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OZET

Bu c¢alismanin amaci isletmelerin farklilasma ve ayirt edici 6zellikler kazanmasinda
kilit rol oynayan temel yeteneklerinin belirlenmesi ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde
etmedeki etkisinin DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory) yontemi
sorgulanmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda ¢alismada ulusal/uluslararasi diizeyde iklimlendirme
sektoriinde faaliyet gdsteren yerel bir isletmenin temel yetenek/leri ile firma performansi
arasindaki iliski/ler incelenmis, fonksiyonel dizey temel yetenekler belirlenerek stz konusu
yeteneklerin isletmenin genel performansina etkisi sorgulanmaistir.

Anahtar Kelimeler: Temel Yetenek, Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii, Ornek Olay,
DEMATEL Ydntemi.
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SUMMARY

DETERMINING OF CORE COMPETENCIES IN SUSTAINABLE COMPETITIVE
ADVANTAGE BY DEMATEL METHOD: A CASE STUDY IN THE AIR
CONDITIONING SECTOR

The aim of this study is to examine the impact of the core competencies that play a
key role in acquiring differentiation and distinctive characteristics of firms in globalizing
markets in achieving sustainable competitive advantage by DEMATEL method. For this
purpose, in this study, a detailed examination is conducted about the relationship/s
between/among the core competency/competencies and firm performance of a local firm
operating at local and global levels in the air conditioning sector and by determining the
functional-based competencies the effect of these competencies on the overall performance of
the firm is questioned.

Keywords: Core Competency, Sustainable Competitive Advantage, Case Study, DEMATEL
Method
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saglayan tez danismanim Sayin Dr.Ogr.Uyesi Ayse Eren OZDEMIR’e,

Ozellikle tez ¢alismam boyunca bana gosterdigi hosgorii, ilgi ve destekleri igin Sayin
Prof. Dr. Can Deniz KOKSAL’a,

Bu tez ¢alismamin ger¢eklesmesinde engin bilgi ve deneyimlerinden yararlandigim
degerli hocam Sayin Dog.Dr. Mohammadreza FATHI ve esine,

Beni tez calismam sonuna kadar destekleyen ve motive eden, benimle degerli
bilgilerini ve zamanin1 paylasan degerli arkadasim Abdullah BAHLEKEH’ye,

Tez galigmamin uygulama asamasinda, beni yonlendiren, yardimlarini esirgemeyen,
verdikleri desteklerle calismamin olgunlasmasini saglayan Dogu Iklimlendirme firmasinin
Genel Miidiirii Saym Segkin Tuncer ERDOGMUS’a ve tiim uzmanlar ve yoneticilere,

Bugiine kadar egitim ve 6gretim hayatima kiiciik veya bliylik dokunusglar sunan ve
bana deger katan herkese sonsuz siikranlarimi sunarim.

Son olarak en biiyiik minnettarligim, iic yil boyunca 6zellikle de tez calismamin
sonuna kadar bu uzun ve keyifli yolculukta hep yanimda olan, saygisimi ilk giinkii gibi
koruyan, her kararimda yanimda olan ve sonsuz destegini {izerimde hissettigim sevgili Hasti
SAYADI arkadasima gitmektedir. Sen iyiligin ve gergek arkadashigin semboliisiin. Sonsuza

kadar iyiliklerini ve bana verdigin manevi dersleri unutmayacagim.



GIRIS

Son yillarda isletmeler yogun rekabet ve hizli degisimin yasandigi bir cevrede
faaliyetlerini gergeklestirmektedir. Bdylesi bir dinamik ortamda isletmeler sahip olduklari
kaynaklar1 ve bu kaynaklari kullanmada yeteneklerini gelistirecek stratejileri uygulayarak
rekabette strdirdlebilir tstlinliik saglamayi hedeflemektedirler. Bu noktada temel yetenegin
Onemi ortaya ¢ikmaktadir. Clnkd strdirtlebilir rekabet Ustiinliigii isletmelerin kaynaklarinin
rakipleri tarafindan taklit edilemeyen, kopyalanamayan ve nadir bulunan uygulamalar1 yani
temel yetenekleri iizerine insa edilmektedir. Ilgili alan yazinda temel yetenegin rekabet
Ustinliigii Gzerindeki etkileri 1970°1i yillarin sonundan itibaren tanimlanmaya ¢aligilmistir.
Her ne kadar bu tarihlerde yapilan ¢alismalar firmalarin temel yetenek unsurlarina isaret etse
de kavram Hamel ve Prahalad’in (1990) “The Core Competence of the Corporation”
calismasiyla alan yazindaki yerini alabilmistir. Bu tarihten glnimiize degin artan rekabet
karsisinda firmalar sahip olduklar1 kaynaklar1 basarili bir sekilde kullanabilmek ve
stirdiirtilebilir rekabet tstiinliigii elde etmek igin temel yeteneklerini tanimlamak gayreti igine
girmis, bilimsel alandaki ¢calismalarin arastirma sorular1 da bu paralellikte geligmistir.

Son yillarda bolgesel kalkinmada ekonomik katma deger yaratan yerel isletmelerin
sirddrdlebilir rekabette dikkat ceken uygulamalarmin arka planinda yer alan temel
yeteneklerinin belirlenmesi ve bu yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet Ustiinligi ile
iliskilendirilmesi dair konular bilimsel alanda merak uyandirmaktadir. Bu noktadan hareketle
mevcut calismada yerel bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiinde etkili oldugu
gozlemlenen temel yetenekler belirlenmeye calisilmistir. Bu kapsamda tezin ilk boliimiinde
strdurdlebilir rekabet tstiinliigli ve temel yetenek ile ilgili temel kavramsal gerceveye yer
verilerek detayli bir alan yazin taramasi yapilmistir. Tezin ikinci kisminda iklimlendirme
sektérinde faaliyet gosteren yerel bir isletmenin temel yetenek/leri ile firma performansi
arasindaki iliski/ler ¢cok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan DEMATEL yoéntemi ile
incelenmistir. Sonuclar surdurtlebilir rekabet istinligii ile isletmenin temel yetenekleri
arasindaki iligkinin varligina dair ipuglar1 sunmaktadir.

Gunumuzde temel yetenek kolektif 6grenme, farkli tiretim becerilerinin esgiidiimdi,
idari ve teknik bilgi (know-how) ve tecriibe gibi entelektiel ve kiiltiirel varliklarin
yonetilmesinde 6zel bir beceri alani olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla karmasik kaynak
(resource) ve degerlerden (value) olusan temel yetenegin cekiciligi ve 6nemi ayni sektOrde
faaliyet gosteren firmalar arasinda dahi degisim gosterebilmektedir (Gilgeous ve Parveen,

2001: 217). Dogal olarak bu durumda firmalar dikkatlerini zaman igerisinde gelistirdikleri



fonksiyonel diizey temel yeteneklerine yonlendirmek zorunda kalmaktadir. Bu calisma
iklimlendirme sektoriinde faaliyet gdsteren bir igletmeyi ornek olay (vaka) incelemesi olarak
ele alip, vakanin arkasinda yatan birbiriyle etkilesimli bir dizi isletme fonksiyonuna dikkat
cekerek, fonksiyonlara 6zgi temel yetenek/lerin sirdirilebilir rekabet istiinliigiinde
performans araci olarak nasil tanimlandigini ortaya koymayi amaglamistir. Nitel aragtirma
yontemlerinden biri olan 6rnek olay incelemesi hem arastirmacinin kontrol edemedigi bir olgu
ya da olay1 derinlemesine incelemeye olanak vermekte hem de arastirma sorusunun temelinde
yer alan “nasil” sorusuna baglama 6zgii bakis acis1 sunmaktadir. Bu nedenle tezde érnek olay
incelemesi ile arastirmanin kavramsal gercevesi olusturulmus, kavramlar sektorel baglamda
sorgulanmis ve veri toplama araci aragtirma siirecinde olusturulmustur. Zira veri toplama
araci arastirmaci ve danismani tarafindan dokiiman taramasi, yiiz yiize goriismeler ve ikincil
veriler araciligr ile olusturulmustur. Yani sira veri toplama siirecinde kullanilan formun
hazirlik asamasinda nitel arastirma yontemleri arasinda yer alan gozlem ve goriismelerden
faydalanilarak 6zgiin hale getirilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde ise ¢ok kriterli karar
verme yontemleri arasinda son yillarda kullanim siklig1 artan ve agiklayiciligi agisindan diger
yontemlere gore daha fazla talep edilen DEMATEL yo6ntemi kullanilmistir. Yontem faktorler
arasindaki sebep-sonuca dayali iligkinin daha iyi anlasilabilmesini sagladigindan mevcut
aragtirmada tercih edilmistir. Sonug olarak konu ile ilgili alan yazinda agirlikli olarak nicel
arastirma yontemlerinin kullanildig1 gézlemlendiginden, tez sonuglarinin arastirma yontemleri
acisindan bilimsel alana katki saglamasi umulmaktadir.

Arastirmanin bir bagka katkisi boyle bir aragtirma sorusunun iklimlendirme sektoriinde
daha 6nceden incelenmemis olmasidir. Son on yilda diinya genelinde hizli gelisim gosteren
iklimlendirme sektoriinde iilkemiz %]1°lik pazar pay: ile gelismekte olan bir orana sahiptir.
Tirkiye ekonomisinde yaratmaya basladig1 katma deger nedeniyle 6nemli bir aktor haline
gelmekte olan sektor hem hizla gelisen i¢ pazar talebini karsilamada hem de kiiresel rekabetin
yogun oldugu uluslararasi pazarlara ihracatta dikkat ¢gekmektedir. Calismanin iklimlendirme
sektdriinde faaliyet gOsteren firmalarin rekabet istiinliigii elde etmelerinde kritik neme sahip
oldugu gozlemlenen temel yeteneklerin sektoriin yapisal gelisimi agisindan katki saglayici
nitelikte olacagi umulmaktadir. Bu nedenle Turkiye’de iklimlendirme sektoriinde faaliyet
gOsteren ve pazar payi yiiksek oldugu gdzlemlenen bir firmanin fonksiyonlarina 6zgu temel
yetenek/lerinin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinde performans araci olarak nasil tanimlandig
ortaya koyulmaya calisilmistir. Tez sonuglar1 kKendine 6zgii sektorel ve yapisal kosullari
nedeniyle genellenebilirligi acgisindan smirhidir. Kesfedici nitelikte olan bu ¢alismanin

kapsaminin genisletilerek tekrarlanmasi halinde hem iklimlendirme sektorune 0zgu



genellenebilir sonuglar elde edilmesi hem de soru formunun gelistirilmesi agisindan katki

saglamas1 umulmaktadir.



BIiRINCi BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR ILE iLGILi ALAN YAZIN INCELEMESI

1.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Kuramsal Arka Plam
1.1.1. Konumlandirma Okuluna Gére Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii (SRU) alan yazinda ilk kez 1980°li yillarda
konumlandirma okulunun (positioning school) cercevesinde tartisilmistir. Konumlandirma
okulunun gelisimi Michael E. Porter’in 1980 yilinda yayinladigi “Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors” isimli kitabiyla gerg¢eklesmistir.
Okulun temel varsayimlari strateji gelistirme siirecinde dncelikle pazarin yapisi ve rekabet
sartlar1 tizerinedir ve analizlerde rekabet stratejileri on plana c¢ikmaktadir. Porter (1980)
kitabinda bir endiistri i¢inde rekabetci iistiinliik kazanma siirecini firmanin rekabet giicii ve
sektoriin yapisal evrimi ile agiklamigtir. Porter 1985°de yayimlanan ikinci kitabr “Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance” ile rekabet {stiinliigiinii
saglayacak rekabet dengesini, pazarda meydana gelebilecek degismeleri ve bu
degisikliklerden rakiplerden oOnce faydalanma yollarin1 agiklamistir. Firmanin kendi
endustrisinden yiiksek performans gostermesi, yani endiistri ortalamasinin iizerinde karlilik
gdstermesi, rekabet iistiinliigii olarak tanimlanmaktadir. SRU ise isletmenin rakiplerine karsi
uzun donemde rekabet stratejileri ile finansal performansini yiiksek tutmasi ile
aciklanmaktadir  (Porter, 1980:46). Yazara gore siirdiiriilebilir rekabet istiinliigi
farklilagtirma, maliyet liderligi ve odaklanma stratejileri ile saglanabilmektedir. Maliyet
liderligi stratejisi isletmenin endiistri igerisinde en diisiik maliyetle {ireten olmay1 hedef olarak
secerek faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle gergeklestirmesidir. Farklilastirma
stratejisi ise isletmenin sundugu iirtin ve hizmetlerde farklilik yaratarak sektor ortalamasi
tizerinde getiri elde etmesidir. Ornegin insaat sektoriinde faaliyet gosteren Caterpillar firmas:
s6z konusu farklilagtirma stratejisini uygularken {riiniin dayanikliligina, hizmete, yedek
parcanin bulunurluguna ve kuvvetli bir bayi agina odaklanmaktadir. Bir diger ornek ise,
kozmetik sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme i¢in farklilagtirma stratejisi iiriinden ziyade
iiriiniin imaj1 ve magazalardaki satis ekibiyle gerceklesebilmektedir. Son olarak odaklanma
stratejisi belirli bir misteri grubuna, sinirlt cografi endiistriye ya da dar bir {irlin gamina
hizmet vermek olarak tanimlanmaktadir.

Porter (1985) rekabet stratejilerini bir isletmenin rekabet¢i ortamdaki konumunun
belirlenmesinde Onemli araglar olarak tanimlamakta, rekabet {istiinliigiinii ise dis c¢evre ile

aciklamaktadir (Porter, 1985: 5-6). Yazar sektorde dinamik siirekliligi savunan bir firmanin,



benzersiz bir konuma ulagmak icin degisen kosullara uyum saglamasinin gerekliligi lizerinde
durmustur. Yani bir firmanin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde etmesi i¢in modasi gecmis
uygulamalarla arada sikisip kalmadan (stuck in the middle), uzun vadeli basar1 ve daha iyi
performans i¢in kisa zamanda deger yaratmasi gerektigi belirtilmektedir. Porter (1980) sektor
farkliliklarinin nedenini alicilarin, tedarikgilerin, ikame iiriin sunanlarin ve rakiplerin pazarlik
giiciine gore degistigi biciminde ifade etmektedir. Ozetle konumlandirma okulu dogrudan
rekabetten GOteye gecen rekabet, miisterilerin, tedarikgilerin, ikame iiriinlerin ve potansiyel
girdilerin de dahil oldugu kapsamli bir rekabet fikrini 6ne siirmektedir.

Konumlandirma okuluna gére isletmelerin SRU’yii saglamasi ancak endiistri hakkinda
elde edilen verileri analiz etmek ve bu dogrultuda en uygun ve en kapsamli stratejiyi segcmek
ile saglanabilmektedir. Ayrica strateji gelistirme siirecinde isletmenin gii¢lii ve zayif yanlari
ile sanayi yapisinin uyumlastirilmas1 gerekmektedir. Yani isletmelerin SRU nii saglamast igin
tehdit eden gii¢lere karsi savunmada kalmasi, endiistrinin zayif oldugu alanlarda firsatlar
degerlendirmesi ve boylece daha iyi konuma ge¢mesi gerekmektedir. Bu noktada okula
yonelik bir takim elestiriler gelismistir. Elestirilere gore endiistri yapisindaki degisiklikler bir
zamanlar isletme i¢in stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli kaynagi olabilecekken, bir zaman
stirdiirtilebilir rekabet tstiinliigli kaynagi olmaktan ¢ikabilecektir. Yani isletme yeni endustri
yapisinda {stlinliiglinii kaybedilebilme ihtimali ile kars1 karsiya kalabilecektir. Yani sira bazi
yazarlara gore siirdiiriilebilirligin uzun doneme isaret etmesi de sorun teskil etmektedir
(Coyne:1986, Williams:1992, Barney: 1991, Peteraf:1993, Kay: 1993, Newbert: 2008,
Gannon vd.: 2010). Cilinkii okula gore ne kadarlik bir zamanin uzun doénem olarak kabul
edilecegi hususu muallaktir (Caves ve Porter: 1977, Porter: 1985, Chaharbaghi ve Lynch:
1999, Hill ve Jones 2014). Okula getirilen bir baska elestiri ise toplumun sosyal, kiiltiirel ve
siyasal boyutlarinin isletme iizerindeki etkilerinin dikkate alinmamasidir. Bu durum sektdrler
arasinda fark edilmeyen ve hesaplanmayan yapisal etkilere neden olacagindan SRU de
dogrudan olumsuz etkilenebilecektir. Elestiriler 1980°1i yillarin sonlarina dogru alan yazinda
yeni bir diisiince akimmin gelismesine neden olmustur. Bu akim SRU’niin rakipler tarafindan
taklit edilme olasiligi ile ilgili oldugu varsayima dayali olan kaynak temelli goriistiir (resource
based view). Bu goriise gore tstiinliik rakipler tarafindan taklit edilme olasilig: ile ilgili olup,
stirdiiriilebilirlik isletmenin rekabet {Ustlinligiinden yararlandigi takvim zamaniyla ilgisi
yoktur. Ozetle bir iistiinliik uzun siirebilir ama onun varhigim siire degil, taklit edilebilme

olasilig1 belirlemektedir.



1.1.2. Kaynak Temelli Yaklasima Gére Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

1990’lara kadar Porter’in endiistri analizine dayali konumlandirma bakis acist alana
egemen olurken, rekabet istiinliigli saglamada Orgiitsel kaynak ve yeteneklerin rolline yeteri
kadar onem verilmedigi goriilmektedir. 1990’Ih1 yillardan itibaren firma i¢i kaynaklara
odaklanilmasi bilimsel g¢aligmalarin kaynak temelli yaklasim cercevesinde gelismesine 6n
ayak olmustur. Bu yaklasima katkida bulunan Oncii arastirmacilar Edith Penrose (1959),
Ansoff (1965), Andrews (1971) ve Wernerfelt’tir (1984). Yazarlara gore firmalar kaynak
demetleri olarak goriilebilmekte ve etkin {iriin pazarlamasi ancak bu kaynaklar ile miimkiin
olabilmektedir. Yani yazarlara gore strateji gelistirme siireci firmanin kaynak ve
yeteneklerinin degerlendirilmesiyle baslamaktadir. Rakiplere nazaran iistiin ve ayricalikli olan
bu kaynaklar ve yetenekler eger uygun bir sekilde dis ¢evre firsatlariyla eslestirilirse rekabet
avantaji elde edilebilmektedir.

Kaynak temelli yaklasim performansi, rekabet avantaji elde etme ve siirdlirme
yetenegi olarak tanmimlamaktadir (Barney vd., 2001:625-641; Penrose, 1959:37-68;
Wernerfelt, 1984:171-180; Wernerfelt, 1995:172-174). Konumlandirma okulunun aksine
yaklasimin analiz birimi sektor degil, isletmedir (Barney, 1991, 2001). Yaklasima goére SRU
bir isletmenin rakipleri tarafindan taklit edilemeyen, faydalari kopyalanamayan ve deger
yaratan strateji uygulamalari ile elde edilmektedir (Barney, 1986). Yaklasimin Oncii
savunucularindan Barney’e (1991:102) gore isletmeler rakiplerinin taklit etme girisimlerine
ragmen hala faaliyetlerine devam ediyorsa siirdiirtilebilir rekabet {istiinliigli saglanmaktadir.
Ozetle kaynak temelli yaklasim rekabet iistiinliigiinii endiistri yapisi ile iliskili olarak ele
almaktan ziyade, firmaya 0zgli kaynaklar ilizerinde odaklanmaktadir. “Neden bazi firmalar
stirekli daha 1yi performans gosterirler?”” sorusuna cevap arayan yaklasim, stratejik yonetim
alaninda firma performans farkliliklarina yonelik dikkate deger agiklamalar sunmustur.
Yaklagimin temel varsayimi igletmeye degerli, nadir ve devredilemez kaynaklar ve yetenekler
kazandirarak rakiplerin 6niinde olmasini saglamak ve piyasadaki ortalama isletmeden daha iyi
performans gostermesine yol agmaktir.

Barney (1991: 101) kaynaklar1 “isletmenin etkinligine katkida bulunan ve isletme
tarafindan kontrol edilebilen tiim wvarliklar, yetenekler, organizasyonel siirecler, bilgi ve
ogrenme” olarak tammlamistir. SRU igin s6z konusu kaynaklarin degerli, nadir, taklit
edilememe ve ikame edilememeleri gerekmektedir. Kaynak temelli yaklasima gore bir
endistrideki  firmalarin ~ kaynaklar1  birbirinden farklidir ve tam olarak kolayca
kopyalanamamaktadir. Boylece isletme kaynaklar1 heterojenlesmekte ve

hareketsizlesmektedir. Yani firmalar icin SRU sektorden degil firmanin yeteneklerinden ve



kaynaklarindan saglanmaktadir (Barney, 1991) (Sekil 1.1).
*  Isletme ® Degerli Olama
Kaynaklarinin
Heterojenligi e  Nadir Bulunma Siirdiiriilebilir
. - e Taklit Edilememe - R e'l.cal:.:-f:'t"
e Isletme Ustiinliigii
Kaynaklarinin e Ikame Edilememe
Hareketsizligi

Sekil 1. 1 Kaynak Temelli Bakis Acisinin Varsayimlari
Kaynak: Barney, 1991: 112

Barney'in ileri siirdiigii kaynak tanimi yetenekleri de kapsamakta ancak bu
yeteneklerin rekabet {istiinliigiine ne dlgiide ve nasil katkida bulundugu yetersiz kalmaktadir.
Bu nedenle bu yaklasim da bazi elestirilere maruz kalmistir. Ornegin Eisenhardt ve Martin’e
(2000: 1105) gore cevrenin Ongoriilemeyen degisimlerinin rekabet tstiinliigiinde nasil rol
oynadig1 net degildir. Ambrosini ve Bowman'a (2009: 29-30) gore ise gelecekte isletmeler
icin degerli kaynaklarin nasil olusturulacagi, mevcut olan degerli, nadir bulunur, taklit

edilemeyen ve ikame edilmeyen kaynaklarin nasil yeniden yapilandirilacag: yetersizdir.

