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Bu arastirmada, Kardemir AS’deki iist diizey ¢alisanlarin mavi okyanus stratejisi
hakkindaki bilgi diizeylerinin ortaya konulmasi amaglanmistir. Nitel aragtirma desenine
gore gergeklestirilen arastirma, literatiir incelemesi, goriismelerin yapilmasi, verilerle
icerik analizi yapilmasi ve sonuglarin ¢ikarilmas: ile birlikte dort asamada
yuriitiilmiistiir. Arastirmanin nitel verilerinin toplanmasinda alanyazin taramasi ve
dokiiman analizinden yararlanilmis, Kardemir AS biinyesinde karar verici konumda
calisan 10 katilimcidan yar1 yapilandirilmis  goriismelerle  gerceklestirilmistir.
Degerlendirme sonucunda; katilimcilar, mavi okyanus stratejisinin aslinda bir pazarlama
teorisi anlamina geldigini ve stratejik yonetimin bir sirketin basarisi i¢in ¢ok Snemli
oldugu bilgisine sahip oldugu, bu stratejiye uygun demiryolu ray1 ve tekeri liriinlerinin
oldugudur. Ayrica piyasalarin ve pazarlarin arastirilmasit ve takip edilmesi igin
siirdiirebilirligin olmasi gerektigi vurgulanmistir. Ozellikle AR-GE ve know-how
gelistirilmesinin yan1 sira patent takibi yapilmasi ve patent sayilarinin artirilmasi
gerekliligi, ihracat piyasasinda hizli ilerleme kat edilmesi ve i¢ piyasada ihtiyacin
aritilmasi gerekliligi belirtilmistir. Bunun yani sira satis ve pazarlama stratejisi i¢in
kalite ve iriin gelistirme faaliyetlerinin one ¢ikmasi gerektigi ve kaliteli personel
yetistirilmesi gerektigi ve yeni pazar alanlarinin yaratilmasi gerekliligi konusunda
sonuglara ulagilmistir. Siirdiirebilirlik kapsaminda katma degeri yiiksek yeni {iriinlerin
eklenmesi, fikirlere odaklanilmasi, iiriniin degerini ileten akilda kalic1 bir slogan
olusturulmasi, kurumlarin veya isletmelerin tizerinde uygulanmasi gereken stratejilerin
belirlenmesi, patent ¢aligmalarinin hizlanmasi, kaliteli personel yetistirilmesi, AR-GE

ve know-how gelistirmeleri i¢in gerekli hazirliklarin yapilmasi 6nerilmistir.

Anahtar Kelimeler: AR-GE; Inovasyon; Know-How; Mavi Okyanus; Siirdiirebilirlik



ABSTRACT

In this research, it is aimed to reveal the knowledge level of senior employees at
Kardemir Inc about the blue ocean strategy. The research, which was carried out
according to the qualitative research design, was carried out in four stages, including
literature review, interviews, content analysis with data, and conclusions. Literature
review and document analysis were used to collect the qualitative data of the research,
Kardemir Inc. It was conducted with semi-structured interviews with 10 participants
working as decision makers. As a result of the evaluation; the participants were informed
that the blue ocean strategy actually means a marketing theory and that strategic
management is crucial to the success of a company, and that there are railway track and
caster products suitable for this strategy. In addition, it was emphasized that there should
be sustainability in order to research and follow the markets and markets. In particular,
it was stated that in addition to developing R&D and know-how, the necessity of
following up patents and increasing the number of patents, making rapid progress in the
export market and increasing the need in the domestic market has been specified. In
addition, conclusions were reached on the need for quality and product development
activities for the sales and marketing strategy, the need to train qualified personnel and
the need to create new market areas. Within the scope of sustainability, adding new
products with high added value, focusing on ideas, creating a catchy slogan conveying
the value of the product, determining the strategies to be implemented on institutions or
businesses, speeding up patent studies, training qualified personnel and making

necessary preparations for R&D and know-how developments has been suggested.

Keywords: R&D; Innovation; Know-How; Blue Ocean; Sustainability
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ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmamin konusu Kardemir AS 6rnegi ile okyanus stratejilerinin isletme

basarisindaki roliiniin yonetici cevaplariyla incelenmesini igermektedir.

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Strateji olusturma, bir kurulusun performans hedeflerine ulagmak, rakipleri
zayiflatmak, rekabet avantaji elde etmek ve kurulusun uzun vadeli hayatta kalmasini
saglamak i¢in istlenebilecegi yollarin belirlenmesi ile ilgilidir. Cesitlendirilmis bir
sirkette, farkli is kollarin1 tek bir ¢at1 altinda toplayan bir sirkette, stratejilerin farklilik
gostermesi kaginilmazdir ve organizasyonun her seviyesindeki stratejiler, seviyenin
adiyla bilinir. Ancak bu fark; misyon ve hedefler dogrultusunda ilerlerken hem de
bunlar gergeklestirmenin araclarina (politikalar ve planlar) odaklandiginda, stratejik
siiregteki amagclardan ziyade yalnizca araglar1 vurguladiginda biiyiikk bir sorun

yaratmaktadir.

Strateji, sOylendigi iizere, bir igletmenin amag¢ veya misyonunun ve temel uzun
vadeli hedeflerinin belirlenmesi ve bu amacglara ulasmak i¢in gerekli olan eylem
yollarinin benimsenmesi ve kaynaklarin tahsis edilmesi anlamina gelmektedir. Bu

baglamda strateji formiilasyonun bir pargasidir.

Politikalar, yoneticilerin bir karar verme diisiincesine rehberlik eden genel
ifadelerdir. Kararlarin i¢ine girmesi gereken genis bir siir saglarlar. Bu nedenle
politikanin 6zii takdir stratejisidir, secilen hedeflere ulasma sansini artirmak amaciyla

insan ve maddi kaynaklarin uygulanacagi yonle ilgilidir.

Stratejilerin ve politikalarin temel islevi, planlari birlestirmek ve yon vermektir.
Ancak bunlardan biri tek basina durursa, bir organizasyonun amacina ulagsmasini pek
saglayamaz. Stratejik planlama basit bir alistirma gibi goériinmektedir; mevcut ve
gelecekteki beklenen durumu analiz eder, firmanin yoniine karar verir ve hedefe
ulagsmak i¢in araglar gelistirir. Stratejik Planlama i¢in organizasyonun disindaki
faktorleri belirlemek ve analiz etmek ve bunlar sirketin yetenekleriyle eslestirmek icin

sistematik bir yaklasim gerektiren ¢ok karmasik bir siire¢ demekte yerinde olacaktir.
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Isletmelerde biiyiimenin ne dogrusal olarak siirekli ne de yalmzca sinirli sayida
faktore bagli olan karmasik bir siire¢ oldugu konusunda genel olarak bir fikir birligi s6z
konusudur. Bir igletmenin biiylime potansiyelini etkileyebilecek ¢ok sayida degisken
olsa da deneyimler de gdsteriyor ki finansal, insan ve sosyal kaynaklarin mevcudiyeti
gibi isletme liderlerinin 6zellikle dikkat etmesi gereken belirli alanlar vardir. Degisen
bir ¢gevreye uyum saglayabilen ve bununla basa ¢ikabilen teknik ve yonetim becerilerine

sahip olmak ve personeli egitme ve gelistirme potansiyeli de esastir.

Yapilan bu c¢alismanin amaci, Kardemir AS’deki iist diizey calisanlarin mavi

okyanus stratejisi hakkindaki bilgi diizeylerinin ortaya konulmasidir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calisma Karabiik ilinde katilimcilarin mavi okyanus hakkinda goriislerini
belirlemek amaciyla gerceklestirilmis, goriisme verilerine dayali nitel yontem

kullanilarak yiiriitiilmiis bir aragtirmadir.

Caligmanin birinci boliimiinde strateji kavramlarina deginilmistir. Stratejinin
tanim1 Onemi ve tiirleri hakkinda bilgiler verilmistir. Okyanus stratejileri tiirleri olan
mavi okyanus stratejisi ve kizil okyanus stratejisi hakkinda bilgi verilmektedir. Bu
strateji tiirlerinin uygulandigi diinya c¢apinda ornekler konuyu kavramak acisindan

yardime1 olacaktir.

Ikinci boliimde isletmelerin basarilarini etkileyen faktdrler ele alinmistir. Isletme
basaris1 kavrami ve bagar dlciitlerinin yer aldig1 boliimde basar1 degerleme yontemleri

de agiklanmistir.

Ugiincii  béliimde ise mavi okyanus stratejisinin - Kardemir AS' de
uygulanabilirligini, bu konudaki eksikliklerinin giderilmesi ve yoneticilere karar
vermede destek saglamasi incelenmistir. Bu baglamda Kardemir AS' de
uygulanabilirligi, nasil uygulanabilir, performansi nasil etkiler tizerinde durulmustur.
Tiim bu verilere dayanarak mavi okyanus stratejinin uygulanmast uygun mudur,
uygulandiginda pozitif getirileri nelerdir veya negatif bir yonde etkilenebilir mi gibi

sorularin cevabina da deginilmistir.
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ARASTIRMA HIPOTEZLERIi / PROBLEM

Arastirmanin nitel veri toplama araglar1 olarak Kardemir AS’deki iist diizey
calisanlar1 ile yar1 yapilandirilmis goriisme alanyazin taramasi ve dokiiman analizi

olusturmaktadir.

EVREN VE ORNEKLEM

Bu calismada oOrneklem se¢imi amacsal Ornekleme olarak secilmistir.
Arastirmanin 6rneklemi Kardemir AS'min Karabiik'te bulunan iist diizey calisanlaridir.
Katilimcilar birimlerine ve gorev tanimlaria gore goniilliiliik ilkesine bagli kalinarak

secilmistir.

KAPSAM VE SINIRLILIKLAR/KARSILASILAN GUCLUKLER

Arastirma, Kardemir AS’de caligmakta olan ydneticilerin cevaplar1 ile
siirlandirilmistir. Sirket yoneticilerinden alina cevaplar disinda herhangi bir bilgi

kullanilmamustir.
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1. STRATEJI KAVRAMI VE OKYANUS STRATEJILERI

1.1. Strateji Kavram

Strateji, uluslararas iligkiler ve is bilimlerinde kullanilan, Latince askeri terim
stratum ve genel strategos'tan tiiredigi diisiiniilen, yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen
ve ordularin savasta gerceklestirecegi operasyonlari tasarlama ve yonetme sanati1 olarak
tanimlanabilen bir terimdir. Strateji, her seyden Once inovasyona, ilerlemeye ve ¢evreye
isin devami olarak veya c¢evre ile karsilikli uyum i¢inde uyum saglayan ve meydana
gelen degisiklikleri kontrol eden bir yonetim aracidir (Erol, 2017, s. 2). Isletme
yonetiminde bir strateji, isletmenin ¢esitli islevleri arasinda ortaya ¢ikan karisikligi kesin
olarak netlestiren ve genel hedefleri belirleyen ve isletmenin ekonomik bir ortamda

optimalligine ulagsmasini saglayan bir dizi segici karardir (Eren, 2000, s. 5-6).

Strateji, askeri bir kavramla Yunanlilar tarafindan olusturuldu ve askeri araglarin
siyasi amaglarla kullanilmasi olarak tanimlanmaya baslandi. Baslangicta, strateji askeri
bir 6nem kazand1 ve savag zamanlarinda ordular1 komuta etme veya yonetme eylemini,
yani askeri bir harekati temsil ediyordu (Yikselen, 2014, s. 2). Bu terim, birliklerin
komutasinda bir general ya da generalin sanati olarak terciime edilen ya da kaynaklarin
etkin kullanimi yoluyla diismanlart yok etmeyi planlayan Yunan statiikkosundan
tiremistir (Bracker, 1980, s. 219). Stratejinin is diinyasina tam olarak girmesi ancak II
Diinya Savasi'ndan sonra olmustur. O zamandan beri 6nemli 6l¢iide bliytimiistiir. Tim
yapilar1 tarafindan izlenecek rehberlik, hatlar ve yollara ihtiya¢ duyulmustur. Bu
bliylime, organizasyonel karmasikligi artirdi ve c¢evresel degisikliklerle birlikte,
isletmelerin pazarin zorluklarim1 karsilamalarini, hedeflerine ulasmalarin1 saglayan
stratejiler olusturmayi ve yonetmek i¢in daha fazla kapasite kullanmalarini gerektirmeye

basladi (Mainardes, Ferreira, & Raposo, 2014, s. 44).

Yukarida bahsedildigi gibi kavram; Askeri alanda kullanilan bir terim olarak
ordularin gergeklestirecegi hareket ve harekat sanati olarak tanimlanmaktadir. Ancak
ekonomik, politik ve idari acidan bakildiginda strateji kavrami farkli anlamlar
tasimaktadir. Idari acidan bakildiginda ise son yillarda ¢ok &nemli hale gelmistir.
Aslinda yoOnetim diisiincesinin gelisim siniflandirmasinda 1970 ile 1980 yillar

arasindaki doneme strateji cag1 denilmektedir.
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Strateji kavramu, iist diizey bir yoneticinin rekabet ortaminda isletmenin veya
kendisinin hedeflerine ulasmak icin gosterdigi davranis olarak goriilebilir. Ayrica
giiniimiizde isletmelerde strateji yerine strateji kavraminin kullanilmasinin daha uygun
olacag1 vurgulanarak, bir isletmenin birden fazla stratejisi olabilecegi, isletmeyi
olusturan birimlerin her birinin sahip olabilecegi vurgulanmaktadir. Farkl: stratejiler ve

hatta aralarinda bazi tartismalar olabilir (Ozer, 2015, s. 72).
Strateji kavraminin tanimlanmasinda ii¢ husus 6nemlidir. Bunlar:

» Uzun siireli bir amag belirlemek,
» Bu amaca ulagsmak icin gevresel (i¢c ve dis) kosullarda planlanan
degisiklikler karsisinda izlenecek yollar siirekli gbzden gegirmek ve

giincellemek.

Belirlenen bu yollar ile ilgili dinamik kararlar almak ve uygulamak (Imadoglu &
Tiirk, 2019, s. 48). Genel olarak strateji, uygulanan politikaya uygun olarak bir isletme
veya devlet tarafindan se¢ilen hedeflere ulagsmak icin her alanda alinan 6nlemler ve her
tirlii aracin uygulanmasi olarak ifade edilmektedir. Genel strateji kavraminin artik
savunma politikasi ¢ercevesinde kalamayacagi ve her iilke veya isletmenin genel
politikasindan ayrilamayacag1 ifade edilmektedir. Siyasi ve ekonomik faaliyetin
toplumun refah ve egilimlerine yoneldigi mevcut strateji alani psikolojik, sosyal,

ekonomik, ideolojik, askeri ve idari konular1 da igermektedir (Giiglii, 2003, s. 16).

Mintzberg'e gore, sadece 1980'lerde stratejiler kurumsal ortamda biiyiik gelisme
gosterdi. Kurumsal yeniden yapilanma, ortak kararlar ve drgiitsel biiytikliik, finansman
ve portfoyleri etkileyen eylemler gibi fenomenler, iletisim ve ulagim araglarindaki
teknolojik ilerlemeden kaynaklandi ve o zamandan beri kiiresel diizeyde etkilesimli bir
dinamik ve entegrasyon baskin hale geldi (Mintzberg, 1987, s. 16). Giinlimiizde,
stratejik diislinme ister kar ister baska tiirli olsun, organizasyonlar1 yonetmede
vazgecilmez bir faktor statilislinli kazanmistir. Sonucta, strateji is diinyasinin i¢ diinyasi

ile dis ¢evresi arasindaki baglantiy1 ele almaktadir.

1.1.1. Stratejinin Tamimi1 ve Onemi

Strateji, her seyden oOnce, organizasyonel hedeflere ulagmak i¢in rekabet

ortamiyla etkilesime giren bir planlama stirecidir. Siirecin temel unsurlar1 olan planlar,
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genellikle isletmenin kendi ortaminda nasil davranacagini 6nemli Slgiide etkileyen

resmi, a¢ik ve uzun vadeli araglardir (Ozer, 2015, s. 74).

Strateji, bir kurulusun ana hedeflerini, politikalarin1 ve faaliyetlerini mantiksal
bir ¢erceve icinde biitlinlestiren ve bu kurulusun hedeflerine tek bir viicut olarak
ylriimesini saglayan bir model veya plandir. Rekabet¢i bir ekonomik ortamda, strateji,
her seyden once, isletmenin siirekli olarak ¢evreye uyum saglamasina veya gevreyle
etkilesimde bulunmasina olanak taniyan yenilik, ilerleme ve degisiklikleri icermelidir.
Kontrolii ele alan bir yonetim aracidir. Strateji, kurulusun iiriin veya hizmet pazarlarinda

rekabet avantaj1 saglamay1 amaglayan pazar odakli bir kavramdir (Bayrag, 2008, s. 4).

Stratejiler, sirketlerin hem gelir hedefleri gibi finansal hem de sirketin ytiksek
kaliteli hizmet i¢in pazardaki itibarini olusturmak gibi niteliksel hedeflerine ulagsmak
icin yaptiklar1 eylemlerdir. Strateji gelistirme, tiiketici davraniginin (insanlar1 satin
almaya motive eden sey) keskin bir sekilde anlagilmasini ve sektérdeki ve ekonomideki
degisiklikleri 6ngdrme becerisini gerektiren yaratici bir islevidir. Henderson (1989),
stratejisini, “bir sirketin rekabet avantajin1 gelistirmek ve ayarlamak i¢in kasitli bir
eylem plani arayigidir” seklinde tanimlamistir (Henderson, 1989, s. 139). Barney (2001)
gore strateji; basarili bir sekilde nasil rekabet edilecegi konusunda firmanin teorisidir.
Basariyla rekabet etmenin tatmin edici bir performansa sahip olmak anlamina geldigi
diisiiniilebileceginden, performans: stratejinin etkiledigi bir faktér olarak da
degerlendirir (Barney, 2001, s. 643). Wright (2007) gore ise strateji; organizasyon ve
cevresi arasinda dogal olarak gelen kararlara ve eylemlere odaklanan araci giigtiir.
Strateji olusturma kasith siireclerle sinirli degildir, ancak resmilestirilmis veya baska

tiirli bir eylem modeli olarak ortaya ¢ikabilir (Wright, Murray, & Geale, 2007, s. 458).
Stratejinin baz1 spesifik 6zellikleri vardir:

» Strateji genel olarak hedeflerle ilgilidir. Bir isletmenin stratejisi genel
hedeflerine hizmet eder ve kaynaklarin bu hedefler etrafinda
toplanmasina izin verir.

» Strateji, acik bir sistemdeki faktorler arasi mantigin ilkelerine ve
iliskilerine dayanan, karar verme ve kararlarin onilindeki engelleri
kaldirma hakkinda analitik bir diistinme yontemidir.

» Strateji, karmasik ve dinamik bir ortamda organizasyonun yoniini

tanimlar. Kurulusun mevcut kaynaklarinin nasil, kimler tarafindan, ne

16



zaman kullanilacagimi uzun vadede belirler. Bu Kkararlar dizisi,
kurulusun ¢ikarlarim dikkate alan ayrintili bir projeksiyondur.

» Strateji, karmasik ve dinamik bir organizasyonda insanlari ve
eylemleri motive etmek i¢in kullanilan bir aragtir. Bu baglamda
strateji yol gosterici ve motive edici bir faktdrdiir. Insanlar belirsizlik
karsisinda daha karamsar davranirlar. Gelecege iliskin belirsizligi
ortadan kaldiran veya azaltan bilgiler sunuldugunda ve ulasilacak
hedefler net bir sekilde tanimlandiginda, ¢alisanlarin hirs1 ve cesareti
artacaktir. Organizasyonun genel hedeflerini kisisel hedeflerle uyumlu

hale getirecektir (Barutgugil, 2004, s. 55).

Stratejisi olmayan bir isletme, amaglarini net ve kesin olarak belirleyemez.

Amaci belirlemek i¢in gerekli hesaplamalar1 yapamaz (Bayrag, 2008, s. 27).

Kaynaklar, stratejisi olmayan isletmelerde etkin ve verimli bir sekilde

kullanilamaz. Bunun nedenleri:

» Mali ve insan giiciinii veya kaynaklarini ekonomik olarak kullanacak
derin bir stratejik analiz yapilmamaktadir.

» Uygun bir pazar politikas1 yerine genis bir miisteri replikasyon alani
saglanacaktir. Tespit edilmeyen strateji, hedefler belirlemek,
eylemlerinizi uyarlamak ve faydali goriinen firsatlar1 aramak yerine,
farkina varmadan onu ele verecektir. Bu tiir isletmeler, belirli bir iiriin
veya pazar lizerinde higbir zaman rekabet avantaji olmayan ve iyimser

bir zihniyete sahip olmayan kuruluglardir.

Herhangi bir 6n hazirlik veya planlama yapmadan giinliik bilgilere dayanarak
karar veren kurumlardir. Bu nedenle, piyasadaki kii¢iik dalgalanmalardan ve

tehlikelerden de biiyiik 6lgiide etkilenirler (Y1lmaz E., 2000, s. 13-14).

Gamble ve digerleri (2007), bir isletmeyi organize etmede stratejinin 6nemi igin
iki ana neden tanimlamaktadir. Stratejinin iki 6nemli yonii bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi, yonetimin organizasyonun isinin nasil ylriitiilecegini onceden belirlemesi
gerektigidir. Ayrica, net ve iyi diisiiniilmiis bir stratejinin, rekabet avantaji elde etmek
icin bir yol haritasi, miisteri ihtiyaglarini karsilamak ve finansal performansi iyilestirmek
i¢in bir oyun plam1 oldugunu savunmaktadir. Ikincisi, strateji odakli bir girisimin,

yOnetim stratejisini ikincil olarak goren ve baska yerlere oncelik veren bir sirketten daha
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iyi performans gosteren bir girisim oldugunu iddia etmektedirler. Etkili strateji
formiilasyonu ve uygulamasi, gelir, kazan¢ ve yatirim getirisinin biliyiimesi iizerinde

onemli bir olumlu etkiye sahiptir (Gamble, Strickland, & Thompson, 2007, s. 38-42).

1.1.2. Strateji Tiirleri

Strateji tiirlerini temel isletme stratejileri, rekabet stratejileri, biiyiime ve
gelismeye yonelik stratejiler, stratejik kiiclilme ve tasarruf stratejileri olarak dort baglik

altinda incelenecektir.
1.1.2.1.  Temel isletme Stratejileri

Isletmelerin is basarisi igin giderek daha 6nemli hale gelen bir strateji, bir
isletmenin iki veya daha fazla alternatif arasinda yaptig1 secimle ilgilidir. Oniindeki
bir¢ok alternatiften birini segmek zorunda olan isletmeler hem kendi yeteneklerinin
kalitesini hem de i¢ kaynak ve yeteneklerinin kalitesini, diger yandan da dis
ortamlarindaki firsat ve tehditleri goz Oniinde bulundurarak secim yaparlar. Ayrica
isletmeler giiniimiiz rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek ve rekabette stirdiirtilebilir
bir avantaj elde edebilmek icin stratejik secimler yapmak veya giiniimiiz kosullarina
uygun stratejiler gelistirmek zorundadir. Bu amagla gelistirilen is stratejilerinin hem
isletme hem de isletmenin bulundugu c¢evre arasinda stratejik bir is birligi saglamasi

onem arz etmektedir (Kiigiikaltan & Marangoz, 2018, s. 25).

Her isletmenin sahip oldugu veya sahip olabilecegi benzer veya farkli varliklar
ve yetenekler, siradan varliklar ve yeteneklerdir. Rekabet avantaji elde etseler bile bu
avantaj gecici olacaktir. Diger isletmelerin taklit edilmesi, 6grenme ve deneyimlerinin
artirilmast sonucunda fark ortadan kalkar ve rekabet avantaji kaybolur. Bu nedenle
isletmenin yeteneklerini temel yetkinlige doniistiirmesi ve cevredeki degisime gore
stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olabilmesi i¢in bu temel yeteneklerinin stirekli

gelistirilmesi gerekmektedir (Cubukgu, 2018, s. 144).

Isletme gelecekteki islerini ve faaliyetlerini degerlendirirken, faaliyet gosterdigi
sektordeki temel isi ile ilgili strateji ¢alismalar1 da yapmaktadir. Isletmenin ayakta
kalmasinin ve rekabet avantaji kazanmasinin yollarindan biri de giinlik is ve
faaliyetlerini yaptig1, gelir elde ettigi sektorel platformda en iyi olmaktir. Bu kolay
degildir. Ozellikle rakipler, isi ve dolayisiyla sektor igindeki davramisini etkiler.

Isletmenin is ortaminda bu giiglerin davranislarini izleyerek ve uygun reaktif davranislar
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gelistirerek giinliik hayatina etkin ve verimli bir sekilde devam etmesi miimkiindiir.
Burada is stratejileri, sektorde faaliyet gosteren bu giiglerin olasi kararlar1 ve davranislar
karsisinda nasil hareket edilecegine odaklanmaktadir. Amag, once faaliyet gosterdigimiz
pazarda rekabete direnmek, ardindan sahip oldugumuz varlik ve kabiliyetlerimizi

gelistirerek rekabet avantaj1 elde etmektir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 252).

Bir isletmenin birim karliligin1 artirabilmesi i¢in miisterilerini daha yiiksek bir
birim fiyat 6demeye veya satilan {irlinlin birim maliyetini diisiirmeye ikna etmesi
gerekir. Toplam karliligim1 artirmak igin {irtin ve hizmetlerini yiiksek hacimlerde ve
birim karlilig1 yiiksek satmasi gerekmektedir. Bir firma miisterilerini nispeten daha
yuksek fiyatlar 6demeye ikna ettiginde ve / veya rakiplerinden nispeten daha diistik bir
birim maliyet sagladiginda, biz buna rekabet avantaji diyoruz. Cikolatada Godiva ve
Lindt, otomobillerde BMW ve Mercedes, miisterileri iirlinleri i¢in nispeten yiiksek
fiyatlar o6demeye istekli olduklarindan rekabet avantaji kazanan markalardir.
Siipermarket zinciri BIM ise daha diisiik birim maliyetler saglayarak rekabet avantaji
saglamaktadir. Daha diisiik birim maliyetlere ulasmak igin, sirketler yalnizca
operasyonel verimlilik girisimlerinden memnun olmamalidir. Ciinkii tiim operasyonel

verimlilik 6nlemleri tiim rakipleri i¢in de mevcuttur (Tulga, 2015, s. 106).
1.1.2.2. Rekabet Stratejileri

Rekabet avantaji elde etmek, kuruluslar i¢in kritiktir. Rekabet avantaji, bir
firmanin miisterileri i¢in rakiplerinin benzer tekliflerinden daha yiiksek degere sahip bir
irlin veya hizmet olarak tanimlanmaktadir. Diger bir deyisle firma, rakiplerinin sahip
olmadig1 faydali iriinlere, hizmetlere, yeteneklere sahiptir. Rekabet avantajlari
genellikle gecicidir. Rekabetin liderligini korumak i¢in, kuruluslarin siirekli olarak yeni

rekabet avantajlar gelistirmesi gerekir (Mitroulis & Kitsios, 2016, s. 99).

Isletmeler kendileri igin en iyi stratejiyi ararken, rakip isletmelerin rekabet
gliciinii ve stratejilerini takip ederek karsi eylemler/6nlemler de planlarlar. Pazarlarda
basarili olmak icin rakibi yenen, onlardan pazar payr kazanan, karlilik ve kalicilik

saglayan savas tarzi bir pazar oyunu oynamaktadir (Barutgugil, 2013, s. 247).

Rekabet stratejilerinin  6nemli yonlerinden biri, miisteriler i¢in deger
yaratmalaridir. Misterilerin almadigi veya Onemsemedigi stratejik kararlar ve

davraniglar rekabet¢i bir siirecte etkili olamaz. Miisterinin olayla ilgili endisesi ve
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kabulii, olaya verdigi degere baglidir. Bu nedenle rekabet stratejilerine bakildiginda, bu

stratejilerin miisteriler i¢in deger yaratip yaratmadigini 6grenmek gerekir. Bu nedenle:

>

[lk olarak mal veya hizmetin tedarik edildigi miisteri gruplarmin
belirlenmesi ve ¢esitli boyutlarda analiz edilmesi,

Hizmet verilen misteri veya gruplarin ihtiya¢ ve beklentilerinin
belirlenmesi ve analiz edilmesi,

Daha sonra rekabet ortaminda miisteri ihtiyag ve beklentilerinin nasil
karsilanacaginin (rekabet stratejileri) belirlenmesi gerekmektedir
(Ulgen & Mirze, 2013, s. 252). Rekabet stratejisi isletmelerin ayakta
kalmasini saglamaktadir. Ozellikle tiiketiciler i¢in alternatifler yaratan
isletmelerin oldugu pazarlarda gecerlidir. Michael Porter, rekabet¢i
stratejileri bolgelerin, devletlerin ve uluslarin ekonomik gelisimi ve
rekabet edebilirligi iizerindeki en yiiksek otorite olarak gérmektedir

(Geng, 2016, s. 28).

Porter, bir isletmenin birden fazla strateji kullanabilecegini, ancak sadece

bunlarla bagarili bir sonuca varmanin ¢ok zor oldugunu savunmaktadir. Bunun nedeni,

bir isletmenin birden fazla strateji lizerinde is birligi yapamamasidir. Bu anlayisa gore

isletme, hedef kitleyi sectikten sonra stratejisini belirlemelidir. Eger, hedef kitlenin

belirlenemez ve strateji diizgiin olusturulamazsa, daginik miisteri iletisimine ve marka

imajinizin zarar gdrmesine neden olabilmektedir (Ilkus, 2012, s. 24).

