Uyguladiklar dis cevre faktorlerine gore strateji tizerinde daha fazla etkiledigini sdylemek
Rekabet miumkundiir.

Stratejileri Ve Aragtirmanin  {iglinci sorusu olan firma stratejik tercihlerinin
Bu Karara uygulamalar ile yansidig1 sektorel ¢cevrede (veya sektorel diizeyde) stratejik
Etki Eden benzesme ve farklilasmanin derecesi agisindan bakildiginda, ©ncelikle
Faktorler tepkici firmalarin daha kiigiik 6lgekli, analizci ve savunmaci firmalarin ise

daha biiyiik 6lgekli oldugu goriilmektedir. insan kaynaklari agisindan
tepkici firmalara gore, analizci ve savunmact firmalarin daha nitelikli
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personele sahip olma gibi iistiin 6zelliklere sahip olduklar: anlasilmaktadir.
Hammadde kaynagina sahip olma ve kalite agisindan analizci ve savunmaci
firmalar, tepkici firmalara gore iistiinliige sahip olma agisindan farklilik arz
etmektedir. SOyle ki analizci ve savunmaci firmalarin hammadde teminini
daha c¢ok kendi ocaklarindan temin ettikleri, tepkici firmalarin ise
hammadde teminini stratejik isbirlikleri olusturarak maliyet avantajmna
sahip olma amaciyla diger firmalar ile beraberce temin ettikleri
goriilmektedir. Analizci firmalarin hem savunmaci hem de tepkici firmalara
nazaran pazarlama faaliyetlerinin daha fazla oldugu anlasilmaktadir.
Ozellikle tepkici firmalarin pazarlama faaliyetlerinin son derece smrh
oldugu belirlenmistir. Diger taraftan analizci firmalarin savunmaci ve
tepkici firmalara gore iirtin satis fiyatlarinin daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Kalite agisindan ise, savunmaci ve analizci firmalarin tepkici
firmalara gore daha tistiin oldugu belirlenmistir.

Tiim bu bulgular agisindan bir degerlendirme yapildiginda, tugla ve
kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin stratejik davramislarmin
daha ¢ok kaynak tabanlh goriis ile ortiistiigli sonucuna ulasilmistir. Ancak
analizci ve tepkici olarak siniflandirilan birer firma, {iretim sistemlerini emek
yogundan teknoloji yoguna gevirebilecek sermaye giicline sahip olmalarina
ragmen emek yogun iiretim sistemi ile faaliyetlerine devam etmektedir.
Analizci firmanin stratejik sinifinin 6zelliklerini daha bagarili uygulamasini
ve tepkici firmanin da istikrarli firma tipine doniismesini saglayacak
teknolojik dontisiimii gergeklestirmek istememeleri ve ayrica bu firmalarmn
ana faaliyet dallarinin degismis olmasma bagh olarak diger sektorlerdeki
daha karli yatirim firsatlarim1 degerlendirmek istiyor olmalar1 pozisyon
okulu goriisii ile uyumludur.

Bu noktada arastirmanin sorular1 igerisinde yer almamasina ragmen,
uyum dongiisiiniin ilk boyutunu olusturan girisimsel problem ve ¢6ziim
setine iliskin kararlarin daha ¢ok pozisyon esasli bakis agisi igerisinde
alindigini diistindiirmesidir. Diger bir ifadeyle arastirmaya katilan firmalar,
iriin/pazar alanlarin belirlerken 6ncelikle dis ¢evreye ait degiskenleri g6z
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oniinde bulundurmaktadirlar. Uyum dongiisiiniin ikinci alt boyutunu
olusturan miihendislik problem ve ¢6ziim seti ile yonetsel problem ve
¢ozim setine iliskin kararlarin ise kaynak tabanli bakis agisi igerisinde
degerlendirildigi sOylenebilir. Bu veriler 1s1$inda firmalarin stratejik
yonelimlerini belirlerlerken dis gevre odakli karar aldiklari, alinan kararlarin
uygulanmasimnin ise daha ziyade firmaya ait kaynak ve kabiliyetlere bagh
oldugu sdylenebilir.

Tepkici  firmalarn  Ozellikle ikame dirtinlerle  miicadele
edebilmelerinin daha kaliteli ve farklilagmus {iriinler iiretebilmelerine bagh
oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle tepkici firmalarin sektore igerisinde yer
almaya devam edebilmeleri igin maliyetlerini azaltacak ve tirtinlerinin
kalitesini arttiracak doniistimleri gergeklestirmeleri gerekmektedir.

S6z konusu degisim ve doniistimii tek basina gerceklestiremeyecek
olan firmalarin bir araya gelerek stratejik ortakliklar gerceklestirerek kaynak
eksikliklerini giderecek hamleleri gergeklestirmeleri onerilmektedir. Diger
taraftan sektorde faaliyet gosteren savunmaci firmalarin, kaliteli tiriinlerinin
yaninda iiriin gesitliliklerini arttirmasi, basar1 agisindan Onem arz
etmektedir. Maliyet odakli olarak tanimlanan savunmaci firmalarin,
ozellikle saglikli bir maliyet muhasebesi sistemine ihtiyac1 vardir. Katilimei
firmalar arasinda, savunmaci firmanin da, savunmaci olmak isteyen ancak
gerceklestiremeyen tepkici firmalarin da maliyet muhasebesi sistemlerine
sahip olmadiklar1 goriilmiistiir. Bu eksikliginde ivedilikle ¢oziilmesi
onerilmektedir. Tepkici firmalarin insan kaynaklari agisindan (ozellikle
miihendis ve teknik eleman eksikligi), analizci ve savunmaci firmalara gore
eksiklikleri oldugu saptanmigtir. Bu eksikligin giderilmesi firmalarin daha
basarili bir konum elde etmesini saglayacagi ongoriilmektedir. Son olarak
savunmaci ve analizci firmalarin tepkici firmalara nazaran yonetsel olarak
daha kurumsal bir yapiya sahip olduklar1 anlasilmaktadir. Tepkici
firmalarmn hem daha kii¢lik Olgekli hem de aile igletmesi olmasinin
beraberinde getirdigi diisiiniilen bu problemin miimkiin oldugunca
giderilmesinin firmalar agisindan 6nem arz ettigi degerlendirilmistir.

Aragtirmanin farkli sektorlerde tekrarlanmasi gerekmektedir. Yine
arastirmanin nicel ve paragraf yontemi ile tekrarlanarak karsilastirmasinin
yapilmasi farkli yontemler arasinda ki tutarlilig1 gostermek agisindan 6nem
arz etmektedir. Strateji se¢iminde Bolgesel farkliliklarin, Olgeklerin
yoneticilerin etkisinin de arastirildig1 benzer ¢alismalar ytiriitiilebilir.
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