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OZET

Her gegen giin artan rekabet sartlari kiigiik-biiyiik tiim isletmeleri
etkilemektedir. Gelismis iilkelerdeki isletmeler, rekabeti gii¢lendirmek i¢in
disa doniik stratejiler olarak birbirleriyle yatay veya dikey biitiinlesme,
stratejik isbirligi ve network sistemler gibi stratejileri uygulamaktadirlar.
Bunun neticesinde dezavantajlarini minimuma indirgemekte, birlikte rekabet
etme imkanina kavusmaktadirlar.

Bu aragtirmanin amaci, Afyon ve gevresiyle de smirli olsa
isletmelerimizin genel &zellikleri konusunda bilgi sahibi olmak, bu tiir
biitiinlesme veya isbirliklerinin gerekliligini ortaya koymak ve mevcut
uygulamalar veya isletmelerin yaklasimlar1 nelerdir bunlari tespit etmeye
caligmaktir.

ABSTRACT

All the small and large entreprises are affected through increasing
competitive conditions. The businesses in developed countries, in order to
strenghten competition employ the strategies like external strategy, vertical
and horizontal integration, strategic cooperation and network systems. As a
result of this attempt, the entreprises minimize the disadvantages and obtain
the ability of coping with the competition.

The aim of this study is to, although limited by Afyon and its
environment, have general information on the common features of the
entreprises. In addition, making clear the necessity of integration an
cooperation for them is also taken under consideration. Moreover, the
present practices and approaches of the entreprises to this process are also
examined.

I. GIRIS
2000'li yillara hazirlanan ve karlilik, biiyiime, tasarruf,...vb.

klasik stratejilerle rekabet etmeye calisan isletmelerin, artik hizla
degisen sartlara uyum saglayici, daha etkin, kokli ve dinamik

" Afyon Kocatepe Universitesi , I.1.B.Fakiiltesi. isletme Boliimil.




stratejilere  yonelmeleri gerekmektedir. Ancak bu sayede ayakta
durabilme ve rekabet edebilme imkanlarina kavusacaklardir.

Degisen rekabet sartlar, simdiye kadar kabul gormiis rekabet,
pazar, tiiketici, kalite gibi kavramlarin tiimiiyle degismesine sebep
olmustur. Onceden giimriik duvarlartyla korunan isletmeler, artik
yavag yavas bu korumanin kalkmasiyla gelecekte bolgesel rekabetin ‘
yani sira dinyanin diger bolgelerindeki isletmelerle de rekabet etmek
sorunda kalmakta, bdylece rekabet kavramu sinirlarin digina tagmakta
ve homojen hale gelmektedir.

Isletmelerin, artan rekabet sartlarinda iistiin olmasi gereken
hususlar olarak,  yiiksek verimlilik saglayacak sekilde iiretim
siirecinin  tasarlanmas, teknolojinin  yenilenmesi, organizasyon
yapisinin  daha uyumlu hale getirilmesi, tiikketicinin  tatminini
saglayacak mamul ve hizmet kalitesinin saglanmasi, birim
maliyetlerin diismest, karlihgn yiikselmesi ve dolayistyla biytime ve
siirekliligin saglanmasi sayilabilir.

Giiniimiizde isletmelerin klasik stratejilere ilaveten verimlilik
ve kaliteyi iyilestirmek ve dolayisiyla rekabet giiclinii artirmak
amaciyla toplam kalite, yeniden yapilandirma, reengineering, siirekli
gelisme, kiyaslama ..vb. gibi stratejileri kullandiklar1 goriilmektedir.
Yalmz bu stratejiler belirlenirken isletmenin genel, sektorel ve olgekle
ilgili sartlari belirleyici rol oynamaktadlr]

I1 iISLETMELER ICIN DISA DONUK STRATEJILER

Buraya kadar adi gegen stratejiler isletmenin ice donik
stratejileridir ki bunlar kaynaklarmn en etkin, ekonomik kullanimi ve
ayni zamanda istenen kalite diizeyinin elde edilmesine doniik
¢aligmalardir.  Bu stratejilere ilaveten, disa doniik stratejiler de
gelistirilebilir. Disa doniik stratejiler genellikle isletmelerin cevresiyle
iliskilerini ilgilendiren stratejilerdir ve bunlarin basinda diger
isletmelerle igbirligi gelmektedir. Ozellikle birlikten ve dayanigmadan
kuvvet dogar ilkesine bagl olarak kiiciik - bityiik her boy isletmenin
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yatay veya dikey birlesmeleri veya stratejik anlagmalara girmeleri
gelecekte getin rekabet sartlarinda gelismeyi hizlandirici, koruyucu ve
en Gnemlisi rekabet giiciinii arttiric1 bir yap1 olusturulmasina yardimci
olacaktir.