Sekil 1. Temel Rekabet Stratejileri.

Endiistri ¢capinda

Strateji Hedef

Belirli kesimde

Stratejik Avantaj

Miisteri tarafindan

Diisiik maliyet
algilanan tek olma

o pozisyonu
ozelligi

Farkhlasma Maliyet Liderligi

— >

ODAKLANMA

Farkhlasma Odag Maliyet Liderligi Odag

Kaynak: (Karakasli, 2020, s. 33).
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Sekil 1°de belirtildigi gibi rekabet stratejileri; maliyet liderligi, farklilastirma ve
odaklanma olarak iige ayrilmaktadir. Farklilagtirma, maliyet liderligi ve odaklanmis
strateji, Porter'in 1985'te ortaya koydugu ti¢ rekabet stratejisidir. Rekabet stratejilerinin
belirlenmesinde stratejik avantaj ve stratejik hedeflerin ektileri 6nemli rol oynamaktadir.
Benzersiz ve diisiik maliyetli konumu miisteri tarafindan stratejik avantaj saglamak icin
dikkate alinir. Stratejik hedef, endiistri genelinde ve belirli segmentlerde

hedeflenmelidir.
a) Maliyet Liderligi Stratejisi

Ilkus'a (2012) gore maliyet liderligi stratejisi bir isletmenin iiriin ve hizmetlerini
rakiplerinden daha diisiik fiyatlarla satma yetenegidir (Ilkus, 2012, s. 24). Bu strateji,
genis bir hedef pazardaki en tipik miisteriyi hedeflemeyi ve liikksten ziyade ihtiyaclara
hitap eden bir iiriin sunmayi1 igerir. Ciinkii genellikle bir irlinli daha fazla
standartlastirarak maliyetler diisiiriilebilir (Kaya, 2013, s. 110). Isletmeler, mal veya
hizmetlerinin iiretim ve dagitimina yonelik stratejilerini, rakiplerine kiyasla en diisiik
seviyede maliyetlerinin bilinciyle belirlemektedir. Stratejinin arkasindaki temel fikir,
isletmenin toplam maliyetler arasinda en diisiik seviyede yer almasidir. Maliyet liderligi,
ekonomik Olgekli tesislerin kurulmasini, deneyimden kaynaklanan gii¢lii maliyet

azaltmalarini, sik1 maliyet ve genel gider kontroliinii gerektirir (Cubukgu, 2018, s. 144).

Maliyet liderligi stratejinin amaci; sirketin bir sektorde diisiik maliyetli tirtinler
sunmasidir. Bu strateji deneyim, liretim tesislerine yatirim ve isletme maliyetlerinin
dikkatli bir sekilde izlenmesi yoluyla gergeklesir. Bu strateji, isin tiim yonlerinde bir

maliyet diisiirme arayisin1 gerektirir (Valipour, Birjandi, & Honarbakhsh, 2012, s. 15).

Tablo 1. Maliyet Liderligi Stratejisinin Ozellikleri ve Gereklilikleri.

GENEL GENEL YETENEKLER VE GENEL ORGANIZASYON
STRATEJI KAYNAKLAR SARTLARI

—  Siirekli yatirim ve sermayeye erigim | — Siki maliyet kontrolii

. —  Miihendislik becerileri — Sik ve ayrintili denetim raporlari
Maliyet

— Personel lizerinde yogun kontrol — Yapilandinlmis  organizasyon

Liderligi
ve sorumluluklar

—  Uretim kolaylig1 saglayan iiriinler
— Sik nicel gostergelere dayali tesvikler

— Diisiik maliyetli dagitim sistemi

Kaynak: (Geng, 2016, s. 32).
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Piyasa fiyatlarinda iiretilen hizmet ve mallarin miisteri beklentilerini dikkate
alarak maliyet liderligi, isletmenin tiim operasyonlarinin maliyetlerini azaltabilir.
Maliyet liderliginde g6z Oniinde bulundurulmasi gereken bir diger unsur, miisteriye

uygulanan fiyatlarin diisiiriilmesidir (Karakasli, 2020, s. 34).
b) Farkhlastirma Stratejisi

Rekabet avantaji yaratmanin bir diger stratejik yaklagimi da farklilagma
stratejilerini takip etmektir. Farklilastirma stratejileri, alicilara sirketin iiriin veya
hizmetini rakiplerinden farkli kilan farkli veya benzersiz bir sey sunmaya dayanir. Bir
farklilagtirma stratejisinin arkasindaki temel varsayim, miisterilerin énemli bir sekilde
farkli (veya en azindan Oyle algilanan) bir iiriin i¢in daha yiiksek bir fiyat 6demeye istekli
olmalaridir. Ustiin deger yaratilir ¢iinkii iiriin daha kaliteli, teknik olarak bir sekilde
tistiin hizmetle birlikte gelir veya algilanan bir sekilde 6zel bir ¢ekiciligi vardir. Gergekte
farklilagsma, misterileri belirli bir firmanin irtiniine daha sadik ve daha az fiyata duyarl
hale getirerek rekabet avantaji saglar. Ek olarak, tiiketicilerin memnun olduklarinda

diger alternatif tirinleri arama olasiliklar1 daha diisiiktiir (Bordes, 2009, s. 9).

Farklilagma stratejisini destekleyen bir igletmenin maliyet yapisinin bilingli bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu nedenle stratejik farklilasma, farklilasma ile ilgili
olmayan alanlarda maliyetleri diisiik tutarak ve farklilasmay1 saglamaktir. Fazla
harcama yapmadan maliyet esitligini ve rakiplere gore maliyet yakinligini saglamay1

amaglamalidir.

Aslinda, ytliksek iirtin/hizmet kalitesine dayali rekabetci farklilastirma stratejileri,
pazar payini artirarak karlilig1 dnemli dlgiide artirmaktadir. Uriin/hizmet kalitesi diizenli
olarak itibar artigina ve daha yiiksek pazar payimna cevrilen yiiksek talebe yol acar.
Ayrica, farklilagtirma prosediirleri, cepheyi saglamlastiran 6nemli sadakat engellerinin
iistesinden gelebilir. Son derece farkli veya benzersiz iiriinler/hizmetler, yeni girenlerin
mevcut kuruluslarin halihazirda sahip oldugu itibar ve yeteneklerle rekabet etmesini
zorlagtirir. Farklilagma, firmalarin rekabet avantajlarin1 ve karliligini ciddi sekilde
artirabilir. Ayrica bir bagka avantaj ise rekabetci bir farklilagtirma stratejisinin yiiksek
kaliteye dayali olmasidir, firmanin potansiyel pazar paymi artirabilir (Mitroulis &
Kitsios, 2016, s. 100).

Uriiniin kalitesi, iiriin farklilasmas1 i¢in ¢ok dnemlidir. Giiglii marka imaj1 ve

farklilagan iriiniin yiiksek kalitesi, rakiplerin taklit etmesini zorlastirmaktadir.
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Yarigmaci, goriintii veya kaliteyi taklit etmenin daha az maliyetli bir yolunu bulmalidir
(Ilkus, 2012, s. 28). Nitekim yiiksek iiriin/hizmet kalitesine dayali rekabetgi farklilasma
stratejileri, pazar paym artirarak karlihig 6nemli 6lgiide artirmaktadir. Uriin/hizmet
kalitesi diizenli olarak itibar artigina ve daha yiiksek pazar payina doniisen yiiksek talebe
yol agmaktadir. Dahasi, farklilagtirma prosediirleri, firmalarin 6niindeki 6nemli sadakat
engellerinin tistesinden gelebilir. Oldukga farkli veya benzersiz iirlinler/hizmetler, yeni
girenlerin mevcut kuruluslarin zaten sahip oldugu itibar ve yeteneklerle rekabet etmesini
zorlagtirir. Farklilasma, firmalarin rekabet avantajlarin1 ve karliliklarini ciddi sekilde

artirabilir (Bansal, 2005, s. 216).

Tablo 2. Farklilastirma Stratejisinin Ozellikleri ve Gereklilikleri.

GENEL GENEL YETENEKLER VE GENEL ORGANIZASYON
STRATEJI KAYNAKLAR SARTLARI
- lyi pazarlama yetenekleri —  Yiksek vasifli c¢alisanlart ve
Farklilagtirma —  Uriin gelistirme yaratict kisileri ¢ekecek
— Yaratici beceri imkanlar

Kaynak: (Geng, 2016, s. 34).

Farklilasma stratejisi benimseyen isletmeler, iiriinlerini veya hizmetlerini
rakiplerinden farklilastirmak icin hizmet kalitesi, tasarim, esneklik, diger isletmelerden
yeni yetenekler kazanma ve yaraticilik gibi ozellikleri farklilagtirmaya calisirlar.
Boylelikle isletme, iiriin veya hizmetlerini miisterilerine farkli sekillerde ve benzer {iriin
veya hizmetlerden daha yiiksek fiyatlarla sunarak ortalamanin {lizerinde getiri elde

edebilir (Geng, 2016, s. 34).
c) Odaklanma Stratejisi

Bir igletmenin iiriin-pazar stratejisi bir pazar segmentine 6zgii oldugunda; bir
veya sinirli sayida {iriin bir veya daha az pazar segmentine pazarlandiginda, bu stratejiye
odaklanma stratejisi denir. Odaklanma stratejisini uygulayan isletmeler, pazarin belirli
bir boliimiinde yer alir ve rakipleri devre dig1 birakir. Bu strateji hem maliyet liderligi

hem de farklilagtirma stratejisini gergeklestirebilir (Kaya, 2013, s. 114).

Odak stratejisi riskleri, rakiplerin iiriin hatlarin1 genisletmesini, istenen {iriin veya
hizmetlerdeki farkliliklar1 daraltmasini, rakiplerin alt pazar bulmasini ve is odagim

dislamay1 icermektedir (Dinger, 1998, s. 214).
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Tablo 3. Odaklanma Stratejisinin Ozellikleri ve Gereklilikleri.

GENEL GENEL YETENEKLER VE GENEL ORGANIZASYON
STRATEJI KAYNAKLAR SARTLARI
— Belirli bir stratejik hedef igin maliyet ve | — Belirli bir stratejik hedef icin
Odaklanma
farklilasma politikalari maliyet ve farklilagma politikalari

Kaynak: (Geng, 2016, s. 36).

Odaklanma stratejisini benimseyen isletmeler, hedef pazar bilesenlerini
belirleyebilecek ve miisterilerinin talep ve isteklerini rakiplerinden daha iyi karsilayip

degerlendirebilecektir (Geng, 2016, s. 36).
1.1.2.3. Biiyiime ve Gelismeye Yonelik Stratejiler

Is stratejisi, isletmelerin rekabetci konumlarini gelistirmelerine yardimer olur ve
sektordeki is basarisini belirler. Bu nedenle, isletmelerin gelisen endiistrilerde hayatta
kalabilmeleri igin biiyiime zorunludur. flerlemek icin sirketler siirekli bir degisim ve

gelisim stireci i¢cinde olmalidir.

Biiylime, isletmelerde hem niceliksel hem de niteliksel gelisme anlamina gelir.
Niceliksel biliylime, artan birim {iretim, satis kari, liriin karigimi, kaynaklar (calisan
sayis1, toplam sermaye, vb.) ve yatirim anlamina gelir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 188).
Biiylime, bir isletmenin ama¢ ve hedefleri dogrultusunda ne yapmak istedigini
sOylemenin bir yoludur. Biiyiime, hedeflere ulasmak icin teknik ve idari gelismeleri
kapsamaktadir. Bagka bir deyisle, marka, miilkiyet, teknoloji, insan vb., gibi unsurlarinin

boyutunda ve miktarinda bir artislar1 agiklamaktadir (Oncer, 2012, s. 406).

Isletmelerin biiyiime ve gelisme stratejileri, iizerinde ¢alisiimasi ve uygulanmasi
gereken ¢ok genis bir alandir. Isletmeler bilyiime stratejileri sayesinde hedefledikleri
satis ve kir oranmna ulasmaya calisirlar (Yiikselen, 2014, s. 57). Isletmeler, diger

isletmelerle birleserek veya onlar1 satin alarak biiytiyebilir.

Biiylime stratejisi, isletme yoOneticileri tarafindan istenen ve genellikle
hedeflenen temel bir strateji olarak isletmenin degerini artiran, toplumda ve paydaslarda
olumlu ¢agrisimlar yaratan bir goriise sahiptir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 198). Biiyiime

ve gelisme stratejileri goreceli ve daha giivenli stratejilerdir. Ancak sagladiklar1 getiriler
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oldukca siirlidir. En hizli biiyliyen yontemlerden biri bir satin alma veya birlesme;

ancak bu en zor ve riskli yollardan biridir (Barutgugil, 2013, s. 295).

Biiyiime stratejilerini organik ve inorganik biiyiime stratejileri olmak iizere iki

temel kategoride inceleyebiliriz.
a) Organik Biiyiime

I¢c biiyiime olarak da bilinen organik biiyiime, bir isletmede dis etkilesim
olmaksizin gerceklesen ekonomik, fiziksel, sosyal ve organizasyonel biiyliimeyi tanimlar
(Oncer, 2012, s. 408). Bu durum satislar1 artirarak veya yeni iiriinler ekleyerek is
performansi arttifinda ortaya ¢ikar. Diger bir ifadeyle, isletmeler genellikle organik
olarak biiylimek i¢in kaynaklarina bagimlidir. Organik biiylime siirecinde i¢ finansman,
bor¢lanma ve yeni sermaye stoku bulma 6z kaynagidir. Isletmeler varliklarini artirmak,
miisteri iliskilerini basarili bir sekilde yonetmek, teknolojiden yararlanmak, inovasyonu
yonetmek ve tiriinle ilgili siire¢lere odaklanmak organik biiylimeye girmektedir. Organik
biiylime, yavas oldugu ve kiiciik degisiklikler gerektirdigi i¢in kolayca planlanabilir ve
yonetilebilir (Cholpan & Hikino, 2008, s. 38).

Organik biiyiime genellikle sirketler iiriin kapasitelerini artirdiginda ve
uluslararasi igletmelerle ittifak kurdugunda gergeklesir. Organik biiylimenin bir sonucu
olarak, sabit sermaye hacminde, 6z sermayede, hammadde ve enerji maliyetlerinde,
calisan sayisinda ve is yapisinda artis gézlemlenebilir. Ek olarak, organik biiyiime ayni1
zamanda kamu imajinda ve is degerinde bir artis olarak kabul edilir (Oncer, 2012, s.
408). Bir isletmenin ¢alisma oOlcegini genisletmek, satislarini, cirolarini ve hisse
senetlerini artirmak, organik biliylime g¢esitlendirme stratejileri ile gerceklestirilir.
Cesitlendirme stratejilerini kullanan isletmeler, farkli is bolgelerine girebilir ve pazar,
uriin, hizmet ve lretim Olgekleri ile organik bir biiylime gerceklestirebilir (Karaevli,
2008, s. 102). Bu sayede sirketler farkli alanlarda faaliyet gostererek riski en aza

indirmeyi hedeflemektedir.
b) Inorganik Biiyiime

Isletmeler kar oranimi yiikseltmek, maliyeti diisiirmek, katma deger yaratmak,
6l¢ek ekonomisinden yararlanmak, teknoloji transferi gibi cesitli nedenlerle inorganik
biiyiimeyi tercih etmektedir. Isletmeler mevcut 6z kaynaklari ile kendi baslarina

biiyiiyebildikleri gibi, bunu halihazirda ulusal veya uluslararasi faaliyet gosteren diger
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isletmelerin kaynaklarin1 kullanarak da yapabilirler. Dolayisiyla inorganik biiyiime hem
ulusal hem de uluslararas1 pazarlarda gergeklesen bir biiyiimeyi ifade etmektedir.
Inorganik biiyiime, iki veya daha fazla isletmenin ortakligina baghdir. Bu temelde,
stratejik ittifaklar, isletmelerin digsal biiylimesi, yani inorganik biiylime olarak kabul
edilir. Bir isletme baska bir isletmenin kontroliinii ele gecirdiginde veya ittifakta
halindeki isletmeler, tamamen farkli bir isletme olusturmak icin kimliklerini

kaybettiginde ortaya cikar (ilhan & Durmaz, 2015, s. 212).
1.1.2.4. Stratejik Kiiciilme ve Tasarruf Stratejileri

Isletmeler, verimliliklerini ve etkinliklerini artirmak icin maliyetleri diisiirmek,
yapisal kaynak tasarrufu saglamak gibi uygulamalar ile kiigiiltmeye gidebilir. Kiiciiltme,
maddi bir kiigiiltmeden ziyade sayisal bir kiicliltmedir. Yani isletmeler faaliyet
sonucunda ¢iktilarin1 azaltmazlar, {lretim faktorlerini, calisanlarini vs. azaltirlar.
Buradaki temel amac¢ verimlilik ve etkinligi artirmaktir. Nitekim biiylik bir

organizasyonda senkron problemi daha yaygindir (Dinger, 1998, s. 296).

Kiiciiltme stratejileri genellikle istenmeyen bir durumdur ve topluluk ve paydas
diizeyinde olumsuz ¢agrisimlara sahiptir. Isletmeler ayrica firsati degerlendirmek ve
yatirimini ortalamanin iizerinde getiri saglayabilecek baska bir alana yonlendirmek i¢in
meveut isini kiiciiltebilir. Azaltma stratejileri, genellikle {ist yonetim diizeyinde
uygulanan tasarruf, kes ve git stratejilerini i¢erir (Cubukcu, 2018, s. 149). Kiigiiltme
stratejisi sadece zor zamanlarda uygulanan bir strateji degildir. Baz1 durumlarda goniillii
olarak uygulanir. Sirketin teknolojiye kaynak bulamamas1 ve pazardaki payinin yetersiz

olmas1 onu kiigiiltme stratejisine yoneltebilir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 201).

Bir isletmenin olumsuz mali durumunu diizeltmek, etkisiz faaliyetleri analiz
etmek ve onlart tekrar lretken bir duruma getirmek i¢in uygulanan bir stratejidir.
Isletmenin iginde bulundugu sektdriin cazibesini kaybetmesi ve pazar pastasinin

daralmasi sonucunda tasarruf stratejileri uygulanabilmektedir (Cubukgu, 2018, s. 149).
1.1.2.5. Diger Stratejiler

Strateji, yoneticilerin organizasyonun bir veya daha fazla hedefine ulagmak i¢in
yaptiklar bir eylemdir (Evered, 1983, s. 58). Strateji, “Gelecekte arzu edilen bir duruma
ulasmak i¢in sirket ve cesitli bilesenleri i¢cin belirlenen genel bir yon olarak da

tanimlanabilir. Strateji, ayrintili stratejik planlama siirecinden kaynaklanir. Boyle bir
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durum so6z konusu oldugunda ise strateji gelistirilebilen, her isletmenin var olan
stratejilerin disinda kendince yeni stratejiler belirlemesi gerekebilmektedir. Diger

gelistirilmis stratejilerden soyle bahsedebiliriz (Artto, 2008, s. 8).
a) Kurumsal Strateji

Kurumsal strateji, stratejik yonetimde bir strateji tiirtidiir. Cesitlendirilmis bir
sirketin {ist yonetimi tarafindan en iist diizeyde hazirlanmaktadir. Ayrica kurumsal

strateji, uzun vadeli hedefleri tanimlar (Oliver, 2001, s. 9).
b) Is Stratejisi

s stratejisi, is birimi diizeyinde formiile edilir. Halk arasinda "is birimi stratejisi"
olarak bilinmektedir. Bu strateji, sirketin {iriin veya hizmetlerin rekabet¢i konumunun
olusturulmasini vurgular. Is stratejileri, rekabetci ve isbirlik¢i bir yaklasimin bilesimidir.
s stratejisi, rekabet etmek igin tiim faaliyetleri ve taktikleri kapsar ve davranis yonetimi
cesitli stratejik konular1 ele alir. Is stratejisi eylem planlarindan olusur (Giles, 1991, s.
82). Bir sirketin kaynaklarini kullanmaya uyum saglayan stratejik yoneticilerdir. Ek
olarak, yoneticiler bir pazarda rakiplerine karsi rekabet avantaji elde etmek igin
tutumlarini degistirmektedir. Is stratejisi genellikle kurumsal stratejiye uygun olarak
formiile edilir. Is stratejisinin ana odak noktas: iiriin gelistirme, yenilik, entegrasyon,

pazar gelistirme, cesitlendirme ve benzerleridir (Kiiciiksiileymanoglu, 2008, s. 409).
c) Fonksiyonel Strateji

Islevsel strateji, stratejik ydnetimde bir strateji tiiriidiir. Islevsel bir strateji, bir
organizasyonun belirli bir islevsel alanina igaret eden bir yaklagimi ifade eder. Kaynak
verimliligini en {ist diizeye ¢ikararak bir ig biriminin bazi hedeflerine ulagsmak icin yola
koyulur (Slaster & Olson, 2001, s. 1063). Islevsel strateji ornekleri arasinda iiretim
stratejisi, pazarlama stratejisi, insan kaynaklar1 stratejisi ve finansal strateji bulunur.
Islevsel strateji, bir is birimine rekabet avantaji saglamak igin dogru malzemeyi
gelistirmekle ilgilidir. Her 1§ biriminin kendi departmanlart vardir ve her departmanin
islevsel bir stratejisi vardir. Islevsel stratejiler, rekabetci bir stratejiyi desteklemek icin
uyarlanir. Ornegin, diisiik maliyetli bir rekabet stratejisi izleyen bir sirket, bir iiretim

stratejisine ihtiya¢ duymaktadir (Vasu, 2018, s. 9).
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d) Cahisma Stratejisi

Bir organizasyonun igletim birimlerine bi¢im vermektedir. Bir sirket bir isletme
stratejisi gelistirebilir. Genellikle eldeki hedeflere ulagsmak i¢in saha diizeyinde bir
operasyon stratejisi uygulanir. Bazi sirketlerde yoneticiler, boliimlere yillik hedef

stratejisi gelistirmektedir (Giiglii, 2003, s. 73).
1.2.  Okyanus Stratejileri

Birbiri ile rekabet halinde olan kuruluslar tarafindan benimsenen bir¢ok rekabet
stratejileri vardir. Pek ¢ok isletmenin, "kizil okyanus" olarak adlandirilan yogun
rekabetin oldugu pazarlarda faaliyetlerini siirdiirdiigii bilinen bir gergektir. Son yillarda
strateji alanina yaptiklari katkilarla giindeme gelen W. Chan Kim ve Renee Mauborgne,
ayni1 piyasa kosullarinda zorlu rekabet miicadeleleri veren firmalarin rakipler i¢in zararl
sonuclarina vurgu yapmaktadir (Agras, Atbas, & Seyma, 2017, s. 127). Bu kisimda

okyanus stratejisini, “mavi okyanus ve kizil okyanus” baglig1 altinda incelenmistir.

Oncelikle mavi okyanus stratejisinin temel kavramini agiklamak gerekmektedir.
Bu pazarin yaratilmasinda kullanilan araglari sunmak ve gergek is hayatindan 6rnekler
verilmesi onemlidir. Bununla birlikte, verilen kaynaklarin izin verdigi dl¢iide, mavi
okyanus stratejisinin elestirel bir degerlendirmesi ve giiniimiizde bir sirketin isiyle olan

ilgisi de yer almaktadir.

1.2.1. Mavi Okyanus Stratejisi

Kiiresellesme sonucunda ortaya ¢ikan yogun rekabet isletmeleri de olumsuz
etkilemis ve mevcut pazarda yaptiklar1 yenilikler yetersiz kalmistir. Bu nedenle
isletmelerin yeni pazarlar olusturmalari gerekmistir. Mevcut olan kizil okyanusta
rekabet etmek yerine, isletmeler yeni bir pazar yaratmak ve yenilik¢i bir yaklagimla mavi

okyanus stratejileri gelistirmek zorunda birakmustir (Oztiirk, 2015, s. 14).

Mavi okyanus stratejisi, Harvard ve Insead iiniversitelerinde Kim ve Mauborgne
tarafindan gelistirilmistir. 20 y1l boyunca 300 firma iizerinde yapilan arastirmalar takip
etmis ve basarili firmalardaki eylemleri belirlenmistir. Ayn1 anda diisiik maliyetli ve
farklilagtirllmis bir strateji uygulamayi1 vurgulamaktadir. Pazar smurlarina farkli
bakmay1 ve ortak bir 6zellik belirleyerek farkli segmentlerden tiiketiciler i¢in triinler
formiile etmeyi Onerir. Firmalar, faaliyet standardini endiistri standardindan daha

yuksege ¢ikarmali ve tiiketicilere rakiplerinden daha yiiksek bir deger sunmalidir. Diisiik
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maliyetle deger saglamak icin firmalarin diger faaliyetleri azaltmasi ve ortadan
kaldirmasi gerekir. Onemli olan sadece bir veya iki alanda miikkemmel kalite sunmaktir
(Butler, 2008, s. 169). Mavi okyanus stratejisi; rekabetsiz bir pazar ortami olusturmay
ve bunu anlamsiz hale getirmeyi ve isletmenin biitiin organizasyonlarini birbiri ile
uyumlu bir hale getirmeyi amaglamaktadir. Bu hedefin bir sonucu olarak mavi okyanus

stratejisini uygulayan isletmeler tarafindan rakipsiz bir pazar olusturulabilir.

Mavi okyanus stratejisi ayn1 zamanda diisiik maliyetin 6nemini vurgulayan
degistirilmis bir stratejidir. Bu strateji, tiiketiciler igin iriin ¢esitliligi ve pazar
kisitlamalar1 igin radikal bir strateji sunmaktadir. Isletmeler, hizmet standartlarmni
ortalamanin lizerine ¢ikarmali ve rakip isletmelerden daha fazla firsat saglamalidir. Mavi
Okyanus Stratejisi; isletmelerin stratejilerini, ¢evrelerini tanimlamaya yonelik bir

strateji gelistirmelerini tavsiye etmektedir (Butler, 2008, s. 171).

Mavi okyanus stratejisini zorunlu kilan baz itici gili¢ler vardir. Bunlardan biri,
teknolojik gelismelerin endiistride verimlilikte bir artisa neden olmasi ve pazarin
eskisinden daha fazla iirlin ve hizmet sunmasina izin vermesidir. Sonug olarak, birgok
endistride arz talebi asarak bolluk ekonomisine yol agmistir. Kiiresellesme egilimi bu
durumu olduk¢a karmasiklagtirmaktadir. Siyasi sinirlar ve bolgeler arasindaki ticaret
engelleri ortadan kalktikca, iirlin bilgisi alma ve iletisim olanaklar1 artinca, kiiresel
iriinlerin siirekli olarak bulunmasi ve fiyat olarak satin alinabilir olmas1 saglanmstir.

Bosluk piyasalar1 ve tekel cennetleri ortadan kalkmistir (Taskin, 2010, s. 43).

Mavi okyanus stratejisi riskleri azaltir. Farklilastirma ve diisiik maliyet
gerceklestirilmeye calisilirken igletmenin biitiin faaliyetleri uyumlu duruma getirilmeye
calisilir. Rekabeti etkisizlestiren ve ¢ekismesiz bir piyasa alan1 yaratan mavi okyanus
stratejisi bir kez gelistirildikten sonra isletmeler i¢in karli bir model olur. Bu modelde

yeni miisteriler elde edilir ve yeni talep yaratilir.

1.21.1. Mavi Okyanus Stratejisinin Degerleri ve Rekabet Stratejileri

Arasindaki  Yeri ve Uygulama Engelleri

Mavi okyanus stratejisi, talebin rakip bir pazardan daha fazla oldugu ve rekabetin
anlamsiz oldugu yeni bir pazarin yaratilmasinin altinda yatan tutarl stratejik diigiince
olarak tanimlanmistir. Geleneksel kurallarin aksine, mavi okyanus stratejisi rekabeti asla
bir karsilastirma noktasi olarak kullanmaz. Bunun yerine, rekabeti anlamsiz birakarak

hem kendileri hem de miisteriler i¢in yeni deger yaratarak, kullanilmayan yeni bir pazar
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yaratmay1 amaglamaktadir. Rekabeti anlamsiz kilmak i¢in kullanilan deger yaratma
siirecine “inovasyon degeri” denir. Geleneksel strateji ile mavi okyanus stratejisi
degisim yaklasimlar1 arasindaki temel fark, geleneksel strateji ayriminin iiretime dayali
olmasi ve iiriin tedarikine odaklanmasidir. Mavi okyanus stratejisi, lirliniin miisterinin

istegine gore degistirmeye ¢alismaktadir (Kim & Mauborgne, 2005, s. 25).

Temel olarak, isletmelerin miisterilerine sunabilecekleri {i¢ tiir deger vardir.
Bunlar, endiistriyel etkinlik kullanilarak daha diisiik fiyatlar, iiriin deneyimleri
kullanilarak miisteri beklentilerini karsilamasi ve ag hizmetleri kullanilarak miisterilere
daha kolay erisim saglanmasidir. Bunlardan en az ikisini sunan sirketlerin mavi

okyanuslara agilma potansiyeli daha yiiksektir (Sheehan & Vaidyanathan, 2009, s. 16).