1.1.3. Dinamik Kaynak Temelli Yaklasima Gére Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii
Kaynak temelli yaklagimin eksikligine vurgu yapan arastirmalar firma kaynaklarinin
degisen c¢evreye cevap vermek igin Yyenilenmesine vurgu yaparak dinamik yetenekler
yaklagimiin gelismesine oncii olmustur. Elestirilere gore isletmelerin dahili yeteneklere
odaklanmas1 6zellikle teknolojik degisimlere tepkisiz kalabilme riskini ortaya ¢ikarabilmekte
bu nedenle temel yetenekler yerine "temel katiliklarin" (core rigidity) olusabilecegi
belirtilmektedir (Hart, 1995: 988). Dinamik kaynak temelli yaklagim, kaynak temelli
yaklagimin statik kaynak degerlendirmesine iliskin varsayimina tepki olarak gelismistir.
Teece, Pisano ve Shuen 1997 yilinda yayinladiklari “Dynamic Capabilities and Strategic
Management” baslikli makaleleri ile yaklagimin ilk savunuculart olmustur. Aragtirmacilara
gore bu yaklagima gore bir isletmenin degisen ¢evreye uyum saglamasi ancak kaynak
yapilandirmasi ile olusan yetenek ile miimkiin olabilmektedir. Yani orgiitsel yeteneklerin
evrimi 6nemlidir. Diger bir ifade ile yiiksek performansa ulagsmayi hedefleyen isletmeler
kaynaklarini etkin sekilde kullanarak yeteneklerini gelistirmelidirler. Yetenek degisen cevre
kosullarinin gereksinimlerini karsilamak ic¢in firmalarin i¢ ve dis yeteneklerini yeniden
yapilandirmasi olarak tanimlanmaktadir (Teece vd., 1997: 515-528). Yetenek, degisen gevre

kosullarina uyum saglayabilme kapasitesindeki dinamikliktir.



Teece 2007 yilinda yayinladigi “Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and
Micro-foundations of Sustainable Enterprise Performance” baslikli makalesinde dinamik
yetenek kavramini yeniden tanimlamistir. Yazara gore isletmelerin dis ¢evre kosullarina gore
kaynaklarin1 yeniden yapilandirmasi ve boylece kaynaklarini pazar ihtiyaglar ile ayni diizeye
getirmesi ancak dinamik yetenekler ile mimkin olabilmektedir (Teece, 2007: 1319). Bu
yaklagim c¢ercevesinde bilhassa siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii i¢cin her zaman bir kaynak
olmayacagina ve bu nedenle orgiitsel yeteneklerin tipki belirli varliklar gibi sadece belli
zamanlarda etkili olabilecegine isaret eden Collis (1994: 148), yeteneklerin degerli
olabilecegine vurgu yapmaktadir. Ozetle yaklasgimin savunuculari uzun vadede ve
sUrduriilebilir basariya ulasmak ve onu korumak iizere mevcut rekabette ayakta kalabilmek
igin igsletmelerin operasyonel yeteneklerinin kafi olmadigi ve s6z konusu yeteneklerin ¢evreye
uyumlastirmast gerektigi vurgulamaktadir. Dinamik yetenekler sayesinde isletmeler cevresel
belirsizlige direng saglayabilme kapasitesine ulagarak farkli stratejiler ile SRU’nii

gelistirebileceklerdir (Zahra vd., 2006: 924).

1.2. Suirdurulebilir Rekabet Ustiinliigiinde Temel Yetenek Kavram

Kaynak temelli yaklasimin kapsami ve igerisinde barindirdigi i¢sel unsurlar 1990’h
yillarla birlikte rekabet ve karliligin siirekli hale getirilmesinde temel yetenegin
kesfedilmesine neden olmustur (Petts, 1997). Prahalad ve Hamel’a (1990: 79) gore temel
yetenek beceri ve teknolojilerin biitiinlestirilmis bir kombinasyonudur. Yazarlara gore
firmalar kisa donemli kar elde etmeye degil temel yetenekler ile uzun donemli rekabet
stlinliigiine odaklanmalidir. Yazarlar temel yeteneklerin sahip olmasi gereken ii¢ 6nemli
nitelige isaret etmektedir. Bunlar ¢esitli pazarlara potansiyel giris saglayabilme, miisteriler
icin 6nemli bir deger olusturabilme ve rakipler tarafindan taklit edilememedir. Amit ve
Schoemacker (1993: 33) isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiinde yeteneklerin
dogru bir sekilde tanimlanmasi, gelistirilmesi, korunmasi ve kullanilmasi {izerine vurgu
yapmislardir. Sanchez ve Henee (1997: 303) ise temel yeteneklerin isletmeler icin kritik
oneme sahip olma gerekgesini kaynak kullanim becerisinin rakipler tarafindan taklit
edilememesi ile acgiklamaktadir. Benzer sekilde kaynaklarin ve yeteneklerin nadirligine ve
taklidinin zor olmasina odaklanan Kak (2002: 1) isletmenin rekabet iistiinliigii elde etmesinde
s6z konusu kaynaklarin ve yeteneklerin onemine vurgu yapmaktadir. Ozetle firmalarin
rekabet Ustiinliigiinii saglayan kaynak ve yeteneklerin (kaynak kullanim becerisi) degerli,
nadir, ikame edilemez ve taklit edilemez olmasi temel yetenekleri yaratmaktadir. Temel
yetenekler oOrgiitlerin rekabetgi avantaj kazanmasinda rol alan en 6nemli unsurlar olup

orgiitsel amacglara dogrudan etki etmektedir. Bu acilardan ele alindiginda temel yetenek
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orgiitlerde miisteri degeri yaratan, az bulunan, kolayca taklit edilemeyen ve ikamesi zor olan
niteliklere sahip olan ve SRU’yii saglayan yetenekler oldugu goriilmektedir (Barney, 1991)
(Sekil 1.2)

Temel Varsayimlar Kaynaklar:

(Kritik Ozeler): > Fiziksel

i Degerli Yetenekler " Teknoloji
Seyrek h = Bina, Techizat

¥ Ikame Edilemez (Kaynak j = Cografi Konum

» Taklit Edilemez Kullamm | " Hammaddeye Ulagim... vd
= Ortiilii (tacit) Beceﬁsi) ¥ Beseri Sermaye

= Sosyal olarak = Bireysel Yetenekler

Kompleks = fligkiler
® Miigteri Sermayesi... vd.
¥ Crofitrel Sermaye
TEMEL YETENEKLER = Stratejiler, Taktikler
" Ydntem ve Siirecler

= Kurumsal fmaj, Marka
= Orgiit Kiiltiri... vd

Sekil 1. 2 Surdiirebilir Rekabet Ustiinliigii ve Temel Yetenek iliskisi
Kaynak: Reyhanoglu ve Ors, 2005: 36

Ozetle biitiinlestirilmis ve organizasyonel &grenme siiregleri tarafindan koordine
edilmis temel yetenekler siirdiiriilebilir rekabet stiinliigiiniin saglanmasinda kritik 6neme

sahip olan teknolojilerin, siireclerin ve bakis agilarinin biitiinii olarak tanimlanabilmektedir.

1.3. Temel Yetenek Bilesenleri ve Hiyerarsisi

Temel yetenek bilesenlerini kaynaklar, kabiliyetler ve yetenekler olusturmaktadir
(Barney, 1991: 105; Javidan, 1998:62). Isletmenin iirettigi mal ve sundugu hizmetlerde
faydalandigr maddi ve maddi olmayan unsurlar isletmenin kaynaklari olup (Barney, 1991:
107), kaynaklar1 kullanabilme kapasitesi de kabiliyettir (Javidan, 1998: 63). Yetenekler ise bu
kabiliyetleri isletmenin hedefine varmasi i¢in etkili bir sekilde koordine edebilme ve
biitiinlestirebilme kapasitesidir. Yetenekler fonksiyonel alanlarda ortaya ¢ikan kabiliyetlerin
stratejik is birimlerine yayilmasidir (Barney, 1991: 113; Javidan, 1998: 64). Stratejik is
birimlerinin sahip oldugu kabiliyetlerin etkilesimi sayesinde temel yetenekler ortaya
cikmaktadir. Javidan’a (1998: 64) gore yetenekler stratejik is birimlerinde hiyerarsik diizende
birbirlerini tamamlayarak temel yetenek temelli stratejilerinin ve nihai olarak SRU’niin

saglanmasina imkan verebilmektedir (Sekil 1.3).
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Wetenelcler Hiverargisi

Temel Yetenelcler \‘\'

Kaynaklar

Sekil 1. 3 Temel Yetenek Hiyerarsisi
Kaynak: Javidan, 1998: 61.

Sekil 1.3’te goriildiigii iizere en alt seviyede kaynaklar yer almaktadir. Kaynaklar
deger zincirinin girdilerini olusturan maddi (6rnegin bilgisayar) ve maddi olmayan (6rnegin
marka) bilesenlerden olusmaktadir. Kaynaklari kullanabilme becerisine sahip olan bir igletme
aslinda kabiliyetlere sahip olacaktir ki bu kabiliyetler isletmenin fonksiyonel diizeylerinde
bulunabilmektedir (Torkkeli ve Tuominen, 2002: 274). Uglincli seviyede yer alan yetenekler
ise fonksiyonel diizeyde elde edilen kabiliyetlerin stratejik is birimlerindeki teknik bilgiye
(know-how) doniismiis halidir. Hiyerarsinin en istiinde temel yetenekler yer almaktadir.
Yeteneklerin degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez olmasi halinde temel
yetenekler olusmaktadir. Javidan’a (1998: 62) gore temel yetenekler isletmenin tiim alt, orta
ve list diizeylerine yayildiginda yani organizasyon yapisi ile iliskilendirildiginde dis cevre ile
uyumlu stratejiler gelistirilebilecektir. Ozetle temel yetenek hiyerarsisinde her diizey bir alt

diizeye dayanmakta ve aralarinda iliskiler bulunmaktadir.

1.4. Temel Yetenekleri Belirlemeye Yonelik Cesitli Modeller

Ilgili alan yazinda orgiitlerin amaglar1 dogrultusunda temel yeteneklerini tutarli ve
kapsamli tanimlayabilmelerinin 6nemine vurgu yapilmaktadir (Barney: 1991; Bharadwaj:
Varadarajan ve Fahy:1993; Hall: 1993; Fahy: 2000). Bu calismalarda temel yeteneklerin
Ozelliklerinin net bi¢gimde anlasilmasimma dikkat g¢ekilmektedir. Ciinkii temel yetenekler
orgilitlerin yillar boyunca iizerinde yatirim yapacaklar siireglerde (6rnegin strateji belirleme,
strateji uygulama gibi) etkili olabilmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli agisindan temel

yeteneklerin etkin bir sekilde belirlenmesi 6nemlidir. Konu ile ilgili 6ncii arastirmacilardan
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Barney’in (1991) degerli (valuable), nadir (rare), taklit edilemez (inimitable) ve ikame
edilemez (non-substituable) boyutlarinin bas harflerinden adini alan VRIN modeli, degerli
(valuable), nadir (rare), taklit edilemez (inimitable) ve organizasyon (organization)
boyutlarinin bas harflerinden adin1 alan VRIO modeli, Javidan’in (1998) modeli ve Hafeez,
Zhang ve Malak’in (2002) modeli alan yazina en fazla katkiy1 saglamis olanlar olarak dikkat

cekmektedir. Bu nedenle tezin bir sonraki bélimlerinde bu modellere yer verilmistir.

1.4.1. Barney’in VRIN Modeli

Barney (1991) kaynaklarin degerli (valuable), nadir (rare), taklit edilemez (inimitable)
ve ikame edilemez (non-substituable) olup olmadigini VRIN adini verdigi model ile
incelemistir. Yazara gore, tiim firma kaynaklar siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii potansiyeline
sahip degildir. Bu potansiyele sahip olmak icin bir firma kaynagmin dort niteligi olmasi
gerekir:

a) Degerli olma: miisteriler, rakipler ve sektdr tarafindan degerli bulunan yetenekler
olarak tanimlanmaktadir (Barney, 1991). Yani yetenekleri degerli kilan, yeteneklerin
isletmeye 0zgii olmasi ve siradan yetenekler olmamasidir. Degerli bir yetenek isletmeye
ozgiidiir ve bir anda kaybolmasi veya tiikkenmesi s6z konusu degildir. Ozetle séz konusu temel
yeteneklerin degerli olmasini saglayan, yeteneklerin uzun bir zaman igerisinde siireklilik
ozelligini korumasidir (Grant, 1991: 121). Baska bir deyisle Barney’e (1998: 5) gore eger
isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri onun ¢evresel tehditlere veya firsatlara cevap vermesini
sagliyorsa, s6z konusu kaynak degerlidir ve maliyetleri diistirmede ya da gelirleri arttirmada
katkida bulunabilmektedir.

b) Nadir bulunur olma 06zelligi, isletmenin sahip oldugu yeteneklerin sektorde
bulunmamasi veya ¢ok az sayida bulunmasidir. Bu 6zelligin ayirt edici yani, yetenegin kag
rakip firma tarafindan sahip olundugudur. Ciinkii temel yetenek haline gelmis bir yetenek
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliiglinde az bulunur nitelige sahip olmasi beklenir (Campbell ve
Luchs: 2002: 67). Ozetle, yeteneklerin ¢ok fazla isletmede bulunmasi durumda, yeteneklerin
bir rekabet {Ustlinligii saglama potansiyeli diisebilecektir (Harrison vd., 1991: 173).
Kaynaklarin ayn1 oOzelligi rakip isletmelerin ¢ogunda bulunursa, bu o6zellik isletmelerin
herhangi biri i¢in rekabet tistiinliigii kaynagi olmayabilmektedir.

c) Taklit edilememe oOzelligi, isletmelerin birbirlerinin yeteneklerini ¢ok kolay bir
sekilde 6grenememesi durumudur. Yani yetenegin uzun vadede kolay bir sekilde taklit
edilmesinin imkansiz veya c¢ok maliyetli olmasidir. Bununla birlikte rakiplerin temel

yeteneklerini kopyalayan firmalar, bu yetenegin olusum siirecine hadkim olmayacaklarindan
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yuksek maliyetlere katlanmak zorunda kalabileceklerdir. Bir 0Onceki bolimlerde de
bahsedildigi gibi temel yetenekler orgiitsel 6grenme siireci ile olusmaktadir.

d) Ikame edilememe ozelligi temel yeteneklerin bir benzerinin veya baska
alternatiflerinin bulunmamasi durumudur. Boylece isletmeler temel yeteneklerini 6n plana
cikararak alternatifleri 6niinde bir rekabet {istlinliigii saglayabilmektedir.

Ozetle tum bu ozellikler temel yetenek olarak siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinii
saglayabilmektedir. Barney daha sonra bu modele o6rgltlenme (organization) boyutunu
ekleyerek VRIO modelini gelistirmistir (Barney, 1991: 105-106) (Sekil 1.4).

1.4.2. Barney’in VRIO Modeli

Barney’in (1998: 11) VRIO cercevesi bir isletmenin kaynaklarini ve bu kaynaklar
rekabet iistiinliigii elde etmek icin uygulama potansiyelini degerlendirmektedir!. Barney’e
gore li¢ temel kaynak tiirii rekabet iistiinliigii saglayabilmektedir (Sekil 1.2):

a) Fiziksel kaynaklar: Tesis, ekipman, finansman vb.

b) Beseri kaynaklar: liskiler, bireysel yetenekler, miisteri sermayesi vb.

c) Orgiitsel kaynaklar: Stratejiler, kurumsal imaj, marka vb.

Barney’e (1998: 4) gore degerli olan, nadir bulunan ve taklidi maliyetli olan bu
kaynaklarin kullaniminda politika ve prosediirleri yansitacak oOrgilitlenme o6zelligi de
Oonemlidir. Yazar makalesinde General Motors ve Ford 6rnekleri iizerinden bu durumu su
sekilde tartismistir. Her iki firma montaj hatlar1 i¢in ayn1 insan sermayesinden faydalansa da
Ford isbirligine dayali, takim tabanli bir kiiltiir gelistirdiginden General Motors'tan daha
basarili bir performans sergilemistir. Yazar bu performansin arka planinda yatan ana
gerekgenin Ford’un gegmiste gelistirdigi ve kazandigi insan kaynaklar kiiltiirii ile biitlinlesik

politikalar oldugunu diisiinmektedir.

Ozetle VRIO cercevesi firmalarin kaynaklarini siirdiiriilebilir bir rekabet {istiinliigii

kaynag1 olarak nasil gelistirmeye ¢alistiklarini analiz etmede kullanabilmektedir (Sekil 1.4).

VRIN Framework/VRIO Analysis”, https://businessanalystlearnings.com/ba-techniques/2017/5/1/vrin-
frameworkvrio-analysis, (Erisim tarihi 01.05. 2019).



https://businessanalystlearnings.com/ba-techniques/2017/5/1/vrin-frameworkvrio-analysis
https://businessanalystlearnings.com/ba-techniques/2017/5/1/vrin-frameworkvrio-analysis
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VERIO Cercevesi
Kaynak ve Kabiliyetler
Organizasyon
Degerli Mi? | Nadir Mi? Taklidi Zor tarafindan Rekabetci Performans
Mu? destekleniyor mu? Etkiler
Rekabet Normalden
Hayr -— -— -— Dezavantaj zayif
Rekabet
Evet Hayir -— Evet/Haywr Esitligi Normal
Gegici Rekabet
Evet Evet Hayir Evet/Hayir Ustinloga Normaliistd
Sturdarilebilir
Evet Evet Evet Evet Rekabet Normalistd
Ustiinlaga

Sekil 1. 4 VRIO Cercevesi
Kaynak: Barney ve Wright, 1998: 11.

Sekil 1.4’te goriildiigl lizere bir kaynak sadece degerli ise rekabette benzer durumlar

ortaya c¢ikabilmektedir. Gegici bir rekabet iistiinliigii icin kaynaklarin hem degerli hem de

nadir olmasi gerekmektedir. Ancak rekabet istiinliigiiniin siirdiirilebilir olmas1 i¢in

kaynaklarin degerli, nadir, taklit edilemez niteliklerini tasiyarak Orgiitlenmis bir yap1

icerisinde olmalart sarttir (Barney, 1998: 11).

1.4.3. Javidan Modeli

Javidan (1998) temel yetenek hiyerarsisine yonelik modeli

ile yeteneklerin

tanimlamasinda ayrintili bir siire¢ sunmustur (Sekil 1.3). Yazara (1998: 64) gore temel

yeteneklerin belirlenmesinde yedi kritik soru dikkate alinmalidir:

1)

2)

3)

4)

5)

“Sirketimizde Hangi Is/islerin Nasil Yapilacagim Cok lyi Biliyoruz?” isletmenin
teknik bilgisi tanimlanmalidir.

“Belirlenen teknik bilgi (know-how) Isletmenin Birim(ler)inde yer almakta
muidir?”. Teknik bilgi sadece bir fonksiyonda mi, yoksa stratejik is biriminde mi,
veya isletme genelinde mi mevcut oldugu tanimlanmalidir.

“Rakiplere Kiyasla Nasil Performans Gostermekteyiz?”. Yoneticilerin isletmenin
kabiliyetlerini ve yeteneklerini kendi sektorleri baglaminda tartismasini
saglamaktadir.

“Belirlenen Yetenegin Onemi Nedir?”. Isletmenin kabiliyetleri ve yeteneklerinin
piyasa tarafindan nasil degerlendirilecegi analiz edilmelidir.

“Ustiinliigiimiiz Dayanikl1 M1?”. Isletmenin rekabet iistiinliigiiniin dayanikliligim
belirlemek icin ilgili kabiliyetlere ve yeteneklere siirekli yatirim yapma
becerisinin, rakiplerin rekabet istiinliiglinii taklit etme yeteneginin ve rakiplerin

ikame tistiinliikler gelistirebilme yeteneginin 6nemine vurgu yapilmistir.
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6) “Sektorde Meydana Gelen Kritik Degisiklikler Nelerdir?” Temel yeteneklerin
kalitesi genellikle dis ¢evrenin kapsamli bir analizi ile artabilmektedir. Boyle bir
analiz makro ortamdaki politik, teknolojik, demografik, ekonomik ve sosyal
egilimlerdeki beklenen degisiklikleri kapsayacaktir. Javidan’a (1998: 68-69) gore
sektorde meydana gelen kritik degisiklikler dikkate alindiginda isletme su
noktalar1 gozden gecirmelidir:

a) Hangi kabiliyetler veya yetenekler eski veya verimsizdir?

b) Hangi kabiliyetler veya yetenekler siirdiiriilmeli ve gelistirilmelidir?

c) Mevcut kaynaklar, kabiliyetler ve yetenekler nasil daha iyi kullanilabilinir?
d) Hangi yeni kabiliyetler veya yetenekler gelistirilmelidir?