Isletmeleri degerlendirirken biiyiik isletmeleri ayri, kiiciik ve
orta olgekli isletmeleri (KOBI) ayr1 degerlendirmek daha uygun
olacaktir. KOBI’lerin biiyiikliiklerinden kaynaklanan dezavantajlan
vardir ki bunlar, 6z kaynaklarinin yetersizligi, finansal yetersizlik,
yonetim, teknoloji, ihracat ve egitim gibi konularda bilgi ve eleman
eksikligi, ..vb seklinde siralanabilir. KOBI{'lerin bu tiir dezavantajlari,
rekabet¢i konumlarini giiglendirmeleri igin kendi aralarinda veya
bityiik isletmelerle isbirligine gitmeyi veya birlesmeyi zorunlu
kilmaktadir. :

Biiyiik isletmeler ise tam tersine 0z kaynaklarinin  giicli
olmasi, yonetimlerinin profesyonel olmasi, modern teknolojileri veya
iiretim sistemlerini kurabilecek finansal giice sahip olmalar,
personeline egitim imkani verebilmeleri,..vb birgok avantajlari
bulunmaktadir.

Biiyilk  isletmelerin de  dezavantajlan bulunmaktadir.
Isletmeler  biiyiidiikge  kontrollerinin giiclesmesi,  maliyetleri
artirmaktadir. Ayrica biiyiikliklerinin getirdigi hantal yap nedeniyle
ani degisimlere aninda cevap verememektedirler. Pazardaki
dalgalanmalar, tiiketici tercihlerindeki degisimler bazen yeniden
yapilanmay1 gerekli kilmaktadir. Biiyiik isletmelerin yapilarini kismen
veya tamamen degistirmek diger ki¢iik ve orta olgekli isletmelere
nazaran daha gii¢ ve pahali olmaktadir. Bunlara ilaveten biiyiik
isletmelerde iggiicii maliyetleri daha yiiksektir, kiigiik isletmeler ise
daha ucuza isgiicii ¢aligtirilabilmektedir.

Globallesme ile degisen sartlara uyum saglamak igin
verimliliklerini artirmayi, rekabet edebilir giice ulasmay1 ve netice
itibariyle karli, biiyiiyen ve siirekliligini koruyabilen bir isletme
olmay1 hedefleyen isletmeler igersinde ozellikle KOBI'lerin bu
hedeflere tek bagslarina ulagmalart olduk¢a zor goriinmektedir.
Globallesmenin etkisi ile korumaci tedbirlerin 6nemini yitirmesi,
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isletmeleri yalmz smirlar iginde degil diinyanin her bélgesindeki
isletmelerle rekabet etmeleri geregiyle kars: karsiya birakmaktadir.

Tiirkiye'de basta KOBI'ler olmak iizere tiim isletmelerin ezici
rekabet sartlarinda ayakta durabilmeleri i¢in yeniden yapilanmalari,
toplam kalite yonetimi, benchmarking.. vb &nceden belirtilen
yontemleri  uygulayabilmeleri,  gerekli  teknolojik  degisimi
yakalayabilmeleri sarttir. KOBI'ler bu tiir ¢alismalar igin gerekli
finansal ve teknik bilgiye ve bunlar uygulayacak uzman personele
ihtiyag duymaktadirlar. Bu gereksinimlerini karsilamada devletin
yardimina veya diger isletmelerle dayanismaya muhtag olduklari agik
bir sekilde hissedilmektedir. Biiyiik isletmelerle rekabet yerine ortak
rakiplere karsi isbirligine gitmeleri, ayn1 zamanda onlardan finansal,
teknolojik ve kalifiye eleman yonilyle yardimlar almalar1 daha akilct
bir yaklagim olarak goriilmektedir.