Mavi okyanus stratejisinin diger rekabet stratejilerinden farkli kilan bazi

ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler (Giindiiz, 2018, s. 117);

» Kendi pazarinizin sinirlarini genisletmek,

» Mevcut talebin disinda diisiinmek,

» Deger ve maliyet arasinda se¢im yapmadan her ikisinin bir arada var
olmasina odaklanmak,

» Rakamlara odaklanmak yerine biiyilik resme odaklanmak,

» Stratejik siray1 dogru belirlemek,

Mavi okyanus stratejisi, yeni endiistriler ve pazarlar yaratmaya odaklanmistir.
Bu nedenle, isletmelerin yeni alanlarda ortaya koyacaklar: taleplerle rekabeti anlamsiz

hale getirmeyi amaglamaktadir (Eskandari, 2015, s. 137).

Gelistirilen mavi okyanus stratejisi basariyla uygulanmalidir. Ancak yeni bir
fikri hayata gecirmek her zaman zordur. Mavi okyanus stratejilerinin uygulanmasi diger
rekabet stratejilerine gore daha zordur. Ciinkii mavi okyanus stratejisi, deger egrilerini
daha diisiik maliyetle yakinsamadan iraksamaya kaydirmaya dayanir. Bu durum

uygulamanin 6niindeki engelleri artirmaktadir.

Sekil 2'de gosterildigi gibi, bir mavi okyanus stratejisini uygulamanin 6nilinde
dort ana engel vardir. Bunlar bilissel engeller, sinirli kaynaklar, motivasyon ve politik

engellerdir (Arikboga, 2021, s. 229-230).
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Sekil 2. Strateji Uygulamasinin Oniindeki Dért Organizasyonel Engel.

Biligsel Engel

Statiikoya siki sikiya
sarilmis organizasyon

Kaynak Engeli Politik Engel

Sinirli kaynaklar Giclii ¢ikar sahiplerinin
kars1 koymasi

Motive edilmeyen
personel

Kaynak: (Kim & Mauborgne, 2005, s. 150).

Bilissel engel, stratejik degisim ihtiyaci ile iliskilidir. Isletme ¢alisanlar1 bu
degisikligin 6nemli olduguna inanmalidir. Mavi okyanus gelecekte karli bir biiyiime
saglayamayabilir, ancak calisanlar i¢in rahat olabilir ve o zamana kadar kurulusun
hedeflerine hizmet etmis olabilir. Bu durum c¢alisanlarin degisime inanmamalarina,

istememelerine ya da reddetmelerine neden olabilir.

Ikinci engel smirli kaynaktir. Stratejideki degisiklik ne kadar biiyiik olursa,
uygulamak icin o kadar fazla kaynak gerekir. Ancak bir¢cok organizasyonda, kaynaklar

degisim sirasinda artmaz, aksine azaltmaktadir.

Stratejinin uygulanmasinda iiclincli 6nemli engel ise motivasyondur. Kilit
noktalarda calisanlarin motivasyonlarim1 kaybetmemeleri gerekir. Bunu basarmak
genellikle uzun yillar alir. Ancak mavi okyanus stratejilerini ve hatta herhangi bir

stratejiyi uygulamak i¢in fazla zaman yoktur.

Stratejinin uygulanmasinda dérdiincii dnemli engel ise politikalardir. Isletmede
etkili personel, konumlarini korumak ve mevcut konumlarini siirdiirmek icin giiclerini

kullanmaktan ¢ekinmezler.
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1.2.1.2.  Mavi Okyanus Stratejisi Analitik Degerleme Araglari

Kim ve Mauborgne mavi okyanus stratejisi i¢in kendi gelistirdikleri analiz
yontemlerini kullanmaktadirlar. Bunlar; Strateji Tuvali ¢izilmesi, Dort Eylem

Cergevesinin belirlenmesidir.
a) Strateji Tuvali

Strateji tuvali, zorlayici bir mavi okyanus stratejisi olusturmak i¢in hem bir teshis
hem de bir eylem cercevesidir. Rakiplerin karsilagtirllmasina ve isletmenin
farklilagmasina olanak taniyan deger egrileri olarak tasvir edilmektedir. Deger
yaratmada yiiksek performans gosterenlerin geleneksel piyasadaki yerlesiklerden
stratejik sapmalarini anlamak ve agiklamak i¢in nitel ve didaktik bir aractir (Rawadbeh,
2012, s. 392-393).

Strateji tuvali, yaratici diisiinceyi tesvik etmek i¢in degerli bir aractir. Mevcut
oyuncularin kaba niceliksel 6zelliklerine bakar ve {iriin veya hizmetin temel unsurlarina
odaklanir. Hassas dl¢limler yerine, strateji tuvali istenen 6z niteliklerin yiiksek ve diisiik
seviyelerini &lger. Uriinlerin genel resmini ve hangi &zelliklerinin degismesi gerektigini

gosterebilir (Abraham, 2006, s. 54).

Strateji tuvali iki amaca hizmet eder; ilk olarak bilinen pazar alanindaki durumu
ortaya koyar. Rekabette su anda nereye yatirim yaptigini, endiistrinin su anda {iriin,
hizmet ve teslimatta rekabet ettigi faktorleri ve miisterilerin pazardaki rekabetci
tekliflerden ne aldigini anlamamizi saglar. Strateji tuvalinin ilk adimini1 tamamladiktan
sonra yapilacak bir sonraki sey strateji tuvalini degistirmektir. Bir endiistrinin
stratejisinin 0zlinii tamamen degistirmek i¢in, stratejik odag1 endiistrideki rakiplerden
onlarin alternatiflerine, miisterilerden miisteri olmayanlara kaydirmak gerekmektedir.
Boylelikle miisteri deger unsurlariin sektoér disinda nasil yeniden yapilandirilacag:

anlagilmaktadir (Kim & Mauborgne, 2005, s. 28).
b) Dortlii Faaliyet Cercevesi

Yeni bir deger egrisi olustururken, miisteri degeri unsurlarini geri yliklemek icin
dort eylem modeli uygulanmasi gerekir. Dort Eylem, yeni bir strateji profili olusturmak
icin yonergeler saglar ve ayrica Mavi Okyanus stratejisinin 6zelliklerini tanimlar. Sekil

3'te goritildiigii gibi, farklilasma ve diisiik maliyet arasindaki 6diinlesimi kirmak ve yeni
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bir deger egrisi olusturmak igin, bir sektoriin stratejik mantigina ve is modeline meydan

okuyacak dort anahtar soru vardir (Kim & Mauborgne, 2005, s. 39).

1. Endiistrinin hafife aldig1 faktorlerden hangileri ortadan kaldirilmalidir?
2. Hangi faktorler endiistri standardinin ¢ok altina diistiriilmelidir?
3. Endiistri standardinin ¢ok iizerinde hangi faktorler yiikseltilmelidir?

4. Endistrinin hi¢ sunmadig1 hangi faktorler yaratmalidir?

Sekil 3. Dort Eylem Cergevesi.

AZALT
Hangi faktorler endiistri

standardinin cok altinda
azaltilmalidir?

ELE YARAT
Endiistrinin dikkate

Endiistrinin hi¢
d11 faktorlerd Yeni Bir dig1 hangi
aldig1 faktorlerden sunmadigi hangi
g - - g g
faktorler

yaratilmalidir?

Deger

hangileri ortadan

Esrisi
kaldirilmalidir? grisi

ARTIR
Hangi faktorler endiistri
standardinin ¢ok

tizerinde olmalidir?

Kaynak: (Kim & Mauborgne, 2005, s. 29).

» Yok etmek: Mavi okyanus iiriinii piyasaya siirerken, herhangi bir
deger katmayan belirli 6zelliklerin ortadan kaldirilmasi 6nemlidir.

» Azalt: Degeri korurken maliyetleri azaltmak icin belirli 6zelliklerin
veya deger katmayan kaynaklarin azaltilmasi gerekir.

> Yiikselt: Uriiniin degerini artiran yonleri desteklemekte dnemlidir.

» Yarat: Son olarak, lirliniin yenilik¢iligini artirmak i¢in bazi yonlerin

ve oOzelliklerin olusturulmasi gerekir.
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c) Deger Yenileme/Yaratma

Mavi okyanus stratejisi, degerlerin yenilenmesine odaklanir. Deger yenileme,
ticari faaliyetlerin hem bir igletmenin maliyet yapis1 hem de miisterilere deger saglama
yetenegi iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu bir bolgede yaratilir. Rekabet
faktorlerini ortadan kaldirarak veya azaltarak maliyetler diisiiriilir. Endiistrinin hig
sunmadig1 unsurlar artirilarak veya yaratilarak alici degeri artirilir. Zaman iginde, listiin
degerin yarattig1 daha yiiksek satis hacmi nedeniyle dlgek ekonomileri devreye girdikce
maliyetler daha da azalacaktir. Deger yenileme, ayni anda hem farklilagma hem de

maliyet liderligi elde etme girisimidir (Ergen, 2011, s. 9).

Sekil 4. Deger Yenileme.

Eleme vapma Maliyetler
—
Azaltmak
Yenilikci Deger
Artirmak
—)
Yaratmak

Kaynak: (Ergen, 2011, s. 9)
1.2.1.3.  Mavi Okyanus Stratejisi: Diinya Ornekleri

Ralph Lauren: Caligma hayatina New York City'deki Empire State Binasi'nda
kravat treticisi Beau Brummell altinda erkek kravatlari satarak miitevazi bir notla
baslamistir. Bu destekle Ralph Lauren, spor sevgisine saygilarini sunarak, Lauren'in
"Polo" adin1 verdigi erkek giyim serisini hizla genisletmistir. Sadece 2 y1l i¢inde, Ralph
Lauren ilk kez Manhattan magazas1 Bloomingdale's'de kendi magaza i¢i magazasini
kazanmistir. Bu erken basaridan yola c¢ikan Ralph Lauren, eksiksiz bir kadin
koleksiyonu baglatmis ve daha sonra ilk magazasini Rodeo Drive'da, bir Amerikali

tasarimci icin ilk bagimsiz magaza olan sik Beverly Hills'de agmistir. Tasarimeinin ad,
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magazalarin zarafeti ve malzemelerin liikksii onu yiiksek modadaki rakiplerinden
ayirarak ¢ogu alicinin beklentilerini karsilamistir. Ayn1 zamanda Brooks Brothers ve
Burberry gibi en glizel klasik ¢izgileri giincellenmis bir klasik goriiniim ve fiyatla
yakalamay1 ve farkli bir fiyat noktasi sunmay1 basarmistir. Polo Ralph Lauren, her iki
grubun belirleyicilerini birlestirerek ve gereksiz olanlar1 ortadan kaldirarak veya ortadan
kaldirarak sadece iki stratejik grupta pay sahibi olmakla kalmadi, ayn1 zamanda birgok
yeni misteri kazanmistir. Bu stratejik hamle, sektordeki stratejik gruplarin mavi
okyanusta dort stratejik yolu izleyerek yeni pazar alani yaratma potansiyelini
gostermistir (https://hulyamutlu.com/mavi-okyanus-stratejisi-uygulayan-sirketler,
2017).

Netflix: Mavi okyanus stratejisini kullanan ilk sirket, popiiler bir abonelik
tabanl1 akis hizmeti olan Netflix'tir. Internetin artan popiilaritesi ile Netflix, ¢cok cesitli
film ve TV dizisi segenekleriyle bir akis hizmeti haline geldi. Netflix, kiiclilen kizil
okyanusu mavi sular igin firsatlarla dolu hale getirmeyi basardi. Amag, filmleri
cevrimigi olarak sunmakti. Rakipleri ayni stratejiyi uygulamaya basladiginda, Netflix

orijinal sovlarin1 ve filmlerini yayinladi (Alam & Islam, 2017, s. 12).

Itunes: iTunes'un piyasaya siiriilmesiyle Apple, on yildan fazla bir siiredir hakim
oldugu dijital miizikte yeni bir pazar alaninin mavi okyanusunun kilidini acti. Apple,
1990'larin sonunda baslayan ve Napster, Kazaa ve LimeWire gibi dosya paylasim
programlar1 tarafindan etkinlestirilen yasadisi miizik dosyasi paylasimi selini
gozlemledi. 2003 yilina kadar her ay iki milyardan fazla yasadisi miizik dosyas: alinip
satiliyordu. Kayit endiistrisi, fiziksel CD'lerin yaygilastirilmasini durdurmak igin
savasirken, yasadisi dijital miizik indirme islemleri biiyiimeye devam etti. Bugiin
iTunes, 37 milyondan fazla sarkinin yani sira filmler, TV sovlari, kitaplar ve podcast'ler
sunuyor. Su anda 25 milyardan fazla sarki satt1 ve kullanicilar dakikada ortalama on bes
bin sarki indirdi. Itunes'un kiiresel dijital miizik indirme pazarinin yiizde 60'indan
fazlasim1 olusturdugu tahmin ediliyor. Apple, on yildan fazla bir siiredir bu mavi
okyanusa hakim olsa da diger ¢evrimi¢i magazalar bu pazara yaklastikca, Apple i¢in
zorluk, gelisen kitle pazarina olan ilgisini korumak ve rekabet¢i kiyaslama veya iist
diizey nis pazarlamaya girmemek olacaktir. Apple on yildan fazla bir siiredir mavi

okyanusa egemen olarak karli bir 6rnek sergiledi (Yel, 2020, s. 29).
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Uber: Uber, diinya ¢apinda 42 iilkede ve 200'den fazla sehirde bulunan ¢evrimigi
bir taksi hizmetidir. Uber, bir iiriin s6z konusu oldugunda yeni bir sey icat etmemis olsa
da ulasim endiistrisinin geleneksel caligma seklini degistirdi. Baska bir deyisle, mavi
okyanusa yelken actilar. Girig agsamasinda Uber, rekabetin olmadig1 bir pazar yaratmay1
basardi. Tabii ki, daha sonra diger sirketler nisi doldurdu, ancak hizmeti tiim diinyaya
yaydigi i¢in Uber hala pazara hiikmetmektedir (https://www.eleken.co/blog-posts/blue-

ocean-strategy-grow-your-business-without-having-to-compete, 26.05.2021).

Canon: Canon'un kisisel masaiistii fotokopi endiistrisini yaratan stratejik
hamlesi, mavi okyanus stratejisinin klasik bir 6rnegidir. Geleneksel fotokopi makinesi
ireticileri, biiylik, dayanikli, hizli ve minimum bakim gerektiren makineler isteyen ofis
satin alma yoOneticilerini hedef aldi. Japonya merkezli Canon, endiistri mantiginin
aksine, fotokopi endiistrisinin hedef miisterisini kurumsal alicilardan kullanicilara
kaydirarak yeni bir pazar alan1 olan mavi okyanus yaratti. Kiiciik, kullanim1 kolay
masaiistii fotokopi makineleri ve yazicilar1 ile Canon, miisteri olmayan kitlenin
(fotokopi makinesi kullanan sekreterlerin) istedigi temel rekabet faktorlerine
odaklanarak yeni bir pazar alani yaratti. Sirketler, hedef alicinin kim olabilecegi ve
olmasi gerektigine iliskin geleneksel tanimlar1 sorgulayarak, degeri ortaya ¢ikarmak i¢in
temelde yeni yollar gbrebilir. Mavi okyanus stratejisinin alt1 yol ¢ercevesinin ti¢lincii
yolu, sirketleri sektorlerindeki alici zincirini incelemeye itiyor. Sirketler, daha dnce
gozden kacan alicilara odaklanarak yeni degerlerin kilidini agabilir ve tartismasiz pazar

alan1 yaratabilir (https://blueoceansys.com/blogs/blu e-ocean-strategy-examples, 2021).
1.2.1.4.  Mavi Okyanus Stratejisi: Tiirkiye Ornekleri

Tiirk Hava Yollari: Tirk hava yollar1 diinyaniz1 genisletin slogani ile mavi
okyanus modeli ve gergevesi, sirketin rekabet¢i olmayan veya mevcut is ortaminda
mevcut oyuncular tarafindan aktif olarak kullanilan yeni pazar alanlarin1 kesfetmesine
izin verdi. Boylece Tiirk Hava Yollari, mevcut rekabet alanini ele gecirmek ve miicadele
etmek yerine yeni talep yaratmayi basardi. Bu sayede hizli biiyliime ve artan karlarin
keyfini ¢ikarmay1 bagsardi. Tiirk Hava Yollari mavi okyanus stratejisini benimsediginde,
oyunun kurallarin1 degistiriyor ve rekabeti ortadan kaldirtyor- onlart dnemsiz ve
cevrenin alakasiz faktorleri haline getirmektedir. Mavi okyanus modeli ve cergevesi,
sirketin rekabet¢i olmayan veya mevcut is ortaminda mevcut oyuncular tarafindan aktif

olarak kullanilan yeni pazar alanlarini kesfetmesine izin verdi. Boylece mevcut rekabet
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alanii ele gecirmek ve miicadele etmek yerine yeni talep yaratmay1 basardi. Tiirk Hava
Yollari, bu sayede hizli biiylime ve artan karlarin keyfini c¢ikarmayi basardi
(https://www.essay48.com/case/16056-Turkish-Airlines-Widen-Your-World-Blue-
Ocean-Strategy, 2021).

Fresa Dogal Maden Sulari: 1997 yilinda Giresun maden suyu pazarina giren
Fresa, Tiirkiye'de meyveli maden suyu lreten ilk firma olmustur. Sirket, sodanin aci
tadin1 degistirerek 15 milyon sise meyveli sodanin hem i¢imi kolay hem de ferahlatici
satig1 gerceklestirmistir. Fresa, birim bagina %222 artigla saatte 165.000 sise maden suyu
iiretecek noktaya gelmistir. Fresa gazli igecek pazarinda meyveli gazli icecekler tireterek

rakiplerine gore onemli bir avantaj elde etmistir (Yel, 2020, s. 31).

1.2.2. Kizil Okyanus Stratejisi

Kizil okyanus stratejisi, bilinen pazar alaninda bugiin var olan tiim endiistrileri
temsil etmektedir. Bu stratejiyi uygulayan sirketler, mevcut talepten daha biiyiik pay
alabilmek icin rakiplerini geride birakmaya c¢alismaktadir. Sirketler mevcut pazar
alaninda rekabet etmek icin, iiriin farklilastirmasi veya diisiik maliyet segimine

yonlendirilir (Aithal & Shailashree, 2015, s. 332).

Rakipleri yenerek kizil okyanusta basarili bir sekilde hayatta kalmak her zaman
onemli bir faktordiir ve is hayatinin bir gercegi olarak kalacaktir. Ancak 21. ylizyilda
teknolojinin ilerlemesi sayesinde {iriin ¢esitliligi artmis ve ¢ok cesitli tirtinler tiretilmistir.
Ticaret engellerinin ortadan kalkmastyla birlikte iiriinler ve fiyatlar da diinya ¢apinda
kullanilabilir hale gelmistir. Tekel ortadan kalkmaya baglamistir. Bu durum iirtinlerin
metaya donilismesini, fiyat savaglarinin artmasini ve kar oranlariin diismesini
kaginilmaz kilmaktadir. Sonug¢ olarak, arz talebi asti ve isletmeler rekabet ettikleri
mevcut endiistrilerin 6tesine gegmek gerekmektedir (Ugrak & Ugurluoglu, 2020, s.

247).

Mavi okyanus stratejisi, rekabeti yenerek mevcut talebi degerlendirmeyi
amaclamaktadirlar. Kizil okyanustaki sirketler mevcut pazar alaninda rekabet eder. Kizil
okyanusta bulunan sirketler, genellikle endiistrideki mevcut konumlarini savunarak asir
doymus bir pazara girmektedir. Belirli bir sirketin satiglar1 diistiiglinde ve mali
tablolarinda zararla karsilastiklarinda, sirketler karlarin1 geri kazanmak i¢in savasirlar.

Kizil okyanus sirketlerinin stratejileri, mavi okyanus sirketlerine gore daha basit
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goriinmektedir. Clinkii kizil okyanuslarda siirlar ve faaliyetler dizisi iyi tasarlanmistir.
Kuruluslarin daha yiiksek kar elde etmek i¢in uygulamalari gereken stratejilerin farkinda
olduklart iyi yapilardir. Rakipler, mavi okyanus sirketlerinde oldugu gibi, tiiketicilerine
daha once hi¢ sunulmamis yeni bir {iriin veya hizmet ile, rakiplerinden daha biiytik bir

pazar pay1 almaya ¢alisirlar (Raman, 2014, s. 54).
1.2.2.1.  Kiz1l Okyanus Stratejisi: Diinya Ornekleri

Samsung: Samsung, temel olarak pazara girmesi ve nispeten daha ucuz fiyatlarla
cesitli tiriinler sunan kizil okyanus stratejisini uygulamakta ve sonug olarak rakiplerini
yenmektedir. Samsung hizli buluslar1 ve bir¢ok iiriinliyle taninmakta ve sonrasinda
fiyatlarini artirdig1 bilinmektedir. Samsung triinlerinin fiyatlarinin daha diisiik olmasi
ile kendine rekabet avantaji yaratmaktadir. Clinki biiylik 6l¢iide dis tedarikgilere
dayanan Apple'in aksine, bir akilli telefon yapmak icin gereken 6gelerin cogunu kendisi

iiretmektedir (Olsen, 2012, s. 29).

Volvo Cars: Volvo Cars giiniimiizde, otomobilleri kiiresel otomotiv
endistrisinde daha once hi¢ goriilmemis sekillerde pazarlamasina ve satmasina olanak
taniyan yepyeni bir kiiresel pazarlama stratejisini duyurmustur. Volvo Cars Pazarlama,
Satis ve Miisteri Hizmetleri Kidemli Baskan Yardimcisi Alain Visser, “Otomobil
endiistrisi, kiiresel ticarette en muhafazakar, en az evrimsel pazarlama kiimelerinden
biridir” demistir. On yillardir otomobil pazarlamasi, tiim otomobil endiistrisi tarafindan
izlenen belirli bir modeli takip etmektedir. Volvo Cars, kendi ihtiyaclarina yonelik bir

strateji uygulamay1 se¢gmektedir (Volvocars, 2020).
1.2.2.2.  Kuzil Okyanus Stratejisi: Tiirkiye Ornekleri

Vatan Bilgisayar: 1983 yilinda kurulan Tirkiye'nin ilk teknoloji magazasi
Vatan Bilgisayar; stratejilerinde bir yol izlemekte, ¢alisanlarini 365 giinliik egitime tabi
tutmakta ve miisterilerine teknoloji danismani olmalarmi saglayacak yatirimlar
yapmaktadir. Ayn1 zamanda, e-ticaret alanina atilarak internet lizerinden satiglar1 6nemli
Olctide artirmistir. Vatan Bilgisayar' in bu stratejisi, rakip firmalarinin 6niinde biiytik bir
engel olusmakta ve rekabeti artirmaktadir (Ekonomist, 2017,

https://www.ekonomist.com.tr/teknoloji/satislar-dususte-cirolar-yukseliste, 2021).

LC Waikiki: LC Waikiki, magazalarinda agirlikli olarak “pazar derinlestirme”

stratejisini benimsemektedir. Bu stratejide fiyat, rekabet goz Oniinde bulundurularak

38



getiri oran1 miimkiin oldugunca diisiik tutularak belirlenir. Kar marjlarini miimkiin
oldugunca diistik tutmak, yalnizca rakiplerin pazara girmesini engellemez, ayni zamanda
bir sirketin pazar payini en lst diizeye ¢ikarmasina da olanak tanir. Bu fiyatlandirma
stratejisi aynt zamanda tiiketicinin ¢ikarlarin1 da koruyarak tiiketicinin orta/yiiksek
kaliteli tiriinleri gereginden diisiik fiyata satin alabilmesini saglar. Fiyat1 diigiik tutmak
sadece versiyonun ve pazar payinin artmasina yardimci olmakla kalmaz, ayn1 zamanda
tiiketicileri bu diisiik fiyat1 sevdiklerine onermeye tesvik eder. Boylece rakip firmalarin

satin alma potansiyelini kendine ¢ekerek pazarda soz sahibi olur (Iri R., 2011, s. 448).

Sun Express: THY ve dinyanin en 6nemli havayollarindan Lufthansa
ortakligiyla 1989 yilinda Antalya'da kurulan Sun Express, 2001 yilinda baslattig
Antalya-Frankfurt seferleri ile Tirkiye'nin yurtdisi tarifeli ilk 6zel havayolu sirketi
olmustur. 2009 yilinda 5.600.000 yolcuya ulasan Sun Express, gelirini %4,8 artirarak
429,6 milyon Euro'ya yiikseltmistir. Bu ortaklik stratejisi, daha kii¢iik havayollarini
ortadan kaldirmay1 amaglamaktadir (Agras, Atbas, & Seyma, 2017, s. 138).

1.2.3. Kizil ve Mavi Okyanus Stratejilerinin Mukayesesi

Mavi okyanus stratejisi, rekabeti anlamsiz kilan tartismasiz pazar alani yaratarak
sirketleri kizil okyanusun zorlu rekabetinden c¢ikmaya zorlamaktadir Mavi okyanus
stratejisi, mevcut ve genellikle kiiciilen talebi bolmek ve rakipleri kiyaslamak yerine,

artan talep ve rekabetten kopma ile ilgilidir (Kim & Mauborgne, 2005, s. 18).

Her kurulus daha yiiksek kar elde etme giidiisiinii tagidigindan, her mavi okyanus
sirketi nihayetinde kizil okyanus kategorisine ulasacaktir. Ancak mavi okyanus
stratejileri, sirketlere sektordeki konumlarinin daha iyi siirdiiriilebilirligi i¢in parlak bir
baslangi¢ saglayabilir. Inovasyon, uzun vadede piyasada var olmak i¢in 6nemli bir
unsurdur. Sirketlerin inovasyonu, fiyat ve maliyetlerle derin bir iliski i¢indedir. Kizil
okyanuslarda sirketler, farklilasma ve maliyet hakimiyeti arasinda bir se¢im yapmak

zorundadir. Mavi okyanuslarda her iki hedef de hedeflenmistir.

Mavi okyanus stratejisinin temeli ve arkas, tiiketiciye sundugu deger yeniligidir.
Tiiketiciye sunulan deger niteligi sektorde bu tiir bir stratejiyi izleyen sirket icin bir nis
yaratabilecek yeni bir talep yaratilmasina yardimet olur. Hem alicilar hem de saticilar
icin deger yaratir ve sonugta her ikisine de hep birlikte fayda saglar. Rekabeti tamamen

yenmeyi ve piyasada yeni bir liriin yaratmay1 amaglamaktadir (Raman, 2014, s. 55).
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Tablo 4. Kizil Okyanus Stratejisi ile Mavi Okyanus Stratejisinin Karsilagtirmasi.

Kizil Okyanus Stratejisi Mavi Okyanus Stratejisi
Mevcut pazar alaninda rekabet Tartismasiz pazar alaninda rekabet etmek
Rekabeti yenmek Rekabeti anlamsiz kilmak
Mevcut talebi kendisi i¢in kullanma Yeni talep yaratmak ve siirdiirmek
Deger-maliyet degis tokusu yapma Deger-maliyet aligverisini kirmak

Bir isletmenin faaliyetlerinin tiim sistemini | Farklilasgtirma  ve  diigik  maliyet
farklilastirmak veya tiim is faaliyetleri sistemini | gerceklestirmeye c¢alisirken, isletmenin
diistik maliyet arasindaki stratejik secimle | faaliyetlerinden olusan tiim sistemi uyumlu

uyumlu hale getirmek hale getirmek

Kaynak: (Albayrak & Beybur, 2018, s. 188).

Tablo 4’te kizil Okyanus ve mavi okyanus odaklarini karsilagtirarak bir mavi
okyanus stratejisinin avantaj ve dezavantajlarini 6zetlemektir. Bu tablo, kizil okyanusun,

modifikasyonlar1 kolayca destekleyemeyen faktorlere odaklandigina isaret etmektedir.

Diinya'nin en biiyiik alanini okyanuslar kaplamaktadir. Uriin ve hizmet alanlari
da piyasa icerisinde ¢ok fazla gesitlilige sahiptir. Bircok firmanin iiretim yapmasi ve
hizmet saglamasi bu alan1 gittik¢e biiylitmektedir. Pazar alaninin derinligi ve genisligi
ele alindiginda okyanus olarak nitelendirilmektedir. Renginin ise mavi ya da kizil
denmesinin de sebebi bulunmaktadir. Kizil okyanusta kizil renk rekabet savasin rengi
olarak diisiintilebilir. Kizil renk igerisinde kaosu ve rekabeti barindirir. Firmalar1 bir
rekabet savasinin taraflar1 olarak degerlendirilirse kizil okyanusta bulunan firmalar
yogun rekabet ortaminda olabilmektedir. Mavi renk ile anilmasinin sebebi ise insana
huzur ve giiven vermesidir. Bu sebeple sunulan hizmetin veya {iriiniin miisteriye giiven
vermesi ayni1 zamanda da bu alanda sunulan hizmet veya {riiniin rekabet ortamindan

uzak olmas1 beklenmektedir.

Diger taraftan mavi okyanus stratejisi ile mor inek kavrami birbirilerinin aynisi
olarak ifade edilebilir. Her ikisi de farklilasmay1 ama¢ edinmektedir. Rekabetin ¢ok
oldugu piyasalarda farkli iiriin ve hizmet sunarak farklilasmay1 benimsemektedir. Her
ikisinde de ortak amag miisteri begenisini kazanip piyasa kosullarinda yer bulabilmek

ve kendine pazar alani yaratmaktir.
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2. ISLETME BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

2.1. lisletme Basaris1 Kavrami

20. yiizyilda hizla gelisen ve diger bilgi alanlarina deger katan isletme bilimi, 21.
ylzyilda sadece mal ve hizmet iireterek karli veya basarili olamayacagi goriiniimiine
biirlinmiistiir. Artan rekabet ortami, isletmelerin bagarili olmasi i¢in gerekli olan mal ve
hizmetlerin iiretiminde deger yaratan birim ve faktorlerin en uygun bilesimini
olusturmustur. Ayni sektordeki ekonomik birimler faaliyetlerinde benzer girdi
bilesenlerini  kullansalar  bile basarida  biiylik farkliliklar — gosterebilirler
gosterebilmektedirler. Bu nedenle isletmeleri basariya gotiiren faktorlerin dikkatli bir
sekilde incelenmesi gerekmektedir. Rekabet avantaji elde ederek basarili olmayi
hedefleyen isletmelerde basari, zaman icindeki degisimleri algilayabilme ve bunlar

isletme faaliyetlerine adapte edebilme yetenegine baglidir (Elibol, 2005, s. 156).