7) “Bulundugumuz noktadan nereye gidecegiz? Temel yetenek belirleme sirecinin

stratejik planlama siirecine entegre edilmesi gerekmektedir. Javidan’a (1998: 68-69)

gore soz konusu plam1 gergeklestirmek igin asagida belirtilen dort maddeye

odaklanmak gereklidir:
1) Gelecekte deger kaybetmesi beklenen Kkabiliyetlerin veya yeteneklerin
parcalanmasi.
2) Tanimlanan kaynaklari, kabiliyetleri ve yetenekleri siirdiirmek ve gelistirmek,
3) Tanimlanan kaynaklarda, kabiliyetlerde ve yeteneklerde kaldirag oranini
arttirmak

4) Yeni yetenek ve kabiliyetler gelistirilmek

Ozetle Javidan modelinin temel dayanag isletmenin, kaynaklarinin, kabiliyetlerinin ve
yeteneklerinin sistematik analiz ile belirlenecegi yoniindedir. Javidan’a (1998) gore
yoOneticiler ve karar vericiler oncelikle kaynaklarin, kabiliyetlerin, yeteneklerin ve temel
yeteneklerin neler oldugu, rekabet iistiinliigiine etkisi gibi meselelere hakim olmalar1 halinde

isletmelerinin performans artisinda kayda deger bir oran elde edilebilecektir.

1.4.4. Hafeez Ve Arkadaslarinin Modeli

Hafeez, Zhang ve Malak (2002: 28) yetenegi farkli kaynaklar arasindaki pozitif
sinerjiden ve karmasik is siire¢lerinden ortaya cikan beceri olarak tanimlamiglardir. Yazarlara
gore yetenekler belirli kaynaklar ve siireglerle birlikte deger yaratan bir {iriin ya da hizmete
dontisebilmektedir. Kaynak ise bir isletmeye ait veya edinilen maddi ve maddi olmayan her
sey olarak tanimlanmaktadir. Sekil 1.5’te goriildiigli gibi yazarlar kaynaklar1 ii¢ alt kategoriye

ayirmaktadir:

a) Fiziksel varliklar (6rnegin yer, bina vb.),
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b) Entellektiiel varliklar (6rnegin marka, itibar vb.)

¢) Kiiltiirel varliklar (¢caligsma etigi vb.)

Bu kaynaklar sayesinde isletmenin yetenekleri ortaya ¢ikmaktadir (6rnegin Ar-Ge
yetenegi vb.) Hafeez vd., (2002: 28-30) gore yetenekler isletmenin misteri dstiinligii
saglamasina olanak taniyan tek bir faaliyet olmaktan ziyade, genellikle degerli bir kabiliyet

agidir.

Sekil 1. 5 Varhklar ve Yetenekler Arasindaki iliski
Kaynak: Hafeez vd., 2002: 30

Yazarlara gore, bir yetenegin temel yetenek olmasi icin ii¢ Ozellige sahip olmasi
gerekir: kolektiftik (collectiveness), benzersizlik (uniqueness) ve stratejik esnekliktir
(strategic flexibility). Kolektiftik fonksiyonlar arasi (across-functions), iirlinler arasi (across-
products) ve birimler arasi (across-business) boyutlarda gerceklesmektedir. Bir kabiliyetin bir
veya daha fazla g¢apraz islevli silirecin vazgegilmez bir unsuru olmasi fonksiyonlar arasi
boyuta isaret etmektedir. Ornegin Nissan'n verimli lojistik ve iiretim siireci icin maliyet
kontrolii yapmasi fonksiyonlar arasi temel yetenektir. Uriinler aras1 boyut, bir kabiliyetin
cesitli iriinler tarafindan paylasilma derecesidir. Canon'un goriintii sisteminde, fotokopi
makinelerinde ve kameralarinda kullandiklar1 optik teknolojisi bu boyuta 6rnek verilebilir.
Son olarak birimler arasi boyut ise bir kabiliyetin ¢esitli i birimlerinin vazgegilemez bir
unsuru olmasidir. Yazarlar bu boyut i¢in McDonalds’in diinya ¢apindaki satis noktalar1 igin
operasyon yonetimini 6rnek vermiglerdir. Benzersizlik ise nadir olma, taklit edilebilirlik ve
ikame edilemezlik ile agiklanmaktadir. Nadir olma rekabette belirli bir kabiliyetin ne kadar
belirgin oldugudur. Ornegin Sony'nin minyatiirlestirme kabiliyeti. Taklit edilebilirlik
rekabette belirli bir kabiliyetin ne kadar az taklit edilebilirligidir. Honda'nin motor tasarimi
konusundaki uzmanlig1 buna 6rnek verilmektedir. Ikame edilemezlik belirli bir kabiliyetin

baska kaynaklar veya kabiliyetlerle degistirilememe derecesidir. Ornegin Microsoft'un iiriin
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isletim sistemine gore pazar payr kazanmadaki pazarlama kabiliyeti. Son olarak stratejik
esneklik kaynaklarin yeniden diizenlenmesi (resources redeployement) ve rutinlerin yeniden
organize edilmesi (routines reorganization) ile saglanmaktadir. Kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi yetenekleri yeniden diizelterek, potansiyel is i¢inyeni kabiliyetler gelistirmektir.
Yazarlar 3M’ nin kaplama teknolojisi konusundaki yetenegini drnek vermislerdir. Rutinlerin
yeniden organize edilmesi belli rutinlerin kullanim kolayligi gelecekteki is gelisimini
desteklemek icin yeniden diizenlenebilirlik derecesidir. 3M'in laboratuvar yonetim yetenegi
yeni yetenek gelisimini desteklemek igin kolayca yeniden diizenlenebilirligi 6rnek verilebilir
(Hafeez vd., 2002:30).

Hafeez vd., (2002: 32) kaynaklarin, kabiliyetlerin, yeteneklerin ve temel yeteneklerin
birbiriyle iliskilerini Sekil 1.6’daki gibi gostermektedir. Ozetle isletme kaynaklari
kabiliyetlerin girdisi olmakta, baz1 kabiliyetler hedefleri gergeklestirmede digerlerinden daha
kritik 6neme sahip olmakta, bunlar da kilit kabiliyet olarak tanimlanmaktadir. Bu kabiliyetler

kolektif olup yetenekleri olusturmaktadir.

Dusuk Deger Yiiksek
© >
Benzc-frsu Benzersizlik Cok .
Degil Benzersiz
X isletme
Isletme Kabiliyetleri
Kaynaklar
— e Dizayn - J—
e Fiziksel e imalat " / Surddrilebilir
varliklar Kritik Rekabet
e Ar-Ge Kabiliyet Yetenek Ustiinliigi
e Entellektl Io Finans \
el varliklar —— \
e Ydnetim
e Kdlturel e vbh.
varliklar
Dustk Kolektiflik Yiksek
® >

Sekil 1. 6 Temel Yetenekler Mimarisi
Kaynak: Hafeez vd. 2002: 31

Hafeez vd. (2002: 31) benzersizlik, kolektiftik ve stratejik esneklik tanimlarina
dayanarak temel yetenegi lic asamadan olusan yapisal bir ¢ercevede sunmuslardir. Bunlar
kritik Kkabiliyetlerin  belirlenmesi, yeteneklerin belirlenmesi ve temel yeteneklerin
belirlenmesidir. Kritik kabiliyetler yiiksek kar marjlari yaratmaya ve pazar payini giivence

altina almaya yardimci olan kabiliyetler olarak tanimlanir. Bu asamada oncelikle isletmenin
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operasyonu veya ana faaliyeti temel fonksiyonel alanlarina (0rnegin {retim, satis ve
pazarlama, AR-GE vb.) bolinmektedir. Yeteneklerin belirlenmesi asamasinda isletme
genelinde kritik kabiliyetler fonksiyonlar arasi, isletmeler arasi ve {irlin genelinde
operasyonlarin entegrasyonu yani kolektif bir yap1 sergilemesi 6nemlidir. S6z konusu Kkritik
kabiliyet kolektif, benzersiz, esnek yapisiyla degerli bir yetenek oldugunda temel yetenek
olarak kabul edilebilmektedir (Hafeez vd., 2002: 31).

Ozetle alan yazinda temel yetenek/lerin belirlenmesi, surdirilebilir rekabet
istlinliiglinde performans araci olarak nasil tanimlandig tartisilmaya devam etmektedir. Tez
calismasinda bir 6rnek olay incelemesi ile iklimlendirme sektorinde faaliyet gosteren yerel
bir firmanin fonksiyonlarina 6zgii temel yetenek/leri ile firma performans: arasindaki
iliski/lerin ¢ok kriterli karar verme yoOntemlerinden biri olan DEMATEL yontemi ile

sorgulanmaya c¢alisilmistir.
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IKINCi BOLUM

KONUNUN IKLIMLENDIRME SEKTORUNDE ARASTIRILMASI

Calismanin ikinci bolimiinde iklimlendirme sektdriinin dinyadaki ve Turkiye'deki
durumu, arastirmanin amaci, kapsami, veri toplama sireci, verilerin degerlendirmesi ve

bulgular: yer almaktadir.

2.1. Diinya iklimlendirme Sektériine Genel Bir Bakis

Merriam-Webster sozliigiine gore iklimlendirme “havayr yikamak ve nemini ve
sicakligini kontrol etmek igin bir cihazla bir bina veya ara¢ gibi bir seyi donatmaktir?,
Cambridge sozliigline gore “iklimlendirme havayi bir binada veya bir aragta serin tutmak igin
kullanilan bir sistemdir veya binadaki, odadaki veya aractaki havanin serin tutulmasi i¢in
kullanilan elektrik sistemidir*3.Collins sozliigiine gore “iklimlendirme binalarda, araclarda vb.

nem ve sicakligini istenen seviyelerde tutarken havayi filtreleme yontemidir’*

. Diger bir ifade
ile iklimlendirme kapal1 bir ortamin sicaklik, nem, temizlik ve hava hareketini insan sagligi ve
konforuna gore veya yapilan endiistriyel isleme en uygun seviyelerde tutmak tizere bu kapal
ortamdaki havanin sartlandirilmasi olarak tamimlanmaktadir. Genel olarak iklimlendirme,
isitma (Heating), havalandirma (Ventilating), hava sartlandirma (Air Conditioning) ve
sogutma (Refrigeration) HVAC&R (Heating, Ventilating and Air Conditioning &
Refrigeration) kisaltmasi ile beyan edilmektedir (TOBB Tiirkiye Iklimlendirme Meclisi ve
Sektor Raporu, 2018: 2).

Iklimlendirme tanim ilk kez Willis Carrier (1991) 1902 yilinda havanm nemini
azaltmak ve belli bir seviyede tutmak bi¢iminde tanimlanmistir. Tanima gore iklimlendirme
insanlarin ihtiyag duydugu nem, sicaklik, sogukluk, ve hava sirkiilasyonu kontrolii ile ifade
edilmis, daha sonra bu tanim yillar i¢inde hizli bicimde degisime ugramistir. Giinlimiizde
iklimlendirme y1l boyunca konfor sartlarinin olusturulmasinda gerekli 1sitma, sogutma, nem
kontrolii ve havalandirma igin kullanilmaktadir. Tirkiye Odalar ve Borsalar Birliginin
(TOBB) Tiirkiye Iklimlendirme Meclisi ve Sektdr Raporuna (2018: 2) gore iklimlendirme
sektorii Isitma ve Sogutma Elemanlari, Sogutma Sistem Elemanlari, Havalandirma-Klima

Sistem ve Elemanlari, Tesisat Sistem ve Elemanlar1 Endiistriyel Klimalar, Sogutma

Zhttps://www.merriam-webster.com/dictionary/air-condition (Erisim tarihi: 20.04.2019).
3https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/air-conditioning(Erisim tarihi: 20.04.2019).
“https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/air-conditioning(Erisim tarihi: 20.04.2019).



https://www.merriam-webster.com/dictionary/air-condition
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/air-conditioning
https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/air-conditioning
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Makineleri, Havayr Nemlendiren Sogutucular, Endiistriyel Isiticilar, Kazanlar, Pompalar,
Vanalar, Yalitim Uriinleri, Borular alt sektdrlerinden olusmaktadir.

Research and Markets danismanlik sirketinin HVAC Ekipman Pazar1 2014-2020
(HVAC Equipment Market: By Heating; By Cooling; By Ventilation; By Components; By
End Use; By Geography - Forecast 2014-2020) raporuna gore, 2011 6ncesi iklimlendirme
sektoru kiresel ekonomik durgunluktan 6nemli 6l¢iide etkilenmistir. 2011 sonrasi gelismekte
olan ekonomilerde iklimlendirme araglarina olan artis sektoriin yeniden gelisme siiresini
baslatmistir. Ozellikle 21.yy’da biiyiiyen akilli binalar pazarmm gelismesi, akilli
iklimlendirme ekipmani ve kontrol pazarinin da biiyiimesini arttirmistir®.Research and
Markets danigmanlik sirketinin HVAC Ekipman Pazar1 2016-2022 (Global Heating,
Ventilation and Air Conditioning (HVAC) Market Report 2016 Forecast & Analysis to 2022
for the $68 Billion Industry) raporuna gore piyasanin 2022 yilina kadar 68.93 milyar ABD
dolaribir deger yaratmasi beklenmektedir. Son yillarda yiikselen niifus, konut piyasalarindaki
canlanma, gelismekte olan piyasalardaki gelir seviyelerindeki artis, giivenilir enerji
kaynaklarmin gelistirilmesi ve artan endiistriyel birimler kiiresel diizeyde iklimlendirme
pazarinin biiyiimesine neden olmustur®. Market Research Future adli damismanlik sirketinin
HVAC Pazar (Heating, Ventilation and Air Conditioning (HVAC) Market Report - Forecast
to 2027) raporuna gore sektor ¢ok sayida taninmis uluslararasi markadan olusmakta, bu
nedenle sektor dinamik rekabet yapisi ile dikkat ¢ekmektedir. Pazarin giiclii oyunculari
arasinda yer alan Daikin Industries Ltd, Haier Group Co., LG Electronics Incorporated gibi
firmalar yogun arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) yatirimlari, inovasyon siiregleri ve gesitli
kurumsal stratejileri ile sektori dinamik hale getirmislerdir. Pazarda énemli bir paya sahip
olan bu biiyiik oyuncular uluslararas1 yatirim stratejileri ile dikkat ¢ekmektedir. Ozellikle bu
firmalar pazar paylarim1i  ve karhiliklarmi arttirmak i¢in  stratejik  isbirliklerinden
faydalanmaktadir. Yam sira son yillarda ekolojik sorunlar sektoriin farkli inovasyonlarla
gelisimine 6n ayak olmustur. Uluslararasi Klima, Sogutma, Isitma Sanayicileri Birligi (The
International Council of Air-Conditioning, Refrigeration, and Heating Manufacturers
Associations -ICARHMA) “HVACR endistrisi temiz ¢evre iginemisyonlari minimize ederek
hem iklim hem de ozon korumasina katkida bulunmay:1” taahhit etmektedir. Bu nedenle
sektoriin yapist minimum karbon ayak izi iizerine gelismeye devam etmektedir. Dolayisiyla

sektor buylyen ekolojik farkindalik iizerine gelismeye devam etmektedir. Genel olarak

Shttps://www.researchandmarkets.com/reports/3339386/hvac-equipment-market-by-heating-by-cooling-
by#relb0-3616242, 2017 (Erigsim tarihi: 20.04.2019).
Shttps://www.prnewswire.com/news-releases/global-heating-ventilation-and-air-conditioning-hvac-market-
report-2016-forecast--analysis-to-2022-for-the-68-billion-industry-300219547.html, 2016(Erisim tarihi:
20.04.2019).



https://www.researchandmarkets.com/reports/3339386/hvac-equipment-market-by-heating-by-cooling-by#relb0-3616242
https://www.researchandmarkets.com/reports/3339386/hvac-equipment-market-by-heating-by-cooling-by#relb0-3616242
https://www.prnewswire.com/news-releases/global-heating-ventilation-and-air-conditioning-hvac-market-report-2016-forecast--analysis-to-2022-for-the-68-billion-industry-300219547.html
https://www.prnewswire.com/news-releases/global-heating-ventilation-and-air-conditioning-hvac-market-report-2016-forecast--analysis-to-2022-for-the-68-billion-industry-300219547.html
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iklimlendirme pazari Orta Dogu ve Afrika, Asya Pasifik, Avrupa ve Amerika gibi bolgelerde
hizla geligmektedir. Orta Dogu ve Afrika bolgesi iklim kosullart nedeniyle sektoriin
gelisiminde dikkate deger bir bolgedir. Asya Pasifik bolgesi hizli kentlesme, etkileyici
sanayilesme ve gelisen niifus gibi bir dizi faktérden dolay: sektérel biyimeye devam ederken,
Cin'deki hiikiimet politikalar1 da pazara elverisli bir atmosfer sunmaktadir’. iklimlendirme
sektorinde global pazarda 6ne ¢ikan oyuncular ve liderler ile ilgili kesin bir fikir birligi
olmasa da farkli damismanlik sirketler tarafindan yayimnlanan raporlara gore Carrier
Corporation, Daikin Industries, Fuji Electric, Fujitsu General, Gree Electric, Honeywell,
Ingersoll Rand, Johnson Controls, Lennox, LG Electronics, Panasonic, Petra Engineering,
Samsung, Shaker Group, Siemens, SKM, Voltas Zamil firmalarimin o6ne ¢iktig
gozlemlenmistir.

TOBB’un Tiirkiye Iklimlendirme Meclisi ve Sektdr Raporu (2018) Birlesmis
Milletlerin 2005-2016 yillar1 arasindaki verileri 1s1iginda hazirlanmistir. Verilerin giincel
olmas1 nedeniyle tezin bu boliimiinde ilgili rapordan faydalanilmistir. Rapora gore kiresel
duzeyde Cin, ABD, Kanada, Almanya, Japonya ve Turkiye’nin de dahil oldugu 233 iilkenin
ihracat1 toplam 1389 Milyar dolar olmustur. Ayni rapora gére 2016 yilinda Cin ihracatta
toplam 210 Milyar USD, ABD 125 Milyar USD, Singapur 85 Milyar USD, Almanya 124
Milyar USD ve Japonya 76 Milyar USD ile ilk sirada yer alan iilkeler olmustur. Tiirkiye ise
8.5 Milyar USD ile 28’inci sirada yer almistir (Grafik 2.1).
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Grafik 2. 1 2005-2016 ihracatci Ulkelerin iklimlendirme Sektorii ihracat Miktarlar1 (Milyar dolar)
Kaynak: TOBB Tiirkiye iklimlendirme Meclisi ve Sektdr Raporu, 2018: 149

"https://www.marketresearchfuture.com/reports/heating-ventilation-air-conditioning-market-801, 2016 (Erisim
tarihi: 20.04.2019).
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Grafik 2.1’e gore 2009 yilina kadar ABD iklimlendirme sektdriinde ihracat payi
acisindan lider konumda iken, kiiresel kriz ile birlikte Cin’in ihracat payi artarak lider konuma
gelmistir. Nitekim Grafik 2.2’ye gore 2016 yilinda iklimlendirme sektérinde %15’lik ihracat
payt ile Cin en yiliksek hacme sahip olmustur. Tiirkiye ise %1 pay ile pazar paymnin %16’lik
kismini olusturmaktadirlar. Pazar paymnin geriye kalan kismi %51°lik oran ile diger diinya
ulkelerine aittir. Diger bir ifade ile Cin, Amerika, Almanya, Giiney Kore ve Japonya tlkeleri,

bu sektoriin neredeyse ihracatinin %44’°linli gerceklestirmektedir.
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Grafik 2. 2 2016 Diinya iklimlendirme Sektérii Thracat Paylarimin Dagilimi (%)
Kaynak: TOBB Tiirkiye iklimlendirme Meclisi ve Sektér Raporu, 2018: 153

Ulkelerin iklimlendirme sektorii ithalat oranlar1 incelendiginde (Grafik 2.3) tekrar
Cin’in kiiresel diizeyde lider konumda oldugu goriilmektedir. Amerika ikinci, Almanya

liclincii, Gliney Kore dordiincii, Japonya besinci ve Kanada ise altinci sirada yer almaktadirlar.

e N g A B D ALRAMNY A e G K OR E AP ORY A
e 121 P BN e T A0 LA D iSPANYA g TR KIYE ™
350
=
=
= o ——
300

[\
u
o]

i
o]
o]

Miktarlari (USD)
p N
%) ]
] ]

Diinya Ulkeleri {klimlendirme Sektorii fthalat

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 201z 2013 2014 2015 2016
Yillar

Grafik 2. 3 2005-2016 Segili Ulkelerin iklimlendirme Sektorii ithalat Miktarlar1 (Milyar dolar)
Kaynak: TOBB Tiirkiye Iklimlendirme Meclisi ve Sektér Raporu, 2018: 150
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Grafik 2. 4 2016 Diinya iklimlendirme Sektorii ithalat Paylarimin Dagihim (%)
Kaynak: TOBB Tiirkiye iklimlendirme Meclisi ve Sekt6r Raporu, 2018: 154

Grafik 2.4°te goriildiigii gibi pazarin en biiyiik paylari sirayla Cin (%20), ABD (%10)
ve Almanya (%5) Ulkelerine aittir. Guney Kore %4, Japonya %3, Kanada %2 ve Tayland,
Ispanya, Tiirkiye ise %1’lik paylar ile pazarin %11°lik kismimni olusturmaktadirlar. Pazar
paymin geriye kalan kismi %53’liikk oran ile diger diinya iilkelerine aittir. Diger bir ifade ile
Cin, Amerika, Almanya, Giiney Kore ve Japonya iilkeleri, bu sektoriin neredeyse ithalatinin

%42 1inii gerceklestirmektedir.