Biiyiik isletmeler de bu tir yardimlagsmaya ihtiyag
duymaktadirlar. Zira isletmeler i¢in ekonomik boyuta ulagmanin
(rightsizing) 6nemli oldugu giiniimiizde, biiyiik isletmeler, islerinin bir
kismini KOBI'lere yaptirmalar1 ve kendilerinin organizatdr olarak

‘ gorev alacaklari bir network sisteme gitmeleri giiniimiizde daha ¢ok
kabul gormektedir.

[sletmelerin boyutlar1 ne olursa olsun rekabet ortaminda
dezavantajlarim1 gidermek iizere diger benzer veya farkli boyutta
isletmelerle stratejik isbirligi veya birlesmeye gitmeleri bilyik énem
tasimaktadir. Bu tiir stratejilere en Once KOBI’lerin ihtiyact
bulunmaktadir.

KOBIi'ler igin diger igletmelerle isbirligine  donik
uygulayabilecekleri birgok strateji bulunmaktadir. Bunlardan bazilari
birbirleriyle yatay veya dikey birlesme veya yine yaygin kullanilan
ama birlesmek yerine stratejik isbirligi veya network olugturmaktir.
Bunun temel olarak ii¢ yolu bulunmaktadir %

28. MENDOZA, “Networking and Co-operation Strategies of SMEs: The
Philippines and Malaysian Experiences”, Proceedings of the Conference on the
Develapment and the Strategies of SMEs in 1990s, Vol. 2, 1993, p 154.
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e Yatay : KOBIler birlikte calisir ve karsilikli menfaatleri igin
kaynak ve bilgi paylasirlar. Buna 6rnek olarak; hammaddenin topluca
alinarak daha ucuza mal edilmesi, birlikte aragtirma gelistirme
faaliyetleri, tiretim birimlerinin birlikte insasi ve kullanimi sayilabilir.

e Dikey : KOBI’ler biiyiik isletmelerle baglanti kurarlar.
Ornegin biiyiik isletmelerle fason ¢alisma (outsourcing), franchising
uygulamasina gidilebilir.

e Uluslararast : Uluslararas: isletmelerle hem uluslararasi
kaynak ve pazarlara ulasmak hem de bilgi ve teknoloji degisimi
amaciyla baglantilar kurulmasi. Buna Ornek olarak joint venture

verilebilir.

Isletmeler bu isbirlikleri neticesinde su ilave avantajlara da
kavusmaktadirlar >

e Pazarlara daha iyi ve kolay ulagma,

e Daha diisiik maliyet ve kaliteli promosyon,

e Fon ve teknolojiye daha kolay ulasimdir.

Isletmeler arasi bir network sistemin basarist iic temel faktore
baghdir *:

e Girigimci stratejisi,

e Bilgi sistem boliisiimi,

e Miisteri-tedarikgi ortakligi

Gelismig {ilkelerde biiyiik isletmelerin birgogu, biiyiimekten
ziyade ekonomik boyuta ulagmak (rightsizing) veya ekonomik boyuta
ulagmak i¢in kugiilmek(downsizing) stratejileri uygulamakta veya
kii¢iik isletmelerle anlasarak belirli is yiikiinii onlara kaydirmak

3p.LOIS “Bucklin, Organazing Successfull Co-Marketing Alliances”, Journal of
Marketing, v.57, Issue 2, Apr-1993, p33.
*Y.L., NAGEL, The Keys to Company Success, Firzwilliam, UK, 1991, p128
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suretiyle network sistemler olusturmaktadirlar. Bu sistemde igletmeler,
¢ikar iliskisine bagli olarak bir biitiiniin pargalarini olusturmaktadlrlar5

Burada biiyiik isletmeler olusturduklar network sistemini
koordine etmekte ve her isi en kaliteli ve en ucuz yapacak kiigiik
isletmelere devretmek suretiyle hem kaliteli ve hem de ucuz mamul
iiretebilmektedirler. Ayrica biiyiik isletmeler networktaki diger
isletmelere teknik, finansal, bilgi veya kalifiye personel yardiminda
bulunmaktadir. Bu sayede kiigiik isletmeler basta olmak tzere
KOBI’ler teknik, finansal, bilgi vb yardimlara kavusmaktadirlar.

Biiyiik ve kiigiik isletmeler arasinda bu tiir bir yakinlagma
olmamasi durumlari da séz konusudur. Biiyik isletmeler kiigik
isletmeleri ezmeye ¢alisabilirler, bu durumda kiiglik isletmeler de
kendi aralarinda bir network sistemini uygulayabilirler. Istanbul'da
birgok kiigiik bakkal diizeyinde isletmelerin anlasarak kurduklar
ismar bu konuya érnek gosterilebilir.