Basari, insanlar tarafindan belirlenen hedeflere ulasmak olarak tanimlanir. Bir
bireyin veya toplulugun bir amaci/gorevi gerceklestirme ¢abalart sonucunda elde ettigi
olumlu sonuglardir. Is basaris1 belirli bir siire sonunda elde edilen sonuclara dayali
olarak is hedeflerine ulasma diizeyidir. Is basarisi, bir seviyenin karsilastirilmas,

degerlendirilmesi, degerlendirilmesi ve 6l¢iilmesidir (Bek¢i & Dogru, 2011, s. 171).
2.2. Isletme Basarisi Olgiitleri

Basar1 degerlendirme kavrami yerine, i goren degerlemesi, performans
degerlendirme, liyakat degerlendirme vb. kavramlar kullanilmaktadir. Basari
degerlendirme, calisanin is basar1 diizeyini belirlemek i¢in degerlendiriciler tarafindan
yapilan analizlerin tamamidir. Genel olarak c¢alisanlarin basar1 degerlendirmesi;
yeteneklerini, potansiyellerini, davraniglarint ve benzeri diger niteliklerini bagkalartyla
karsilastirarak yapilan sistematik bir degerlendirmedir. Calisanlarin gorevlerini ne kadar
iyi yerine getirdigini, eksikliklerini ve iyilestirme potansiyellerini belirlemeye yonelik
cabalarin tamamidir (Erdogmus & Beyaz, 2002, s. 69). Basar1 degerleme dlgiitlerini
etkinlik, verimlilik, kararlilik, kalite, yenilik, esenlik ve uyum, iktisadilik, etkililik

bagliklar altinda incelenmektedir.
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2.2.1. Yonetsel Rasyonellik

Etkinlik: Bir isletmenin amaglarina ulagsma derecesi etkinlik olarak tanimlanir.
Etkinlik; isgiicli, hammadde, malzeme ve diger tiim kaynaklarin isletmenin belirledigi
amagclar icin ne kadar verimli (yeterli) kullanildigini yani iiretim faktorlerinin veya
tiretimin sahip oldugu programin uygulanma derecesini gosteren bir degerlendirme
kriteridir (Ovgiin, Sayan, & Zengin, 2018, s. 81). Gergek performans, dnceden
belirlenmis standart (sahip olmasi1 gereken) performansa kiyasla, ger¢cek performansin
standart performansa ne Olclide yaklastigini gosterir. Etkinlik derecesi asagidaki

denklemle belirlenebilir (Yiik¢ii & Atagan, 2009, s. 3).

Standart Performans
Etkinlik =

Gergeklesen Performans

Bilindigi gibi en basarili isletmede bile mevcut kaynaklar tam olarak
kullanilamamakta ve hem isletme i¢i hem de isletme dis1 bir¢ok faktdr kaynaklarin
kullanimin1 etkilemektedir. Mevcut kaynaklardaki kayiplar, isletmenin kontrolii
disindaki nedenlerle meydana gelir. Bu kayiplara dayali performans seviyesi, standart

performans seviyesidir.

Farkli isletme politikalarinin sonuglarini etkinlik agisindan degerlendirebilmek
icin etkinlik gozlemlenmeli ve dolayistyla olgiilmelidir. Geleneksel etkinlik 6l¢iimii,
iiretim sinirina veya etkin liretim islevine dayanir. Firmanin gozlemlenen basarisi,
mutlak bir verimlilik standardi ile karsilastirilir. Etkinlik 6l¢timii ile isletmelerin basari
durumlarimin ne oldugu ve mevcut girdilerle ne kadar verimli ¢iktilar elde

edebileceklerinin ortaya konulmas1 amaglanmaktadir (Yasar & Yavuz, 2017, s. 194).

Etkinlik organizasyonun gelecekteki hedeflere ulasma yeteneginin seviyesini
sunar-dolayisiyla verimliligi ve gelecekteki kosullara uyum saglama yetenegini icerir ve
sistemin ¢evrede neden oldugu sonuglar1 degerlendirmek icin kullanilir (organizasyonun

sosyal amag ve hedeflerinin degerlendirilmesi) (Potocan V., 2006, s. 254).

Etkililik odakli isletmeler cikti, satis, kalite, katma deger yaratma, yenilik,
maliyet diisiirme ile ilgilenir. Bir isletmenin hedeflerine ulasma derecesini veya
ciktilarin ekonomik ve sosyal c¢evre ile etkilesim seklini Slger. Genellikle etkililik,
isletmenin politika hedeflerini veya bir isletmenin kendi hedeflerini ger¢eklestirme

derecesini belirler (Bartusevi¢iené & Sakalyté, 2013, s. 48).
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Etkililik, gerceklestirilecek amaci, yeni bir performans standardina ulasilmasini
ve tim kisitlamalar kaldirildiginda miimkiin olan ideal potansiyeli icermektedir. Bu

nedenle orgiitsel etkililigin iki diizeyi vardir:

> lyi bir organizasyon ve yonetim yoluyla daha yiiksek performans
standartlarina ulasmasidir. Buradaki amag, kullanilan kaynaklardan
tam olarak yararlanmaktir.

» Hem i¢ hem de dis kisitlamalar kaldirildiginda, potansiyeli
hedeflemek idealdir. Tiim Isletmeler, mevcut durumda ulasilamaz
goriinen hedefleri kabul etmeli ve bunlara ulasmaya calismalidir

(Ozgelik, 2010, s. 15).

Etkililik kavrami, isletmenin arzu ettigi sonuglara ulasma diizeyini ifade
etmektedir. Sonug, fiziksel degerlerle ifade edilen ¢iktidan farkli bir anlam ifade
etmektedir (Akal, 2005, s. 37). Ornegin; Bir isletmenin arastirma ve gelistirme
departmani tarafindan gelistirilen yeni iirlinlerin sayis1 ¢iktidir, ancak talebi veya pazari

hazir olan {irtinlerin sayis1 da sonugtur.

Isletmenin amaglarinin cesitliligi goz oniine alindiginda, hangi amaca gore
etkililigin belirlenecegi 6nemlidir. Asagidaki gostergeler, etkililigin teknik ve ekonomik

Olclimiinde yaygin olarak kullanilmaktadir (Yiik¢ii & Atagan, 2009, s. 3).

Gergeklesen Uretim

Uretim Etkinligi = —
Beklenen Uretim

. N Gerceklesen Kar
Ekonomik Etkinlilik =

Beklenen Kar

Aslinda verimlilik, hangi kaynaklarin tiiketildigine kiyasla hangi c¢iktinin
tiretilebileceginin bir 6l¢iistidiir (Alp, 2003, s. 37).

Verimlilik: Verimlilik denildiginde alinan {irin ve hizmetlerin kalitesinin
artirilmasi, cevrenin ve dogal yapinin korunmasi, ¢alisanlar i¢in en iyi yasam ve ¢alisma
kosullarinin saglanmasi ve birim maliyet basina {iretimin artirilmasma yonelik
arastirmalar bir arada ele alinmaktadir. Toplam verimlilik kavraminda verimlilik, ¢esitli
tiretim ve cevresel faktorlerin yani sira teknolojik, ekonomik ve organizasyonel

yeteneklerin bir kombinasyonu olarak tanimlanabilir.
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Verimlilik, bir kurulusun kaynaklarini mal ve hizmet liretmek i¢in ne kadar iyi
kullandigini gosterir. Bu nedenle, kaynaklara (girdiler), mal ve hizmetlere (¢iktilar) ve
girdilerin ¢iktilar1 {iretmek veya teslim etmek i¢in kullanildigi orana (verimlilik)
odaklanir (Yiik¢ii & Atagan, 2009, s. 4).

Isletmeler acgisindan verimlilik, birim {iriin basina kullanilan girdilerin
izlenmesidir. Bir igletmenin durumunu izleyen karlilik, isgiicii, enerji kullanimi, tiretim
diizeyi ve kapasite kullanimi1 gibi diger gostergelerin yan sira verimlilik diizeyinde de

izlenmesi gereken bir gostergedir (Keskin, 1994, s. 3).

Verimlilik, bir isletmenin basarisin1 ve karliligini yansitir. Piyasa kosullarina
zamaninda uyum saglamak i¢in, bir isletmenin basarisini etkileyen bir faktor vardir, yani
teknolojinin gelisimine ayak uydurarak, isletme kendi gergek maliyetlerini diistiriir,
baska bir deyisle, bireysel liriinlerin iiretimi i¢in kullanilan gelir miktarin1 azaltmasi
demektir. Girdi ve ¢ikt1 arasindaki oran verimlilik olarak tanimlandigindan, isletmenin
basarisinin verimlilik artigina bagli oldugu sdylenebilir. Belirli bir girdi miktarina karst
tiretimdeki artiglar, bir baska deyisle verimlilik artiglarinin en biiylik nedeni teknolojik

gelismedir (Kara & Seyhan, 2016, s. 165).
Verimlilik formiil olarak asagidaki sekillerde gosterilebilir:

Cikt1
Girdi

Verimlilik =

Yukaridaki denklemde ¢iktilar, yaratilan toplam faydayi, yani isletmenin
ithtiyaclarn karsilamak i¢in tedarik ettigi mallar1 ve/veya hizmetleri; Girdiler, sisteme

giren degerlerin yani iiretim faktorlerinin toplamini icermektedir.

Verimlilik, sinirli mevcut kaynaklar iginde farkli hedeflere ulasma diizeyini
sunar ve kurulusun amac ve hedeflerine ulagsmak i¢in yatirimlari (veya yatirim yapilan

cabalar1) tanimlamak (6l¢gmek) i¢in kullanilir (Potocan V., 2006, s. 254).

Karllik, ¢ogu isletmenin temel amaci kar etmektir. Kiigiik isletmelerde amac,
karli bir sekilde ¢aligmaktir. Biiylik sermaye sirketlerinin hissedarlar sirketlere yatirim
yaparken ayni zamanda sirketlerden kar etmelerini ve yatirnmlarinin degerini

artirmalarin1 beklerler (Erdamar & Basik, 1999, s. 59).

Kar mutlak bir miktar olmakla birlikte, karlilik géreceli bir kavramdir. Karllik,

en yaygin tanimiyla, bir isletmede belirli bir siire i¢inde kazanilan karin, o iste kullanilan
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sermayeye oranidir. Karlilik, bir igletmenin faaliyeti sonucunda elde edilen basarinin
bir dl¢iisiidiir. Diger bir tanima gore ise karlilik; Isletmenin yatirdig1 sermayeye gore

hissedarlarin elde etmek istedikleri getiriyi gosterir (Erokyar, 2008, s. 3).

Isletmenin belirli bir dsneminde elde ettigi karin o dénemde isletmede kullanilan

sermaye oranina “karlilik” ad1 verilmektedir (Cakici, 1973, s. 53).

(Satilan Miktar x Satis Fiyat1) — Satilan Mamul Maliyeti
Karlilhik =

Ozsermaye + Borglar

Satig hasilatindan maliyet masraflarini ¢ikarilarak elde edildiginden karin yiiksek
olmasi i¢in ya satig hasilatinin yani satilan miktarin ve satig fiyatinin (birlikte veya tek
tek) yiiksek olmasi veya alinacak cesitli 6nlemlerle ayn1 miktarda iiriin daha diisiik
maliyetlerle iiretilmelidir. Ote yandan devir hizin1 artirarak paydadaki sermaye miktarini

azaltmak; Kar/sermaye orani anlamina gelen yiiksek karlilik i¢in gereklidir.

Bir isletmenin sagladigi karin tatmin edici, yeterli ve olgiilii olup olmadig:

asagidaki hususlar dikkate alinarak degerlendirilir (Simsek & Celik, 2013, s. 164).

» Genel ekonomik yapidaki degisiklikler ve dalgalanmalar.
»  Ayni sektordeki benzer isletmeler igin getiri orani.
» Son yillarda isletme kar1 ve karlilik oranlarinin hedef gostergeleri.

» Sermayenin diger alanlarda kullanildiginda isletmeye getirecegi gelir.

Karlilik, isletme basarisini en 6nemli gdstergesidir. Isletmelerin daha fazla ¢aba
harcayarak, daha faydali yatirim firsatlar1 aramaya c¢alistigini, daha disiplinli ve etkin bir

yonetim ve ¢alisan olusturdugunu belirtmektedirler (Bayyurt, 2007, s. 582).

2.2.2. Kalite

Is verimliligini artirma c¢abalarinda kalite en giiclii unsurdur. Giiniimiizde
kurumsal uyarlanmis kalite sistemleri, sirketlerin degisen kosullara uyum saglamasina
ve daha iyi trilinler liretmesine yardimci olmaktadir (Emiralioglu, 2016, s. 45). Kalite,
kaynaklarin verimli kullanilmasini saglayan, iiriin ve hizmetleri kullanima uygun hale
getirir. Miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda iiretim anlayigsina hakim olan bir performans

boyutudur. Kalitenin bilesenleri su sekilde siralanabilir (Laura & Foker, 1996, s. 4).

1. Performans: Uriin dncelikli gérevini yerine getirme niteligi,
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2. Uygunluk: Uriin dizayn ve islem gdrme niteliklerinin standartlara
uygunluk derecesi,

3. Giivenirlilik: Uriiniin yasam dongiisii boyunca performansin
stirdiirtilebilirligi,
Dayaniklilik: Uriin émriiniin uzunlugu,

4
5. Estetik: Uriin albenisi,

6. Hizmet goriirliik: Uriin sikAyetlerinin kolay, hizl1 ve etkin ¢dziimii,
7

Itibar: Uriiniin marka imaj ve moda degeri.

Kalitenin ¢ok boyutlu oldugunu ve kalitenin bir sentez sonucu ortaya ¢iktigini
vurgulanmaktadir. Kalite, miisterinin bir iirlin veya hizmete bakis agisin1 yansitir. Buna
gbre miisteriler, liriin veya hizmetten taleplerinin karsilandig1 Ol¢iide "kalite" veya

"kalitesiz" hakkinda fikir sahibi olacaktir (Kili¢ & Caglar, 2006, s. 5).

Kalite, isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi i¢in en Onemli faktdrlerden
biridir. Kalitede rekabete verilen 6nem giderek artarken, kavramsal boyutunda ve
kapsaminda bir genisleme olmustur. Sonu¢ olarak kalite, isletmelerde sadece

yoneticileri degil ¢alisanlart da giindeme getirmistir (Kilic & Caglar, 2006, s. 7).

2.2.3. Yenilesim

Yenilesim, ulusal ekonominin dinamik biiyiimesine ve istthdamin artmasina ve
ayn1 zamanda yenilikgi ticari girisim i¢in saf kar yaratilmasina yol agan yeni bir fikrin
tiretilmesi ve yeni bir iiriin, siire¢ veya hizmete uygulanmasindan olusur. Yenilik asla
tek seferlik bir olgu degildir, ancak yeni bir fikrin iretilmesi asamasindan uygulama
asamasina kadar c¢ok sayida oOrgiitsel karar verme siirecinin uzun ve birikimli bir
stirecidir. Yeni fikir, yeni bir miisteri ihtiyacinin veya yeni bir {iretim yonteminin
algilanmas1 anlamina gelir. Siirekli meydan okuyan girisimci bir vizyonla birlikte bilgi
toplamanin kiimiilatif siirecinde tiretilir. Uygulama siireci boyunca, yeni fikir gelistirilir
ve yeni bir pazarlanabilir iirline veya buna eslik eden maliyet diisiirme ve artan

tiretkenlik ile yeni bir siirece ticarilestirilir (Kogabayev, & Maziliauskas, 2017, s. 62).

Yenilik, modern ekonominin siirdiiriilebilir biiylimesi ve sosyal refahi i¢in ana
faktorlerden biri haline gelmistir. Ulusal ve kiiresel ekonomi i¢in bu kadar 6nemli bir rol
oynayan yenilik, ekonomik sistemlerdeki aktorlerin verimliligini, karliligmi ve

performansini artirmak i¢in anahtar bir kavramdir. (Uzkurt, 2017, s. 1). Yenilik, bir
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isletmenin yeni ihtiyaglara ve gevresel kosullara uyum saglama yeteneginin en 6nemli
Olctistidiir. Yenilik, girisimciler i¢in 6zel bir aragtir. Girisimciler, degisimi farkl bir is
veya farkli bir hizmet igin bir firsat olarak kullanirlar. Isletmelerde rekabet avantaji elde

etmenin ve siirdiirmenin en etkili yollarindan biridir (Giilsen & Ozdemir, 2018, s. 294).

Yenilik uygulamalar1 ile isletmelerin siirdiiriilebilirlik performansi, rekabet
ustiinliigii, karlilik, biiyiime ve gelisme, miisterilerden gelen istege dogru yonde karsilik
verme ile olusan miisteri bagliligi gibi bir¢ok alanda iyilestirme saglarken, iilke
genelinde ekonomik biiyiimeye de olumlu katkilar saglamaktadir. Yeniligin 6nemi ve

ortaya ¢ikisini etkileyen faktorler su sekilde ifade edilmektedir (Durmus, 2018, s. 10).

» Degisime uyum saglamak ve lider olmak,

» Sosyal gereksinimleri ve miisteri gereksinimlerini karsilamak,

> lIsin verimliligini ve etkililigini artirma, is performansini artirma istegi,

> Isletmenin karliligmin ve verimliliginin arttirilmasi, maliyetlerin ise
diisiiriilmesi istegi,

» Rekabet kosullarina ve rakiplerin itici giicline uyum saglama
zorunlulugu,

» Yeni pazarlar hakkinda bilgi sahibi olarak firsatlar
degerlendirebilmek,

» Uretim ve faktorlerinin iyilestirilmesini saglamak,

> Isletmenin kalite diizeyini ve miktarinin artmasina yardimci olmak,

> Isletmelerin icerisinde bulundugu cevre ile uyumlu olmasini
saglamak,

> Isletmenin siireklilik ve devamliligini saglamak,

> Isletmenin toplumsal ve sosyal cevre igerisinde oncii olarak
gelismelere ve yeniliklere 6nderlik etmesi,

> Isletmenin sosyal ve sosyal ortaminda oncii olarak gelisme ve

yeniliklere onciiliik etmek.

Bir isletmenin zaman i¢inde rekabet edebilme yetenegi, yalnizca artan
iiretkenlige degil, ayn1 zamanda yenilik yapma yetenegine de baghdir. Is diinyasmin
kazananlari, pazar ve teknolojik trendlere duyarli, diinya genelinde karsilastiklar firsat
ve tehditlere yaratici bir sekilde yanit veren, yeni fikir ve iirlinleri hizli ve verimli

kullanan isletmeler olacaktir (Kim Y., 2017, s. 771). Isletmelerin yeniliye yaptiklari
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yatirima yalnizca performansi iyilestirmek ve artirmak i¢in degil, ayni zamanda
ekonomik kalkinmaya ve insanlarin yasamlarinmi iyilestirmeye katkida bulunmak ig¢in

deger vermeleri gerekmektedir (Damanpour & Aravind, 2011, s. 424).

2.2.4. Esneklik ve Uyum

Uretimde artan oranda diisiik maliyet ve yiiksek kalite diizeyinin elde edilmesi,
isletmeleri alternatif rekabet avantaji kaynaklar1 aramaya yonlendirilmesi ile esneklik
cogu isletmenin basarmasi gereken bir rekabet unsuru haline gelmistir. Esneklik,
iretimin iiriin ve hizmetlerdeki miktar ve cesitlilikteki degisikliklere hizli cevap
verebilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Isletmelerin degisen rekabet kosullarina cevap
verebilmesi i¢in esneklik ¢ok dnemlidir. Miisteri taleplerinin farklilagsmasi, tirlin yagsam
dongiilerinin kisalmasi ve teknolojik degisimin artan hizi, is faaliyetlerinde esnekligin

onemini artirmistir (Ulkii, 2007, s. 18).

Esneklik, bir iiretim sistemindeki yaklagima hizli ve verimli bir sekilde uyum
saglama oOzelligidir. Esneklik agisindan uygun secim, tiretim planlama, iyilestirme ile
tasarim segeneklerinden faydalanabilir. Miisteri istegi ve istege uygun zaman

planlayabilir, yer, fiyat ve biitiinlesme olanaklarini saglar (Aydogan, 2005, s. 74).

Esnekligi, iiretilebilecek ¢ok cesitli pargalar fazla olmasi ve gerektiginde liretim
hacimlerini ve bilesimini kolayca degistirebilme yetenegi olarak tanimlanir (Bayazit,
2001, s. 23). Stratejik esneklik ise bir isletmenin degisen rekabet kosullarina hizli tepki
verebilme, dolayisiyla rekabet avantaji saglama ve/veya siirdiirme yetene8i olarak
tanimlanmaktadir. Rekabetci bir isletmenin varligini tehdit eden zorluklarin iistesinden
gelme, ¢evresel belirsizliklere uyum saglama ve firsatlar1 etkin bir sekilde yakalama
firsati sunmaktadir. BOylece rekabet ortaminda is firsatlarimi desteklerken piyasa
performansini artirir. Bu durumda stratejik esneklik, isletmenin ¢evredeki degisiklikleri
tespit etme ve bunlara yanit verme, kaynak saglama ve yeni eylem alanlarina hizla

harekete gegme yetenegi olarak ifade edilmektedir (Papatya, 2019, s. 1664).

Yeni rekabet ortaminda, isletmeler stratejik rekabet giicliine ulasmak ve
ortalamanin lizerinde getiri elde etmek icin hizli bir sekilde uyum saglayabilmelidir.
Stratejik esneklik, bir isletmenin dinamik ve firsatlara yanit vermek i¢in kullandigi

yetenekler dizisidir (1gci, 2008, s. 29).
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2.2.5. iktisadilik

Iktisadilik, genis anlamda gelirler ve girerler arasindaki iliskiyi gosterirken, dar
anlamda ise liretimden elde edilen gelir ile iiretim sirasinda katlanilan maliyet giderleri
arasindaki orani ifade eder (Ozgelik, 2010, s. 11). Baska bir deyisle iktisadilik,
isletmelerin lirettigi mal veya hizmetlerin toplam degerinin (satis hasilati) bu tiretim i¢in
kullanilan maliyetlerin toplamina boliinmesiyle elde edilen orandir. Ekonomik amaglt
faaliyetlerde bulunan isletmelerin temel amaci ekonomik olmaktir ve isletmenin tiim

cabalar1 bu yondedir (Sentiirk, 2007, s. 29).

o Satis Hasilati
Iktisadilik = ——
Maliyetler

Iktisadiligin daha az harcayarak iktisadi olma ve ¢ok hasilat elde ererek iktisadi

olmak tizere iki agidan bahsedilebilir (Keskin, 1994, s. 12);

» Daha az harcayarak iktisadi olma: Burada miimkiin oldugu kadar az
iscilik, ara¢ ve gere¢ kullanarak belirli bir amaca ulagsmak amaglanir.
Bu dar anlamda bir maliyet diislisii olarak alinabilir.

» Cok hasilat elde ederek iktisadi olma: Bir isletmenin sahip oldugu
varliklar isletme faaliyetler ile baska varliklara doniisiir. Bu doniisiim
para-mal ve hizmet-para agisindan gergeklesir. Isletme, bir mal veya
hizmet iiretme karsiliginda daha biiyiik bir deger elde etmek i¢in
degerleri kullanir. Kullanilan bu degerler sonucunda mal veya
hizmetler ortaya ¢ikar. Isletme bu mal veya hizmeti satarak gelir elde
eder ve kural olarak elde edilen gelirin harcanan paradan fazla olmasi
gerekir. Bu dogrultuda iktisadilik, geliri artirmay1 ve maliyet ile gelir

arasinda pozitif bir fark elde etmeyi amaglamaktadir.

Verimli ¢alisan bir isletme her zaman iktisadi olmayacaktir ve iktisadi olarak
calisan bir isletme her zaman verimli olmayabilir. Bir {iriin, en uygun teknoloji ile
maksimum verimde, fire vermeden iiretilse bile piyasa kosullarindan kaynaklanan diisiik
fiyat, isletmenin verimli olmasina ragmen iktisadi olmamasina neden olur. Benzer
sekilde yiiksek birim fiyat ve elde edilen birim kar yiiksekligi, isletmenin ¢ok fazla girdi
kullanim1 nedeniyle iktisadi olmasina ragmen verimli olmamasina neden olabilir.
Iktisadilik pazar kosullarma bagl olup fiyat, gelir dagilimi, rekabet giicii ve teknolojik
yenilikler gibi isletme disi unsurlara baghdir (Ugur, 2003, s. 29).
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2.3. Basar1 Degerleme Yontemleri

Basar1 degerlendirmenin ne zaman ve neden yapildig1 kadar hangi yontemlerle
uygulanacagi da dnemlidir. Clinkii basar1 degerlendirmesinin nasil yapildigin1 anlamak
ve sonucu degerlendirmek onu daha da iyi anlamamiza yardimci olabilir. Degerlendirme
yontemleri, isletmelerin yapisina, yonetimin amacina, calisanlarin beklentilerine,

cevreye, teknolojik faktorlere gore degisebilmektedir (Yiicel, 1999, s. 112).

Tiim isletmelerin uygulanacagi yontem, bu isletmenin kiiltiiriine ve ihtiyaglarina
bagli olarak degisir. Uygulanacak degerlendirme yontemlerinin basariya karar vermeden
once asagidakilere dikkat edilmesi, degerlendirmenin etkinligine ve basarisina katkida

bulunacaktir (Bakan ve Kelleroglu, 2003, s. 113).

» Her yontemin yapisinin ve 6l¢iilen sorunlarin iyi analizi,

» Uygulanacak yontemin isletmenin yapisina ve politikalarina uygun
olmasi,

» Uygulanacak yontemin degerlendirilen ¢alisan ve degerleme

yoneticileri tarafindan kabul edilmesi.

Isletmelerin basar1 diizeyinin degerlenmesi amaciyla uygulanan pek ¢ok basari
degerleme  yoOntemleri bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilar1  basar
degerlendirmenin ilk kullanilan geleneksel yoOntemleridir. Bazilar1 ise geleneksel
yontemin eksik yonlerinin tespit edilmesinden sonra onlarin gelistirilmesinden olusan
modern yontemlerdir. Basariyr Olgmeye yonelik yontemler isletmeden isletmeye
farklilik gosterse de genel olarak uygulamada klasik ve modern yontemler baglaminda

incelenebilmektedir (Uziim & Uckun, 2018, s. 258).
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Tablo 5. Basar1 Degerleme Yontemleri.

Geleneksel Yontemler Modern Yoéntemler
Siralama Y ontemi Amaglara Gore Degerleme Yonetimi
Ikili Karsilastirma Y dntemi 360 Derece Degerlendirme Y 6ntemi
Kritik Olay Yontemi Yetkinliklere Dayali Degerleme
Kontrol Listesi Yontemi Dengeli Basar1 Gostergeleri

Grafik Degerlendirme Olgegi

Davranmissal Degerlendirme Olgegi

Zorunlu Dagilim Y dntemi

2.3.1. Geleneksel Basari1 Degerleme Yontemleri

Literatiire bakildiginda ilk 6rneklerine sanayi devrimini takip eden yillarda
rastlanan geleneksel basar1 degerleme yontemleri liretim ve verimlilik ihtiyacinin

artmastyla birlikte yayginlagsmistir.
2.3.1.1.  Siralama Yontemi

Siralama yontemi, tiim c¢alisanlarin basar1 derecesine gore siralanmasi ile
uygulanmaktadir. Siralama yoOnteminde; tiim c¢alisanlar, is birligi, tutum, kisisel
inisiyatif gibi bazi nitelikler agisindan en iyiden en kotiiye dogru siralanir. Bu yontemde
degerlendirilecek calisan sayisina gore bir zaman ¢izelgesi hazirlanir ve degerleme

kriterleri belirlenir (Keklik, 2018, s. 72).

Siralama yontemini gerceklestiren kisinin ¢alismasini ve basarisini dikkate alan
bir degerlendirmenin basarisi, ¢alisan tarafindan bir biitiin olarak gdsterilmistir. Listeyi,
calisan tarafindan yazili olarak iyiden ya da kotiiden iyiye tamamlayan degerleyici,
sayfanin en altindaki en basarili ve en diisiik basar1 seviyesine sahip calisan tarafindan

en basarili oldugunu diistinmektedir (Aktan, 2009, s. 39).

Bu yontem 20' den az kisilik gruplar halinde uygulanabilir ve en iyi ve en kotii
arasinda ayrim yapmak kolaydir. Bu yonetimin olumsuz yonii, ortada kalan ¢alisani
sirlamanin ¢ok zor olmasidir. Bu yontemin karsilastigi bir bagska sorun da calisan
sayisinin bir tanesinde ortaya ¢ikmasidir. Sonugta calisanlar iki, ortasinda ¢alisan yere

soru iki siiflandiriimaktadir (Gavdar, 2006, s. 35).
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2.3.1.2. Benchmarking Yontemi

Basit siralama yonteminden daha iyi bir karsilagtirma teknigi olan benchmarking
yontemi, her calisan1 gruptaki digerleriyle tek tek karsilastirir. Her calisan ayri ayri
karsilastirilir ve belirli bir isaret verilir. Genel karsilastirmalar temelinde yapilan tiim

karsilastirmalardan sonra, ¢alisanlara nihai siralama verilir (Tarlig, 2006, s. 51).