2.2. Turkiye iklimlendirme Sektoriine Genel Bir Bakis

1930’1u yillarda baslayan sanayilesme siireci ile Tiirkiye’de iklimlendirme biliminin
uygulama o6rneklerine baslanmigtir. Tiirkiye’de sektoriin ilk oyunculari yabanci firmalar
olmustur. 1950’li yillardan itibaren sektérde deneyim kazanan yerli sanayiciler kendi
sirketlerini kurmaya baglamiglardir. Bu donemde daha c¢ok yabanci ortaklarla Tiirkiye’de
iklimlendirme sektorii kamu projeleri gergeklestirmistir. 1960’11 yillarda kalkinma plani ile
sektorde istihdam oranlarmin artmasi saglanmistir. 1970°li yillarda kapali ekonomi
politikalar1 iklimlendirme sektoriinde olumsuz etkilere yol agmistir (TOBB Turkiye
Iklimlendirme Meclisi ve Sektdr Raporu, 2018: 154). Bu yillarda sektdrde yasanan gelismeler
giinimiizde gerceklesen imalatin da temellerini olusturmustur. Tiirkiye’de iklimlendirme
sektoruiniin oncilerinden olan Tokar, Alarko, Form, Teba, Selnikel, Uda, Untes, Erna gibi
firmalar iklimlendirme imalatinda ger¢eklesen ilkler konusunda ©nemli bir role sahip
olmustur®. 1990’11 yillar genelinde sektor korfez krizi, hiikiimet degisiklikleri gibi kiiresel ve
ulusal gelismelerden olumsuz bir sekilde etkilemistir ve ciddi diisiisler gerceklesmistir.
Bilhassa 1995 yilinda Makina Miihendisleri Odasinin (MMO) bir arastirmasi sonucunda

sektérin modernizasyon adimlari atilmistir. 1980-2000 yillar1 arasinda turizm alanindaki

Swww.moment-expo.com/iklimlendirme-sektori, 2011 (Erisim tarihi: 21.04.2019).
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yatirimlarin artmasi, insaat sektoriinde modern ofis binalari, aligveris merkezleri, sinema
salonlart ve yeni hastaneler gibi yatirnmlarin hizli artist sektdrde gelisim siirecini
hizlandirmistir. Paralel olarak yerli yatirimcilarin da cesaretlendigi bu donemde, glimriik
duvarlarinin kalkarak ithalatin baglamasi uluslararasi yatirimcilarin da istahini kabartmustir.
Kiresel rekabetin de gelisimi ile birlikte ilkede sektor tiriinlerinin ve uygulamalarinin kalitesi
ve verimliligi de yiikselmistir®

2000’li yillardan itibaren sektérde modernlesme siireci hizlanmistir. Ozellikle bu
donemde otomasyon uygulamalar1 6ne ¢ikmustir. Tiiketici tercihlerindeki degismeler, konut
ve araba talebindeki yiikselis ve insaat sektoriindeki hizli gelismeler bilhassa ev tipi
klimalarin 1 milyonun iizerinde yillik satis hacmine ulagsmasma neden olmustur. Bu
gelismeleri takiben yabanci firmalar ile Tiirk firmalar arasinda ortakliklar ve isbirlikleri
artmistir'®.Ormegin Alarko- Carrier ve Gemi sektorii klimasi {izerine faaliyet gdsteren ve bu
sektoriin  %52’sine sahip olan Heinen Hopman firmast bir Tiirk firmasiyla ortaklik
gerceklestirilmistir. Ayn1 zamanda yabanci firmalarin bazilart iiretim tesislerini Tiirkiye’ye
kaydirmistir. Ornegin Ferroli firmas1 klima ve dogal gaz kazani fabrikasmi Diizce’de
kurmustur (TOBB Tiirkiye Iklimlendirme Meclisi ve Sektor Raporu, 2018: 17). Bir baska
ornek ise 2007 yilinda diinya 1sitma sogutma sektoriiniin lider firmalarindan Vaillant Group
biinyesine katilan Demir Dokiim firmasidir. Firma bu ortaklik ile i¢ pazarda énemli bir paya
sahip olurken, ihracatim1 da arttirmistir'!. Bir baska firma ise Daikin’dir. Daikin, Temmuz
2011°de Tiirkiye iklimlendirme sektoriiniin en O6nemli oyuncularindan Airfel’in %100
hissesini satin alarak Tiirkiye iklimlendirme sektdriiniin iddiali bir oyuncusu olmustur?,

Bolim 2.1’de bahsedildigi gibi Tiirkiye 2016 yilinda ihracat oranlarina gore diinya
siralamasinda 28. sirada yer almistir. Sekil 2.10°da da goriildiigii gibi Tirkiye 2014 yilindan
sonra ihracat oranini arttirmistir. Son verilere gore sektorde 2017 yilinda 3.9 milyar dolar
ihracat elde edilirken, 2018 yilinda bu rakam 4.5 milyar dolara yiikselmistir. 2018 yilinda
Almanya, Ingiltere, italya, Romanya ve Fransa gibi gelismis pazarlara ihracat yapan sektor
ylizde 15’lik bir ihracat artis1 saglamistir. Diger bir ifade ile daha yiiksek fiyatla katma degeri
yuksek drtnler ihra¢ edilmistir. Isitma, havalandirma, sogutma ve yalitim tiriinlerini kapsayan
genis bir {iriin yelpazesine sahip olan sektor, 2018 yilinda en fazla ihracati 571 milyon dolar
ile “‘Kazanlar ve Aksam Parcalarinda gerceklestirirken bunu 553 milyon dolar ile ‘Sogutmali
Kabinler Derin Dondurucular’, 504 milyon dolar ile vanalar, 455 milyon dolar ile

‘Radyatorler ve Aksam Parcalari’, 447 milyon dolar ile ‘Plastik Borular ve Baglanti

Swww.moment-expo.com/iklimlendirme-sektorii, 2011 (Erisim tarihi: 21.04.2019).
Pwww.moment-expo.com/iklimlendirme-sektort, 2011 (Erigim tarihi: 21.04.2019).
Hywww.demirdokum.com.tr, 2019 (Erisim tarihi: 21.04.2019).
http://www.airfel.com.tr/tr/s/airfel-hakkinda.html/7, 2019 (Erisim tarihi: 21.04.2019).
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Elemanlar1’, 305 milyon dolar ile ‘Pompalar ve Aksam Pargalar1’ ve 277 milyon dolar ile

‘Fanlar-Hava Perdeleri-Vantilatorler-Aspiratorler ve Aksam Pargalar1’ izlemistir®®,
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Grafik 2.5 2005-2016 Tiirkiye iklimlendirme Sektorii Diinya Pazar1 Siralamasi
Kaynak: TOBB Tiirkiye Iklimlendirme Meclisi ve Sektér Raporu, 2018: 151

Tirkiye ekonomisinde yarattigt katma deger nedeniyle Onemli bir aktor haline
gelmekte olan sektor hem hizla gelisen i¢ pazar talebini karsilamada hem de kiiresel rekabetin
yogun oldugu uluslararasi pazarlara ihracatta dikkat ¢ekmektedir. SektOrin o6numuzdeki
yillarda 10 milyar dolar ihracat gerceklestirme potansiyeline sahip oldugu belirtilmektedir'.
Sektor Tiirkiye’nin hizla artan i¢ talebinin karsilanmasinda ve ihracat hacminin artirilmasinda
ciddi katkilar saglamaya devam edecek Onemli adaylardan biri olarak gorilmektedir
(SOSIAD Sogutma Sanayii Is Adamlar1 Dernegi Raporu, 2012: 3). Nitekim TOBB’un
Iklimlendirme Meclisi ve Sektér 2018 raporuna gore 2016 yili sonu itibariyle iliskin
analizlere gore eger dogru stratejiler uygulanabilirse s6z konusu sektdr Tirkiye sanayisinin
blylik adaylarindan biri olarak gorulebilmektedir. Toplam 5030 firma iklimlendirme
sektoriinde faaliyet gostermistir. Sektoriin genel durumunu bir bitiin halinde ortaya koyan bir
veri kaynaginin temin edilememesi nedeniyle gene TOBB'un Tiirkiye iklimlendirme Meclisi
ve Sektor raporundan elde edilen verilere gore 2016 yili sonu itibari ile sektorde 256.486 kisi
istihdam edilmistir. Tablo 2.1 incelendiginde bolgeler bazinda en fazla isgiicliniin Marmara,

I¢ Anadolu ve Ege'de istihdam edildigi gdzlemlenmektedir®.

Bywww.termodinamik.info/lklimlendirme-sektoru-lhracati-2018-de-yuzde-15-buyudu, 2019 (Erisim tarihi:
21.04.2019).

4http://www.dunyainsaat.com.tr/haber/turkiye-hvac-sektoru-kuresel-liderlige-oynuyor/29709 ,2018 (Erisim
tarihi: 21.04.2019).

Bhttps://www.ekonomist.com.tr/dosya/klima-satislarinda-yukselis-bekleniyor.html , 2017(Erisim tarihi:
21.04.2019).
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Tablo 2.1 iklimlendirme Sektériinde istihdam Edilen Toplam Personel ve Smmflarmmn
Bolgelere Gore Dagilim (Adet).
Kaynak: TOBB Tiirkiye Iklimlendirme Meclisi ve Sektér Raporu, 2018: 45

Firma Diger Toplam
Builgeler Say151 idari Wihendis | teknik Teknisyen | Usta isci Girak Kalfa Badkurlu | Tageron | calizan
AKDENIZ 401 2102 745 188 69 1361 12013 168 86 1128 449 18599
DOGU ANADOLU 96 207 52 3 91 248 115 7 15 49 2 1817
EGE 724 5188 2376 901 2247 1779 30470 322 183 926 1139 45531
GUNEYDOGU
ANADOLU 71 324 &2 49 13 404 2079 24 16 283 19 3390
I ANADOLU 1563 £238 4143 7 2991 4265 32859 389 43 4570 2407 59063
KARADENIZ 340 984 406 156 425 836 8730 £ 69 73r 15 12517
MARMARA 1735 13234 5776 1325 4362 5954 72210 473 411 8673 2821 | 11569
Genel Toplam 5030 28278 13579 3427 10885 14874 | 150476 1453 1193 16365 652 | 2564365

Tiirkiye pazarinda faaliyet gosteren firmalar incelendiginde 2018 yili itibariyle
Arcelik, Vestel, Demir Dokium gibi yerli tireticiler oldugu kadar Daikin, Mitsubishi Electric,
Melco, Fujitsu, Samsung, Toshiba, General, Bosch gibi bir¢ok uluslararasi firma
distribiitorlik ve ortaklik gibi is birlikleriyle faaliyet gostermektedirler (Sekil 2.1). T.C
Cumhurbagkaligi Yatiim Ofisi 2018 raporuna gore, lider sirketlerin Turkiye'deki pazar
paylar sekil 2.1 gibi gosterilebilmektedir.

1 I
TOSHZ/— " DEMIRDOKUIN =2
BOSGH 4 ‘
MITSUBISHI © -
AC Market - . ARCELIK-LG 32
DARKIN 7 ——————— Share %%
sAMSUNG 7 ——————— -
\—_
AIRFELS —————————————— VESTEL 8

Sekil 2.1 Tiirkiye’de iklimlendirme Sektériiniin Lider Firmalarinin Pazar Paylar
Kaynak: T.C Cumhurbagkanligi Yatirim Ofisi, 2018: 25

ARCELIK firmas1 %32’lik pay ile lider konumda iken, elde etmektedir. Lider firmay:
takip eden MITSUBISHI firmas1 %9, VESTEL ve AIRFEL %8 pay ile ikinci ve Gglnciu
sirada yer almaktadirlar. Ozetle Turkiye’de iklimlendirme sektoriinin %48’lik kismimi pazar
paymnim U¢ yerli firma ARCELIK, VESTELve AIRFEL olustururken geri kalan pazar pay1
diger alt1 firma arasinda paylasilmaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi genel olarak sektdriin pazar paylar Istanbul, izmir ve
Ankara illerinde yogunlagmaktadir. Ozellikle Izmir yerli iiretici sayisindaki artis ile dikkat
cekmektedir. Nitekim TOBB’un Tiirkiye Iklimlendirme Sanayi Sektér 2015 raporuna gore
2017 yilinda diizenlenen ISK-SODEX uluslararas1 fuarina firma katilim potansiyeli 1500
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civarinda iken bu firmalara iligkin cografi dagilimda iklimlendirme sektdrii firmalarinin %
61°nin Istanbul’da, % 10'unun Izmir’de ve % 8'inin Ankara'da yogunlastigi belirtilmistir
(TOBB, Turkiye iklimlendirme Sanayi Sektor Raporu, 2015: 306). Bu yogunlasma Izmir
boélgesinde iklimlendirme sektoriindeki rekabetgiligin arttigina dair kanitlar1 sunmaktadir.
Ayrica 2014 yilinda Izmir Kalkinma Ajansi, Endiistriyel Havalandirma, Iklimlendirme ve
Sogutma Cihazlar1 Sektoriinii, Izmir'in Kiimelenme Stratejisinin Gelistirilmesi Projesi
kapsaminda Kiimelenme Potansiyeli en gelismis sektdr olarak belirlemistir (Izmir Kalkinma
Ajans1, 2014: 74). Bu nedenle tezde arastirma sorusu Izmir bdlgesinde faaliyet gosteren,

ithracat pay1 yliksek bolgesel ¢apli bir firma araciligi ile sorgulanmastir.

2.3. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci isletmelerin farklilasma ve ayirt edici 6zellikler kazanmasinda
kilit rol oynayan temel yeteneklerinin belirlenmesi ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii elde
etmedeki etkisinin DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory) yontemi
sorgulanmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda calismada ulusal/uluslararasi diizeyde iklimlendirme
sektérinde faaliyet gosteren yerel bir isletmenin temel yetenek/leri ile firma performansi
arasindaki iligki/ler incelenmistir. Ayrica tezde isletmenin fonksiyonel duzey temel
yetenekleri belirlenerek s6z konusu yeteneklerin isletmenin genel performansina etkisinin

sorgulanmasi alt amaglar olarak belirlenmistir.

2.4. Arastirmanin Kapsami

Son yillarda bolgesel kalkinmada ekonomik katma deger yaratan yerel isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabette dikkat c¢eken uygulamalarmin arka planinda yer alan temel
yeteneklerinin belirlenmesi ve bu yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet {stlinligi ile
iliskilendirilmesi dair konular bilimsel alanda merak uyandirmaktadir. Bu noktadan hareketle
mevcut caligmada yerel bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet {stiinliiglinde etkili oldugu
gbzlemlenen temel yetenekler belirlenmeye ¢alisilmistir. Alan yazinda firmalarin temel
yeteneklerin tanimlanmasinda agirlikli olarak nicel arastirma yontemlerinin kullanildig
gozlemlenmistir. Oysa giliniimiizde temel yetenek kolektif 6grenme, farkli tiretim becerilerinin
esgidiimii, idari, teknik (know-how) ve tecriibe gibi entelektlel ve kultirel varliklarin
yonetilmesinde 6zel bir beceri alan1 olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla karmasik kaynak ve
degerlerden olusan temel yetenegin ¢ekiciligi ve Onemi ayni sektorde faaliyet gosteren
firmalar arasinda dahi degisim gosterebilmektedir (Gilgeous ve Parveen, 2001). Cok sayida
caligma firmalarin rekabet {istiinl{igli yaratmasini, siirdiirmesini ve sonugta yliksek performans

elde etmesini saglayan kaynak ve yeteneklerin tespitinde 6zgiil dlgiitlerin bulunmasi lizerinde
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odaklansa da (Barney: 1986, 1991; Amit ve Schoemaker: 1993; Collis ve Montgomery: 1995;
Peteraf: 1993; Grant: 1991) firmalarin dahili yeteneklerinin tanimlanmasinda alan yazinda
sinirli sayida oOlglim aracina ulasilmistir. Bu nedenle tezde vaka incelemesi ile hem
arastirmanin kavramsal c¢ercevesinin olusturulmus hem de sektorel baglami incelerken
uygulanacak soru formu olusturulmustur. Verilerin degerlendirilmesinde ise ¢ok kriterli karar
verme yOntemleri arasinda son yillarda kullanim siklig1 artan ve agiklayiciligi agisinda diger
yontemlere gore daha fazla talep edilen DEMATEL yontemi kullanilmistir.

Arastirmanin bir bagka katkis1 boyle bir arastirma sorusunun iklimlendirme sektoriinde
daha 6nceden incelenmemis olmasidir. Son on yilda diinya genelinde hizli gelisim gosteren
iklimlendirme sektortinde tlkemiz %1’lik pazar pay: ile gelismekte olan bir orana sahiptir.
Tirkiye ekonomisinde yaratmaya bagladigi katma deger nedeniyle onemli bir aktor haline
gelmekte olan sektor hem hizla gelisen i¢ pazar talebini karsilamada hem de kiiresel rekabetin
yogun oldugu uluslararasi pazarlara ihracatta dikkat c¢ekmektedir. Sektoriin Oniimiizdeki
yillarda 10 milyar dolar ihracat gerceklestirme potansiyeline sahip oldugu belirtilmektedir.
Sektor Tiirkiye’nin hizla artan i¢ talebinin karsilanmasinda ve ihracat hacminin artirilmasinda
ciddi katkilar saglamaya devam edecek onemli adaylardan biri olarak goriilmektedir. Genel
olarak sektdriin pazar paylari istanbul, Izmir ve Ankara’da yogunlasmaktadir. Ozellikle Izmir
ili yerli tretici sayisindaki artis ile dikkat g¢ekmektedir. Nitekim TOBB’un Trkiye
Iklimlendirme Sanayi Sektdr 2015 raporuna gore firmalara iliskin cografi dagilimda
iklimlendirme sektdrii firmalarmim % 61°nin Istanbul’da, % 10'unun izmir’de ve % 8'inin
Ankara'da yogunlastig1 belirtilmistir (Izmir Kalkinma Ajansi, 2014: 74). Bu nedenle tezde
aragtirma sorusu Izmir bdlgesinde faaliyet gdsteren, ihracat pay: yiiksek bolgesel ¢apli bir

firma araciligi ile sorgulanmistir.

2.5. Arastirmanin Veri Toplama Siireci

Bu ¢alismada 6zgiin bir sorudan yola ¢ikilmasi, boyle bir sorunun bdyle bir analiz
vasitastyla iklimlendirme sektoriinde daha onceden incelenmemis olmasi ve kavramsal
iligkilerin tespit edilebilmesi igin nitel ve nicel yontemler birlikte kullanilmasini gerekli
kilmigtir. Dolayisiyla nitel veri toplama siirecinde 6rnek olay incelemesinden ve nicel veri
toplama surecinde ¢ok kriterli karar verme analiz tekniginden yararlanilmistir. Bu dogrultuda,
isletme yoneticilerinden ve ilgili fonksiyon uzmanlarindan, gorev yaptiklart igletmenin son 5
yil igindeki performansin1 goz Oniinde bulundurarak isletmenin her fonksiyonuna iliskin
yeteneklerin ne Olciide 6nemli olup olmadigini temel yetenek analiz formunda doldurmasi
istenmistir. Bu formun doldurulmasi oncesinde yoneticilere herhangi bir yonlendirme

yapilmadan, formun doldurulma yontemi hakkinda temel bilgiler aktarilmigtir. Bunun
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sonucunda, formda listelenen her bir yetenegin isletme i¢in ne kadar 6nemli olup olmadig:
anlasilmaya c¢alisilmistir. Bdylece verilerin toplanmasiyla temel yetenek analiz formunun

detayli bir sekilde analiz edilebilmesi saglanmistir.

2.5.1. Ornek Olayin Secimi

Ornek olay (vaka) incelemesi yonteminin amaci bir veya birden fazla dogal durumdan
olusan belirli bir sosyal olguyu belirli bir 6rnekle ayrintili bir sekilde anlamaktir (Bloor ve
Wood, 2006: 64). Yin (2003: 338) arastirma sorularinin ¢oziilmesi ve mevcut teorilerin
gelistirilmesi i¢in uygun bir vaka se¢ilmesini onermektedir. Tezde arastirma sorusuna uygun
vaka seciminde sektdrde faaliyet gosteren pek ¢ok firma ile irtibata gegilse de veri gizliligi
ve/veya isletme politikalar1 geregi firmalar arastirma siirecine dahilolmayr kabul
etmemislerdir. Nihai olarak Izmir bdlgesinde iklimlendirme sektoriinde faaliyet gosteren,
ulusal/uluslararas1 kapsamda yatirimlart bulunan ve belirli bir rekabet istiinliigiine sahip
oldugu gozlemlenen Dogu Iklimlendirme firmasi arastirmaya katilmayr kabul etmistir.
Firmanin aragtirma siirecine katilma talebi ve firmanin kurumsal adinin tezde yer almayi
kabul etme yazis1 Ek.1 ve Ek.2’de yer almaktadir.