Ayrica stratejik isbirligi ve network sistemler sayesinde, bu
sistemlere  dahil isletmeler diger tum isletmelerin  lojistik
imkanlarindan da faydalanmaktadirlar. Bu da reklam, pazarlama,
tasima ve depolama gibi islerde isletmelerin maliyetlerini
diisirmektedir o

[II.LAFYON VE CEVRESINDEKI ISLETMELER
UZERINE BiR ARASTIRMA

Arastirmanin_Amaci_: 2000'li yillarda rekabete hazirlanan
isletmelerimizin sorunlari, yonetim sekilleri, ihracat potansiyelleri vb.
ozelliklerini arastirarak rekabet edebilme kabiliyetlerini ortaya
koymak; isletmelerin bu kabiliyetlerini arttirmak igin disa doniik
stratejilere ne denli ihtiyag duyduklarim belirlemektir.

Arastirmanin Kapsami : Afyon ve cevresinde faaliyet gosteren
ve cogunlugu KOBI'lerden olusan 100 isletme ile stnirlidir.

5 Teresita, DEUPI, “Designing for The New Century : Making The Office More
Powerful?”’, Managing Office Technology, v42, n4, Apr.1997, p24.
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Arastirmada Kullanilan Teknikler : Arastima igin birebir
goriisme teknigi uygulanmig olup, degerlendirme asamasinda SPSS
programi kullanilmugtir.

Yatay veya dikey birlesme ve isbirlikleri, biiyiiklik ayrimi
gozetilmeksizin isletmelerin rekabet giigleri agisindan biiylik Onem
tasimaktadir. Tiirkiye'de sayisal yonden %99'lara varan, gerek
istihdam ve gerekse katma deger yoniiyle kiigiimsenmemesi gereken
KOBI'lerimizin 2000'li yillara rekabet avantajiyla girmeleri, lilkemiz
ekonomisi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Yapilan arastirmalar, Tiirkiye'de bagta KOBI'ler olmak iizere
isletmelerimizin verimlilik diizeylerinin diger iilkelere nazaran diisiik
ve dolayisiyla rekabet avantajlarinin kisith oldugunu gostermektedir.
Ayrica Tiirkiye'deki isletmelerin 6lgek ayrimli istihdam, teknolojik
yatirimlar, sermaye, katma deger ve iicret ortalamalarmin geligmis
tilkelerdeki isletmelerin gerisinde kaldig1 goriilmektedir.

Bunun sebeplerinin baginda 6z kaynaklarinin yetersizligi
gelmektedir. Ozellikle ¢ok kiigiik isletmelerde bunun etkileri daha
fazla goriilmektedir. Digerleri ise yOnetimin profesyonel olmayisi,
finansal yetersizlik, kurulus yerinden kaynaklanan sorunlar
,kapasitenin diiglikliigii,.teknolojik yetersizlik, kaliteye yeterince onem
verilmemesi, teknik bilgi ve tecriibe eksiklikleri, diger isletmelerle
yeterli isbirligine gidilmemesi,..vb sebepler siralanabilir.

Ayrica, kii¢iik ve orta boy isletmelerin modern teknolojilere
sahip olamadiklari, kalite ve verimliligi tahsis edici tedbirleri
alamadiklari, gereken egitim caligmalarini yiiriitemedikler1 ve en
onemlisi de yonetimde profesyonel yoneticileri istihdam edemedikleri
goriilmektedir.

Afyon ve gevresinde faaliyet gosteren ve KOBI grubunda
yeralan yliz kadar isletme lizerinde yapilan arastirmalar bu sonucu
destekler niteliktedir. Buna gore;

i) KOBI'lerimizin sorunlar1 olarak finansman, kalifiye isgiicii
ilk siralarda geldigi,

i1) Kapasite diizeyleri genellikle %40-70 arasinda gezdigi,




iii) Yonetim de dahil olmak iizere egitim diizeylerinin diistik
oldugu,

iv) Yoneticilerinin profesyonel olmadiklari, genellikle sahip
yonetici tipinin agirlikta oldugu,

v) KOBI'lerin %50 kadarinin teknolojik yapist yeni , %31'inin
de eski oldugu,

vii) KOBI'lerin ancak %13 "liniin ihracat yapabildigi,

viii) Isletmeler arasi stratejik isbirligi veya biitiinlesme gibi
disa doniik stratejilerin yaygin olarak uygulanmadig,

anlasllmaktad1r7.