Bu yontemde her ¢alisan diger calisanla ayni anda ¢iftler halinde karsilastirilir.
Bu yontem, denetcilerin, her bir kisiyi, genel verimlilik acisindan kendi altinda ¢alisan
diger kisilerle karsilagtirmasini gerektirir. En sik isaretleyenler listenin basinda yer
alirken, en az not alan kisi en altta yer almaktadir. Burada bir seferde sadece bir 6zellik
incelenir. Calisan karsilastirmasi asagidaki formiille belirlenebilir (Cetin, 2006, s. 45).

N(N — 1)
2

N = Degerlendirilecek toplam g¢aligan sayist

Ornegin: Bir firmada 15 galisan bir yonetici tarafindan degerlendirilir.

15(15 — 1)

=105
2

Bu formiile gore 15 kisi i¢in 105 karsilagtirmak gerekmektedir. Bu yontem, ¢ok
sayida calisan1 olan kuruluslarda kullanilamaz, ¢linkii bu kadar ¢ok insani bireysel

olarak karsilastirmak ¢ok zor olacaktir.
2.3.1.3. Kiritik Olay Yontem

Flanagan (1954), kritik olay teknigini, 6zel 6neme sahip olaylarin tanimlarini
toplayarak ve sistematik olarak tanimlanmis kriterleri karsilayan insan davranisini
tanimlamak i¢in tasarlanmis bir dizi prosediir olarak tanimlamistir. Bu yontem ayni

zamanda is 0rneklemesi olarak da adlandirilir (Jaiswal, 2020, s. 4).

Kritik olay yontemi, dnceden belirlenmis kriterlere uygun olarak ve ydneticinin
calisanin performansina ve degerlendirme doneminde meydana gelen olaylarin olumlu
veya olumsuz bir etki ile kaydedilmesine yonelik bir yontemin sonunda ¢alisanlarin

kayitlarina gore degerlendirilir (Saruhan & Yildiz, 2012, s. 332).

Basar1 degerlendirmesinin kritik olay yontemi, ¢alisanin gergekten iyi bir sey
yaptig1 veya iyilestirilmesi gereken bir sey yaptigr belirli olaylar1 (veya olaylari)

tanimlamay1 ve agiklamay1 igermektedir. Bu, olayin agiklamasina dayanan bir tekniktir
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ve zaman zaman bir derecelendirme tiirii sistemi ile birlestirilmesine ragmen,
derecelendirmelerin veya siralamalarin atanmasina dayanmamaktadir. Kritik olaylar,
iclerindeki bilgiler ¢alisanlar1 derecelendirmeyi iceren yontemlerden daha ayrintili ve
spesifik oldugundan, calisanlarin gelismesine yardimci olmada son derece yararh
olabilir. Baz1 yoneticiler ¢alisanlar1 kendi kritik olaylarim1 kaydetmeye tesvik eder
(calisanin basarili oldugu durumlar, iyi gitmeyen durumlar). Bu, calisana daha fazla
sorumluluk yiikleyen ve ayni zamanda olay meydana geldiginde yoneticinin mevcut

olmasini gerektirmeyen ilging bir varyasyondur (Mahapatro, 2010, s. 155).

Bu yontem yakin gozlem, analitik ve yorumlama becerileri gerektirir. Cok fazla
dokiimantasyon nedeniyle karmasik hale gelir ve bu nedenle ¢ogu zaman degerleme

uzmani tarafindan tercih edilmemektedir (Jaiswal, 2020, s. 4).
2.3.1.4. Kontrol Listesi Yontemi

Bir kontrol listesi, en basit haliyle, ¢alisan ve davranisi hakkinda bir dizi hedefi
veya agiklayici ifadeyi temsil eder. Kontrol listesi, degerlendiricinin calisanlarin is
performansin1 tanimladigi temele dayali bir ifadeler listesi igerir. Kontrol listesi
yontemi, ¢alisanin performansini degerlendirmenin en kolay yontemlerinden biridir. Bu
yontemde IK yéneticisi tarafindan bir kontrol listesi hazirlanir ve puanlayiciya iletilir.
Kontrol listesi, (calisanin davranisini ve is performansini gdsteren) bir soru listesi
icerebilir ve degerlendiricinin bunlar1 yalnizca 'EVET' veya 'HAYIR' seklinde
yanitlamas1 gerekmektedir. Kontrol listesi yontemini kullanmanin en biyiik
avantajlarindan biri, denetcilere verilen ifadelerin veya faktorlerin karsisinda sadece

evet veya hayir demek zorunda kaldiklari i¢in kolaylik saglamasidir.

Bu yontem zaman acgisindan kazang saglar. Ayni kontrol listesi caliganlarla
tartigilabilir ve onlara geri bildirim verilebilir. Ancak etkili bir kontrol listesi gelistirmek,
kontrol listesine gore performansi Olgmek ve nihayetinde sonuglari yorumlamak

denetgiler i¢in ¢ok kolay olmayabilir (Jaiswal, 2020, s. 5).

Degerlendirici, soruyu ve ¢alisani analiz eder ve goriislerine gore cevaplar. Bu
tiir sorular ayrica, IK yonetimi tarafindan prosediiriin sonunda toplanan, niteligine veya
Oonemine bagli olarak bazi puanlar (esit veya farkli) tasir. Her faktor veya 6ge, basarili is
performansi icin algilanan dnemine dayali olarak sayisal bir deger alir. Daha 6nemli

goriilen maddelere daha yiiksek degerler verilir. Tim ¢alisanlarin isteki fiili performansi
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Olctliir ve kontrol listesi ile karsilastirilir. Puanlar, puanlayici tarafindan kontrol edilen

faktorlerin puanlarinin toplanmasiyla belirlenir (Okakin & Sakar, 2013, s. 149).
2.3.1.5.  Stratejik Basar1 Faktorleri

Stratejik planlama, kurulusun misyon, vizyon ve degerlerine dayandirmakla
ilgilidir. Amaglanan sonuglara ve sonuglara ulasmak i¢in enerji ve kaynaklar1 nereye
odaklamanin mantikli oldugunu diisiinmek i¢in zaman ayirmak ve tiim paydaslarin
uyumlu olmasini ve ortak hedefler dogrultusunda ¢alismasini saglamak gerekir. Basarili

stratejik planlamay1 alt1 temel faktorle inceleyebiliriz (Yilmaz & Demir, 2010, s. 73).
a) Isbirlikci ve Kapsayici Bir Siire¢c Olusturulmasi

Is birligi, basarili bir stratejik planlama siirecinin merkezinde yer alir. Siire¢ ne
kadar kapsayici ve isbirlik¢i olursa, o kadar fazla destek alir. Stratejik plan kurulusun

gelecege yonelik vizyonu bu oranda dogru bir sekilde yansitir (Celik, 1999, s. 34).
b) Varsayimlar Degil, Veriler Disinda Calistirilmasi

Herkes kendi organizasyonu hakkinda varsayimlarda bulunur ve 6nceden
disiiniilmiis fikirlere sahiptir. Ancak planlama siirecine veri toplamadan baglamak sizi
basarisizliga siiriikleyecektir. Insanlarla konusmak, odak gruplarma ev sahipligi yapmak
gerekir. Gergekleri gozden gecirmek kurulusun gegmiste nerede oldugunu degil, bugiin
nerede oldugunu bilmek Onemlidir. Mevcut verileri kullanmak, mevcut sorunlari

¢ozmeyi saglamaktadir (Beyhan & Findik, 2014, s. 98).
c) Paylasilan Sorumluluk ve Sahiplik i¢cin Bir Beklenti Belirlemek

Cogu zaman bir stratejik planlama siirecinde, belirli sorumluluklari hakkinda
fazla diistiniilmeden ve katilim igin agik¢a tanimlanmig beklentiler olmadan bir planlama
komitesi atanabilir. Bununla birlikte, komiteye katilacak dogru insanlar1 (takim
oyuncularini diisiinlin) bulmak, onlara siireci sahiplenme firsati vermek, karar vermeleri
icin onlar1 giiclendirmek, endiselerini dile getirmeleri i¢in onlar1 tesvik etmek ve
sampiyonlar olarak hizmet etmelerini saglamak, silire¢ basarisi i¢in hayati 6nem

tasimaktadir (Aysal, 2019, s. 18).
d) Seffaf iletisime Oncelik Verilmesi

Seffaflik her seyden ¢ok giliven olusturmaktadir. Paydaslarimiz plani satin

alacaklarsa, size glivenmeleri ve siirece giivenmeleri gerekir. Ayrica, fikirlerinin ve
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girdilerinin nasil alindigim1 ve diizenli, seffaf giincellemeler ve iletisimler yoluyla

paylasildigmni gdrmeleri gerekmektedir (Unler, Kilig, & Ciray, 2014, s. 240).
e) Stratejik Planin Ge¢cmisini Diisiiniilmesi

Stratejik bir plan1 tamamladiktan sonra yapilacak son sey, rafta duran ve toz
toplayan bir belgeye sahip olmaktir. Bu nedenle, planlama asamasini gegmise bakmak
ve planin gergekte nasil uygulayacagini diistinmek ¢ok dnemlidir. Bu, kapasite ve eldeki
kaynaklar1 net bir sekilde anlamak ve kurulusun hedeflerine ulasmasina en iyi sekilde
yardimci olacak birkag¢ onceligi belirlemeyi icermektedir. Basarili stratejik planlama,
kritik sorular sormayi, bazen zor kararlar vermeyi ve “hayir” demeyi kabul etmeyi

gerektirmektedir (Acar, 2019, s. 385).
f) Degisiklik Yapmaya Baghlk- Ozellikle Liderlik

Degisim herkes i¢in zordur. Bu durum var olan kuruluslarda daha da zor bir
durum teskil etmektedir. Bununla birlikte, degisen demografi ve teknolojik gelismeler
gibi dis giicler, bir organizasyonun ilgili kalmasi i¢in genellikle biiyiik degisiklikleri
gerektirir. Stratejik planin bagarisini saglamak icin, liderligin modas1 gegmis stirecleri
birakmak, stratejileri yeniden diisinmek ve kurulusun gelecege yonelik gerekli

degisiklikleri yapmaya istekli olmas1 gerekir (Bozkurt, 2013, s. 13).
2.3.1.6. Diger Yontemler

Grafiksel Yontemler: Grafik derecelendirme Olgegi yontemi, isin kalitesi ve
miktar, is birligi, analitik yetenek, kararlilik, inisiyatif, duygusal istikrar vb. gibi belirli
istenen Ozellikleri, davranis faktorlerini veya performans kriterlerini tanimlar ve istenen
davranig1 veya istenen performans kriterlerini ne Ol¢iide karsiladiklarini sergilerler
(Ayan, 2013, s. 211). Bu yontem, bir kisiyi yaptig1 isin kalitesine gore degerlendirir.
Degerlendirme, 0Ozellik merkezli de olabilir ve iletisim becerisi, giivenilirlik,
uyarlanabilirlik gibi gozlemlenebilir 6zellikleri kapsar. Her ¢alisanin degerlendirilmesi
icin basilt degerlendirme formlar1 kullanilir. Bu basilt form bir performans listesi
icermektedir. Kisilik kriterleri ve her bir kritere gerekli puanlar verilmistir. iki tiir

derecelendirme 6lgegi vardir.

» Ayrik derecelendirme olgegi,

»  Siirekli derecelendirme 6lgegi.
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Ayrik derecelendirme 6l¢eginde, 6zellikleri 6lgmek i¢in uygun kutular kullanilir.
Ancak siirekli derecelendirme 6lgegi Ozelliklerinde sayilarla oOlciiliir. Yaygin olarak
kullanilan bu yontem de her kritere gore ayrilan bes dereceden biri segilir ve isaret yerine
sayisal bir deger verilir. Bu sayisal degerler toplanir ve standart puanlar {izerinden

yorumlanir (Uziim & Ugkun, 2018, s. 259).

Bir calisanin tiim derecelendirme faktorlerinde aldigi puanlarin toplami, o
calisanin isletmedeki diger calisanlara kiyasla genel derecelendirme puanini olusturur.
Pek cok isletme, pratik olduklar1 ve gelistirme maliyetleri diisiik oldugu i¢in grafik
derecelendirme olgeklerini  kullanir. Ozellikler &nceden tanimlandigindan, bu
degerlendirme tekniginde daha az belirsizlik vardir. Bu yontem yaygin olarak
kullanilmasma ragmen gecerliligi ve giivenirligi diisiik, degerlendiricinin hata
yapmasina neden olan bir degerlendirme yontemi olarak goriilmektedir. Ancak kolay
organize olmasi, sonuglar1 sayisal olarak ifade etmesi ve personel kararlarini kolayca

uygulayabilmesi agisindan kullanim alan1 genislemektedir (Tahiroglu, 2003, s. 182).

Davramigsal Degerlendirme Olcegi: Son yillarda, yaygm ve davramigsal
degerlendirme 0Olg¢egi calisanlarin bazi dezavantajlarint ortadan kaldirmak igin
gelistirilen grafik derecelendirme 6lgegi, beklenen is davraniglarina dayanmak yerine
performanslarini kisisel 6zelliklerini 6l¢mektir (Budak, 2008, s. 438). Bu yontem,
basarty1 davranigsal diizeyde degerlendirmeyi amaglayan bir yontemdir. Smith ve
Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yonteme davranigsal beklenti 6l¢ekleri de
denir. Calisanlarin, tek basina ¢esitli kisilik 6zelliklerinden bagimsiz olarak, her is ve is
grubu i¢in belirlenen basar1 boyutlarinda gerceklestirmeleri gereken davranislar: ortaya

cikarabilecekleri seviyeyi degerlendirir (Helvaci, 2002, s. 164).

Bir calisanin davranigsal bir degerlendirme formunun hazirlanmasina katilimina
izin vermek, bu basarinin degerlendirme sisteminin ¢alisan tarafindan diger sistemlere
kiyasla daha fazla benimsenmesine yol agabilir. Her is ve pozisyon i¢in farkli 6lgekler
hazirlanmasi gerektiginden, pahali ve zaman alic1 olmasi bu yontemin olumsuz bir yonii

olarak goriilmektedir (Glirbiiz, 2017, s. 215).

Zorunlu Dagilim Yoéntemi: Karsilastirmali degerleme yontemlerinden biri de

zorunlu dagitim yontemidir. Bu yontemde, isletmedeki tiim ¢alisanlar Onceden
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belirlenmis ylizde kategorilerine zayiftan iyiye dogru yerlestirilir. Calisan basarilarini

siniflandirmak i¢in normal dagilim egrisi kullanilir (Tarlig, 2006, s. 74).

Zorunlu dagitim yontemi, calisanlar arasinda basari, performans ve davranis
kaliplarini karsilagtirmaktan ziyade genel ifadelerin bir gruplandirilmasidir. Bu yontem
ile cok sayida calisan1 olan isletmelerde, bireyler arasi karsilastirmalar her ¢alisanin
belirli basar1 sonuglarina gore degil, sayisal ylizdelere gore belirlenir. Ortaya ¢ikan
dagilim analiz edildiginde, agirligin hangi yiizdelik dilimde olduguna bakilarak

kurumun genel performans degerlendirmesi yapilir (Giiriiz & Ozdemir, 2007, s. 228).

Isletmelerde, ¢alisanlarin kisilik dzelliklerinin yam sira basar1 seviyelerinde de
normal dagilim egrisine (¢an egrisi) uygun bir dagilim gosterilmesi gerektigi varsayimi
yapilmaktadir. Degerlendiriciler, astlarint dlgekteki belirli yilizdelere gore farkli basari
seviyelerine yerlestirir. Bu yontem ¢ogunlukla tek ve genel bir degerlendirme kriterine

dayanmaktadir (Cetin, 2006, s. 45).

2.3.2. Stratejik Basar1 Degerleme Yontemleri

Geleneksel basar1 degerleme yontemlerinin aksine ¢aliganlarin, miisterilerin ve
yoneticilerin beklenti ve isteklerinin hizli degisimlere ayak uyduran stratejik basari
degerlendirme yontemi 6zellikle kiiresellesmenin etkisiyle gelismistir. Stratejik basari
degerleme yoOntemleri; “Amaglara Gore Degerleme Yontemi”, “360 Derece
Degerlendirme Yontemi”, “Yetkinliklere Dayali Degerlendirme” ve “Dengeli Basari

Gostergeleri” seklinde siralanabilir (Keklik, 2018, s. 74).
2.3.2.1. Amaglara Gore Degerleme Yonetimi

Amagclara Gore Degerlendirme Yontemi, “Amaclara Gore Yonetim” fikrinin
basar1 degerlendirmeye uygulanmis halidir. Bu yontem, temel olarak, kisilik veya kisisel
niteliklerden ziyade, amaclara ve sonuglara ulasma derecesine bakarak basariy1
degerlendirir. Bu yontem, isletmelerde kisisel basarisin amaglara gore degerlendirildigi
bir siire¢ olup geleneksek degerleme yaklasimlarmin olumsuzluklarini gidermek

amaciyla uygulanan bir degerlendirme yontemidir (Akcakanat, 2009, s. 37).

Bu yontemin uygulanmasini 6zellikle iiretim, satis ve pazarlama agirlikli
kuruluglar tercih etmektedir. Bunun nedeni, bu tiir organizasyonlarda bireylerin
performanslarinin  ve kariyer gelisimlerinin dogrudan sayisal degerler ile

degerlendirilmesi ve hedeflere ulasma diizeyidir. Ornegin, pazarlama veya satis
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departmaninda faaliyet gosteren bir bolge satis yoneticisinin belirli satis kotalarini
asmasi gibi bir performans kriteri belirlenebilir. Bu sayede bireyin belirli periyotlarda
ulastig1 satig rakamlar1 veya satis kotalarina ulasma diizeyi performans diizeyini de

yansitacaktir (Giiriiz & Ozdemir, 2007, s. 225).
2.3.2.2. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

360 derece degerleme yontemi geleneksel degerlendirme yoOntemlerinin
eksikliklerini tamamlayabilen ve organizasyonlarda verimlilik artisina katki
saglayabilen bir basar1 degerleme yontemidir (Turgut, 2002, s. 66). Bu yontemin temel
amaci basar1 degerlendirilmeden ziyade farkli kaynaklardan bildirim saglayarak kisisel
gelisimi saglar ve basar1 degerleme yontemi igerisinde ¢cok yonlii ve siirekli bir anlayisla,
denet¢i ve yoneticilerin yani sira degerlendirilen kisi (60z degerlendirme), calisma

arkadaslari, astlar ve eger varsa, sorgulamay1 amaglamaktadir (Bircan, 2020, s. 568).

360 derece basar1 degerleme yonteminde birden fazla degerlendiricinin
bulunmasi, degerlendirmenin objektif ve adil olmasini saglar. Bu yontemde, tek bir
degerlendiricinin neden oldugu degerlendirme hatalar1 da en aza indirilir. Bu yontemin
basarili olmasi i¢in, degerlendirmeyi yiirliten yOnetim, amacinin ve nasil
kullanilacaginin ayrintili bir agiklamasini saglamalidir. Calisanlarin 360 derece siireci
ve derecelendirme Olgegine iliskin egitilmesi ve digerlerinin basarisini derecelemede
objektif olarak nasil davranabilecekleri ile ilgili rehberlik almas1 gerekir. Y oneticilerin
ayrica verileri entegre etme, yapict geri bildirim verme ve digerlerine rehberlik etme

konusunda egitilmesi gerekmektedir (Barutgugil, 2004, s. 204).
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Sekil 5. 360 Derece Basar1 Degerlendirme.

!

I¢ Takim Dis
Miisteriler Arkadasi Miisteriler
Birey I Birey — | Midiir
Direkt . . Giinlik
Digerleri
Raporlar Raporlar

Geleneksel . :
Yontemler > Ust > Birey

Kaynak: (Diskaya, 2006, s. 104).

Isletmelerin ¢ok yonlii degerlendirmeden yararlanabilmeleri igin &ncelikle
uygulamay1 stratejik hedefleri ile biitiinlestirmeleri, iyi bir planlama yapmalar1 ve
beklentileri belirlemeleri gerekmektedir. Ayrica bu ydntemin diger Insan Kaynaklari
uygulamalar1 ve gelistirme programlari ile uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Bu
yontem, ¢alisanin gelisimine yardimci olmasinin yan sira organizasyonel stratejileri de

desteklemektedir (Diskaya, 2006, s. 105).
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2.3.2.3.  Yetkinliklere Dayal Degerleme Yontemi

Yetkinliklere dayali basar1 degerleme yontemi isletmelerin ¢alisanlarinin gorev
diizeyinde sahip olmas1 gereken bilgi ve becerileri belirlemekte ve bu bilgi becerilerini
nasil kullanmalar1 gerektigini belirlemektedir. Bu ydntem, istenen sonuglarin ne
oldugunu agike¢a belirtmez. Daha ¢ok isin yapilma sekline odaklanir ve basariy1 buna

gore degerlendirir (Diskaya, 2006, s. 124).

Miikemmel basartya yol agan davranislar i¢in bir yol haritast gorevi goren
yetkinlik modelleri (fonksiyonel, is, rol ve c¢ekirdek); Isletme performansi
beklentilerinde ¢itay1 yiikseltmede, ekip ve bireysel davranislara dayali is stratejilerine
uyum saglamada ve ¢alisanlarin beklentilerine nasil ulagsacaklari konusunda fayda saglar
(Uziim & Ugkun, 2018, s. 262). Bir isletme yetkinlik bazli bir yonetim sistemini
benimsemisse, yetkinliklere dayali bir verimlilik degerlendirme yonteminden

bahsetmek miimkiin olmaktadir.
2.3.2.4. Dengeli Basar1 Gostergeleri Yontemi

Modern basar1 degerleme yontemi baslig1 altinda incelenen son yontemi olan
dengeli basar1 gostergeleri, bireysel performansin Olglimiinden ziyade Orgiitsel
performansin 6l¢limii i¢in gelistirilmis ve ortak vizyona dikkat ¢ekmistir. Bu yontem
isletme basarisinin 6l¢iimiinde finansal Olgiitlerin ve muhasebe kayitlarinin yani sira
deger disiikliigii kriterlerine de O©Onem vermekte ve biitlinlesik bir basariy1
sergilemektedir (Bekmezci, 2010, s. 207). Basarinin finansal kriterlere ve muhasebe
kayitlarina gore degerlendirilmesi, giinlimiiziin degisen diinyasina ayak uyduramamasi,
geriye doniik olmasi ve stratejik agidan uzak olmasi nedeniyle isletmeler tarafindan artik
yeterli goriilmemektedir. Bu nedenle dengeli basar1 gostergeleri, belirlenen stratejilerin
uygulanma siirecine calisanlar1 da katan, orgiitsel basarisi etkiledigi diistliniilen
gostergeler arasinda neden sonug iliskisi kuran ve saptanan hedeflere ne olgiide
ulasildigini gosteren bir 6rgiitsel karnedir (Giirbiiz, 2017, s. 224).

Dengeli basar1 gostergeleri, isletmelerin basarisin1 degerlendirilirken asagidaki
dort boyuta dayanmaktadir; “finansal boyut”, “miisteri boyutu”, “i¢ siire¢ boyutu” ve
“ogrenme ve gelisme boyutu”. Temel alinan dort boyutun aradigi cevaplar sirasiyla
“finansal olarak basarili olmak i¢in hissedarlara nasil gériinmeliyiz?”, “Miisterilere nasil

goriinmeliyiz?”, “Siiregte verimlilik nasil belirlenmelidir? hissedarlarin ve miisterilerin
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memnuniyeti?” ve “vizyonumuza ulagsmak i¢in degisim ve iyilestirme kapasitemizi nasil

stirdiirebiliriz?” siralamak miimkiindiir (Keklik, 2018, s. 76).
2.4. Ampirik Literatiir

Khan ve digerleri (2013) yaptig1 arastirmada, stratejik yonetim ilkelerinin gelisen
dogasini teyit edecek ve dinamik bir strateji olusturma siirecine duyulan ihtiyaci tesvik
etmistir. Mavi okyanus stratejisi ile ilgili faktorleri ve uygulanmasinin arkasindaki
mantig1 anlamak, ticari sirketlere fayda saglayacagini, dinamik strateji cergevesi, karar
verme ve strateji gelistirme siireglerinde canli olmasi gereken kuruluslar i¢in faydali
olabilecegini belirtmistir. Isletmeni uzun vadede siirdiirmek icin, belirli bir endiistrinin
sirketleri daha yiiksek sonuglar ve karli bir yatirim getiri elde etmek i¢in onlar1 yeniden
icat etmeli, riskleri en iist diizeye ¢ikarmali ve pazar sinirlarint siirekli olarak yeniden

insa etmeli olduklarini belirtmistir (Khan, 2013, s. 13).

Kirfi ve Ajadi (2013) tarafindan yapilan arastirmada; mavi okyanus stratejisi,
kamu hazinesinin yagmalanmasinin tiim ana yollarin1 etkin ve verimli hizmet
sunumunun gelistirilmesini engelleyecek sekilde kamu islerinin yiirlitiilmesine alternatif
bir yaklasimi temsil etmekte oldugu, saglik kuruluslarimizdaki mevcut basarisizliklari
arastirdigimizda, etkin hizmet kalitesine karsi sayisiz faktoriin etkisini gostermeye
devam ettigi goriilmektedir. Analizin sonucunda, saglik sektoriindeki yolsuzluklar
sebebiyle, tibbi ekipman yetersizliklerinin oldugunu ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle,
yonetim iglevinin ve iyilestirilmis yonetim destek sisteminin kamu hizmeti faaliyetlerine

dahil edilmesi tavsiye edilmektedir (Kirfi & Ajadi, 2013, s. 19).

Barutgu (2014) yaptig1 bir arastirmada sehir pazarlamasinda mavi okyanus
stratejisinin kullanimi ele alinmistir. Arastirma bulgulari, mavi okyanus ile olusturulan
stratejilerin bir sehrin farkindaligimi arttirdigi, farkindaligin sehri gérme niyetini
etkiledigi ve sehri gorme niyetinin sehrin riinlerini satin almay1 ve genel olarak
ekonomiyi etkiledigi fikrini desteklemektedir. Bu arastirma sayesinde turizm sektorii
mensuplar1 kendilerini yeniden goézden gecirebilir, farkliliklarimi kesfedebilir ve
trlinlerini satmak ve bdlgelerinin cazibesini artirmak i¢in daha yaratici stratejiler
gelistirebilirler. Mavi okyanus stratejisinin sagladigi aksiyonlar, sehir i¢in yeni bir
marka yaratmakta ve karli bir iirlin haline getirmektedir. Genel olarak, bu nedenle, mavi
okyanus stratejisi perspektifinden bakildiginda, Bodrum'un 'turistik yer endiistrisinde'

lider oldugu goriilmektedir (Barutgugil, 2014, s. 1).
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Alhaddi (2014) yaptig1 arastirmada isletmeler, ¢evresel ve ekonomik alanlarda
fayda saglamak i¢in uygulanacak yeni ¢oziimler ve teknikler i¢in ¢ok caba sarf ederek,
stirdiirtilebilirlik inovasyon i¢in 6nemli bir giice sahip olmasi i¢in mavi okyanus stratejisi
uygulamasi1 gerektigini belirtistir. Mavi okyanus stratejisi, inovasyonda yeni bir pazar
ve ticari kir yaratmanin anahtar1 oldugu bir alani1 olarak siirdiiriilebilirlik alanindan

yararlanmak i¢in benimsenebilir oldugunu belirtmistir (Alhaddi, 2014, s. 57).

Eboreime ve digerleri (2014) tarafindan yapilan arastirmada, nis teklifler
seklindeki mavi okyanus stratejilerinin, KOBI'lere rekabet etme ve muhtemelen daha
bliyiik rakiplerinden daha fazla kar elde etme ve muhtemelen kiiresel rekabet giicii ile
ipucu karsilama firsatlar1 verdigi sonucuna varmaktadir. Buna ek olarak, nis olarak
baslayan bircok sirket, daha biiyiikk ve daha becerikli rakiplere kars1 pazarda yer
edinebilecektir. Daha sonra yiiksek biiylime yasayacak ve daha genis rakiplere
doniigebilecektir. Bugiin internette diikkdn kurmanin diisiik maliyeti, kii¢lik nisler i¢in

daha karli hale gelmektedir (Eboreime, 2014, s. 2).

Mohamed ve digerleri (2014) 14 ajans (vaka) {izerine bir arastirma yapmislardir.
Arastirmada mavi okyanus miicadelesine katilmaya cesaret eden kisiler. Analiz, modelin
“Ortadan Kaldirin Azalt-Yiikselt-Kredi Olustur” kismina odaklandi ve “Mavi’nin o
kadar “acik” olmadigin1 ve “kizil dalganin” siirekli olarak siirlinmeye devam ettigini

kesfetmistir (Mohamed, 2014, s. 105).