Firma Turkiye’nin pek cok yerinde faaliyet gostermekte olup ve 40’tan fazla Ulkeye
ihracat yapmaktadir. Firma Ekipman, Cihaz ve Mutfak Havalandirmasi grubu olmak iizere U¢
ana grupta tiiretimini gergeklestirmektedir. Cihaz grubundaki iirlinlerinin tamamin1 Four
Season markasi ile piyasaya sunmaktadir. Firmanin iiriin yelpazesinde 130’dan fazla iiriin
bulunmaktadir. Istanbul, Ankara ve Antalya’da satis ofisleri ve bircok tlkedeki yetkili bayileri
ile genis bir satis agma sahiptir. Toplamda 220 personeli bulunan firmada %67 oranindan
fazla muhendis istihdam etmektedir. Bu oran Tiirkiye sartlarina gore yiiksek olmakla beraber

Almanya’da iiretim yapan bir firmaya oran1 %25’dir.

http://doguiklimlendirme.com/p/kurumsal ,2019 (Erisim Tarihi : 01.05.2019)


http://doguiklimlendirme.com/p/kurumsal

30

1999 = lzmir Karabaglar'da Prizmatik Hava Kanali imalab - 1.000 m2
2002 - Havalandirma Ekipmanltan Urekimi

2004 - lzmir Alsancak Fabrikasina Gegis - 4.500 m2

2004 - 150 2001 kalite yonetim belgesinin alinmas)

2004 - DIN 1946/4 e uygun Hepa Filtre Kubusunun Gretimi
2005 - Ayvrupa kitasina ilk ihracatin yapilmas:

2005 - Ar-ge departmanin kurulmas:

2005 - Cift Cidarl Mutfak Davlumbazinin Urekimi

20086 - Tek Parca Kare Anemostad Uretimi

2007 - Laminar Akish Tavan Uretimi

2008 - [TOB O5B Fabrikasina Gegis — 25.000 m2

2008 - VAV Laboratuvaninin kurzlmasi

2008 = Ihracat departmanin kurulmas:

2011 = Klimakar A.5. firmasinin satin alinmas:

2012 - Iskanbul Ofsinin aplmas

2013 = 15H2013 fuan ile Avrupa'da ilk kez fuar katilimi,

2014 - 1, Tubitak Projesi ve Yikamal Davlumbaz imalat

2014 - www.davlumbazsecim.com segim sitesinin hayata gegmesi
2014 - Avrupa pazan icin ERP uyumlu 1si Geri Kazanmim cihazlan imalats
2015 = EN1366-2 standardina gore Yangin/Duman Damperi Imalab
2016 - EN 1366-10 standardina gore Duman Damperi imalab
2016 = 150 14001 ve 150 18001 kalite yonetim belgesinin alinmas
2017 - 2, Tubitak Projesi Resirkile Laminar Akish Tavan Imalat
2018 = 3, Tubitak Projesi Is: Geri Kazarimli Ekoloj Unitesi

2018 - Roof Top drekimi

2018 = 5746 sayh kanuna gore Ar-Ge merkezinin kurulmas

2018 -EN 308, EM 13141-7, EM 1BB6 test laboratuvarinin kurulmas:

Sekil 2. 2 Dogu iklimlendirmenin Tarihcesi
Kaynak: http://doguiklimlendirme.com/p/tarihcemiz (Erisim Tarihi : 01.05.2019)

1999 yilinda Izmir’de havalandirma ve iklimlendirme ekipmanlar1 iiretimine baslayan
firma (Sekil 2.2), 4.500 m? alam bulunmaktadir. 2005 yilinda Avrupa kitasina ilk ihracatini
gerceklestirdikten hemen sonra AR-GE departmanimi da kurarak sektoriin 6nemli yerli
tireticileri arasinda yer almistir. 2011 yilinda biinyesine kattigi Klimakar A.S. ile Uretim
potansiyelini genisleten Dogu Iklimlendirme yillar i¢inde kalite standartlarina uygun bircok
yeni iriiniin imalatim1 sektore kazandirmistir. 2018 yilinda test laboratuvarlarin1 kuran Dogu
Iklimlendirme her gegen giin biiyiimeye ve havalandirma sektdriine yon vermeye devam ettigi
g0zlemlenmistir. Firma misyonunu “enerji verimliligi yiiksek, ¢evreye duyarli, yiiksek kaliteli
ve rekabetci lriinler iireterek, yasadigimiz topluma daha konforlu mekanlar ve temiz bir
diinya birakmak i¢in variz. Miisterilerimizin memnuniyeti her seyden once gelir. Miisteri
beklentilerini karsilayan {irin ve hizmet tiretiriz” ve vizyonunu ise “yiksek tretim kalitemiz,
yenilik¢i iirlinlerimiz ve artan marka bilinirligimizle gerek yurt i¢i gerekse yurt dis1 pazar
paymmizi istikrarli bir sekilde arttirarak iklimlendirme sektoriinde lider firma olmaktir.

Calisanlarimiz kendini siirekli gelistirir ve bilgiye kolay ulasir. Ogrenilen her bilgi sorgu
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siizgecinden ge¢melidir. Ezbere bilgi ile savasiriz. Ozellikle Ar-Ge ve Ihracat konularinda
fark yaratiriz” seklinde belirtmistir'’. 2018 yili icinde firma biinyesinde Sanayi Bakanliginin
AR-GE Merkezi ¢alismalar1 tamamlanmis olup gerekli onaylar alinmistir. AR-GE merkezinde
toplamda 17 personel gorev almaktadir. Firma biinyesinde ¢ adet HVAC test laboratuvari
bulunmaktadir!®,

Firmanin yurt dis1 faaliyetlerine 2006-2007 yillarda Kazakistan ve Romanya ile
baglamistir. 2018 yilindan itibaren 130 farkli iiriin ile 3 kitada 30’dan fazla tilkede ihracatini
gerceklestirmeye devam etmistir. Ayrica Iran, Pakistan, Ukrayna, Rusya, Katar, Belgika ve
Avusturya’da bulunan stratejik isbirligi ile iliskide olan giicli bir dagitici agma sahiptir.
Firma 2018 yilinda agirlikli olarak Avrupa, Rusya, Tirk Cumhuriyetler, Pakistan, korfez
ulkeleri ve Afrika Ulkelerine ihracat yapmistir. Firmanin toplam cirosundaki ihracat payi
%20’dir. Ticaret hacmiyle birlikte bu paytr %50’ye ¢ikarmayr hedeflemektedir. Firmanin

gerceklestirdigi yerel ve yabanci projeleri drnekleri Tablo 2.2’de 6zetlenmistir'®.

Tablo 2. 2 Dogu iklimlendirme Firmasiin Yaptig1 Yurtici Ve Yurtdis1 Projeler
Kaynak: http://doguiklimlendirme.com/p/ihracat, (Erisim Tarihi : 01.05.2019)

Yurtici Projeler

e Hastaneler (10 Proje) drnegin Hatay 750 Yatakli Devlet Hastanesi, Atatiirk Universitesi Arastirma
Hastanesi, Egepol Hastanesi vs.

e Hoteller (82 Proje) 6rnegin Long Beach Otel, Aqua Paradise Otel, Maxx Royal Hotel, Granada Hotel,
Sueno Deluxe Hotel, Taj Mahal Otel, Rixos Premium Hotel vs.

e Kamu Kurumlar1 (19 Proje) 6rnegin Antalya Emniyet Miidiirliigii, istanbul Ticaret Universitesi,
Antalya Havalimam, Ege Universitesi Hastanesi, Cumhurbaskanlig1 Kiilliyesi vs.

e Ozel Kuruluslar (89 Proje) oOrnegin Rezid Tower, Marka Avm, Zorlu Center, Metro

Grossmarket,Hugo Boss Fabrikasi, Karsan Peugeot vs.

Yurtdisi Projeler

® Play Mobil Eglence Merkezi (Malta), Oracle Casino (Malta), Askeri Havuz-Tesis Projesi (Katar),
Orta Asya Amerikan Universitesi (Kirgizistan), Islamabad Hava Kuvvetleri Hastanesi (Pakistan),
Yaroslavl Hockey School (Rusya), Rezid Tower (Gurcistan), Robinson Club Khao Lak Hotel
(Tayland), Four Season Hotel (Fas), Aqua Paradise Hotel (Bulgaristan), Tahran JTI Sigara Fabrikasi
(iran), Hotel Bellevue Uskiip (Karadag).

http://doguiklimlendirme.com/p/misyon-ve-vizyonumuz(Erisim Tarihi : 01.05.2019)
Bhttp://doguiklimlendirme.com/p/ar-ge-merkezi(Erisim Tarihi : 01.05.2019)
Bhttp://doguiklimlendirme.com/p/ihracat (Erisim Tarihi : 01.05.2019)
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2.5.2. Katihmcilarin Se¢imi

Aragtirmada katilimcilarin  se¢iminde firmanin her bir fonksiyonunda yonetici
pozisyonunda bulunan ydneticilerin olmasina 6zen gosterilmistir. Toplam 7 departmanin
oldugu firmada genel mudir pozisyonu da dikkate alinarak derinlemesine bilgiye sahip
pazarlama ve satig fonksiyonundan 5 kisi, iiretim fonksiyonundan 3 kisi, arastirma ve
gelistirme fonksiyonundan 4 kisi, tedarik zinciri ve lojistik fonksiyonundan 4 kisi, insan
kaynaklar1 fonksiyonundan 2 kisi, performans ve planlama fonksiyonundan 5 kisi ve bilgi
teknolojileri fonksiyonundan 2 kisi olmak iizere toplam 25 kisi aragtirmaya dahil olmustur.
Veri toplama stireci katilimcilar ile yiiz ylize gerceklestirilmistir. Veri toplama aracinin

gelistirilmesi agsamasinda firmanin genel midiirii ile yilizyiize goriisme yapilmistir.

2.5.3. Veri Toplama Aracinin Olusturulmasi
Veri toplama aracinin olusturulmasinda arastirmaya 6zgii bir “Temel Yetenek Analiz
Formu” gelistirmeye calisilmistir. Arastirma kapsaminda kullanmilan bu formun
hazirlanmasinda asagidaki etaplar gergeklesmistir:
e 1. Etap Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon.1: 01.10.2018 ile 18.11.2018 tarihleri

arasinda olusturulmustur (EK 3). Bu surede yazar temel yetenekler ile ilgili alan yazin
taramasi yapmus, ilgili internet haberlerini ve sektor raporlarini incelemistir. Elde ettigi
bilgiler dogrultusunda isletme fonksiyonlarina 6zgii temel yeteneklere iliskin bir soru
havuzu olusturmustur. ilk asamada bilhassa Fidanboy’un (2016) “Ulusal Ar-Ge
Politikalar1 Baglaminda Temel Yetenek Tabanli Ar-Ge Yonetimi Yaklagimi:
Teknokentler Ornegi” baslikli doktora tezinde gelistirdigi “Temel Yetenek Analiz
Formundan ilham alinmustir.

e 2. Etap Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon.2: 18.11.2018 ile 19.12.2018 tarihleri

arasinda iki asamali bir siire¢ izlenmistir. Ilk asamada tez yazari, tez danismani ve
iklimlendirme sektorinde faaliyet gosteren bir baska bir iiretici firmanin st diizey
yoneticisi ile odak grup calismasi yapilmistir. Calismada soru havuzunda yer alan
ifadeler tek tek incelenmis, alan yazin ve sektorle ortiisen 45 maddelik yeni bir form
olusturulmustur. lkinci asamada alaninda uzman bir &gretim iiyesinden listenin
anlasilabilirligini degerlendirmesi istenmistir. Nihai olarak 35 maddeden olusan yeni
bir form elde edilmistir (Ek 4). Formun giivenilirligini test etmek amaciyla odak grup
caligmasina katilan firmada pilot bir uygulama yapilmistir. Pilot ¢alisma niteliginde
olan goriismeler sonrasinda yoneticilerin onerileri dogrultusunda formda anlasilmasi
zor ifadeler yeniden diizenlenmis, forma yeni beceriler eklenmistir. Temel yetenek

degerlendirme formunun hazirlik asamasinda gergeklestirilen tim On hazirliklar
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formun giivenilirligini saglamistir. Arastirma sonunda toplanan verilere ait bulgular
22-24 Kasim 2018 tarihinde diizenlenen “Innovation and Global Issues in Social
Sciences IV” kongresinde “Temel Yetenek Hiyerarsisi Bilesenlerinin Tespitine
Yonelik Bir Pilot Calisma™ baslikli bildiri olarak sunulmustur.

e 3. Etap Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon.3: 19.12.2018 ile 28.02.2019 arasinda
Hafeez vd., (2002) "Core Competence for Sustainable Competitive Advantage: A

Structural Methodology for Identifying Core Competence " ve “Determining key
capabilities of a firm using analytic hierarchy process” makalelerinden ilham alinarak
isletmenin tiim fonksiyonlar1 detaylandirilarak alt boyutlara ayrilmistir (Ek 5). Tez
yazari ve tez danismani tarafindan alt boyutlar dikkate alinarak her fonksiyon icin her
bir ifade olabildigince kisa ve net hale getirilmeye ¢alisilmistir.

e Nihai Versiyon: 28.02.2019 ile 06.03.2019 tarihleri arasinda olusturulmustur (Ek 6).

Bu asamada formun 3. Versiyonun giivenilirligini ve gegerliligini test etmek amaciyla
alaninda uzman (¢ Ogretim iyesinden (YOnetim ve Organizasyon ABD, Sayisal
Yontemler ABD ve Uretim Yonetimi ve Pazarlama ABD) ve iklimlendirme
sektérinde uzman bir yoneticiden formun anlasilabilirligini degerlendirmeleri talep
edilmistir. Deneyim sahibi o6gretim iiyelerin ve yoneticinin degerlendirmeleri
yardimiyla formdaki her bir ifadenin (yetenegin) anlasilabilirligi, alan yazinla ortiistip
ortiismedigi kontrol edilerek tekrar gozden gegcirilmistir. Oneriler dogrultusunda
formda anlasilmasi zor ifadeler yeniden diizenlenmis, sektore 6zgl yeni yetenekler
eklenmis ve forma son hali verilmistir. Nihai olarak pazarlama ve satig fonksiyonu 18
maddeden, Uretim fonksiyonu 36 maddeden, arastirma ve gelistirme fonksiyonu 24
maddeden, tedarik zinciri ve lojistik fonksiyonu 16 maddeden, insan kaynaklari
fonksiyonu 9 maddeden, performans ve planlama fonksiyonu 11 maddeden, bilgi

teknolojileri fonksiyonu 10 maddeden olugmustur.

2.6. Verilerin Degerlendirilmesi

Arastirmada verilerin degerlendirilmesinde ¢ok kriterli karar verme araglarindan biri
olan DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory) teknigi kullanilmustur.
Karmagik ger¢cek diinya faktorleri arasinda gecici iliskiler olusturan yapisal bir model
olusturmada iyi bilinen ve kapsamli bir yontem olan DEMATEL, teknik karar verme siirecini
etkileyen ¢ok sayida faktor arasindaki sebep sonug iligkisini gorsellestirerek anlamli sonuglar
cikartmaya c¢alismaktadir. Bu nedenle DEMATEL metodu gercek dinyadaki kriterlerin
karsilikli  bagimliligint ve geri bildirimini ¢dzmek icin uygun bir teknik olarak
kullanilabilmektedir (Penadés-Pla vd.: 2016: 14). Karsilikli bagimlilik iliskilerini sadece
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matrislerle sebep-sonug grubuna doniistiirmekle kalmayan teknik, ayn1 zamanda karmagsik
yap1 sisteminin kritik faktorlerini bir etki iligkisi i¢inde sema yardimiyla agiklayabilme
potansiyeline sahiptir (Wang, 2012: 560). DEMATEL, diger ¢ok kriterli karar verme
tekniklerinde arka plana atilan nedensel diyagram {izerinden bir sistemin faktorleri arasindaki
karsilikli iligkileri hesaba kattig1 icin siklikla tercih edilmektedir. DEMATEL’in diger bir
avantaji, kriterler arasindaki iliskileri belirledikten sonra, belirli kriterler arasindaki
bagimlilig1 ve geri bildirim iligkileri de 6lgmesidir (Kaushik ve Somvir, 2015: 180). Genel
olarak ¢ok kriterli karar verme teknikleri agirliklandirma yontemi (weighting methods) ve
siralama yontemi (ranking methods) olarak gruplandirilmaktadir. DEMATEL teknigi her iki
yontemin Ozelliklerini tagimaktadir. DEMATEL metodunun avantaji kriterler arasi iligkileri
ve iliskilerin derecesini inceleyen, ‘“sebep-sonug, etkileyen-etkilenen hangi kriterdir?”
sorusunu cevaplayan etkili bir yontem olmasidir. DEMATEL tekniginin sosyal bilimler
alaninda siklikla tercih edilmesinin nedeni karmasik bir sistemde en fazla etkileyen ve
etkilenen kriterlerin tespitinde sebep-sonug iligkisini gosteren semanin kullanilmasidir.
Misteri davranig1 (Yi: 2007: 236), e-6grenme (Wei ve Hshiung: 2009: 789), dijital
kituphane kalitesi (Cabrerizo vd.: 2010: 92), malzeme se¢imi (Chang vd.: 2011: 253) kalite
iyilestirme (Yang vd.: 2013: 92), uluslararasi isletme (Souri, 2014: 604), yetkinlik modeli
(Kashi ve Franek: 2014: 95), bilgi yonetimi (Mahmoodi ve Jahromi: 2014: 29), insan
kaynaklar1 yonetimi (Kashi: 2015: 723), yatirnm yonetimi (Weng-Kun, 2015: 723) ve miisteri
iliskileri (Pechova, 2015: 96) vb. gibi sosyal bilimlerin ¢esitli alanlarinda tercih edilmektedir.
Tezde ornek olay olarak incelenen isletmenin fonksiyonel diizey temel yeteneklerinin
belirlenmesi ve isletmenin genel performansini etkileyen ve performanstan etkilenen temel

yeteneklerin belirlenmesi amaglandigindan DEMATEL teknigi tercih edilmistir.
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e Dogrudan — iliski Matrisi (A)’ nin Olusturulmasi

e Dogrudan — iliski Matrisinin (A)Normallestirilmesi- Matris (M)

e Toplam iliski Matrisinin (T) Olusturulmasi

* Toplam Dogrudan iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplami (R)’in, Stitunlar Toplami
(D)'nin Belirlenmesi

o
W‘?

e Sepep-Sonug Grafigin Olusturulmasi

Sekil 2.3 DEMATEL Tekniginin Adimlar:
Kaynak: Kaushik ve Somvir, 2015: 181

DEMATEL'in formiile etme asamalar1 Sekil 2.3’te adimlar halinde 0zetlenmektedir

(Jian, 2012: 325). Bu adimlar asagida agiklanmaktadir:

Admm 1: Dogrudan — Iliski Matrisi (A)’ nin Olusturulmasi

Her katilimcidan “Kriterler birbirlerini hangi diizeyde etkiliyorlar?” sorusuna cevaben Tablo
2.3’te gosterildigi gibi ikili karsilastirma Olgegi kullanilarak kriterler arasindaki dogrudan-
iliskiyi degerlendirmeleri istenmektedir. Ikili karsilastirma matrisinin sonucu Tablo 2.4’te
verilen (n x n) boyutlu bir matris elde edilmekte ve Dogrudan-iliski matrisi (X) olarak
isimlendirilmektedir. Dolayisiyla (M) tane (X) Dogrudan-iliski matrisi olusturulmaktadir. Bu

matriste her (x;;) eleman: katilmeilarinin  kriterler arasindaki Dogrudan-iliskiye dair

degerlendirmeleri ve (i) kriterinin (j) kriterini hangi diizeyde etkiledigi gosterilmektedir.

Tablo 2.3 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olcegi

Sayi Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yiksek Etki
4 Cok Yiiksek Etki

Tablo 2.4 ikili Karsilastirma Matrisinin Sonucu
0 x15 o X1

x = X21 0 o Xon
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Dogrudan-iliski Matrisi (A), (M) tane (X) dogrudan-iliski matrislerinin (1) nolu formli
kullanilarak aritmetik ortalamalar1 alinmasiyla elde edilebilmektedir (Tablo 2.5). Bu formdlde
(xij) dogrudan-iligki matrislerinin hiicrelerindeki sayilar1 ve (M) sayilarm toplam sayisini

temsil etmektedir.

1
1) A= X%
Tablo 2.5 Dogrudan — iliski Matrisi (A)
0 ap, .. an
A = %21 0 .. azy
0 0 0

Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Normallestirilmesi

Dogrudan-iliski matrisinin normallestirilmesi i¢in Dogrudan-iliski matrisindeki her satirm
tim elemanlarinin toplami1 alinmaktadir. Elde edilen degerlerden en biiyiigii secilmis ve
(2) nolu formull kullanilarak (k) katsayisi elde edilmektedir. Formil (3) nolu kullanilarak
(k) katsayis1 Dogrudan-iliski matrisinin tiim elemanlar1 ile ¢arpilmis ve Normallestirilmis
Dogrudan-iliski Matrisi (M) elde edilmektedir.