IV.SONUC :

Tiim veriler goz oniinde tutuldugunda, KOBI'lerimizin basta
profesyonel bir yonetim anlaysiyla yonetilmedikleri, finansal
imkanlarinin  yetersiz kaldigi, teknolojilerini yenileyemedikleri,
personeline yeterli egitimi veremedikleri gibi 6nemli sorunlarinin
oldugu goriilmektedir. Bu sorunlar, KOBI'lerimizin rekabet gii¢lerini
olumsuz yonde etkilemektedir.

Oyleyse isletmelerimiz ki ézellikle kiigiik igletmeler 2000
yillarda ezici rekabet sartlarinda nasil ayakta kalabilecekler?
Globallesme ile simirlarin ekonomik anlamda kalkmasi, isletmeleri
birtakim giimriik duvarlari...vb  tedbirlerle koruyan korumaci
politikalarin  gerilemesi, serbest rekabetin yasanmasi gibi sartlar
dikkate alindiginda, KOBI'ler hala devletten mi yardim bekleyecekler
ya da diger isletmelerle yatay veya dikey isbirligine gitmek suretiyle
ihtiyag duyduklar1 yardimlar1 bu isletmelerden, oOzellikle biiytk
isletmelerden mi alacaklar? Tabii ki ikinci segenek daha akilci

olanidir.

Ozellikle devletin 6zellestirme gibi uygulamalarla iktisadi
alandan ¢ekilmesi veya yiklerini azaltilmasmin aragtirildigi
giiniimiizde, KOBI'lerin tamamen devlete yiik olmalar1 beklenemez,
aksine serbest piyasa ekonomisinde dengelerin kendiliginden olugmasi

"ELEREN, s.144-146.
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ve bu dengeler igersinde karsilikli igbirliginin = gelistirilmesi
diisiiniilebilir. Isletmeler aras1 yatay ve dikey birlesme veya stratejik
isbirlikleri neticesinde,  karsilikli yardimlagma saglanabilir ve
isletmeler kendi yagiyla kavrulur konuma gelebilirler.

Ayrica, kendi imkanlartyla ihracat yapamayan o6zellikle kiigiik
isletmeler basta olmak tiizere orta 6lgekli igletmelerin de bu networklar
sayesinde direkt veya en direkt ihracata katilmalar1 saglanmis olur. Bu
durum bir yoniiyle i¢ pazarda talep daralmasiyla sikisan
KOBI'lerimizin rahatlamalari ve yiiksek kapasiteyle ¢alismalari, diger
bir yoniiyle de ihracat artisi yoluyla tilke ekonomisinin olumlu
etkilenmesi demektir.

Bunun yaninda KOBI'ler, biiyiik isletmelerden teknolojik yeni
gelismeler, sektordeki veya pazardaki yeni gelismeler hakkinda
gerekli bilgileri alabilirler, onlarin yonetsel bilgi ve tecriibelerinden ve
stratejilerinden de yararlanabilirler.

Network sistemler biiyiik isletmeler agisindan da caziptir. Bu
sayede belli 1§ yiiklerini kalite ve maliyetler agisindan daha avantajli
olacak sekilde KOBI'lere devrederek olusturacaklari networklarla,
mamullerini daha kaliteli ve ekonomik iiretebileceklerdir. Bu durumda
finansal, teknolojik, yOnetim ve danismanlik gibi yardimlar
KOBI'lere saglama gorevi biiyiik isletmelere, daha kaliteli, daha ucuz
ve etkin mamul iiretimi gorevi de KOBI'lere diismektedir.

Ayrica isletmeler arasi lojistik yardimlasma ile tasima ve
depolama gibi maliyetlerde diijme saglanacak, bu da toplam
maliyetlerde diislis saglayacaktir.

Sonug itibariyle kalite ve iiretkenlik artacak, birim maliyetler
diisecek ve dolayisiyla hem kalite ve hem de diisik maliyetler
sayesinde rekabet avantaji saglanacaktir. Bu rekabet avantaji basta
tilketici tatmininin saglanmasina, sonra da karlilik, biiyiime ve
stireklilik gibi nihai amaglara isletmeleri ulastiracaktir.
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