Raman (2014) yaptig1 bir aragtirmada mavi okyanus stratejileri, kizil okyanus
stratejilerinde oldugu gibi oyunun kurallar1 belirlenmedigi icin rekabetin alakasiz
olmasina ragmen, isletmelerin {irlin ve hizmetlerindeki yenilikler yoluyla konumlarini
yukseltmelerine yardimci oldugunu belirtmisler. Ayrica arastirma kizil okyanus strateji
rekabetinin igletmeler aras1 bir rekabet oldugunu belirtmekte olup ve diger faktorlerden

bagimsiz olarak gérevini yerine getirmekte oldugunu belirtmistir (Raman, 2014, s. 44).

Rezazadeh (2014) tarafindan yapilan arastirmada; kizil okyanus ta gatigmalar
giderek sertlestiginden, yoneticiler arasindaki baskin ve hakim akisi takip etmekten ¢ok
mavi okyanuslara girmek i¢in yonetime ihtiyag duyulacaginmi belirtmektedir. Uzun
yillardir stratejik yonetim alaninin en 6nemli varsayilani olan ve ayn1 zamanda modern
¢ozlimler sunan zorlu rekabet ile mavi okyanus stratejisi, ¢alisma ve hizmet alanlarinda
yeni basar1 alanlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Arastirmada, Iran turizm endiistrisindeki mavi

okyanus stratejisi uygulamasini arzu edilen sekilde incelemeyi amaglamistir. Aragtirma
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sonucu, Iran turizm endiistrisinin mavi okyanus stratejisinin uygulanmasi agisindan
optimum durumda olmadig1 anlamina gelen arastirmanin ana hipotezinin dogrulandigini
gostermemektedir. Iran Turizm sektdrii, mavi okyanus stratejisinin uygulanmasi

acisindan optimum durumda olmadig1 sonucuna ulagilmistir (Rezazadeh, 2014, s. 351).

Eskandari ve digerleri (2015) yaptig1 arastirmada, pazarlamacilarin kizil okyanus
stratejisi ile kanli bir rekabet ortamina girmek yerine, mavi okyanusun sonsuz pazar
alanina girmeyi ve yeni talepleri yaratmaya calismak zorunda olduklarini belirtmistir.
Biiyiik ve gilivenilir bir deger inovasyonu, taklit¢ilerin pazara girisini etkin bir sekilde
engelledigini ve endiistrinin onlar iizerinde rekabet ettigi faktorlerin silinmesi veya

azaltilmasi ile maliyet tasarrufu saglayabilecegini belirtmistir (Eskandari, 2015, s. 2).

Oztiirk (2015) tarafindan yapilan bir ¢alismada, modern stratejik yonetim
teknikleri olan kaos teorisi ve mavi okyanus teorisinin girketlerin genel performansi
lizerindeki etkisi, Istanbul ilinden rastgele segilen 204 kisiden toplanan anketler
kullanilarak analiz edilmistir. Analiz sonucunda modern stratejik yonetim yontemleri
olan kaos yaklagimi ve mavi okyanus stratejisinin igletme performansi tizerinde olumlu

etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir (Oztiirk, 2015, s. 14).

Soo Kim (2016) tarafindan yeni teknolojinin ekonomik gegerliligi i¢in yapilan
analizde, beklenen satislar gibi piyasa fizibilitesine ve beklenen tasarruf maliyeti gibi
teknoloji fizibilitesine dayali finansal analize odaklanmistir. Bununla birlikte firmalar,
mevcut ve gelecekteki rekabet giicleri igin teknolojiyi kullanarak 6zel olarak stratejik
davraniglar sergilemelidir. Bu nedenle, yeni teknoloji tarafindan firetilen degerleri
gdzden gegirmek i¢in sistematik bir prosediir ve ayni zamanda, yeni teknolojileri
kullanarak yeni degerler yaratma stratejisi firmalar i¢in teknoloji gereklidir. Bu ¢alisma
hem mevcut finansal analizleri hem de stratejik perspektifi bir mavi okyanus stratejik
aractyla kullanmak i¢in bir entegrasyon cergevesi 6nermektedir. Firmalarin mevcut ve
gelecekteki rekabet gligleri igin teknolojiyi kullanarak stratejik davranislar sergilemeleri

gerekmekte oldugunu belirtmistir (Kim M., 2016, s. 1913).

Hersh ve Abusaleem (2016) tarafindan yapilan bir arastirmada, mavi okyanus
stratejisi ilkelerinin uygulanmasi, rekabet avantaji degigskeni ile mavi okyanus
stratejisinin her ilkesi arasinda giiglii bir pozitif iliskinin bulundugu pazarda, sirketin
rakiplerine gore rekabet avantaji elde etmesine 6nemli Ol¢iide katkida bulunacagini

belirtmistir. Mavi okyanus stratejisinin boyutlarinin giiclii bir hale getirdigi sonucuna

63



varmistir. Mavi okyanus stratejisinin boyutlarindan kaynaklanan deger yaratma ve deger
yaratmadaki etki, telekomiinikasyon sirketlerinin tiim rekabet avantaji gostergeleri

tizerinde giiglii bir etki elde ettigini belirtmistir (Hersh & Abusaleem, 2016, s. 8).

Loh ve Yusof (2019) tarafindan yapilan arastirma; mavi okyanus stratejisi, talebi
bolmek ve rakipleri kiyaslamak yerine, artan talep ve rekabetten kopma ile ilgilidir.
Mavi okyanus stratejisi hem sirket hem de miisterileri i¢in bir deger sigramasi yaratarak
rekabeti anlamsiz hale getirmenin bir yolu oldugunu belirtmektedir. Benzeri goriilmemis
bir dizi iirlin ve hizmet liretmesine izin veren endistriyel {iretkenligi dnemli 6l¢iide

tyilestirdigini belirtmistir (Kok Lia Loh & Yusof, 2019, s. 25).
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3. KARDEMIR AS’DE MAVI OKYANUS STRATEJISINE
YONELIK ORNEK OLAY ARASTIRMASI

3.1.  Arastirmanin Tanitilmasi

Bir is baglaminda, duyulabilecek ve karsilasabilecek ana kelimelerden birinin
rekabet olmas1 kaginilmazdir. Is yapmak bir bakima pazar pay1, kar vb. i¢in bir rekabete

katilmak gibidir. Ticaretin temel teorileri bile rekabet avantajindan ve Oneminden

bahetmektedir (Agrihotri, 2015, s. 523).

Is yaparken nasil basarili olunurun net bir cevabi yoktur. Bir isletmenin
gelisebilecegini ve basarili olabilecegini garanti vermekte miimkiin degildir. Bir yandan,
is firsatlarinin ¢evreden dogdugu, “goriinmez bir el” tarafindan yonlendirildigi ve is
yapmanin temellerinin bir asir 6ncekine benzedigi ve insanlarin 6énemli bir etkisinin
olmadig1 soylenebilir. Ote yandan, bir isletmenin basarismin agirlikli olarak iyi
hazirlanmis bir planlamanin sonucu oldugunu ve bu sekilde ¢evrenin kendisinden ziyade

insan yeteneklerine bagli oldugu iddia edilebilir (Agras, Atbas, & Seyma, 2017, s. 130).

Elbette yiizyillardir siiren is tarihi gostermistir ki, bir isi basarili yapan nedir
sorusunun cevabi net degildir. Bu soruya basit bir cevap vermek ¢ok sig bir diisiince
tarzi1 olacaktir. Elbette, ¢evre faktorii herhangi bir is i¢in 6nemli bir rol oynamaktadir.
Buna karsilik, uygun ortam ve kaynak olmadan sadece stratejik diislinerek basarili bir is

kurmak oldukga imkansizdir (Lindic, Bavdaz, & Kovavic, 2012, s. 938).

Ayrica, is ortami statik degil, ¢ok dinamiktir. Zaman gectikge, isletmeler
degismekte ve ylizyillar, hatta on yillar 6nce is basaris1 hakkinda dogru olan sey artik
dogru olmayabilmektedir. Ancak, simdi ve ge¢miste is diinyasinin higbir ortak yani
olmadig1 anlamina gelmez. Aksine, giiniimiizde isletme ve yonetim bilimi ¢ok
karmagsiktir. Is yapma baglaminda stratejik diisiinme bicimi bir sirketin &nemli bir
parcasi oldugunu kanitlamaya yardime1 olan metodoloji ve araglara sahiptir. Is stratejisi
anlayis1 bile farklidir ¢iinkii basit planlamadan ¢ok karmasik bilimsel is modellerinin

uygulanmasina kadar degisebilir (Borgianni, Cascini, & Rotini, 2012, s. 1780).

Ancak, is ortami degistikce is stratejileri de degisir. Bu nedenle, genellikle dogru
stratejiler olarak kabul edilen bazi stratejiler, is gercekligi ile giincelligini yitirmis gibi
goriinmektedir. Bu nedenle, bir strateji ise yaramazsa, tekrar kontrol edilmesi gerekir.

W. Chain Kim ve Renée Mauborgne tarafindan yazilan “Mavi Okyanus Stratejisi-
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Tartismasiz pazar alani nasil yaratilir ve rekabeti 6nemsiz hale getirir” kitabi, sirketlerin
ihtiya¢ duydugu is basaris1 hakkindaki bakis agilarini degistirmektedir (Craton, 2020, s.
39). Giiniimiiziin dinamik is ortamini géz oniinde bulunduran Kim ve Mauborgne, is
rekabeti fikrini yeniden diisiinmeye ¢alismanin basariya giden bir adim oldugunu tavsiye

etmektedir (Vieira & Ferreira, 2017, s. 1653).

Mevcut endiistriler yeni pazar alanlar1 yaratilmasina gecis igin strateji

gelistirmektedirler (Wubben, Diisseldorf, & Batterink, 2012, s. 250).

Yerel pazarlardaki talebin boyutu, kapsami ve canliligindaki degisimin biiyiime
firsatlarini etkilemesi muhtemeldir. Arz tarafinda, is¢ilik, bina ve hizmetlerin maliyet ve
mevcudiyetindeki degisiklikler de etkilidir (Justman, 1994, s. 748). Bununla birlikte
isletmeler, mevcut durum ve maliyetteki etkileri en aza indirebilecek sekilde farkli

stratejiler uygulamay1 hedeflerler (Fabrizio & Thomas, 2011, s. 48).

Sadece bir biiylime yoOnelimine sahip olmak biiylimeyi garanti etmez.
Belirlenmis bir pazar firsatindan yararlanmak i¢in kurulan bir igletmenin, alternatif
firsatlarin olmamasi gibi 'itici' faktorlerin bir sonucu olarak kurulan bir isletmeden daha
gii¢lii bir biiyiime ydnelimine sahip olmas1 beklenir (Anderson, 2009, s. 36). Ozetle,
isletmeyle en ilgili faktorleri belirlemek ve daha sonra isletmeyi genisletmek ve

biiylitmek i¢in bunlardan yararlanmak dnemlidir.
Kardemir AS ve Demir Celik Sektorii

Isletmelerin kurulus yerleri nemlidir (Snell & Lau, 1994, s. 12). Karabiik Demir
Celik Fabrikasinin kurulus asamasinda da jeolojik bakimdan uygun cografi bolge olarak
Karabiik ili secilmistir. Karabiik ilinin maden komiirii havzasina ve sahile yakin olmasi,
beraberinde demiryolu giizergdhinin  bulunmast jeolojik agidan demir-gelik
fabrikalarinin kurulumuna elverisli ve stratejik olarak da uygunluk saglamaktadir

(Kastan, 2003, s. 488).

1939 yilinda faaliyete gegen Kardemir tilkemizde kurulan ilk entegre demir-gelik
fabrikasidir. Kurulug doneminde Siimerbank'a bagl olan isletme daha sonrasinda 1955
yilinda Tiirkiye Demir Celik Isletmelerine baglanmistir. Kardemir tiim bunlarin yaninda
'fabrika kuran fabrika' unvanmi {ilkenin ikinci ve {igiincii entegre demir-gelik
fabrikalarmin kurulumunda yardimci olmustur. Ulkenin ikinci entegre demir celik

fabrikas1 olan Eregli Demir Celik T.A.S’ nin kurucu iiyeligini yapmis ve Erdemir'in
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sermayesinin bir kismini kendi biinyesine finanse etmistir (Kastan, 2003, s. 490).
Iskenderun Demir Celik isletmelerinin (Isdemir) kurulumunda ve isletmeye alinmasinda

da yine biiyiik rolii olmus (Yasar O., 2009, s. 70).

Tiim bunlarin yaninda isleme biinyesine kattig1 birgok yan tesisle almis oldugu
unvanin hakkini vermistir. Dokiim fabrikalarinin, makina ve ¢elik fabrikalarinin imalat
ve montaj islerini yiirlitmiistir. Gemi yapim ve onarimlar1 i¢in tersaneler, c¢ay
fabrikalari, seker fabrikalari, petro kimya tesisleri ve bazi askeri tesislerin de

kurulumunu gergeklestirmistir (Duman, Altunkaynak, & Aras, 2014, s. 485).

Ticari olarak uygulanabilir bir mavi okyanus fikri yaratmanin stratejik sirasini
bilmek gerekmektedir (Yurtoglu, 2017, s. 157). Baslangi¢ noktasi, alicinin faydasidir.
Teklifiniz olaganiistii bir yardime1 programin kilidini agryor mu? Insan kitlesinin onu
satin almast icin zorlayici bir neden var mi? Ikincisi, teklifiniz icin 6deme yapmak icin
zorlayici bir yetenege sahip olmalar1 i¢in hedef alicilarin kitlesini ¢ekmek i¢in mi
fiyatlandiriliyor? Degilse, satin alinamayabilir. Ayricr teklif, karst konulmaz bir pazar

viziltis1 yaratmayacaktir.

Bu ilk iki adim, bir sirketin ig modelinin gelir yoniinii ele alir. Net alic1 degerinde
bir sigrama olusturmanizi saglarlar. Kar tarafin1 giivence altina almak i¢in iicilincii
unsuru degerlendirmek gerekecektir, yani maliyet (Karabulut, 2021, s. 34). Bir sirketin
1s modelinin maliyet tarafi, kar seklinde, yani teklifin fiyatindan {iretim maliyetinin
cikarilmasiyla, kendisi i¢in bir deger sigramasi yaratmasini saglar. Buradaki kilit soru
sudur: Teklifinizi hedef maliyette iiretip yine de saglikli bir kar marj1 elde edebilir
misiniz? Maliyetlerin fiyatlar1 yonlendirmesine izin vermemelidir. Ayrica, yliksek
maliyetler stratejik fiyattan kar etme yetenegini engelledigi icin faydayi da kiigiiltmemek
gerekir (Tumertekin, 2017, s. 106).

Hedef maliyete ulasilamadiginda, ya mavi okyanus karl1 olmayacag: i¢in bu
fikirden vazgegmelisiniz ya da hedef maliyete ulagsmak i¢in is modelinizi
yenilemelisiniz. Siradaki son adim, benimseme engellerini ele almaktir. Fikrinizi
yayarken benimsemenin 6niindeki engeller nelerdir? Bunlari1 bastan ele aldiniz mi1? Mavi
okyanus stratejisinin formiilasyonu, yalnizca diinyadaki benimseme engellerini
¢ozebildiginiz zaman tamamlanir. Bu baglamda tiim yontemler gézden gegirilmeli ve
Kardemir AS iizerinde uygulanabilecek strateji yontemleri tek tek degerlendirilerek

uygulamaya gecilmelidir (Y1lmaz, Fidan, & Yiicer, 2014, s. 247).
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Kardemir mavi okyanus stratejisini uygulamaya gecerken mevcut gercekligi
tanimlayarak bir yol belirlemelidir. Sektoriinlizdeki bir iirlin veya hizmetin temel
ozellikleri nelerdir gibi sorularin belirlenmesi de gerekmektedir. Bir tiriin veya hizmetin
yalnizca bir kismiyla ilgilenen veya bu 6zelliklerde deger bulan bir miisteri grubunu

belirlemek yeni hedef kitlelerine hakim olunmasi1 demektir.

Kardemir iiriin veya hizmetlerini, yeni hedef kitleleri tarafindan daha az deger
verilen yonlerden daha diisiik olacak sekilde degistirme yoluna gidebilir. Bu ilk basta
kotii bir is hamlesi gibi goriinse de aslinda deger yaratmak ve maliyetleri diisiirmek
oldukca onemlidir. Bu baglamda gerceklestirilen tasarruflarla, yeni hedef kitlenizin
degerlerine gore veya 6zellikle bu kitleye yonelik yeni 6zelliklerle bir {iriin veya hizmeti

gelistirme firsat1 olacaktir (Alagoz, 2006, s. 70).

Kim ve Mauborgne'a gore mavi okyanuslar yaratmanin iki yolu vardir: biri
tamamen yeni endiistriler baglatmak, digeri ise mevcut bir endiistrinin siirlarini
genisleterek kizil bir okyanus i¢inde bir mavi okyanus yaratmanin daha yaygin seklidir
(Kim M., 2016, s. 1918). Mavi okyanusun ikinci alternatifi, bir sirketin bir pazar

yarattig1 ve rekabet tehdidi olmadigi noktaya kadar hakim oldugu zamandir.

Sunduklari iirlin ve hizmet yelpazesini artirmaya ¢alisan ¢ogu insan ve endiistri
icin giderek daha 6nemli bir rol oynadigi bir zamanda Kardemir, ham celik iiretimini

yart mamul ve mamul seklinde sunmaktadir (Topkaya & Gilinaydin, 2004, s. 34).

Avrupa'da sinirli sayida bulunan ergitme indirgenme metodu kullanilarak
yapilan demir celik iiretimi, hatta belirlenmis oranlardaki demir cevheri ile hurda
celiklerin kullaniminin uygulandigi elektrik ark ocaginda dogrudan indirgeme
metodunun {ilkemizde heniiz uygulanmadig1 diisiiniildiigiinde, {iriin c¢esitliligine
gidilmesi Kardemir i¢in daha da verimli bir hal alacaktir. Kardemir bir veya iki alanda
miikemmel bir kalite sunmak adina daha 6ncelerde de yaptig1 gibi yeni kurumlar agarak
yeni driinlerini kaliteli bir sekilde sunma yoluna gidebilir. Fabrikalar kuran fabrika

unvanina yenilerini ekleyebilir (Gordon, 2007, s. 6).

Bu durumda mavi okyanus stratejisine gore rekabetsiz bir pazar ortami
olusturmak amaciyla isletmenin biitiin organizasyonlarinin birbiri ile uyumlu bir halde
caligmas1 gerekmektedir. Bu hedefin bir sonucu olarak mavi okyanus stratejisini
uygulayan isletmeler tarafindan rakipsiz bir pazar olusturulabilecektir (Kim M., 2016, s.

1913).
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Mavi okyanus stratejisine gore, stratejik sirayr dogru belirlemek ve kendi
pazarimizin smirlarmi  genisletmek, yeni pazarlar ve f{iriin siralamasindaki dogru
diizenleme ile Kardemir'in daha verimli bir pazara hakim olmasi kagiilmaz olacaktir.
Uretim fazlas1 ya da eksigi gibi rakamsal verilere odaklanmak yerine biiyiik resme

odaklanmas1 genis pazar yelpazesine katki saglayacaktir (Say & Kinali, 2017, s. 90).

Kardemir, faaliyet standartini endiistri standartindan daha yiiksege ¢ikarmali ve
tilkketicilere rakiplerinden daha yiiksek bir deger sunarak belki de Diinya pazarinda
biiylik ¢apli bir paya sahip olacaktir. Bu nedenle mavi okyanus stratejisinin Kardemir

AS iizerinde uygulanabilirligi konusunda durulacaktir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, Kardemir AS’deki iist diizey c¢alisanlarin mavi okyanus
stratejisi hakkindaki bilgi diizeylerinin ortaya konulmasidir. Bu amagtan hareketle

asagidaki sorulara yanit aranmistir.

» Kardemir AS’deki c¢alisanlarin mavi okyanus stratejisi hakkindaki
bilgi diizeyleri nedir?

Mavi okyanus stratejisi, Kardemir AS’yi gelistirir mi?

Mavi okyanustaki iirlinlerin siirdiirebilirligi icin gerekenler nelerdir?

Satis ve pazarlama islerinde mavi okyanus stratejisinin etkisi nedir?

YV V VYV V

Mavi okyanustaki tirlinlerin yeterliligi ve gelistirilebilirligi nedir?

3.1.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Evren, arastirmada incelenen konuyu iceren tiim unsurlarin olusturdugu
biitlindiir. Canli veya cansiz tiim element gruplarindan olusur. Arastirmada elde edilen
sonuglarin genellenmesinin beklendigi unsurlar biitiinlidiir de diyebiliriz. Evren iki
cesittir. Birincisi genel evren, ikincisi ise ¢aligsma evrenidir. Genel evreni tanimlamak
kolaydir, ancak genel evrene ulasmak zordur, hatta imkansizdir. Calisma evreni ise
evrendeki tiim niteliklere sahip olan ve ulasabildigimiz kiigiik bir modeldir (Ozen & Giil,
2007, s. 395). Calisma evreni ulasilan evren oldugu i¢in somut bir 6zelligi vardir.
Herhangi bir kiimede gbzlem yaparak yorum yapabilecegimiz evren, ¢aligsma evrenidir.
Amaca yonelik gelistirilen 6l¢iitler evreni aciklar ve sinirlar. Hig siiphesiz arastirmalarda

genellenebilirligi artan bulgular deger kazanmaktadir (Karasar, 2020, s. 169).
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Bu arastirmanin evrenini Kardemir AS'nin Karabiik'te bulunan calisanlari
olusturmaktadir. Arastirmada 6rneklem evrenin Ozelliklerini yansitarak evreni temsil
etme Ozelligine sahiptir. Orneklemden elde edilen sonuglarin evrene genellenmesi

orneklemin temsili agisindan oldukg¢a 6nemlidir (Bastiirk & Tastepe, 2013, s. 136).

Calismada dogru verilerin elde edilebilmesi i¢in orneklemdeki istatistiksel
degerlerin popiilasyon parametresine benzer olmasi gerekmektedir. Ornek belirlenirken
rastgele ornekleme ve rastgele olmayan 6rnekleme kullanilir. Rastgele bir 6rneklemde
ana evreni olusturan tiim birimlerin O6rnekleme katilmasi olasidir ve bu bilinen bir
olasiliktir. Daha dogru bilgilere ulasmak igin istatistiksel ¢alismalarda bu tiir 6rneklerin

se¢ilmesi daha uygundur (Hasiloglu, Baran, & Aydin, 2015, s. 20).

Bu c¢alismada oOrneklem se¢imi amagsal Ornekleme olarak secilmistir.
Arastirmanin 6rneklemi Kardemir AS'in Karabiik'te bulunan iist diizey calisanlaridir.
Katilimcilar birimlerine ve gorev tanimlarina gore goniilliiliik ilkesine bagli kalinarak

secilmistir.
3.2.  Yontem

Bu boliimde arastirmanin modeli, katilimcilari, veri toplama teknigi ve araglari,
elde edilen verilerin ¢oziimlenmesinde kullanilan istatistiksel yontem ve tekniklere

iligkin bilgilere yer verilmistir.

3.2.1. Arastirmanin Yontemi

Bu calisma Karabiik ilinde katilimcilarin mavi okyanus hakkinda goriislerini
belirlemek amaciyla gerceklestirilmis, goriisme verilerine dayali nitel yoOntem

kullanilarak yiirtitiilmiis bir arastirmadir.

Nitel arastirma; olgu ve olaylarin kendi dogal ortamlar1 iginde gercek¢i ve
biitlinclil bir sekilde ortaya konmasmna yonelik nitel bir siirecin izlendigi,
yapilandirilmamis gozlem, yapilandirilmamig goriisme ve dokiiman inceleme gibi nitel
veri toplama tekniklerinin kullanildig1 arastirmadir (Yildirrm & Simsek, 2011, s. 45).
Nitel arastirma bir olguyu bireylerin bakis agisindan gorebilmek ve bu bakis agilarini
edinmelerine neden olan siire¢ ve ortami ortaya c¢ikarmak icin etkili bir arastirma
yontemidir (Patton, 2014, s. 18). Bu kapsamda, mavi okyanus hakkinda bilgi diizeyleri,
Kardemir’e etkisi, Uriinlerin siirdiirebilirligi, satis ve pazarlamast konularinda

goriislerini belirlemek amaciyla, arastirma sorular1 asagidaki sekilde dngorillmiistiir:
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» Mavi okyanus stratejisi hakkinda ne diizeyde bilginiz bulunmaktadir?

» Mavi okyanus stratejisinin Kardemir’i gelistirecegine inaniyor
musunuz?

» Mavi okyanustaki iiriinlerin siirdiirebilirligi i¢in yapilmasi gerekenler
nelerdir?

» Satis ve pazarlama islerinde mavi okyanus stratejisi ne Ol¢iide etki
etmektedir?

» Mavi okyanustaki iiriinler sizce yeterli midir? Cevabiniz yeterli

degilse neler 6nerirsiniz?

Sekil 6. Arastirma Modeli.

[ ARASTIRMA ASAMALARI ]
¥ L4 ¥
- ) ~ )

Literatiir v _ ;
jrerati ve Uygulama Degerlendirme Sonug ve
Inceleme Inceleme

\ J J J

i i i

Literatiir Tarama - -
Goriismelerin o ..
ve Dokiiman Verilerin Analizi Sonug
o Yapilmasi
Analizi
i ¥
Aragtirma Onerilerin
Solrulla-nmn _ Gelistirilmesi
Gelistirilmesi

L 4
Mavi Okyanus
Bilgi, Strateji,
Stirdiirebilirlik,
Pazarlama,
Yeterlilik

Sekil 6’da goriildiigii lizere arastirmada, nitel veriler, asamalara gore
benimsenmis, her agsamada elde edilen bulgular, sonraki asamanin bulgu ve sonuglarini

temellendirilmistir.
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3.2.2. Veri Toplama Araclan

Aragtirmanin nitel veri toplama araclar1 olarak Kardemir AS’deki iist diizey
calisanlar1 ile yar1 yapilandirilmis goriisme alanyazin taramasi ve dokiiman analizi

olusturmaktadir.
3.2.2.1.  Yan Yapilandirilmis Goriisme

Nitel aragtirma kapsaminda arastirmanin verileri yari yapilandirilmig goriisme
teknigi ile toplanmistir. Arastirmaci etkilesimi, esneklik ve yoklama yoluyla inceleme
olanag1 sunan goriismeler yapmistir. Gortisme sorular1 (Yildinnm & Simsek, 2011, s.
221) aragtirmanin amagclarina gore (Ek-1) hazirlanmistir. Miilakat sorular1 hazirlanirken;
sorularin kolay anlasilir olmasi, ¢cok boyutlu olmamasi, katilimciy1 yonlendirmemesi

gibi ilkelere dikkat edilmistir (Bogdan & Biklen, 2013, s. 33).

Goriisme sorular1 arastirmaci tarafindan hazirlanmistir; Arastirmanin  i¢
gecerligini saglamak i¢in alan uzmaninin goriisii alinmistir. Alinan goriislerden sonra
gdriisme sorularmna son sekli verilmis ve gerekli izinler alinmustir. Izinler alindiktan
sonra ses kayitlari ile goriismeler yapilmistir. Ses kayitlarinin desifre ve igerik analizi
yapildiktan sonra veriler arastirmaci ve iki alan uzmani tarafindan ayri1 ayri analiz
edilmis ve gerekli diizeltme ve diizenlemeler yapildiktan sonra gériigme formlarina son
sekli verilerek goriismeler yapilmistir. Goriismelere iliskin bilgiler Tablo 6'da

gosterilmistir.

Tablo 6. Yapilan Gériismelere Iligkin Bilgiler.

Nitel Goriisme Katthmalar Goriisme Goriisme
Donemleri Tarihleri Siiresi

. . 01.06.2021 10 saat 12
Veri Toplama Kardemir AS Calisanlari 01.10.2021 dakika

Nitel gériismeler toplandiktan sonra igerik analizi yapilmistir. Icerik analizinde
arastirmact literatirde mevcut olan bir kodlama sistemini kullanabilir. Literatiirde
kodlama sistemi yoksa, arastirmaci ihtiyag duydugu verileri elde etmek i¢in kendisi bir
kodlama sistemi gelistirebilir veya mevcut bir kodlama sistemine olas1 kodlar
ekleyebilir (Smith, 2005, s. 15). Bu kapsamda veri analiz siirecinin ilk asamasinda
verilerin kodlanip analiz edilmesi i¢in bir kodlama g¢ergevesi olusturulmustur. Bu
kodlama ¢ercevesine bagli olarak iki farkli uzman bagimsiz olarak ilk kodlamay1 yapti.

[k kodlama sirasinda mevcut kodlama gergevesi karsilastirilarak ayn1 ve farkli olanlar
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belirlenmistir. Ayn1 olanlar kabul edilirken uzmanlar tekrar bir araya gelerek farkl
olanlar i¢in yeni bir kodlama cercevesi olusturdu. Kodlama c¢ergevesi yeniden
diizenlendikten sonra uzmanlar birbirinden bagimsiz olarak temel analiz siirecine devam
etmis ve bu asamadan sonra elde edilen kodlar karsilagtirilarak fikir birligi saglanmaya
calisilmistir. Bu asamada herhangi bir sayisal hesaplama yapilmamistir. Bunun yerine,
bir uzman tarafindan farkli kodlanan veya farkli kodlanmayan verilerin neden ilgili kod

veya kategori altinda olmas1 gerektigine dair kanitlar sunularak fikir birligi saglanmastir.

Uzmanlar birbirinden farkli yaptiklar1 kodlamalarin tamaminda fikir birligi
olusturma isini yapmistir. Tiim kod ve kategorilerde fikir birligine varildiktan sonra

bulgularin yazilmasi ve yorumlanmasi asamasina geg¢ilmistir.