(2 k ZW, i,j=12,..,n

1<isn %j=13ij
@) M=kA

Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T)’ nin Olusturulmasi

Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (5) nolu formil
kullanilarak toplam iliski matrisi (T) elde edilmektedir. Burada,(l), (n x n) boyutlu bir birim
matrisidir. (T) matrisindeki her (¢;;) eleman (i) kriterinin (j) kriteri {izerindeki dolayl
etkilerini temsil etmektedir ve Tablo 2.6’da gosterildigi gibi (T) matrisi, her bir cift kriter

arasindaki toplam iligkiyi yansitmaktadir.

(4) T = lim (M + M? 4+ -4+ MY) = Y2, M!

Yo Mi=M+ M*+ -+ MP=M(I+ MY+ M? ..+ MV1) =
MUI-M)YTU-M)(I+ M*+M? ..+ M D)= MUI-M)TA-M)*= MU - M)

) T =M1 - M)!
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Tablo 2.6 Toplam iliski Matrisi (T)

O tl,z Xyl tl'n
T — t2,1 0 tz’n

Adim 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami
(D)’nin Belirlenmesi

Toplam Dogrudan-iliski matrisi T’nin satirlar toplami (R)’in ve siitunlar toplami (D)’nin
belirlenmesi (8) ve (9) nolu formullerinden elde edilmektedir. Satirlar toplami1 (R), (i)
Kriterinin diger kriterler lizerindeki toplam etkisini gostermekte ve siitunlar toplami (D) ise, (j)

kriterinin diger kriterler tarafindan toplam etkilenmesini gostermektedir.
N T=[tyl . Li=12.,n

8) R= Z?:l tij it=12..,n

9 D=Yr.t; Jj=12,..,n

(8) ve (9) nolu formdillerinden (D) ve (R) degerleri elde edildikten sonra (R+D) ve (R-D)
hesaplanarak her bir kriter i¢in alinan ve verilen etki derecesi hesaplanmaktadir (R+D) degeri
en yuksek olan kriter, diger kriterler ile yiksek iliski igerisinde oldugunu gostermektedir.
(R+D) degeri en diisiik olan kriter, diger kriterler ile diisiik iliski igerisinde oldugunu
gostermektedir. (R-D) degeri pozitif ve en yiksek olan kriter, diger kriterler Gizerinde buyuk
bir etkisi var demektir ve dolayisiyla sebep grup olarak tanimlanmaktadir. (R-D) degeri en
negatif olan kriter ise, diger kriterlerden fazla etkilendigi anlamina gelmektedir ve dolayisiyla

bu kriterler sonug grup olarak isimlendirilmektedir.

Adim 5: Sebep-Sonu¢ Grafigin Olusturulmasi

Kiigiik etkilerin olusturdugu karmasikliktan kurtulmak ve toplam etki matrisini basitlestirmek
igin, karar verici veya uzmanlar tarafindan bir esik degeri (a) belirlenmektedir. Esik degeri
(a) formul 10°de gosterildigi gibi, (T) matrisinin ortalamasi alinarak elde edilebilmektedir.
Sebep-sonu¢ sekli, yatay eksende (R+D), dikey eksende (R-D) olan bir koordinat diizleminde
(R+D, R-D) noktalarimin gosterilmesiyle elde edilir. Esik degerine gore biiyiik degere sahip
olan kriterler sistemi etkileyen grup (sebep) ve esik degerden daha kiigiik degere sahip olan

kriterler ise etkilenen grup (sonug) olarak belirlenmektedir.

(10) a

_ Yiz1 Z?=1[tij]
- N
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2.7. Arastirmanin Bulgular

Tezde 6rnek olay olarak incelenen isletmenin fonksiyonel diizey temel yeteneklerinin
belirlenmesi ve isletmenin genel performansini etkileyen ve performanstan etkilenen temel
yeteneklerin  belirlenmesinde DEMATEL tekniginden yararlanilmistir. DEMATEL’in
adimlart isletmenin tim fonksiyonlart i¢in ayr1 ayr1 uygulanmigtir. Her bir adimin ayrintili
siirecine dair uygulama ornegi sadece Tedarik Zinciri ve Lojistik Departmani 6zelinde
gosterilmis olup, diger departmanlarin DEMATEL adimlarina dair bulgular tablolar araciligi

ile gosterilmistir.

2.7.1. Tedarik Zinciri ve Lojistik Departmanin Temel Yeteneklerine iliskin Bulgular
Tedarik Zinciri ve Lojistik Departmanin Temel Yetenek Analiz Formu 16 maddeden
olusmaktadir (Tablo 2.7). Maddeler DO1 — D16 harfleri ile kodlanmistir. Katilimcilardan
firmanin son 5 yil igindeki performansini goz Oniinde bulundurarak yeteneklerin hangi
diizeyde 6nemli olup olmadigi sorulmustur. Elde edilen cevaplarin aritmetik ortalamalar
almmistir (Tablo 2.7). Bir sonraki asamada ortalamasi 3’iin iizerinde olan departmana ait

kritik yetenekler belirlenmistir. Bunlar Tablo 2.7°de zemini koyu ile renklendirilmistir.

Tablo 2. 7 Tedarik Zinciri ve Lojistik Fonksiyonun Temel Yetenek Analiz Formu

D |1=Cokazénemli 2=Azénemli 3=Kararsizzim 4=Onemli 5= Cok 6nemli Ortalama
D01 | Tedarik zincirinde aktérlerle uzun sireli iligkiler kurmak 112|3|4|5 3.7
D02 Tedarik strecinde kusurlarin 6nlenmesi ve kalitenin arttirilmasi igin 27

kalite giivence sistemlerinden yararlanmak 112[3|4|5 '
D03 Tedarik siirecinde verimliligi arttirmak i¢in ¢esitli tasima yontemlerini 11213lals 27
kullanmak
D04 | Tedarik siirecinde verimliligi arttirmak i¢in dis kaynak kullanmak 112(3|4|5 2.7
DO5 Verimli ve ekonomik tedarik sureci igin operasyonlar: zamansal olarak 11213lals 45
planlamak
D06 | Tedarik surecinde inovasyonel faaliyetlerden yararlanmak 112]3|4|5 2.7
D07 OrgamzaS}jon yapisinda merkezi depolama birimi ile tedarik surecinde 11213lals 27
tasarruf saglamak
D08 ;?ﬁ:?kgﬂerm seciminde 6nceki deneyim ve gecmis performansi dikkate 11213lals 45
D09 | Tedarikgilerin seciminde cesitli sertifikasyonlar: (ISO gibi)dikkate almak | 1| 2| 3| 4|5 2.7
D10 | Tedarikgilerin se¢giminde finansal istikrar1 dikkate almak 112|345 2.7
D11 | Tedarikgi seciminde tedarikgilerin teknik kapasitesini dikkate almak 112[3|4|5 2.7
D12 | Tedarik zinciri boyunca tam zamaninda iiretim sistemini uygulamak 112|3|4|5 4.2
D13 B?ekler}rr}eyer.l musterl taleplerine hizli cevap verebilecek tedarik zinciri 11213lals 45
sistemini gelistirmek
Uretim/hizmet sunma siirecinde kusurlarm kaynagina iliskin
D14 o S 1 4 25
tedarikgilerle isbirligi yapmak
D15 | Az sayida tedarikgi ile uzun siireli caligmak 112345 3.7
D16 Mal veya hizmetin farkli cografi alanlara yonelik faaliyetlerde teknolojik 11213lals 27
sistemleri kullanmak




39

Kritik yetenekler tespit edildikten sonra DEMATEL teknigine gegilmistir. Asagida
DEMATEL adimlar1 Tedarik Zinciri ve Lojistik Fonksiyonu i¢in uygulanma asamalari
acgiklanmustir.

Admm 1: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Olusturulmasi

Her katilimcidan, “Kriterler birbirlerini hangi diizeyde etkiliyorlar?” sorusunu dikkate alarak
Tablo 2.8’de gosterildigi gibi ikili karsilastirma Olgegi kullanilarak kriterler arasindaki
Dogrudan-iligskiyi degerlendirmeleri istenmistir. Katilimeilarin ikili karsilastirma matrisinin
sonucu Tablo 2.9°da gosterilen (6 x 6)boyutlu iki matris seklinde elde edilmistir ve iki tane
Dogrudan-iliski matrisi (X.1) ve (X.2) olusturulmustur. Bu matrislerde her (Dj) eleman:
katilimeinin kriterler arasindaki Dogrudan-iliskiyi degerlendirmelerinin sonucudur ve (i)
kriterinin (j) kriterini hangi duzeyde etkiledigini gostermektedir. Diger bir ifade ile, Tablo
2.9’da (X.1) matrisindeki satirda yer alan (DO05) eleman ile siitunda yer alan (DO08)
elemanini kesistigi hiicrede say1 2 yer almaktadir. Ikili Karsilastirma Olgeginde 2’ye karsilik
gelen Orta Etkidir. Dolayisiyla (D05) kriteri (D08) kriterini orta dizeyde etkilemektedir.

Diger hiicreler i¢in de benzer agiklama yapilabilmektedir.

Tablo 2.8 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olcegi

Say1 Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yiksek Etki
4 Cok Yiksek Etki

Tablo 2.9 ikili Karsilastirma Matrisi (X1 ve X2)

X1 X.2

Kod | D01 | DO5 | D08 | D12 | D13 | D15 Kod | D01 | D05 | D08 | D12 | D13 | D15

D01 | O 1 0 1 0 2 D01 0 2 0 3 0 1
D05 1 0 2 1 0 0 D05 2 0 3 1 2 1
D08 3 3 0 3 1 3 D08 3 4 0 2 1 2
D12 1 4 3 0 3 1 D12 2 3 3 0 1 4
D13 4 3 1 4 0 0 D13 3 4 1 1 0 4
D15 3 2 1 0 1 0 D15 3 0 3 2 1 0

Dogrudan-iligki matrisinin (A), iki tane dogrudan-iligki matrislerinin (X.1 ve X.2) (1)
nolu form0lu kullanilarak tiim kriterlerin aritmetik ortalamalari1 alinmasiyla elde edilmistir. Bu
formilde (x;;) dogrudan-iliski matrislerinin hiicrelerindeki sayilari ve (M) sayilarin toplam

sayisini temsil etmektedir.

1
1) A= xyj = X Xij

Burada (1) nolu formilden (A) matrisindeki tiim sayilarin elde edilme bigimi,

(D05 ve DO8) kriterleri igin bir 6rnek olarak asagida gosterilmistir. Diger kriterler i¢in benzer
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sekilde ortalamalar alimmistir. (X.1) Dogrudan-iliski matrisinde satirda yer alan (DO0S5)
eleman ile siitunda yer alan (D08) elemanlarinin kesistigi hiicrede say1 2 yer almaktadir ve
benzer sekilde (X.2) Dogrudan-iliski matrisinde satirda yer alan (D05) eleman ile siitunda yer

alan (D08) elemanlarin kesistigi hiicrede say1 3 yer almaktadir. Dolayisiyla formul 1:

243
A=x05‘08= T=25

Dogrudan-iliski matrisi (A)’da satirda yer alan (D05) elemani ile siitunda yer alan
(D08) elemanlarin kesistigi hiicrede sayr 2.5 goriilebilmektedir. (A) matrisindeki diger
kriterler i¢in benzer sekilde ortalamalar (1) nolu formil kullanilarak elde edilmistir (Tablo
2.10).

Tablo 2.10 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A
Kod | D01 | D05 | D08 | D12 | D13 | D15
DO1| O 1.5 0 2 0 1.5
D05 | 15 0 2.5 1 1 0.5
D08 3 3.5 0 25 1 25
D12 | 15 | 35 3 0 2 25
D13 | 35 | 35 1 2.5 0 2
D15 3 1 2 1 1 0

Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Normallestirilmesi

Dogrudan-iliski matrisinin normallestirilmesi i¢in dogrudan-iliski matrisindeki her satirin t{im
elemanlarinin toplami alinmaktadir (Tablo 2.11). Elde edilen degerlerden en biiyiigii secilip
ve (2) nolu formdl kullanilarak (k) katsayisi elde edilmektedir. Formul (3) kullanilarak (k)
katsayis1 Dogrudan-iliski matrisinin tiim elemanlar1 ile carpilip ve Normallestirilmis

Dogrudan-iligki Matrisi (M) elde edilmektedir.

(2 k ZW, i,j=12,..,n

1<isn&j=1]

3 M=kA
Burada (aj) Dogrudan-iliski Matrisi (A)nin elemanlarini, (i) siitunlarin ve (j)
satirlarin sayisini temsil etmektedir. Tablo 2.16’da goriildigii gibi satirlarin toplami son

siitunda gosterilmistir. Elde edilen satirlarin degerlerden en biiyligii (12.5) secilmistir. Formiil

(2) nolu kullanilarak:

1 1
k = —mm = = 0.08

125
1<i<ni-13i
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(k)katsayis1 0.08 olarak elde edilmistir. Formiil (3) kullanilarak(k) katsayist (0.08)
Dogrudan-iligki Matrisinin tiim elemanlari ile ¢arpilmigtir ve Tablo 2.12’de goriildiigi gibi
Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M) elde edilmistir. Burada (2) formiilinden (M)
matrisindeki tiim sayilar nasil elde edildigi, (D05 ve DO08) kriterleri icin bir érnek olarak
asagida gosterilmistir. Diger kriterler i¢in benzer sekilde (2) nolu formil kullanilarak sayilar
elde edilebilmektedir. (A) Dogrudan-iliski matrisinde satirda yer alan (DO05) eleman: ile
stitunda yer alan (D08) elemanlarinin kesistigi hiicrede say1 (2.5) yer almaktadir. Dolayisiyla
formal (3) kullanilarak;
M =m;; = mys9g = 0.08 X 2.5 =10.2

Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M)’de satirda yer alan (D05) eleman: ile siitunda
yer alan (D08) elemanlarinin kesistigi hiicrede say1 (0.2) goriilebilmektedir. (M) matrisindeki

diger kriterler i¢in benzer sekilde sayilar (3) nolu formil kullanilarak elde edilmistir.

Tablo 2.11 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A

Kod | DO1 | D05 | D08 | D12 | D13 | D15 | Satir Toplami
D01 | O 15 0 2 0 15 5

D05 | 15 0 2.5 1 1 0.5 6.5

D08 | 3 3.5 0 2.5 1 2.5 12.5
D12 | 15 | 35 3 0 2 2.5 12.5
D13 | 35 | 35 1 2.5 0 2 12.5
D15 | 3 1 2 1 1 0 8

Tablo 2.12 Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M)

M

Kod | D01 | DO5 | D08 | D12 | D13 | D15
D01 | O |012) O (016 0 |0.a2
D05 | 012 ] O 0.2 | 0.08 | 0.08 | 0.04
D08 | 0.24 1028 | O 0.2 10.08] 0.2
D12 | 012 1028 | 024 0 |0.16] 0.2
D13 | 0.28 | 0.28 | 0.08 | 0.2 0 |0.16
D15 | 0.24 | 0.08 | 0.16 | 0.08 | 0.08 | O

Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T)’ nin Olusturulmasi

Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (4) nolu formil
kullanilarak toplam iligki matrisi (T) elde edilmistir (Tablo 2.13). Burada, (1), bir (6 x6)
boyutlu bir birim matrisidir. (T) matrisindeki her (¢;;) elemani (i) kriterinin (j) kriteri
tizerindeki dolayli etkilerini temsil etmektedir ve Tablo 2.13’te gosterildigi gibi (T) matrisi,
her bir ¢ift kriter arasindaki toplam iliskiyi yansitmaktadir. Diger bir ifade ile (T) matrisindeki
satirda yer alan (DO05) eleman: ile siitunda yer alan (DO8) elemanlarin kesistigi hiicrede
(tos,0s = 0.408) sayr (DO05) kriterin (D08) kriteri Uzerindeki toplam dolayli etkisini
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gostermektedir.(T) matrisindeki diger kriterler igcin benzer sekilde sayilar (3) formiiliinii

kullanilarak elde edilmistir.

4 T=MU-M)"1
Tablo 2.13 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod | D01 | D05 | D08 | D12 | D13 | D15
D01 | 0.225 | 0.343 | 0.196 | 0.308 | 0.115 | 0.280
D05 | 0.425 | 0.338 | 0.408 | 0.322 | 0.214 | 0.285
D08 | 0.717 | 0.768 | 0.403 | 0.563 | 0.308 | 0.559
D12 | 0.668 | 0.810 | 0.628 | 0.422 | 0.389 | 0.585
D13 | 0.742 | 0.764 | 0.470 | 0.562 | 0.230 | 0.523
D15 | 0.555 | 0.438 | 0.392 | 0.348 | 0.224 | 0.268

Adm 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami
(D)’nin Belirlenmesi

Toplam Dogrudan-iliski matrisi T’nin satirlar toplami (R)’in ve siitunlar toplami (D)’nin (7)
ve (8) formiilleri kullanilarak belirlenmesidir (Tablo 2.14). Satirlar toplami (R), (i) Kkriterin
diger kriterler tizerindeki toplam etkisini gostermekte ve siitunlar toplami (D) ise, (j) kriterinin
diger kriterler tarafindan toplam etkilenmesini gostermektedir. (7) ve (8) formiillerinden (D)
ve (R) degerleri elde edildikten sonra (R+D) ve (R-D) hesaplanarak her bir kriter igin alinan
ve verilen etki derecesi hesaplanmistir. (R+D) degeri en yiiksek olan kriter diger kriterler ile

yuksek bir iliski igerisinde oldugunu gostermektedir.
(7) R = Z?:l ti,j i = 1,2, v, n
(8) D = Z?:l ti,j ] = 1,2, W, n

(R+D) degeri diisiik olan kriter diger kriterler ile diisiik bir iliski igerisinde oldugunu
gostermektedir. Tablo 2.14’te gortuldigi gibi, (R+D) degeri en yiiksek olan kriter
D12= 6.027°dir. Yani (D12) kriteri olan “tedarik zinciri boyunca tam zamaninda iiretim
sistemini uygulamak” diger kriterler ile yiiksek bir iliski igerisindedir. Dolayisiyla tedarik
zinciri ve lojistik departmani firmanin operasyonlarinda onemli rol oynamaktadir. (R-D)
degeri pozitif ve en yiksek olan kriter D13= 1.810 yani “beklenmeyen miisteri taleplerine
hizl1 cevap verebilecek tedarik zinciri sistemini gelistirmek” diger kriterler iizerinde en biiytlik
etkiye sahiptir ve sebep veya etkileyen grubunda yer almaktadir. Dolayisiyla tedarik zinciri ve
lojistik departmanin ve firmanin operasyonlarinin gerceklestirilmesinde en onemli roll
oynamaktadir. (R-D) degeri negatif olan kriter ise (DO1=-1.886)’dir. Yani “tedarik zincirinde
aktorlerle uzun siireli iliskiler kurmak™ kriteri diger kriterlerden fazla etkilendigi anlamina

gelmektedir ve sonu¢ veya etkilenen grubunda yer almaktadir.
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Tablo 2.14 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Gruplari

DEMATEL

Kod R D R+D R-D

D01 1.466 | 3.332 | 4.798 | -1.866
D05 1.992 | 3.460 | 5.452 | -1.468
D08 3.318 | 2.497 | 5.815 | 0.822
D12 3.502 | 2.525 | 6.027 | 0.976
D13 3.290 | 1.481 | 4771 | 1.810
D15 2.226 | 2.500 | 4.725 | -0.274

2.7.2. Performans ve Planlama Departmanin Temel Yeteneklerine fliskin Bulgular
Performans ve Planlama Departmanin Temel Yetenek Analiz Formu 11 maddeden
olusmaktadir (Tablo 2.15). Maddeler FO1 — F11 harfleri ile kodlanmistir. Katilimcilardan
firmanin son 5 yil i¢indeki performansini goz Oniinde bulundurarak yeteneklerin hangi
diizeyde onemli olup olmadigi sorulmustur. Elde edilen cevaplarin aritmetik ortalamalari
alimmistir (Tablo 2.15). Bir sonraki asamada ortalamasi 3’iin {izerinde olan departmana ait

kritik yetenekler belirlenmistir. Bunlar Tablo 2.15’te zemini koyu ile renklendirilmistir.

Tablo 2.15 Performans ve Planlama Fonksiyonun Temel Yetenek Analiz Formu

F 1= Cok az onemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4=Onemli 5= Cok onemli Ortalama
FO1 | Calisan performansim 360° degerlendirme sistemi ile 6lgmek 1(2(3|4]5 35
F02 )I;Srkf;rﬁrrlsgli bazli 6deme sistemi ile ¢alisanlarin verimliligini 112034ls -
FO03 | Finansal performans kriterlerini dikkate almak 1123|415 238
FO4 | Verimliligi orgiit kiiltiirii ile biitiinlestirmek 1(2(3|4]|5 3.3
FO5 | Rekabeti analiz ederek endiistride 6ncii pozisyonuna gelmek 1123|415 3.0
FO06 | Dis finansal destek almadan faaliyetleri siirdiirmek 1(2(3|4]5 3.0
FO7 | Orgiitiin kiiltiirel degerlerini tanimlamak 1(2(3|4]5 3.0
FO8 | Isletmede takim calismasini tesvik etmek 112|3|4]|5 45
F09 | Performans: yiikseltecek etkili bir organizasyon yapisi tasarlamak 1(2(3|4]5 3.3
F10 | Performansi yiikseltecek etkili liderligi tanimlamak ve gelistirmek 1(2(3|4]|5 3.1

Kritik yetenekler tespit edildikten sonra DEMATEL teknigine gecilmistir. Asagida
DEMATEL adimlar1 Performans ve Planlama Fonksiyonu ic¢in uygulanma asamalari
aciklanmigtir.