3.2.2.2.  Alanyazin Taramasi

Arastirmanin  konusu, problem durumu ve 6nemi kapsaminda alanyazinda
mevcut yazili kaynaklar taranarak arastirmanin genel kuramsal boyutu olusturulmustur.

Alanyazin taramasi kapsaminda incelenen dokiimanlar sunladir:

» Mavi Okyanus Stratejisi (Renee Mauborgne, W. Chan Kim)

> Mavi Okyanus Stratejisi: (Diinyadan ve Tiirkiye’den Ornekler Agras
vd 2017)

» Mavi Okyanus (Blue Ocean) Stratejisi: Rakipsiz Marka Yaratmak

3.2.2.3. Dokiuman analizi

Arastirmanin “Kardemir AS’deki ¢alisanlarin mavi okyanus stratejisi hakkindaki
bilgi diizeyleri nedir?” sorular1 kapsaminda alanyazin taramasi ile belirlenen
dokiimanlar {iizerinden daha detayli analizler gergeklestirilmistir. Bu dogrultuda
giivenilir dokiimanlara ulagilmis, dokiimanlar detayli bir sekilde incelenerek anlamaya
calisilmis, veriler analiz edilmis ve elde edilen veriler dogrultusunda program tasarisinin

boyutlar1 gelistirilmistir (Yildirim & Simsek, 2011, s. 26).
3.2.3. Katihmecilar

Bu ¢alismada amagsal 6rneklem yontemi kullanilmistir. Bu 6rnekleme yontemi
arastirmactya hiz ve pratiklik kazandirir. Clinkii bu yontemde arastirmaci, yakin olan ve

erisilmesi kolay olan bir durumu seger (Yildirim & Simsek, 2011, s. 120). Arastirmanin
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calisma grubunu erkek, kadin olmak iizere 10 kisi olusturmaktadir. Katilimcilarin
belirlenmesinde arastirmanin bagimsiz degiskenlerine gore farklilik olusturacak gruplar

dikkate alinmistir.

Tablo 7. Katilimcilara Ait Demografik Bulgular.

Kod Cinsiyet Yas Medeni Durum Kurum
K1 Erkek 55-65 Evli Kardemir AS
K2 Erkek 50-60 Evli Kardemir AS
K3 Erkek 55-60 Evli Kardemir AS
K4 Erkek 45-55 Evli Kardemir AS
K5 Erkek 40-55 Evli Kardemir AS
K6 Erkek 45-50 Evli Kardemir AS
K7 Erkek 40-50 Evli Kardemir AS
K8 Erkek 40-45 Evli Kardemir AS
K9 Erkek 30-35 Evli Kardemir AS

K10 Kadin 25-30 Evli Kardemir AS

3.2.4. Veri Analizi

Arastirmanin nitel verileri; goriisme, alanyazin taramasi ve dokiiman analizi ile
toplanmistir. Gorlismelerden elde edilen verilerin analizinde “igerik analizi”
kullanimiyla saglanmistir. igerik analizi, verileri etiketleme, kodlama ve neden-sonug
iliskisi i¢inde verileri, kavram ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirme, aciklama ve
yorumlamaya dayanmaktadir (Creswell & Plano Clark, 2014, s. 221). Nitel arastirmada
verilerin analizinde yorumlama ve analitik genelleme yapilmaktadir. Dolayistyla nitel

veri dort asamali analiz edilebilir (Giinbay1, 2019, s. 134):

» Tema analizi

» Betimsel Analiz
> Icerik Analizi
>

Analitik Genelleme

Arastirmanin bulgular boliimiiniin yazilmasinda ilk ii¢ analiz kullanilir ve her bir

{ist asama bir 6ncekini igerir. Ornegin icerik analizi, tema analizi ve betimsel analizi de
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igerir. Betimsel analiz, tema analizinin devami ve daha detayli bir veri analizidir.
Betimsel analizde, probleme iliskin verilerin ana tema, kategori ve alt tema altinda,
goriisme dokiimlerinden, belge metinlerinden ve goézlem notlarindan dogrudan
alintilarla anlagilmasi ve sunulmasi esastir. Bir bakima goriisme dokiimlerinde kimin ne
sOyledigini hangi tema hakkinda yorum yapmadan vermek ve ayni zamanda katilimcinin
ilgili temaya iliskin goriislerini o temayla ilgili dogrudan alintilarla analiz etmek esastir.
Toplanan dokiimanlar ve gézlem notlari ile iligskilendirilerek arastirmanin i¢ gegerligini
artiracaktir. Kisaca arastirmada toplanan verilerden (goriisme, gozlem ve dokiiman)
dogrudan alintilar yapilarak verilerin betimsel olarak okuyucuya sunulmasi esastir.
Ayrica veriler betimsel bir yaklasimla sunulmakta ve buna ek olarak bazi temalar ve
temalar arasindaki iligkiler ortaya konabilmektedir (Gilinbay1, 2019, s. 134). Goriismeler,
dijital ses kayitlar1 ve yar1 yapilandirilmig goriismelerin goriisme formlart ile

gerceklestirilmistir.

Yar yapilandirilmis goriismeler, ihtiyaglarin belirlenmesi ve bu ihtiyaglarin
karsilanmasi i¢in bir hizmet i¢i egitim programinin planlanmasi konusunda katilimei
goriislerinin alinmasina hizmet eder. Yar1 yapilandirilmis goériismelerden elde edilen
verilerin analizinde veriler (Yildinnm & Simsek, 2011, s. 39) tarafindan ifade edilen

icerik analizinin dort asamasi ile ¢oziimlenmistir. Bu asamalar su sekilde 6zetlenebilir:

Verilerin kontrolii: Yar1 yapilandirilmig goriismeler dogrultusunda kaydedilen
ses dosyalart Microsoft Word programi ile yaziya dokiilmiis, veriler birden fazla
okunmus ve herhangi bir yanlslik veya eksiklik olmamasi i¢in ses kaydi dinlenerek

kontrol edilmistir. Daha sonra veriler ortak bagliklara gére gruplandirilmistir.

Temalarin bulunmasi: Arastirmanin teorik boyutuna ve amacglarina dayali

olarak veri ¢ergevesi, mavi okyanus stratejisinin ana unsuru etrafinda sekillenmistir.

Temalarin Diizenlenmesi: Arastirmaci tarafindan literatiire dayali olarak
olusturulan sorular ve yar1 yapilandirilmis goriismelerle ilgili tiim bilgiler korunmus ve
her bir baglik altinda goriislerin kaydedildigi veri dosyalar1 olusturulmustur. Mavi
okyanus stratejisi kapsaminda yapilan yar1 yapilandirilmis goriismelerin ses kayitlar
Microsoft Word programi ile desifre edildikten sonra kontrol edilmis ve son olarak
Kardemir AS'de gbrev yapan iist diizey yoneticilerin mavi okyanusa iliskin gortisleri

gruplandirilmistir. Ayri ayri incelenmis ve alinan cevaplar acgisindan benzerlikler-
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farkliliklar incelenmistir. Bu asamada arastirma, her asamanin sonunda ana temaya gore
diizenlenmistir. Veri analiz siirecinde analiz birimi olarak goriisme formlarindaki
sorulara verilen cevaplar kabul edilmistir. Mavi okyanus hakkinda bilgi diizeyleri,
Kardemir’e etkisi, iiriinlerin stirdiirebilirligi, satig ve pazarlamasi konularinda goriislerin

belirlenmesinde Tablo 8’de yer alan 16 temel kodu esas alinmustir.

Tablo 8. Arastirma Tema Kodlari.

Sira No | Tema Kodu SiraNo | Tema Kodu
1 Uriin 10 Rakipsiz
2 Satig 11 Know-how
3 Pazarlama 12 Siirdiirebilirlik
4 AR-GE 13 Patent
5 Stratejik tirtin 14 Ray
6 Kalite 13 Demiryolu tekeri
7 Uriin gelistirme 14 Tekel
8 Tedarik zinciri 15 Maliyet diigiirme
9 Lojistik 16 Pazarlama teorisi

Arastirma kapsaminda goriisme sorularina verilen cevaplar iginde ilgili tema
kodlarindan en az birisini igceren 75 ifadeye erisilmistir. Bu ifadeler arastirmaci
tarafindan  degerlendirilmesi  yapilarak: “Bilgi  Diizeyi”, “Strateji  Etkisi”,
“Siirdiirebilirlik”, “Satis ve Pazarlama Etkisi” ve “Yeterlilik” olmak iizere 5 farkhi

kategori ortaya ¢ikarilmistir. Arastirma verileri kategoriler etrafinda degerlendirilmistir.

Bulgularin Betimlenmesi ve Yorumlanmasi: Arastirmada elde edilen
verilerden elde edilen ana ve alt temalar, aragtirma bulgulari1 dogrultusunda tanimlanmig
ve inceleme sorulariyla iliskili olarak aciklanmig ve yorumlanmistir. Goriismelerden
elde edilen sonuclar bulgular boliimiinde sekil ve tablolar seklinde gosterilmis ve veriler

katilimei kodlariyla dogrudan alintilarla desteklenmistir.

Aragtirmanin saha c¢alismalarinda kullanilan ve bu ¢aligma kapsaminda

gelistirilen yar1 yapilandirilmis goriismeler yoluyla elde edilen ses kayitlarinin Microsoft
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Word belgesine dokiimii de igerik analizine tabi tutulmus ve bulgulara yer verilerek

bulgular pekistirilmistir.

Arastirmaci, arastirma ortaminin her asamasinda sahada bulunmus ve diizenli
olarak elde ettigi verileri bilgisayar ortaminda kayit altina alarak veri toplama ve
analizini birlikte gergeklestirmistir. Ayrica arastirmanin her asamasinda elde ettigi
verileri donemselligi iginde tanimlayip yorumlamis, elde ettigi verilerin sunumunda
sekil ve tablolardan yararlanmigtir. Aragtirmada kullanilan veri toplama araglarindan

elde edilen veriler tizerinde istatistiksel analiz yapilmadan 6nce veri seti diizenlenmistir.

Arastirmadan elde edilen soézel veriler Nvivo 12 programinda tema ve
kategorilere gore kodlanmistir. Kodlanan veriler tizerinde analiz yapilarak katilimcilarin
mavi okyanus stratejisine iliskin goriislerine iliskin bulgular ortaya c¢ikarilmistir.
Bulgular tablolar halinde degerlendirildikten sonra gorsel diizenleyiciler ile kolayca

anlasilir hale getirilmistir.
3.3.  Bulgular

Bu ¢alisma ile Karabiik ilinde yasayan katilimcilarin mavi okyanus stratejisi

hakkindaki goriisleri betimlenmeye ¢alisilmistir.

Elde edilen veriler iizerinde veriler kayit altina alinmis ve iizerinde igerik
¢Oziimlemesiyle kodlar olusturulmustur. Ulasilan bulgular iliskin bulgular olmak {izere
dordiincii kisimda verilmistir. Ulasilan bulgularin sunulmasinda gorsel diizenleyiciler

kullanilmistir.
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Tablo 9. Kardemir’de Arastirmaya Katilan Kisilerin Ozelliklerine iliskin Frekans ve
Yiizde Dagilimi (n=10).

Degiskenler Gruplar f %
25-30 yas 1 10

31-35 yas 1 10

36-40 yas 0 0

Y

a3 41-45 yas 3 30
46-50 yas 2 20

51-55 yas 1 10

56-60 yas 2 20
. Evli 10 100

Medeni Durum Bekar 0 0
L Erkek 9 90
Cinsiyet Kadin 1 10

[kdgretim 0 0

" Ortadgretim 0 0
Egitim Durumu Lisans 4 50
Lisanstistii 4 50

Tablo 9°da arasgtirmaya katilanlarin demografik o6zelliklerine (yas, medeni
durum, cinsiyet ve egitim durumu) yonelik frekans ve yiizde dagilimlari yer almaktadir.
Arastirmaya katilanlarin %10°u 25-30 yas araliginda, %10°u 31-35 yas araliginda,
%30°u 41-45 yag araliginda, %20°’si 46-50 yas araliginda, %10’u 51-55 yas araliginda
ve %20’si 56-60 yas araliginda oldugu tespit edilmistir. Katilimeilarm %100°G evli
oldugu tespit edilmistir. Arastirmaya katilanlarin %10°u kadin, %90°1 erkek oldugu
tespit edilmistir. Katilimcilarin %50°si lisans ve %50’si ise lisansiistii mezunu oldugu

tespit edilmistir.

3.3.1. Aragtirmamin Tema, Kategori ve Kodlarmna Iliskin Bulgular

Goriismelerden elde edilen veriler iizerinde igerik c¢oziimlemesiyle kodlar
olusturulmustur. Olusturulan kodlar benzer Ozelliklerine gore bir araya getirilerek

kategoriler altinda toplanmistir. Kategoriler temalarla iligkilendirilerek sunulmustur.

Arastirmada yapilan goriismelerden elde edilen verilerin 6n incelemesinde,
arastirma sorulariyla paralel olacak bicimde olusturulan 5 temel kategori alt kategorileri
ile iligkilendirilmis ve gruplar altinda toplanmis kodlar yardimiyla olusturulan alt
kategori kiimeleriyle eslestirilmistir. Bu konuda elde edilen bulgulardan Sekil 7

olusturulmustur.
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Sekil 7. Arastirmanin Tema ve Kategorileri.

o : Satis Pazarlama
Bilgi Dt w —— .
ilgi Diizeyi J Etkisi
s N _
- o Mavi Okyanus

Stratejik Etkisi Stratejisi
\ J
s N

Stirdtirebilirlik Yeterlilik
. J

3.3.1.1.  Mavi Okyanus Stratejisi

Arastirmanin  “Mavi okyanus stratejisi hakkinda ne diizeyde bilginiz

bulunmaktadir?” sorusu kapsaminda veriler, katilimcilar ile gerceklestirilen yari

yapilandirilmis goriigmeler ile toplanmis ve igerik analizi ile ¢Oziimlenmistir.

Katilimcilarin verdikleri cevaplardan olusan kodlar Tablo 10’da verilmistir.

Tablo 10. Katilimcilarin Mavi Okyanus Stratejisi Bilgi Diizeyleri Konusunda

Olusturulan Kodlar.

Kodlar

Temel diizeyde (7)

Bilgim yoktur.

Fabrikamiz mavi okyanus stratejisini benimsemektedir.

Yogun rekabetin yasandig1 mevcut piyasa ile rekabetin digina ¢ikarak yeni firsat alanlariin
degerlendirilerek yaratilan yeni piyasa olarak tanimlanabilir.

INSEAD'de profesor olan W. Chan Kim ve Renée Mauborgne tarafindan 2004 yilinda
yayinlanan bir kitaptir ve kitapta ayrintili olarak agiklanan pazarlama teorisinin adidir.

Konu hususunda kitapla ilgili yazilan makaleleri ve 6rnek ¢aligmalari incelemek sureti ile
bilgim bulunmaktadir.

Son 10 yila kadar lilkemizde yatirimeilarin mantig1 pazardan pay alma, daha ucuza iiretip
rekabeti artirmak idi.

Boyle yatirim yerine mavi okyanus stratejisi ile hareket etmeyi daha uygun buluyorum.

Fakat son 10 y1l icinde biiyiik degil kiiglik yatirimcilarin tilkemizde tiretimi yapilmayan
iiriinleri iiretebilir duruma geldiklerini gérmek beni mutlu etmektedir.

Bu hedefte; maden kaynaklarinin igletilerek islenebilir hammadde elde etmek en biiylik
problemdir. Oncelikle bu konuya 6nem verilmesi gerekmektedir.
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Mavi okyanus 7 katilimcinin temel diizeyde bilgisi olmakla birlikte 3
katilimecinin bu konuda bilgi diizeyi yiiksektir. Katilimcilardan K7 mavi okyanus
stratejisini “yogun rekabetin yasandigr mevcut piyasa ile rekabetin disina ¢ikarak yeni
firsat alanlarinin  degerlendirilerek yaratilan yeni piyasa” olarak tanimlamistir.
Katilimcilardan K8 ise mavi okyanus stratejisinin INSEAD'de profesér olan W. Chan
Kim ve Renée Mauborgne tarafindan 2004 yilinda yayinlanan bir kitap ve kitapta
ayrintili  olarak agiklanan pazarlama teorisinin adi oldugunu ifade etmistir.
Katilimcilardan K10 ise son 10 yila kadar tilkemizde yatirimeilarin mantiginin pazardan
pay alma, daha ucuza iiretip rekabeti artirma oldugunu bunun yerine mavi okyanus
stratejisi ile hareket etmenin daha uygun oldugunu belirtmistir. Bu konuda bazi
katilimcilarin gorisleri su sekildedir:

K7: “Mavi okyanus stratejisi yogun rekabetin yasandigi mevcut piyasa ile rekabetin disina

¢tkarak yeni firsat alanlarinin degerlendirilerek yaratilan yeni piyasa olarak tanmimlanabilir.”

K8: “Mavi Okyanus Stratejisi, INSEAD'de profesor olan W. Chan Kim ve Renée Mauborgne
tarafindan 2004 yilinda yayinlanan bir kitaptir ve kitapta ayrintili olarak agiklanan pazarlama teorisinin
adidwr. Konu hususunda kitapla ilgili yazilan makaleleri ve drnek ¢calismalart incelemek sureti ile bilgim

bulunmaktadir.”

K10: “Yaklagsik son 10 yila kadar iilkemizde yatirimcilarin mantigi pazardan pay alma, daha
ucuza tiretip rekabeti artirma idi, (6rnegin bugiin bile 5 adet ¢elik iireticisi ticari kangal yatirimi i¢indedir
ve buna bir anlam vermekte zorlaniyorum. Béyle yatirim yerine mavi okyanus stratejisi ile hareket etmeyi
daha uygun buluyorum.) Fakat son 10 yil iginde biiyiik degil kiiciik yatirimcilarin iilkemizde iiretimi
yapilmayan iiriinleri iiretebilir duruma geldiklerini gérmek beni mutlu etmektedir. Bu hedefte; maden
kaynaklarimin isletilerek islenebilir hammadde elde etmek en biiyiik problemdir. Oncelikle bu konuya

onem verilmesi gerekmektedir.”

3.3.1.2.  Mavi Okyanus Stratejisinin Kardemir Uzerindeki Etkileri

Arastirmanin “Mavi okyanus stratejisinin Kardemir’i gelistirecegine inaniyor
musunuz?” sorusu kapsaminda veriler, katilimcilar ile gerceklestirilen yari
yapilandirilmis goriismeler ile toplanmis ve icerik analizi ile ¢oziimlenmistir.

Katilimeilarin verdikleri cevaplardan olusan kodlar Tablo 11°de verilmistir.

80



Tablo 11. Katilimcilarin Mavi Okyanus Stratejisinin Kardemir’e Etkileri Konusunda

Olusturulan Kodlar.

Kategori

Kodlar

Inantyorum
%90

Kardemir standartlara bagli olarak iiriin {irettigi i¢in mavi okyanus
stratejisini etkin olarak kullanamamaktadir.

Katma degeri yiiksek nihai {irlinleri yapabilmesi icin yatirim ihtiyact
bulunmaktadir. (2)

Kardemir’in maki okyanus stratejisine uygun {iriinleri olan demir yolu ray1
ve tekerinin Tiirkiye’deki kullaniminin ¢ok iistiinde bir kapasitesi
bulunmaktadir. (2)

Gelisimin planlanan boyutta ger¢ceklesmesi i¢in i¢ piyasa haricinde ihracat
piyasasinda da hizl bir ilerleme kat edilmesi gereklidir. (2)

Kardemir'in irettigi irlnlerinin i¢ piyasadaki ihtiyacin artmasi
gerekmektedir. Bu da kamu eliyle rayl sistemlere yapilacak yatirimlarla
dogrudan ilintili olup orta uzun vadeli bir perspektifte incelenmesi gerekir.

Kardemir’in bu stratejiyle ilerlemesi oldukc¢a olasi olmakla beraber
ciktilarin Filyos limaninin da ihracata saglayacagi destekle birlikte orta
uzun vadede alinacagini diisiinmekteyim.

Hem prestij agisindan hem de iilkemizin kalkinmasina saglamis oldugu
faydalardan dolay1 mavi okyanus stratejisini destekliyorum.

Tiirkiye piyasasinda baska sirketler tarafindan iiretilmeyen ve daha 6nce
ithal edilen triinlerin Kardemir’de {iretilmesi ithalatin da Gniine gegerek
Tiirkiye’nin dis ticaret agiginin da azalmasina katki saglamaktadir.

Tiirkiye piyasasindaki baska sirketlerin de bu {irlinleri {liretmeye yonelik
strateji gelistirebilecegi goz oniinde bulundurularak yurtdisi piyasasinda da
s0z sahibi olmak adina girisimlere agirlik verilmelidir.

KARDEMIR, uzun yillardir rekabette farklilasma, pazara yeni iiriinler
sunma, ihracati artirma, katma degerli {irlinlere gecis gibi stratejiler ile
faaliyetlerine devam ettiginden, bu kavramlar igerisinde bulunduran Mavi
Okyanus stratejisi sirketimizi hali hazirda gelistirmektedir ve gelistirmeye
devam edecektir.

Ama Thracatta 6nemlidir. Pazarda kalici olmakta 6nemlidir.

Kardemir iilkemiz i¢in bu konuda stratejik oneme sahip olmakla birlikte
tahminim Oniimiizdeki 30 yil i¢in alternatifi de olmayacak. Kardemir’ in
gelisimi iilkemizin gelisimi anlamina geldigi goriisiine sahibim.

Inanmiyorum
%10

Rekabetin sirketleri canli tutacagina, tekelciligin ise rehaveti beraberinde
getirecegine, bu nedenle gelismeyi ve maliyet diisiirmeye yonelik
faaliyetleri engelleyecegine yonelik diistincelerim var.
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Katilimcilarin %90°1 Mavi Okyanus Stratejisinin Kardemir’i gelistirecegine
inanirken  %10’u  inanmamaktadir. Mavi Okyanus Stratejisinin  Kardemir’i
gelistirecegine inanan katilimcilar mavi okyanusa inanmakla birlikte yapilmasi
gerekenler oldugunu belirtmislerdir. Katilimcilar Kardemir’in mavi okyanus stratejisine
uygun olan iirlinlerinin demiryolu ray1 ve tekeri oldugunu ifade etmislerdir. Katilimcilar
Kardemir’in bu irlnlerin Tiirkiye’deki kullaniminin ¢ok {istiinde bir kapasitesi
bulundugunu, bundan dolay1 ihracat piyasasinda hizli ilerleme kat edilmesi ve i¢
piyasada ihtiyacin artirillmasi gerektigini ifade etmislerdir. Bunun yaninda
katilimcilardan biri Kardemir’in standartlara bagli olarak iirlin iirettigi icin mavi
okyanus stratejisini etkin olarak kullanamadigini belirtmistir. Mavi okyanus stratejisinin
Kardemir’i gelistirecegini inanmayan tek katilimci ise rekabetin sirketleri canli
tutacagina, tekelciligin ise rehaveti beraberinde getirecegine, bu nedenle gelismeyi ve
maliyet diisiirmeye yonelik faaliyetleri engelleyecegine yonelik diisiincelerim oldugunu

ifade etmistir. Bu konuda bazi katilimcilarin goriisleri su sekildedir:

K2: “Inaniyorum ancak Kardemir’in maki okyanus stratejisine uygun iiriinleri olan demir yolu
rayt ve tekerinin Tiirkiye 'deki kullaniminin ¢ok iistiinde bir kapasitesi bulunmaktadir. Bu anlamda bu
gelisimin planlanan boyutta ger¢eklesmesi icin i¢ piyasa haricinde ihracat piyasasinda da hizli bir
ilerleme kat edilmesi gereklidir. Bir ikinci konu da bu iiriinleri i¢ piyasadaki ihtiyacin artmas: meselesidir.
Bu da kamu eliyle rayli sistemlere yapilacak yatirimlarla dogrudan ilintili olup orta uzun vadeli bir
perspektifie incelenmesi gerekir. Sonug olarak Kardemir’in bu stratejiyle ilerlemesi olduk¢a olast olmakla
beraber ¢iktilarin Filyos limaninin da ihracata saglayacagi destekle birlikte orta uzun vadede alinacagini

diistinmekteyim.

K7: “Tiirkiye de iiretilemeyen ve yurt disindan ithalat yolu ile tedarik edilen katma degeri yiiksek

Il

tirtinlerin tiretilebilmesine yonelik olarak yatirimlarin artirilmas: sirketimizin lehine olacaktir.’

K8: “Mavi okyanus stratejisinin Kardemir’in gelisimine olumlu etkisi olacaktir. Tiirkiye
piyasasinda baska sirketler tarafindan iiretilmeyen ve daha énce ithal edilen iiriinlerin Kardemir’'de
tiretilmesi ithalatin da oniine gegerek Tiirkiye 'nin dis ticaret agiginin da azalmasina katki saglamaktadir.
Bununla birlikte Tiirkiye piyasasindaki baska sirketlerin de bu iiriinleri iiretmeye yonelik strateji
gelistirebilecegi goz oniinde bulundurularak yurtdisi piyasasinda da séz sahibi olmak adina girisimlere

s

agirlik verilmelidir.’

K9: “Kardemir, uzun yllardir rekabette farklilasma, pazara yeni iiriinler sunma, ihracati
artirma, katma degerli iiriinlere gegis gibi stratejiler ile faaliyetlerine devam ettiginden, bu kavramlar
icerisinde bulunduran Mavi Okyanus stratejisi sivketimizi hali hazirda gelistirmektedir ve gelistirmeye

1

devam edecektir.’
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K10: “Kardemir iilkemiz igcin bu konuda stratejik oneme sahip olmakla birlikte tahminim
ontimiizdeki 30 yil icin alternatifi de olmayacak. Kardemir’ in gelisimi iilkemizin gelisimi anlamina
geldigi goriisiine sahibim.”

3.3.1.3. Mavi Okyanustaki Uriinlerin Siirdiirebilirligi Icin Yapilmas:

Gerekenler

Arastirmanin  “Mavi okyanustaki trlinlerin siirdiirebilirligi i¢in yapilmasi
gerekenler nelerdir?” sorusu kapsaminda veriler, katilimcilar ile gerceklestirilen yari
yapilandirilmis goriigmeler ile toplanmis ve igerik analizi ile ¢Oziimlenmistir.

Katilimcilarin verdikleri cevaplardan olusan kodlar Tablo 12’de verilmistir.

Tablo 12. Katilimcilarmn Mavi Okyanustaki Uriinlerin Siirdiirebilirligi I¢in Yapilmasi

Gerekenler Konusunda Olusturulan Kodlar.

Kodlar

Piyasa aragtirilmalidir. (2)

Mavi okyanus stratejisi ile ortaya cikaracagimiz iriiniin ihtiyaci karsilamaya yonelik
yeterliligi belirlenmelidir. Yeterli goriinmiiyor ise iiriin arastirmasi devam etmelidir.

Kardemir’deki iiretim teknolojileri yeni olan {iriinler olmalar1 sirketimizin avantajinadir.

Uretim verimliligin artmasi, yeni pazarlara erisim, Ozellikle ihracat potansiyelinin
kullanilmasi, Filyos limaninin destegi ve yesil enerji kaynaklarina yapilabilecek yatirimlarin
bu triinlerdeki siirdiiriilebilir yapiya katki saglayabilecegini diigiinmekteyim.

Siirekli olarak ithal edilen ¢elik kaliteleri/iirtinleri takip edilmeli.

Kalitenin siirekli artirilmasi gerekmektedir.

Uriine ait kalite ¢iktilarinin minimum yurt disindaki {iretici firmalarin seviyesine getirilmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde firmalar yiiksek verimliligi yakalayabilmek adina bu tip
tiriinleri yurt disindan tedarik etme yoluna gideceklerdir.

Miisteri istegi onem tagimaktadir.

Pazar ve miisteri taleplerinin yakindan izlenmesi, rakiplerin mavi okyanustaki {iriinlere
yonelik yatirimlari ve ¢alismalari da siirdiiriilebilirlik agisindan oldukg¢a dnemlidir.

Misteri beklentilerini karsilayan ve dis piyasada kabul goren iiriinler {iretilmesi
gerekmektedir.

Know-how gelistirilmesi lazim.

Ar-Ge olmasi gerekmektedir.

Patent takibi 6nemlidir.

Patent sayimizin artirilmasi lazim.

Yeni teknolojilerin yakindan takip edilerek uyumluluk acisindan iiriinlerde gerekli
iyilestirmelerin hizli bir sekilde gergeklestirilmesi gereklidir.

Mavi  okyanustaki iriinlerin  siirdiiriilebilirligi, deger egrilerinin  rakiplerden
farklilagtirilmasi ile ilgilidir. Deger egrilerini gozetlemek, deger yenilemenin ne zaman
yapilmasi ve ne zaman yapilmamasi gerektigine isaret eder. Deger egriniz rakiplerin deger
egrilerine yaklasmaya baslayinca, baska bir Mavi Okyanusa ac¢ilmaniz i¢in sizi uyarir.

Mavi okyanusta miimkiin oldugu kadar uzaga yiizerek kendinizi hareket eden bir hedef
haline getirmeli, erken taklit¢ilerden uzaklasmali ve bu siiregte onlari caydirmalisiniz.
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Tablo 12 (Devam). Katilimeilarin Mavi Okyanustaki Uriinlerin Siirdiirebilirligi I¢in
Yapilmasi Gerekenler Konusunda Olusturulan Kodlar.

Mavi okyanustaki iriinlerin tedarik zincirinin kuvvetlendirilmesi ve siirdiiriilebilir bir
yapiya kavusmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Uriin 6zelliklerinin gerektirdigi maden kaynaklarinin isletilerek islenebilir hammadde elde
etmek gerekiyor.

Devletin organizasyonu ve destegi 6nemlidir. Ayni iiriinii tiretecek yatirimlara (6rnegin 5

adet yeni kangal yatirimi) yer ve izin verilmemesi devletin yapmasi gereken aksiyonlardan
biridir.

Tekelci piyasa, zaman icerisinde kendisini gelistiremeyecegi i¢in giderek soniimlenecek ve
yok olacaktir; stirdiiriilebilirligi yoktur.

Mavi okyanustaki iriinlerin siirdiiriilebilirligi i¢in katilimecilar piyasalarin ve
pazarlarin aragtirilmasi ve takip edilmesi gerektigi belirtilmistir. Bu konuda siirekli
olarak ithal edilen gelik kaliteleri/tirtinleri takip edilmesi gerektigi, iiriin kalitesinin ve
verimliliginin siirekli artirilmasi gerektigi, AR-GE ve know-how gelistirilmesi gerektigi
belirtilmistir. Stirdiirebilirlikte miisteri isteginin Onem tasidigi, pazar ve miisteri
taleplerinin yakindan izlenmesi gerektigi, miisteri beklentilerini karsilayan ve dis
piyasada kabul goren irtinler iiretilmesi gerektigi belirtilmistir. Bununla birlikte patent
takibi yapilmasi ve patent sayilariin artirilmasi gerekliligi tizerinde de durulmustur.
Bunlarin yaninda teknolojinin énemine de deginilmistir. Mavi okyanustaki iirlinlerin
tedarik zincirinin kuvvetlendirilmesi ve siirdiiriilebilir bir yapiya kavusmasinin biiyiik
onem arz ettigi de ifade edilmistir. Bazi katilimcilarin bu konudaki goriisleri su

sekildedir:

K2: “Oncelikle Kardemir’'deki iiretim teknolojileri yeni olan iiriinler olmalart sirketimizin
avantajinadir. Bununla birlikte iiretim verimliligin artmasi, yeni pazarlara erisim, ozellikle ihracat
potansiyelinin kullanilmasi, Filyos limaninmin destegi ve yesil enerji kaynaklarina yapilabilecek

yatwrimlarin bu tiriinlerdeki siirdiiviilebilir yapiya katki saglayabilecegini diisiinmekteyim.”

Ko6: “Kalitenin siirekli artirilmasi gerekmektedir. Miisteri istegi onem tasimaktadwr. Patent

sayimizin artirilmast lazim. Know-how gelistirilmesi lazim.”

K7: “Uriine ait kalite ¢iktilarinin minimum yurt disgindaki idiretici firmalarin seviyesine
getirilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde firmalar yiiksek verimliligi yakalayabilmek adina bu tip tiriinleri

>

yurt disindan tedarik etme yoluna gideceklerdir.’

K9:  “Mavi okyanustaki iiriinlerin  siirdiiriilebilivligi, deger egrilerinin rakiplerden

farklilastiriimas ile ilgilidir. Deger egrilerini gozetlemek, deger yenilemenin ne zaman yapilmast ve ne
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zaman yapimamas: gerektigine isaret eder. Deger egriniz rakiplerin deger egrilerine yaklasmaya
baslayinca, baska bir Mavi Okyanusa a¢ilmaniz i¢in sizi uyarwr. Mavi okyanusta miimkiin oldugu kadar
uzaga yiizerek kendinizi hareket eden bir hedef haline getirmeli, erken taklitcilerden uzaklasmali ve bu
stiregte onlari caydirmalisiniz. Burada amag, miimkiin oldugunca uzun stire takipgileriniz karsisinda Mavi
Okyanusa egemen olmaktir. Ayrica mavi okyanustaki tiriinlerin tedarik zincirinin kuvvetlendirilmesi ve
surdiiriilebiliv bir yapiya kavusmast biiyiik onem arz etmektedir. Aynt zamanda pazar ve miisteri
taleplerinin yakindan izlenmesi, rakiplerin mavi okyanustaki iiriinlere yonelik yatirimlar: ve ¢alismalari

da siirdiiriilebilirlik agisindan oldukca énemlidir.”

K10: “Uriin ozelliklerinin gerektirdigi maden kaynaklarinin isletilerek islenebilir hammadde
elde etmek gerekiyor. Devletin organizasyonu ve destegi onemlidir. Aymi iirtinii iiretecek yatirimlara
(ornegin 5 adet yeni kangal yatiruimi) yer ve izin verilmemesi devletin yapmasi gereken aksiyonlardan

biridir.”

3.3.1.4.  Satis ve Pazarlamada Mavi Okyanus Stratejisinin Etkisi

Arastirmanin “Satis ve pazarlama islerinde mavi okyanus stratejisi ne ol¢iide etki
etmektedir?” sorusu kapsaminda veriler, katilimcilar ile gerceklestirilen yari
yapilandirilmis goriigmeler ile toplanmis ve igerik analizi ile ¢Oziimlenmistir.

Katilimcilarin verdikleri cevaplardan olusan kodlar Tablo 13’de verilmistir.

Tablo 13. Katilimcilari Satis ve Pazarlama Islerinde Mavi Okyanus Stratejisinin Etkisi

Konusunda Gériislerinden Olusturulan Kodlar.

Kodlar
Tekel olmasi sayesinde pazar hakimiyetine sahip olunur.

Dogrudan ve yiiksek 6l¢iide etkiledigini diisiinmekteyim

Iyi bir satis/pazarlama stratejisi olmadan mavi okyanus stratejisinden olumlu ¢iktilar
almamayacagi kanisindayim.

Tekelci bir piyasada satig-pazarlama gibi bir faaliyet olamaz; {iriin kaynag tektir, alternatifi
yoktur, ihtiyact olan, gider ve tek kaynaktan mali alir, alicinin pazarlik sans1 da olamaz.

Rakipsiz olmak biiyiik bir avantaj saglamaktadir. Piyasay1 bizim belirleme sansimiz var.

Uriiniin i¢/dis piyasaya yonelik ihtiyag ve Pazar analizlerinin yapilmasi mavi okyanus
stratejisini dogrudan etkiledigini diisiiniiyorum. Bu alanda satis ve pazarlama ekibinin iizerine
diisen yiikiin 6nemli oldugunu diigiiniiyorum.

Dogrudan etki etmektedir. Mavi okyanusta ki {irlinlerimiz, piyasaya yon verir sekildedir.
Ancak devletin ithalat konusunda dikkatli olmasi lazim.

Yurt dis1 pazarlardaki fiyat hareketlerinin takibi, tedarik zinciri agamalarinda 6zellikle lojistik
alandaki gelismeler, iilkelerin korumaci vergi uygulamalarinin takibi konularinda Satig ve
Pazarlama birimlerinin diizenli takibini gerektirmektedir.

Satis ve pazarlama islerinde mavi okyanus stratejisi i¢ piyasada Kardemir’in tek, sdz sahibi
oldugu iirlinler a¢isindan avantajli konuma getirmekte ve bununla birlikte bu lriinlerin yurtdisi

pazarlarinda daha fazla miisteriye ulagsmasi ile Kardemir’in taninirligini daha da artiracaktir.
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Tablo 13 (Devam). Katilimcilarin Satis ve Pazarlama Islerinde Mavi Okyanus

Stratejisinin Etkisi Konusunda Goriislerinden Olusturulan Kodlar.

Mavi Okyanus stratejisi ana amaci itibar1 ile rekabeti anlamsiz kilarak rakipsiz kalmak
oldugundan, sirketlerin satis ve pazarlama stratejilerinin temelini olusturacak olgulardan
biridir.

Dogrudan etki etmektedir. Pazarin belli bir kismini elde bulundurmamiz lazim. Getirisi
onemlidir. Ama fiyatlar1 biz belirleyemiyoruz. Orta ve uzun vadede kar elde etmeyi
bekliyoruz.

Rekabetten uzak olunacagindan pazar sorunu olmamakta bdylece kalite ve iiriin gelistirme

faaliyetlerinin 6ne ¢ikmaktadir. Bu durumun kaliteli personel gelisimine de neden olacagi
onemli bir unsurdur.

Katilimeilar mavi okyanus stratejisinde tekel olmasi, rakipsiz olmasindan dolay1
pazar hakimiyetine sahip olundugunu belirtmislerdir. Bu sayede piyasay1 belirleme
sansinin dogdugu vurgulanmistir. Bunun yaninda rekabetten uzak olunacagindan pazar
sorunu olmamakta boylece kalite ve tiriin gelistirme faaliyetleri 6ne ¢ikmaktadir. Bu
durumun kaliteli personel gelisimine de olanak saglamaktadir. Buna karsin iyi bir
satig/pazarlama stratejisi olmadan mavi okyanus stratejisinden olumlu ¢iktilar
alimamayacag1 da ifade edilmistir. Yurt dis1 pazarlardaki fiyat hareketlerinin, tedarik
zinciri agamalarinda 6zellikle lojistik alandaki gelismelerin, tilkelerin korumaci vergi
uygulamalarinin takibinin yapilmasi gerektigi ayrica vurgulanmistir. Bazi katilimeilarin

bu konudaki gortisleri su sekildedir:

K5: “Uriiniin i¢/dis piyasaya yonelik ihtiyag ve Pazar analizlerinin yapilmasi mavi okyanus
stratejisini dogrudan etkiledigini diisiiniiyorum. Bu alanda satis ve pazarlama ekibinin iizerine diisen

yiikiin 6nemli oldugunu diigiiniiyorum.”

K7: “Yurt dist pazarlardaki fiyat hareketlerinin takibi, tedarik zinciri asamalarinda ozellikle
lojistik alandaki gelismeler, iilkelerin korumaci vergi uygulamalarimin takibi konularinda Satis ve

Pazarlama birimlerinin diizenli takibini gerektirmektedir.”

K10: “Rekabetten uzak olunacagindan Pazar sorunu olmamakta béylece kalite ve iiriin
gelistirme faaliyetlerinin dne ¢ikmaktadir. Bu durumun kaliteli personel gelisimine de neden olacagi

onemli bir unsurdur.”

3.3.1.5.  Mavi Okyanustaki Uriinlerin Yeterliligi

Arastirmanin “Mavi okyanustaki iiriinler sizce yeterli midir? Cevabiniz yeterli

degilse neler Onerirsiniz?” sorusu kapsaminda veriler, katilimeilar ile gerceklestirilen

86



yar1 yapilandirilmig goriismeler ile toplanmis ve igerik analizi ile ¢oziimlenmistir.

Katilimcilarin verdikleri cevaplardan olusan kodlar Tablo 14’de verilmistir.

Tablo 14. Katilimcilarm Mavi Okyanustaki Uriinlerin Yeterliligi Konusunda Verdikleri

Cevaplardan Olusturulan Kodlar.

Kodlar

Yeterli degildir. (2)

Standartlara tabi olarak iiriin iirettigimiz i¢in pazarda lider olamamaktayiz. Ancak haddehanelerde
yatirimlar yaparak katma degeri yiiksek triinlere yonelik patentli {irlinler ortaya ¢iktiginda
pazarda lider olabiliriz.

Buradaki kilit nokta Tiirkiye’nin ihtiyaci olan kilit demir ¢elik iiriinlerine yatirim yapmaktir.

[thalatimizin ton bagina maliyeti ihracat gelirimizin oldukga iistiindedir.

Kardemir Tiirkiye’nin ithal ettigi, 6zellikle otomotiv ve savunma sanayisine yonelik Ur-Ge
calismalari ile 6zellikle Profil ve Cubuk&Kangal Haddehanesinin {iriin ¢esitliligini ve dolayisiyla
karliligini artirabilecegini diistiniiyorum.

Bu siirdiiriilebilir yapiin orta uzun vadede sirketin mali giiciine ¢ok biiyiik katki saglayacagi
kanaatindeyim.

Bu kosullar altinda, alternatif iiriin olmamasi nedeniyle, iiriin yeterliliginden bahsedilemez; ne
bulursan onu alirsin. Piyasa, ancak rekabetc¢i kosullarin saglanmasi suretiyle yeni ve daha farkli
tercihleri karsilayacak iiriinlerin ileri siiriilmesi suretiyle giic kazanir. Bugiine kadar, hicbir {ilke
ve ekonomik diizende tekelcilik basar1 elde edememistir.

Teker ve ray yetersiz kalmaktadir.

Kaliteli celik, katma degeri yiiksek {iriinlere gitmek gerekiyor. Az ama pahali iiriin iiretmemiz
gerekiyor. Takim geligine girmemiz lazim.

Kardemir {iretim kabiliyetlerine yonelik yapilan arastirmalara ve elde edilen bulgulara gore mavi
okyanus iirlin gami genisletilebilir.

Su an i¢in yatirnm imk&nimiz olmadigindan dolay1 yeterlidir.

Katma degeri yiiksek sektorlere dogru gitmeliyiz. Patent almamiz ¢ok dnemlidir. Otomotiv,
savunma sanayine agilmamiz gerekmektedir.

Tiirkiye’de ozellikle katma degeri yiiksek iiriinlerin tiretilebilmesine yonelik olarak yatirimlarin
artirllmasi ve devam eden yatirimlarin ise hizli bir sekilde hayata gecirilmesi gerekmektedir.
Ulkemizde bu tip iiriinlerin iiretimine yonelik olarak énemli tesvik uygulamalari bulunmaktadir.

Mavi okyanustaki tiriinlerimiz ray, demiryolu tekeri stratejik yatirimlar olup, Tiirkiye piyasasinda
baska sirketler tarafindan iiretilmeyen ve daha 6nce ithal edilen {iriinlerin Kardemir’de iiretilmesi
ithalatin da oniine gegerek Tiirkiye nin dis ticaret agiginin da azalmasina katki saglamaktadir.

Mavi okyanustaki iiriinlerimize yeni teknolojilerdeki gelismelere gore yenileri eklenebilir.

Kardemir 6zelinde ele aldigimizda, iilkemizdeki tek demiryolu ray1 ve tekerlegi iireticisi olarak
ozellikle i¢ piyasada ilgi iiriinlerde mavi okyanusta yeterli iiriinlere sahip oldugumuz séylenebilir.

Thracat pazarlarinda ise gerek sertifikasyon gerekse yeni iiriin gelistirme calismalarimiz ile mavi
okyanusta yer alabilecek iiriinler gelistirmeye gayret etmekteyiz.

Kamu kurumlari, dernekler ve stratejik tirtinler iireten firmalar ile is birlikleri gelistirmek, AR-
GE projeleri yiiriiterek rekabette yalnizlagsacagimiz iiriinler iiretmek ana amaglarimiz arasindadir.

Yeterlidir. Farkl kalitelerdeki iiriinlere odaklanmak gerekiyor.

Bunda yeterlilik kavrami da yoktur.
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Tablo 14 (Devam). Katilimcilarin Mavi Okyanustaki Uriinlerin Yeterliligi Konusunda

Verdikleri Cevaplardan Olusturulan Kodlar.

Birincisi ithal edilen tiriinlerin {iretilmesi, nelerin tiretilmesi gerektigini biliyoruz demektir.

Ikincisi de inovatif yaklagimla yeni teknolojik ihtiyaglarm ortaya gikarilmasi, islerin yapilmasinda
kolaylastirici argiimanlarin (hizmet ve iiretim sektdrlerinde) ortaya ¢ikarilmasi gibi.

Katilimeilar genel olarak mavi okyanustaki iiriinlerin yeterli olmadigini ifade
etmiglerdir. Bazi katilimcilar yeterli olmadigini direk olarak ifade ederken bazi
katilimcilar katma degeri yiiksek iirtinlerin eklenmesi gerektigini ifade etmislerdir.
Katilimeilar bu konuda patent ¢alismalarina ve Ar-Ge’ye vurgu yapmuslardir. iki
katilimcr ise iriin yeterlilifinden bahsedilemeyecegini belirtmislerdir. Bazi

katilimcilarin bu konudaki goriisleri su sekildedir:

Ki1: “Yeterli degildir. Standartlara tabi olarak iiriin iirettigimiz i¢in pazarda lider
olamamaktayiz. Ancak haddehanelerde yatirimlar yaparak katma degeri yiiksek tiriinlere yonelik patentli

tiriinler ortaya ¢iktiginda pazarda lider olabiliriz.”

K2: “Bence buradaki kilit nokta Tiirkiye 'nin ihtiyact olan kilit demir ¢elik iiriinlerine yatirim
yapmaktir. Bilindigi gibi ithalatimizin ton basina maliyeti ihracat gelirimizin oldukga iistiindedir. Bu
anlamda Kardemir Tiirkiye nin ithal ettigi, ézellikle otomotiv ve savunma sanayisine yonelik Ur-Ge
calismalart ile ozellikle Profil ve Cubuk&Kangal Haddehanesinin iiriin ¢esitliligini ve dolayisiyla
karliligint artirabilecegini diigiiniiyorum. Bu stirdiiriilebilir yapinin orta uzun vadede sirketin mali giiciine

1l

¢ok biiyiik katki saglayacagi kanaatindeyim.’

K4: “Yeterli degildir. Teker ve ray yetersiz kalmaktadir. Kaliteli ¢elik, katma degeri yiiksek

tiriinlere gitmek gerekiyor. Az ama pahali iiriin iiretmemiz gerekiyor. Takim celigine girmemiz lazim.”

K7: “Yeterli degildir. Teker ve ray yetersiz kalmaktadir. Kaliteli ¢elik, katma degeri yiiksek

tiriinlere gitmek gerekiyor. Az ama pahal iiriin iiretmemiz gerekiyor. Takim celigine girmemiz lazim.”

K10: “Elbette ¢ok iiriin ¢esidi sayilabilir. Bunda yeterlilik kavrami da yoktur. Birincisi ithal
edilen iiriinlerin iiretilmesi, nelerin iiretilmesi gerektigini biliyoruz demektir, Ikincisi de inovatif
yaklasimla yeni teknolojik ihtiyaclarin ortaya ¢ikarimasi, iglerin  yapimasinda kolaylastirici

s

argiimanlarin (hizmet ve tiretim sektorlerinde) ortaya ¢ikarilmasi gibi.’
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4. TARTISMA

Rekabete iligkin temel tartismalardan biri de isletmelerin iginde bulunduklari
pazardaki rekabetci tutumlaridir. Isletmelerin icinde bulunduklar1 pazarin yapis1 ve
rakipleriyle verdikleri miicadelenin niteligi, karsilasacaklar1 tabloyu rekabet agisindan
sekillendirecektir. Bazi isletmeler rakipleriyle kiyasiya rekabet miicadelesine girerken,

bazilar1 da mevcut pazarin disinda yeni arayislar igerisine girmektedir.

Arastirma bulgusunda katilimcilarin ¢ogunlugunun mavi okyanus hakkindaki
bilgi diizeyinin temel diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir. Mavi Okyanus Stratejisinin 20
yillik aragtirma ve gelistirmesinden sonra, (Kim & Mauborgne, 2017, s. 19) sirketin kizil
denizden mavi okyanusa gecis siirecinden nasil gecilecegine iliskin bilgi verirken, mavi
okyanus stratejisinin biligsel yoniinii gelistirmenin 6nemi {izerinde ¢ok durmaktadir

(Kim & Mauborgne, 2017, s. 22).

Yine katilimcilar mavi okyanus stratejisini benimsenmesi gerektigi ve mevcut
piyasa ile rekabetin digina ¢ikarak yeni firsat alanlarinin degerlendirilerek yaratilan yeni
piyasalara agilmasi gerektigi ifade edilmistir. Diger yandan literatiirde kizil okyanustan
mavi okyanusuna gecis, arastirmacilar arasinda siddetli bir tartisma haline gelmistir.
Ornegin, gegis siirecinin diizgiin islemedigi, kizil ve mavi okyanus arasindaki orta
boslukta sikisip kaldiginda zorlugun gergeklestigini ortaya koyan (Christodoulou &
Langley, 2019, s. 15), bir sirketin “beyaz bosluk™ olarak adlandirdigi tanimi
kesfetmesine yardimci olan gecis alanindan gegmesi gerektigine vurgu yapilmaktadir

(Christodoulou & Langley, 2019, s. 20).

Katilimcilarin Mavi Okyanus Stratejisinin Kardemir’e Etkileri konularinda
%90’1 bu etkiye inandigina belirtirken katilimcilarin %10 ise inanmadigini ve rekabetin
sirketleri canli tutacagina, tekelciligin ise rehaveti beraberinde getirecegine, bu nedenle
gelismeyi ve maliyet diisiirmeye yonelik faaliyetleri engelleyecegine yonelik
diisiincelerini  belirtmislerdir. Buna karsilik bir sirketin nihayet mavi okyanusa
taginmasindan Onceki bir gecis alan1 olmasi1 gerektigi, stratejilerini ve kaynaklarim
raydan ¢ikarabileceginden, bir¢ok yoneticinin bu agamaya girmeye hazir olmadiginm

ifade eden arastirmalarla 6rtlismektedir (Yunus & Sijabat, 2021, s. 15).
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Arastirma bulgularinda katilimcilarin satis ve pazarlama islerinde mavi okyanus
stratejisinin etkili oldugunu ifade ederken (Alam & Islam, 2017, s. 17) mavi okyanus
stratejisinin Orgiitsel performans iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu bulmustur. Bu
arastirmacilar daha ¢ok (Kim & Mauborgne, 2017, s. 25) tarafindan daha dnce {istlenilen
vaka ¢alismalarinmn bir agiklamasi ve incelemesidir (Alam & Islam, 2017, s. 16). Bu
arada, (Lindic, Bavdaz, & Kovavic, 2012, s. 930) tarafindan yiiriitiilen arastirmada
Gazelles (Slovenya) ve Amazon.com (ABD) olmak iizere iki sirket lizerinde mikro ve
makro diizeyde biiylime arasinda, sirket biiyiikliiglinde, endiistride, ikili faaliyette
endiistri is birligine yonelik belirli degisikliklere ve emsalsiz pazarlardan deger
yenilikleri yaratmak i¢in ig birligine duyulan ihtiyaci 6neren bir boslugu dile getirdigini

bulmuslardir. Bu yoniiyle bu arastirma bulgulariyla ortiismektedir.

Mevcut pazarlarda rekabetin isletmelere genellikle karsilikli kayiplar getirdigini
savunan Mavi Okyanus stratejisi, asil kazancin mevcut pazarin disindaki firsatlara
odaklanmak oldugunu belirtilmektedir. Bu stratejiye gore rekabeti anlamsiz kilmak,
kizil okyanuslarda rakiplerle rekabet etmemek, miisteriler i¢in deger odakli yenilikler
yapmak ve rakiplerin kolayca giremeyecegi derin sulara agilmak isletmelerin temel

rekabet yaklasimi olmalidir.
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SONUC

Strateji, orgiitsel faaliyetleri biitiinlestirmek ve mevcut hedeflere ulagmak i¢in
orgiitsel cevredeki kit kaynaklar1 kullanmak ve tahsis etmekle ilgilidir. Bir strateji
planlarken, kararlarin bir boslukta alinmadigini ve bir firma tarafindan alinan herhangi
bir eylemin, etkilenenlerden, rakiplerden, miisterilerden, c¢alisanlardan veya
tedarikgilerden gelen bir tepki ile karsilanabilecegini goz Oniinde bulundurmak
onemlidir. Ozellikle giiniimiiziin karmasik ve siirekli degisen ekonomik ve politik
ikliminde misyon odakli kuruluslarin giiclii, ilgili ve etkili kalmalar1 i¢in stratejik bir
plan olusturmak ve giincellemek esastir. Vizyonunuzu kuruyor ve hedeflerinizi ilk kez
belirliyor veya yenilenmeye ihtiya¢ duyuyor olsaniz da durup gelecekte nerede olmak
istediginizi ve oraya ulasmak i¢in hangi eylemleri yapmaniz gerektigini diisiinmek her

zaman akillica bir fikir olacaktir.

Bilgi diizeyi: Mavi okyanus stratejisi kavraminin arkasinda ne oldugunu
anlayabilmek i¢in, stratejik yonetime iligkin minimum temel terim ve tanim gercevesine
sahip olmak ¢ok dnemlidir. Bu nedenle, arastirma sonucunda katilimcilar mavi okyanus
stratejisinin aslinda bir pazarlama teorisi anlamina geldigini ve stratejik yonetimin bir

sirketin basarisi i¢in ¢ok dnemli oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.

Strateji etkisi: Mavi okyanus stratejisinin Kardemir’e etkisinde, iiriinlerinin
demiryolu ray1 ve tekeri oldugu ve bu iriinlerin Tiirkiye’deki kullaniminin ¢ok iistiinde
bir kapasitesi bulundugunu, bundan dolay1 ihracat piyasasinda hizli ilerleme kat edilmesi

ve i¢ piyasada ihtiyacin artirilmasi gerektigine dair sonug ortaya ¢ikmustir.

Baslangic olarak stratejik yonetim, bir sirketin performansini uzun vadeli olarak
belirleyen bir dizi yonetimsel karar ve eylem olarak tanimlanir. Cevresel taramay1 (hem
dahili hem de harici), strateji formiilasyonunu (stratejik veya uzun vadeli planlama),
strateji uygulamasin1 ve degerlendirme ve kontroliinii igerir. “Bu nedenle stratejik
yonetim g¢alismasi, bir sirketin giiclii ve zayif yonleri 1s1ginda dis firsat ve tehditlerin
izlenmesini ve degerlendirilmesini vurgular” ve ge¢miste bliyiik sirketler icin stratejik
yonetim daha ¢ok kullaniliyorsa, ancak bu egilim simdi degisiyor ve giiniimiizde farkli
tiirdeki kuruluslar mevcut (is) ortaminda rekabet edebilmek i¢in buna ciddi sekilde

dikkat etmektedirler.
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Siirdiirebilirlik: Mavi okyanustaki {iriinlerin stirdiiriilebilirligi i¢in katilimcilar
piyasalarin ve pazarlarin arastirilmast ve takip edilmesi gerektigi sonucu ortaya
cikmistir. Ozellikle AR-GE ve know-how gelistirilmesinin yani sira patent takibi

yapilmasi ve patent sayilarinin artirilmasi gerekliligi sonucu ortaya ¢ikmustir.

Satis ve Pazarlama Etkisi: Mavi okyanus stratejisinde tekel olmasi yani
rakipsiz olmasindan dolay1 piyasay1 belirleme sansinin dogdugu vurgulanmistir. Bu
yilizden kalite ve iiriin gelistirme faaliyetleri 6ne ¢ikmasi gerektigi ve bundan dolay1
kaliteli personel gelisimine odaklanabilmesi sonucu ortaya ¢ikmistir. Ayrica yurt dist
pazarlardaki fiyat hareketleri, tedarik zinciri agamalari, lojistik alandaki gelismeleri,
iilkelerin korumaci vergi uygulamalarinin takibinin yapilmas:t gerektigi sonucu

vurgulanmigtir.

Yeterlilik: Genel olarak mavi okyanustaki {irlinlerin yeterli olmadigi, katma
degeri yiiksek triinlerin eklenmesi gerektigi ve bu konuda patent ¢aligmalarina ve Ar-

Ge’ye vurgu yapmigslardir.

Oneriler: Kiiresel rekabetin, bollugun, anlik iletisimin ve seri iiretimin oldugu
bir zamanda tiiketiciler, diisitk maliyetler veya kapsamli 6zellikler yerine daha yiiksek
deger teklifi sunan liriinleri tercih etmektedirler. Bu baglamda mavi okyanus stratejisi,
var olmayan yeni pazarlarda strateji gelistirmeye odaklanmaktadir. Mavi okyanus
stratejisinde amagc rakiplerinizden daha 1yi olmak degil, yeni bir pazar alan1 yaratarak bu

rekabeti yararsiz hale getirmek demektir. Bu amagcla asagidaki oneriler getirilmistir.

» Kisacas1 mavi okyanus stratejisi, isletme sahiplerinin fikirlerine odaklanmasini,
sirketi diger onermelerden farkli kilan bir sey bulmak i¢in bir mavi okyanus
pazar arastirmasi yapmasini ve iriiniin degerini ileten akilda kalic1 bir slogan
olusturulmalidir.

» Tim bu stratejiler dogrultusunda, kurumlarin olusum veya var olan isletmeler
tizerinde uygulanmasi gereken stratejilerin belirlenmelidir.

» Kardemir AS' ninde uygulanan bu stratejiler kapsaminda, degisen ve gelisen
diinya Ttzerinde varhi§m siirdiirmesi ve gelistirmesi agisindan patent
caligmalarina 6nem verilmelidir.

» Kalite ve iiriin gelistirme faaliyetlerinin 6ne ¢ikabilmesi i¢in kaliteli personel

gelisimine imkan saglanmalidir.
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» Uriin kalitesinin ve verimliliginin siirekli artirilmasi i¢in AR-GE ve know-how

gelistirmeleri i¢in gerekli hazirliklar yapilmalidir.
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EKLER

Ek 1: Yar yapilandirilmis Goriisme Sorular:
Mavi okyanus stratejisi hakkinda ne diizeyde bilginiz bulunmaktadir?
Mavi okyanus stratejisinin Kardemir’i gelistirecegine inaniyor musunuz?
Mavi okyanustaki tiriinlerin siirdiirebilirligi i¢in yapilmasi gerekenler nelerdir?
Satis ve pazarlama islerinde mavi okyanus stratejisi ne dlglide etki etmektedir?

Mavi okyanustaki iiriinler sizce yeterli midir? Cevabiiz yeterli degilse neler

Onerirsiniz?
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