Adim 1: Dogrudan -iliski Matrisi (A)’ nin Olusturulmasi
Katilimeilarin ikili karsilastirma matrisinin sonucu Tablo 2.17’de gosterilen (7 X 7) boyutlu

iki matris elde edilmistir ve Dogrudan- iliski matrisi (X.1) ve (X.2) olarak isimlendirilmistir.
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Tablo 2.16 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olgegi

Say1 Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yiksek Etki
4 Cok Yiksek Etki

Tablo 2.17 ikili Karsilashrma Matrisi (X1 ve X2)

X.1 X.2
Kod | FO1 | FO2 | FO4 | FO8 | F09 | F10 | F11 Kod | FO1 | FO2 | FO4 | FO8 | F09 | F10 | F11
FO1 | O 0 2 2 1 0 1 FO1 | O 3 1 0 1 2 2
F02 1 0 2 1 0 4 0 F02 3 0 3 2 0 1 0
F04 2 3 0 0 1 3 0 F04 1 4 0 2 1 2 3
F08 2 1 3 0 3 1 1 F08 0 1 0 0 1 3 2
F09 2 4 1 4 0 3 0 F09 | 4 2 1 4 0 2 4
F10 2 2 2 0 0 0 1 F10 2 0 0 1 1 0 1
F11 1 2 0 0 2 1 0 F11 0 0 1 0 3 1 0

Dogrudan-iliski Matrisinin (A), iki tane dogrudan-iliski matrislerinin (X.1 ve X.2) (1)
nolu formali kullanilarak tiim kriterlerin aritmetik ortalamalar1 alinmasiyla elde edilmistir
(Tablo 2.18). Bu formilde (xj;)dogrudan-iliski matrislerinin hiicrelerindeki sayilart ve (M)
sayilarin toplam sayisini temsil etmektedir.

1) A=xy= %in]-
Tablo 2. 18 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A
Kod | FO1 | FO2 | FO4 | FO8 | F09 | F10 | F11

FO1 | O 15 | 15 1 1 1 1.5

F02 2 0 25115 ] 0 25 0

FO4 | 15 | 35| 0 1 1 25 | 15

F08 1 1 1.5 0 2 2 1.5

F09 3 3 1 4 0 2.5 2

F10 2 1 1 05]05] 0 1
1

F11 | 0.5 0.5 0 25 1 0

Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Normallestirilmesi

Dogrudan-iliski matrisinin normallestirilmesi i¢in Dogrudan-iliski matrisindeki her satirin
tim elemanlarinin toplami alinmistir (Tablo 2.19). Elde edilen degerlerden en biiyiigii segilip
ve (2) nolu formill kullanilarak (k) katsayisi elde edilmistir. Formiil (3) kullanilarak (k)
katsayist1 Dogrudan-iliski matrisinin tiim elemanlar1 ile c¢arpilir ve Normallestirilmis
Dogrudan-iligki Matrisi (M) elde edilmistir (Tablo 2.20).

(2 k ZW. i,j=12,..,n

1<isn %j=13ij

@) M=kA



Tablo 2.19 Dogrudan-iliski Matrisi (A)
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A

Kod | FO1 | FO2 | FO4 | FO8 | FO9 | F10 | F11 | Satir Toplam
FO1 | 0 |15 |15 ] 1 1 1 15 7.5

F02 2 0 |25]15| 0 |25 0 8.5

FO4 | 15| 35| 0 1 1 | 25| 15 11

F08 1 1 15| 0 2 2 15 9

F09 3 3 1 4 0 | 25 2 15.5

F10 2 1 1 |05]05] 0 1 6

F11 |05 ] 1 |05] 0 |25 1 0 55

Tablo 2.20 Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M)

M

Kod

FO1

F02

F04

F08

F09

F10 | F11

F01

0

0.097

0.097

0.065 | 0.065

0.065 | 0.097

F02

0.129

0

0.161

0.097

0

0.161 0

F04

0.097

0.226

0

0.065 | 0.065

0.161 | 0.097

F08

0.065

0.065

0.097

0 0.129

0.129 | 0.097

F09

0.194

0.194

0.065

0.258

0

0.161 | 0.129

F10

0.129

0.065

0.065

0.032 | 0.032

0 0.065

F11

0.032

0.065

0.032

0 0.161

0.065 0

Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T)’ nin Olusturulmasi

Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (4) nolu formil
kullanilarak toplam iliski matrisi (T) elde edilmistir (Tablo 2.21). Burada, (1), (7 x 7) boyutlu

bir birim matrisidir.

(4) T=M({I—-M)1

Tablo 2.21 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod FO1 F02 F04 F08 F09 F10 Fil1

FO1 | 0.109 | 0.206 | 0.181 | 0.144 | 0.135 | 0.185 | 0.168
FO2 | 0.234 | 0.128 | 0.246 | 0.169 | 0.076 | 0.277 | 0.090
FO04 | 0.242 | 0.352 | 0.133 | 0.172 | 0.152 | 0.314 | 0.190
FO8 | 0.197 | 0.204 | 0.196 | 0.107 | 0.207 | 0.266 | 0.189
FO9 | 0.376 | 0.379 | 0.241 | 0.384 | 0.145 | 0.376 | 0.269
F10 | 0.201 | 0.151 | 0.133 | 0.094 | 0.089 | 0.093 | 0.123
F11 0.132 | 0.162 | 0.106 | 0.089 | 0.205 | 0.165| 0.069

Adm 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami

(D)’nin Belirlenmesi

Toplam Dogrudan-iligki matrisi T’nin satirlar toplami (R)’in ve siitunlar toplami (D)’nin

belirlenmesi (7) ve (8) formiilleri kullanilmasi ile elde edilmistir (Tablo 2.22). (7) ve (8) nolu

formdllerden (D) ve (R) degerleri elde edildikten sonra (R+D) ve (R-D) hesaplanarak her bir

kriter i¢in alinan ve verilen etki derecesi hesaplanmistir. (R+D) degeri en yiliksek olan kriter

diger kriterler ile yiiksek iligki igerisinde oldugunu gostermektedir.
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(7) R=X71t;; i=12,..,n
8 D=XYit;; Jj=12.,n

(R+D) degeri diistik olan kriter diger kriterler ile diisiik bir iligki icerisinde oldugunu
gostermektedir. Tablo 2.22°de goriildiigii gibi, (R+D) degeri en yiiksek olan kriter FO9= 3.178
yani “performansi yiikseltecek etkili bir organizasyon yapisi tasarlamak” ifadesidir.
Dolayisiyla performans ve planlama departmaninda bu degiskenin firmanin operasyonlarinda
onemli rol oynadigi ifade edilebilinir. (R-D) degeri pozitif ve en yiksek olan kriter
F09= 1.161 yani “performans: yiikseltecek etkili bir organizasyon yapisi tasarlamak” diger
kriterler tizerinde en biiyiik etkiye sahiptir ve veya etkileyen grubunda yer almaktadir. (R-D)
degeri negatif olan kriter ise F10= -0.790 yani “performans: yiikseltecek etkili liderligi
tanimlamak ve gelistirmek™ diger kriterlerden fazla etkilendigi anlamina gelmektedir ve sonug

veya etkilenen grubunda yer almaktadir.

Tablo 2.22 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Gruplari

DEMATEL
Kod R D R+D R-D
FO1 1.127 1.491 2.618 | -0.363
F02 1.220 1.582 2.802 | -0.362
FO04 1.555 1.236 2.791 | 0.319
FO8 1.366 1.159 2.526 | 0.207
F09 2.170 1.008 3.178 | 1.161
F10 0.885 1.676 2.561 | -0.790
F11 0.927 1.098 2.025 | -0.171

2.7.3. Arastirma-Gelistirme Departmanin Temel Yeteneklerine Tliskin Bulgular
Arastirma-Gelistirme Departmanin Temel Yetenek Analiz Formu 24 maddeden
olusmaktadir (Tablo 2.23). Maddeler COl — C24 harfleri ile kodlanmistir. Elde edilen
cevaplarin aritmetik ortalamalar1 alinmistir (Tablo 2.23). Bir sonraki asamada ortalamasi 3’iin
izerinde olan departmana ait kritik yetenekler belirlenmistir. Bunlar Tablo 2.23’te zemini

koyu ile renklendirilmistir

Tablo 2.23 Arastirma-Gelistirme Departmanin Temel Yetenek Analiz Formu

C 1= Cok az 6nemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4=Onemli 5= Cok 6nemli | Ortalama
CO01 | Yenilikgi teknolojiler icat etmek 112|345 2.7
C02 | Yeni teknolojileri olabildigince firmaya uyarlayabilmek 112|345 4.7
C03 | Yeni mal veya hizmet gelistirmek 112|3|4]|5 4.7
C04 | Giincel trendleri takip ederek yenilik siirecini gelistirmek 1(2]|3|4]5 2.7
CO05 | Ekoloji ile uyumlu yenilik¢i faaliyetler gerceklestirmek 1(2]|3|4]5 2.7
C06 | Ekolojik fayda yaratan faaliyetlere yatirim yapmak 1(2]|3|4]5 2.5
co7 Aragtirma ve gelistirmede mﬁstgrilprin geri bildirimlerini dikkate 1l213lals 27

alarak yeni mal ve hizmetler gelistirmek
C08 | ilk girisimci olma firsatim yaratan yeni mal ve hizmetler gelistirmek | 1 [ 2 [ 3|4 |5 4.7
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C09 Ar-Ge siirecini daha hizli hale getirerek piyasa gereksinimlerine hizli 1l213lals 4
cevap vermek

c10 Hizl gelistirme siireci ile piyasaya hizli-dongiili (Fast-cycled) mal 11213lals 29
sunmak

C11 | Ar-Ge gelisimine siirekli yatirim yapmak 112]3]4]5 2.7

C12 | Firmada iiretilen yeni teknolojilerin ticarilesme siirecini yonetmek 112|13|4]5 2.7

C13 | Ar-Ge igin stratejik planlama yapmak 112|3|4]|5 4.5

cl14 Yenlhk f'flahyetlerlnm verimliligine yonelik pazarlama fonksiyonu 1121345 27
ile koordine ¢alismak

C15 | Teknolojiyi igletme siirecleri ile entegre ederek verimliligi arttrumak |1 |2 [ 3 |4 | 5 2.7

C16 | Yenilikci metodolojileri kullanarak yeni fikirler gelistirmek 1(2]|3|4]5 2.7

C17 | Daha az enerji, zaman, emek ve sermaye ile mal Uretebilmek 112|345 2.0

C18 | Inovasyon siirecine yatirrm yapmak 1(2]|3|4]5 2.7

C19 Endustri 4.0’ getirdigi teknolojilerden (artirilmig gergeklik gibi) 11213lals 492
faydalanmak

c20 Operasypnel ve tfrkr}lk. Hlallyetlerlm azaltmak icin diger igletmelerle 1l213lals o5
teknoloji tabanli igbirligi yapmak

co1 Siirekli olarak yeni ?11g11er olustu'rmakvve bilgiyi tiim organizasyona 1l213lals 275
yayarak teknolojik iiretimden verim saglamak

c22 Bilgi edmmq syvr'ecmde dis paydaslarla (Universiteler, danigsmanlik 1l213lals 275
firmalar) igbirligi yapmak

C23 | Dis kiyaslama yaparak firmayi rakiplere kars1 giincel tutmak 112]|3|4]5 2.75

C24 | Teknik personelin kalifikasyonuna yatirim yapmak 112|3|4]|5 4.5

Kritik yetenekler tespit edildikten sonra DEMATEL teknigi uygulanmistir. Asagida

DEMATEL adimlar1 Arastirma-Gelistirme Departmani i¢in nasil uygulandig: agiklanmaistir.

Adim

1: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Olusturulmasi

Katilimeilarin ikili karsilagtirma matrisinin sonucu Tablo 2.25°te gosterilen (7 X 7) boyutlu

iki matris elde edilmistir ve Dogrudan-iliski matrisi (X.1) ve (X.2) olarak isimlendirilmistir.

Tablo 2.24 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olgegi

Say1 Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yiksek Etki
4 Cok Yiksek Etki

Tablo 2.25 ikili Karsilashrma Matrisi (X1 ve X2)

X.1 X.2

Kod | C02 | C0O3 | C08 | C09 | C13 | C19 | C24 Kod | C02 | C03 | C08 | C09 | C13 | C19 | C24
co2| O 2 2 1 0 0 3 co2| 0 2 1 2 0 2 3
Cc03 3 0 3 1 4 3 1 C03 3 0 3 2 3 2 1
Cco8 0 2 0 1 0 1 2 Cco08 2 0 0 1 1 0 0
Cc09 2 0 1 0 1 2 1 co9 | O 0 1 0 0 1 2
Ci13 1 0 1 2 0 0 2 C13 3 1 0 2 0 3 1
C19 3 2 1 1 2 0 1 C19 2 2 1 2 0 0 0
C24 2 3 1 3 1 3 0 C24 1 4 0 2 4 1 0

Dogrudan-iliski Matrisinin (A), iki tane dogrudan-iliski matrislerinin (X.1 ve X.2) (1) nolu

formill kullanilarak tiim kriterlerin aritmetik ortalamalar1 alinmasiyla elde edilmistir (Tablo
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2.26). Bu formiilde (xj;)dogrudan-iliskimatrislerinin hiicrelerindeki sayilar1 ve (M) sayilarin

toplam sayisini temsil etmektedir.

1
1) A=x4= - XX

Tablo 2.26 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A
Kod | C02 | C03 | C08 | C09 | C13 | C19 | C24
co2| O 2 15 | 15 0 1 3
C03 3 0 3 15 | 35 | 25 1
Cco8 1 1 0 1 05 ] 05 1
C09 1 0 1 0 05115 |15
Ci13 2 05 | 05 2 0 15 | 15
C19 | 25 2 1 1.5 1 0 0.5
C24 | 15 | 35|05 ] 25 ] 25 2 0

Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Normallestirilmesi
Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M) Tablo 2.28’de gosterilmistir.

1

(2) k=W’ i,j=1,2,...,‘l’l
1<isn &j=1%ij
(B) M=kA
Tablo 2.27 Dogrudan-iliski Matrisi (A)
A
Kod | C02 | C03 | C08 | C09 | C13 | Cl19 | C24 Satir Toplam
C02 0 2 15 | 15 0 1 3 9
C03 3 0 3 15| 35| 25 1 145
C08 1 1 0 1 05 | 05 1 5
C09 1 0 1 0 05 | 15 15 5.5
C13 2 05 | 05 2 0 15 15 8
C19 | 25 2 1 15 1 0 0.5 8.5
C24 | 15| 35| 05| 25| 25 2 0 12.5

Tablo 2.28 Normallestirilmis Dogrudan -iliski Matrisi (M)

M

Kod | C02 | CO3 | C08 | C09 | C13 | C19 | C24
Cc02 0 0.138 | 0.103 | 0.103 0 0.069 | 0.207
C03 | 0.207 0 0.207 | 0.103 | 0.241 | 0.172 | 0.069
C08 | 0.069 | 0.069 | 0.000 | 0.069 | 0.034 | 0.034 | 0.069
C09 | 0.069 | 0.000 | 0.069 0 0.034 | 0.103 | 0.103
C13 | 0.138 | 0.034 | 0.034 | 0.138 0 0.103 | 0.103
C19 | 0.172 | 0.138 | 0.069 | 0.103 | 0.069 0 0.034
C24 | 0.103 | 0.241 | 0.034 | 0.172 | 0.172 | 0.138 0
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Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T)’ nin Olusturulmasi
Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (4) nolu formil
kullanilarak toplam iligki matrisi (T) elde edilmistir (Tablo 2.29). Burada, (), (7 x7) boyutlu

bir birim matrisidir.

4 T=MU- M)t
Tablo 2.29 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod | C02 | C0O3 | CO8 | C09 | C13 | C19 | C24
C02 | 0.196 | 0.301 | 0.239 | 0.277 | 0.165 | 0.235 | 0.339
C03 | 0.452 | 0.224 | 0.373 | 0.343 | 0.396 | 0.372 | 0.293
C08 | 0.172 | 0.157 | 0.080 | 0.164 | 0.116 | 0.126 | 0.154
C09 | 0.176 | 0.109 | 0.140 | 0.106 | 0.114 | 0.188 | 0.186
C13 | 0.283 | 0.175 | 0.147 | 0.275 | 0.113 | 0.230 | 0.232
C19 | 0.331 | 0.269 | 0.200 | 0.253 | 0.192 | 0.148 | 0.186
C24 | 0.363 | 0.418 | 0.229 | 0.390 | 0.355 | 0.349 | 1.209

Adm 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami
(D)’nin Belirlenmesi

Toplam Dogrudan-iliski matrisi Tablo 2.30’da gosterilmistir. (7) ve (8) nolu formillerinden
(D) ve (R) degerleri elde edildikten sonra (R+D) ve (R-D) hesaplanarak her bir kriter icin
alinan ve verilen etki derecesi hesaplanmastir.

(7) R=%Lt; i=12..,n

8) D=XLt; j=12,..,n

Tablo 2.30°da gorildiigi gibi (R+D) degeri en yiiksek olan kriter C03= 4.104 yani “yeni mal
veya hizmet gelistirmek™ diger kriterler ile yiiksek iligkiye sahiptir. (R-D) degeri pozitif ve en
yiksek olan kriter C03= 0.798 yani “yeni mal veya hizmet gelistirmek™ diger kriterler
tizerinde en biiylik etkiye sahiptir ve sebep veya etkileyen grubunda yer almaktadir. (R-D)
degeri negatif olan kriter ise C09 = -0.788’dir yani “Ar-Ge siirecini daha hizli hale getirerek
piyasa gereksinimlerine hizli cevap vermek” diger kriterlerden fazla etkilendigi anlamina

gelmektedir ve sonu¢ veya etkilenen grubunda yer almaktadir.
Tablo 2.30 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Gruplar:

DEMATEL

Kod R D R+D R-D

C02 1.752 1.972 3.724 -0.220
CO03 2.451 1.653 4.104 0.798
C08 0.969 1.407 2.376 -0.438
C09 1.020 1.808 2.828 -0.788
C13 1.455 1.451 2.905 0.004
C19 1.579 1.648 3.227 -0.069
C24 2.313 1.599 3.912 0.714




2.7.4. insan Kaynaklar1 Departmanin Temel Yeteneklerine iliskin Bulgular

Insan kaynaklar1 departmanin Temel Yetenek Analiz Formu 9 maddeden olusmaktadir

(Tablo 2.31). Maddeler EO1 — EQ9 harfleri ile kodlanmistir. Elde edilen cevaplarin aritmetik

ortalamalar1 alinmistir. Bunlar Tablo 2.31’te zemini koyu ile renklendirilmistir.

Tablo 2.31 insan Kaynaklar1 Fonksiyonun Temel Yetenek Analiz Formu

g | 1= Cokaz énemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok 6nemli Ortalama

Hizmet i¢i egitim programlari ile ¢alisanlarin bilgi ve yetenegini

EO1 el 1 (2|3 (4|5 4.5

E02 Isletmede kendi kendini yoneten takimlar gelistirerek verimliligi 11213 14als o5
arttirmak '
Performans bazli 6deme yaklagimini uygulayarak galisanlarin

S8 i ke it L1292
Teknolojilerin verimli kullaniminda ¢alisanlarin teknik

=0 becerilerini gelistirmek 1|23 |45 .
Insan kaynaklar1 yonetiminde verimliligi saglamak igin

=08 calisanlara performans temelli maas 6demek R ol

Eo06 | Kalifiye, uzman ve yetenekli personeli ise almak 11213 14]s5 3.5

E07 | Hizmet i¢i egitim ile iiretim siirecinde verimlilik saglamak 112131415 2.2

E0s | Hizmet igi egitim ile tiretim siirecindeki aksamalar: azaltmak 112131415 2.0

E09 Insan kaynaklar1 ydnetiminde motive edici etkinlikler, ddiiller vb. 11203 1als 35
yararlanmak '

Kritik yetenekler tespit edildikten sonra DEMATEL teknigi uygulanmistir. Asagida

DEMATEL adimlar1 insan kaynaklar1 Fonksiyonu i¢in nasil uygulandig agiklanmistir.

Adim 1: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Olusturulmas1

Katilimcilarmn ikili karsilastirma matrisinin sonucu Tablo 2.32’de gosterilen (6 X 6) boyutlu

iki matris elde edilmistir ve Dogrudan-iligki matrisi (X.1) ve (X.2) olarak isimlendirilmistir.

Tablo 2.32 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olgegi

Say1 Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yiksek Etki
4 Cok Yiksek Etki

Tablo 2.33 ikili Karsilastirma Matrisi (X1 ve X2)

X1 X.2

Kod | EO1 | EO3 | EO4 | EO5 | E06 | EQ9 Kod | E01 | EO3 | E04 | EO5 | E06 | E09
EO1 | O 1 1 2 1 1 EO1 | O 2 0 0 0 2
EO03 1 0 2 1 0 4 EO03 3 0 3 1 1 1
E04 2 3 0 0 1 3 E04 1 4 0 2 1 2
EO05 1 4 3 0 3 1 EO05 0 0 0 0 1 3
E06 2 4 1 4 0 3 E06 4 2 1 4 0 4
E09 2 2 2 0 1 0 E09 2 0 0 1 1 0

Dogrudan-iliski matrisinin (A), iki tane dogrudan-iliski matrislerinin (X.1 ve X.2) (1) nolu

formill kullanilarak tiim kriterlerin aritmetik ortalamalar1 alinmasiyla elde edilmistir (Tablo
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2.34). Bu formilde (x;;)Dogrudan-iliski matrislerinin hiicrelerindeki sayilar1 ve (M) sayilarin
toplam sayisini temsil etmektedir.

1
1) A= xij = — X Xij

Tablo 2.34 Dogrudan - iliski Matrisi (A)

A
Kod | EO1 | EO3 | EO4 | EO5 | E06 | EQ9
EO1 | O 15 | 05 1 05|15
EO03 2 0 2.5 1 05 | 25
EO4 | 15 | 35 0 1 1 25
EO5 | 05 2 1.5 0 2 2
E06 3 3 1 4 0 3.5
E09 2 1 1 0.5 1 0

Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Normallestirilmesi
Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M) Tablo 2.35’te gdsterilmistir.

1
2) k=smm—— Lj=12,..,n
172?an Yj=13ij
B) M=kA

Burada (aj;) Dogrudan-iliski Matrisi (A)'nin elemanlarini, (i) siitunlarin ve (j) satirlarin

sayisini temsil etmektedir. Tablo 2.35°te goriildiigii gibi satirlarin toplami son siitunda

gosterilmistir.

Tablo 2.35 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A
Kod | EO1 | EO3 | EO4 | EO5 | EO6 | EQ9 | Satir Toplamm
EO1 | O 15| 05 1 05 | 15 5
EO3 | 2 0 2.5 1 05 | 25 8.5
EO4 | 15 |35 ] 0 1 1 25 9.5
EO5 | 05 | 2 15| 0 2 2 8
E06 | 3 3 1 4 0 35 145
E09 | 2 1 1 0.5 1 0 5.5

Tablo 2.36 Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M)
M

Kod | EO1 | EO3 | E0O4 | EO5 | EO6 | EO09
E01 0 0.103 | 0.034 | 0.069 | 0.034 | 0.103
E03 | 0.138 0 0.172 | 0.069 | 0.034 | 0.172
E04 | 0.103 | 0.241 0 0.069 | 0.069 | 0.172
EO05 | 0.034 | 0.138 | 0.103 0 0.138 | 0.138
E06 | 0.207 | 0.207 | 0.069 | 0.276 0 0.241
E09 | 0.138 | 0.069 | 0.069 | 0.034 | 0.069 0

Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T)’ nin Olusturulmasi
Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (4) nolu formil
kullanilarak toplam iligki matrisi (T) elde edilmistir (Tablo 2.37). (1), (6 x6) boyutlu bir birim
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matrisidir. (T) matrisindeki her (¢;;) elemam (i) kriterinin (j) kriteri {izerindeki dolayl
etkilerini temsil etmektedir ve Tablo 2.37°de gosterildigi gibi (T) matrisi, her bir gift kriter

arasindaki toplam iliskiyi yansitmaktadir.

4 T=MU-M)1
Tablo 2.37 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod | EO1 | EO3 | E0O4 | EO5 | EO6 | EO09
EO1 | 0.084 | 0.184 | 0.101 | 0.124 | 0.081 | 0.198
E03 | 0.257 | 0.154 | 0.253 | 0.156 | 0.110 | 0.317
E04 | 0.252 | 0.376 | 0.125 | 0.173 | 0.147 | 0.344
EO05 | 0.184 | 0.286 | 0.206 | 0.114 | 0.205 | 0.307
E06 | 0.398 | 0.423 | 0.240 | 0.403 | 0.134 | 0.485
EQ09 | 0.219 | 0.170 | 0.133 | 0.106 | 0.114 | 0.117

Adim 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami
(D)’nin Belirlenmesi

Toplam dogrudan-iliski matrisi T’nin satirlar toplami (R)’in ve siitunlar toplami (D)’nin
belirlenmesidir. Bu matris (7) ve (8) nolu formuller kullanilarak Tablo 2.38’de gdsterilmistir.
Satirlar toplami (R), (i) kriterin diger kriterler iizerindeki toplam etkisini gdostermekte ve
stitunlar toplami (D) ise, (j) kriterinin diger kriterler tarafindan toplam etkilenmesini
gostermektedir. (7) ve (8) nolu formillerinden (D) ve (R) degerleri elde edildikten sonra
(R+D) ve (R-D) hesaplanarak her bir kriter i¢in alinan ve verilen etki derecesi hesaplanmistir.
(R+D) degeri en yiiksek olan kriter diger kriterler ile yiiksek iligski icerisinde oldugunu

gostermektedir.
() R=X7_1t;; i=12,..,n
8 D=XYLt;; Jj=12.,n

(R+D) degeri en yiiksek olan kriter EO6= 2.873 olup “kalifiye, uzman ve yetenekli
personeli ise almak™ ifadesi diger kriterler ile yiiksek iliskiye sahip oldugu goriilmektedir. (R-
D) degeri pozitif ve en yiiksek olan kriter E06= 1.29 olup “kalifiye, uzman ve yetenekli
personeli ise almak™ diger kriterler tizerinde en buyik etkiye sahiptir. (R-D) degeri negatif
olan kriter ise E09=-0.910 “insan kaynaklar1 yonetiminde motive edici etkinlikler, dduller vb.
yararlanmak” ifadesidir. Bu bulgu diger kriterlerden fazla etkilendigi anlamina gelmektedir ve

sonu¢ veya etkilenen grubunda yer almaktadir.



2.7.5. Uretim ve Kalite Departmanin Temel Yeteneklerine Iliskin Bulgular

Tablo 2.38 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Gruplari

DEMATEL

Kod R D R+D R-D

EO1 0.773 1.395 2.168 | -0.621

EO03 1.247 1.592 2.839 | -0.346

E04 1.418 1.059 2476 | 0.359

EO0S 1.303 1.075 2.378 | 0.227

E06 2.082 0.791 2.873 | 1.291

E09 0.858 1.768 2.626 | -0.910
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Uretim ve Kkalite departmanin Temel Yetenek Analiz Formu 36 maddeden

olusmaktadir. Maddeler BO1 — B36 harfleri ile kodlanmistir. Elde edilen cevaplarin aritmetik

ortalamalar1 alinmistir. Bunlar Tablo 2.39’da zemini koyu ile renklendirilmistir.

Tablo 2.39 Uretim ve Kalite Fonksiyonun Temel Yetenek Analiz Formu

B 1= Cok az énemli 2= Az énemli 3= Kararsizzim 4= Onemli 5= Cok 6nemli Ortalama
B01 | Mihendislik uygulamalarinda siireci etkin bi¢imde yonetmek 112|3]|4]5 4.3
B02 | Uretim planlamasi ile firma hedefleri arasinda uyum saglamak 112|3|4]|5 4.3
B03 | Uretimde hiz kazanmak 1123|415 3.0
B04 | Atik miktarini azaltmak 112|3|4]|5 3.3
BO5 | Uretim kalitesini arttirmak 112|3|4]|5 4.6
B06 | isgiiciiniin verimliligini arttirmak 1123|415 2.6
B07 | Makinelerin verimliligini arttirmak 112|345 2.6
B08 | Esnek iiretim yoluyla daha verimli ¢aligmak 112|3|4]|5 3.6
B09 | Seri iiretim yoluyla daha verimli ¢aligmak 112|3|4]|5 3.6
B10 | Parti liretim yoluyla daha verimli ¢aligmak 112|3|4]|5 2.3
B11 | Giincel teknolojiler ile yatirim maliyetleri diigiirmek 1(2(3|4]5 3.6
B12 | Dis kaynak yontemini kullanarak operasyonel maliyetleri diisiirmek 112|3|4]|5 2.6
B13 | Uretim siirecini giincelleyerek seri iiretiminin verimliligini arttirmak 112|3|4]|5 2.6
B14 | Bakim ve onarima yatirim yaparak verimliligi arttirmak 112|3|4]|5 2.6
B15 Siirekli calisan egitimine yatirim yaparak seri iretiminin verimliligini 11213lals 26
arttirmak
Isletme fonksiyonlarim sistematik bir sekilde siirekli iyilestirerek
B16 T 12 4 4.3
operasyonlarda siirekli gelisim yapmak
B17 | Uretim siirecinde toplam kalite yonetim sistemi ile verimliligi saglamak 112|3]4]|5 2.6
B18 Cevik tiretim sistemini uygulayarak misteri taleplerine ve degisikliklerine 11213lals 26
hizla cevap vermek
Olgek ekonomisi (iiretim 6lgegi arttiginda ortalama maliyetin diismesi) ile
ik Uretim maliyetini azaltmak 1]2]3 )45 26
Mevcut sektorde rekabetin artmasina bagli olarak tiretim maliyetini
B20 azaltmak 1(2(3|4]|5 5
B21 | Tam zamaninda iiretim sistemi (JIT) ile maliyetleri azaltmak 1/2|3|4]5 2.6
B22 Ger.ekl.i g}rd1 miktarinin ihtiya¢ dogrultusunda degistirilmesiyle iiretim 11213lals 23
verimliligini arttirmak
B23 | Kisisellestirilmis (siparis) imalat yapmak 1123|415 2.6
B24 | Tedarikei segiminde performans kriterlerinden yararlanmak 1123|415 2.6
B25 Uretimde inovasyon siirecini gelistirmek igin arastirma ve gelistirmeye 11213lals 20
yatirim yapmak
B26 | Uretim siirecini planlayarak operasyonel maliyetleri diisiirmek 1123|415 2.6
B27 | Siire¢ mithendisliginden faydalanarak iiretimde optimizasyon saglamak 1123|415 1.6
B28 Yetenc?kli isgiici, Ve.rimli Eeknf)lf)j. i ve e'Fkili yOnetim sistemi yoluyla 11213lals 23
birlestirme (assembling) siirecini iyilestirmek
Uretim siirecinde istatistiksel kalite kontrolii yéntemini uygulayarak mal
B29 - N 112 4 1.6
veya hizmet kalitesini arttirmak
B30 | isletmenin tiim birimlerinde kalite siirecini siirekli planlamak, organize 1]12 4 2.3
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etmek, koordine etmek ve kontrol etmek
B31 | Uretim verimliligini arttirmak i¢in makine kurulum zamanini azaltmak 1123|415 2
B32 | Miisterinin degisen taleplerini karsilamak i¢in kapasiteyi planlamak 112|3|4]|5 2.66
B33 | Uretim ekipmanlarina diizenli bakim yapmak ve gelistirmek 1123|415 2.33
B34 | Uretim stirecindeki aksakliklar1 arastirip tedbir almak 1123|415 2.33
B35 | Ekipman giivenilirligini saglamak 1123|415 2.66
B36 | Genel operasyonel maliyetleri azaltmak i¢in ERP yazilimi kullanmak 1/2|3]4]5 4.66

DEMATEL adimlar1 Uretim ve Kalite Fonksiyonu i¢in nasil uygulandigi agiklanmistir.

Kritik yetenekler tespit edildikten sonra DEMATEL teknigi uygulanmistir. Asagida

Adim 1: Dogrudan-Iliski Matrisi (A)’ nin Olusturulmasi

Katilimcilarin  ikili karsilastirma matrisinin sonucu Tablo 2.41°de ve Tablo 2.42°de

gosterilen (10 x 10) boyutlu iki matris elde edilmistir ve Dogrudan-iliski matrisi (X.1) ve

(X.2) olarak isimlendirilmektedir.

Tablo 2.40 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olgegi

Say1 Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yiksek Etki
4 Cok Yiksek Etki

Tablo 2.41 ikili Karsilastirma Matrisi (X1)

X.1

Kod

B08

BO1

o

B02

B04

B0S

B08

B09

B11

B16

B20

B36
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Tablo 2.42 ikili Karsilastirma Matrisi (X2)

X.2

Kod

BO1

B02

B04

B05

B08 | BO9 | B11

B16

B20

B36

BO1

B02

B04

B05

B08

B09
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Dogrudan-iligki Matrisi (A), iki tane dogrudan-iligki matrislerinin (X.1 ve X.2) (1) nolu
formill kullanilarak tiim kriterlerin aritmetik ortalamalar1 alinmasiyla elde edilmistir (Tablo
2.43). Bu formilde (x;j)dogrudan-iliskimatrislerinin hiicrelerindeki sayilar1 ve (M) sayilarin

toplam sayisini temsil etmektedir.
1
1) A=x4= XX

Tablo 2.43 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A
Kod | BO1 | B02 | B04 | B05 | BO8 | B09 | B11 | B16 | B20 | B36

BOl1 | O 2 2.5 2 0 1.5 1 1 2 1.5
Bo2 | 1 0 1.5 1 3 15105 ] 35 1 25
B04 | 15 2 0 15 ] 15 1 3 15 3 25
BO5 | 3 25 | 25 0 1 2.5 4 2.5 1 2
BO8 | 1.5 | 25 | 25 2 0 3 1.5 2 15 2

B9 | 1 15 | 15| 05 | 25 0 25 |15 0 2
B11 | 25 0 2 2 1 2.5 0 15105 ] 05
B16 | 1.5 | 15 | 15 | 35 2 2 2 0 15 ] 15
B20 | 05 4 1 25|15 ] 05| 05 1 0 1
B36 | 1 05|15 |15 0 2.5 1 15 1 0

Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Normallestirilmesi

Dogrudan-iliski matrisinin normallestirilmesi i¢in Dogrudan-iliski matrisindeki her
satirin tiim elemanlarinin toplami alinmistir (Tablo 2. 44). Elde edilen degerlerden en biiytigii
secilmis ve (2) nolu formil kullanilarak (k) katsayisi elde edilmistir. Formil (3) kullanilarak
(k) katsayist1 Dogrudan-iliski Matrisinin tiim elemanlari ile garpilmis ve Normallestirilmis
Dogrudan-iliski Matrisi (M) elde edilmistir (Tablo 2.45).

(2 k ZW. i,j=12,..,n

1<isn #j=12ij
38 M=k.A
(aj;) Dogrudan-iliski Matrisi (A)’nin elemanlarin, (i) siitunlarin ve (j) satirlarin sayisin

temsil etmektedir. Tablo 2.49’de goriildiigi gibi satirlarin toplami son siitunda gosterilmistir.
Tablo 2.44 Dogrudan - iliski Matrisi (A)

A
Kod | B01 | B02 | B04 | BO5 | BO8 | B09 | B11 | B16 | B20 | B36 | Satir Toplam
BOl1 | O 2 2.5 2 0 1.5 1 1 2 15 13.5
B02 | 1 0 1.5 1 3 15105 ] 35 1 2.5 15.5
B04 | 15 2 0 15|15 1 3 1.5 3 2.5 17.5
BO5 | 3 25 | 25 0 1 25 4 25 1 2 21
BO8 | 1.5 | 25 | 25 2 0 3 15 2 15 2 18.5
B09 | 1 15]115]05 | 25 0 25|15 0 2 13
B11 | 25 0 2 2 1 25 0 15105 | 05 12.5
B16 | 1.5 | 15 | 15 | 35 2 2 2 0 15|15 17
B20 | 05 4 1 2511505 ] 05 1 0 1 12.5
B36 | 1 05|15 ]15 0 2.5 1 1.5 1 0 10.5




56

Tablo 2.45 Normallestirilmis Dogrudan -iliski Matrisi (M)

M

Kod S B02 | B0O4 | BO5 | B0O8 | B09 | B11 | B16 | B20 | B36
BO1 0 0.095 | 0.119 | 0.095 | 0.000 | 0.071 | 0.048 | 0.048 | 0.095 | 0.071
B02 | 0.048 0 0.071 | 0.048 | 0.143 | 0.071 | 0.024 | 0.167 | 0.048 | 0.119
B04 | 0.071 | 0.095 0 0.071 | 0.071 | 0.048 | 0.143 | 0.071 | 0.143 | 0.119
B05 | 0.143 | 0.119 | 0.119 0 0.048 | 0.119 | 0.190 | 0.119 | 0.048 | 0.095
B08 | 0.071 | 0.119 | 0.119 | 0.095 0 0.143 | 0.071 | 0.095 | 0.071 | 0.095
B09 | 0.048 | 0.071 | 0.071 | 0.024 | 0.119 0 0.119 | 0.071 | 0.000 | 0.095
B11 | 0.119 | 0.000 | 0.095 | 0.095 | 0.048 | 0.119 0 0.071 | 0.024 | 0.024
B16 | 0.071 | 0.071 | 0.071 | 0.167 | 0.095 | 0.095 | 0.095 0 0.071 | 0.071
B20 | 0.024 | 0.190 | 0.048 | 0.119 | 0.071 | 0.024 | 0.024 | 0.048 0 0.048
B36 | 0.048 | 0.024 | 0.071 | 0.071 | 0.000 | 0.119 | 0.048 | 0.071 | 0.048 0

Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T)’nin Olusturulmasi

Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (4) nolu formali
kullanilarak toplam iliski matrisi (T) elde edilmistir (Tablo 2.45). Burada, (I),
(10 x10)boyutlu bir birim matrisidir. (T) matrisindeki her (¢; ;) elemanm (i) kriterinin (j)
kriteri tizerindeki dolayl etkilerini temsil etmektedir ve tablo Tablo 2.46’da gosterildigi gibi

(T) matrisi, her bir ¢ift kriter arasindaki toplam iliskiyi yansitmaktadir.
@4 T=MUI-M"1

Tablo 2.46 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod | BO1 | BO2 | B0O4 | BO5 | B08 | B09 | B11 | B16 | B20 | B36
BO1 | 0.157 | 0.271 [ 0.292 | 0.269 | 0.152 | 0.254 | 0.235 | 0.231 | 0.222 | 0.247
B02 | 0.226 | 0.209 | 0.283 | 0.265 | 0.301 | 0.296 | 0.242 | 0.363 | 0.200 | 0.317
B04 | 0.263 | 0.312 | 0.231 | 0.299 | 0.247 | 0.287 | 0.355 | 0.295 | 0.293 | 0.325
BO5 | 0.368 | 0.365 | 0.387 | 0.274 | 0.262 | 0.397 | 0.449 | 0.379 | 0.242 | 0.349
B08 | 0.278 | 0.349 | 0.358 | 0.332 | 0.202 | 0.389 | 0.322 | 0.337 | 0.243 | 0.331
B09 | 0.199 | 0.229 | 0.248 | 0.201 | 0.248 | 0.193 | 0.287 | 0.243 | 0.129 | 0.258
B11 | 0.262 | 0.174 | 0.268 | 0.261 | 0.181 | 0.291 | 0.187 | 0.236 | 0.151 | 0.193
B16 | 0.274 | 0.297 | 0.308 | 0.383 | 0.273 | 0.338 | 0.334 | 0.236 | 0.232 | 0.294
B20 | 0.179 | 0.351 | 0.228 | 0.286 | 0.219 | 0.215 | 0.205 | 0.238 | 0.128 | 0.226
B36 | 0.170 | 0.164 | 0.211 | 0.209 | 0.119 | 0.258 | 0.199 | 0.208 | 0.146 | 0.139

Adm 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami
(D)’nin Belirlenmesi

Toplam Dogrudan-iliski matrisi, T’nin satirlar toplami (R)’in ve siitunlar toplami
(D)’nin belirlenmesi (7) ve (8) nolu formullerin kullanilmasi ile olusturulmustur (Tablo 2.47)
Satirlar toplami (R), (i) kriterin diger kriterler iizerindeki toplam etkisini gdstermekte ve
stitunlar toplami (D) ise, (j) kriterinin diger kriterler tarafindan toplam etkilenmesini
gostermektedir. (7) ve (8) nolu formillerinden (D) ve (R) degerleri elde edildikten sonra

(R+D) ve (R-D) hesaplanarak her bir kriter i¢in alinan ve verilen etki derecesi hesaplanmistir.
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(R+D) degeri en yiiksek olan kriter diger kriterler ile yiiksek iliski icerisinde oldugunu

gostermektedir.
(7) R= Z?:l tij i=12..,n
8 D=XYLt;; Jj=12.,n

Tablo 2.47°de goriildiigii gibi, (R+D) degeri en yiiksek olan kriter BO5= 6.251 olup
“liretim  kalitesini  arttirmak™ diger kriterler ile yiiksek iligkiye sahip oldugu
gozlemlenmektedir. (R-D) degeri pozitif ve en yiksek olan kriter BO8= 0.937 yani “esnek
Uretim yoluyla daha verimli ¢aligmak™ olup diger kriterler iizerinde en buyuk etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. (R-D) degeri negatif olan kriter ise B36= -0.856°dir. Yani (B36)
kriterine karsilik gelen “genel operasyonel maliyetleri azaltmak igin ERP yazilim1 kullanmak”
diger kriterlerden fazla etkilendigi anlamina gelmektedir ve sonu¢ veya etkilenen grubunda

yer almaktadir.

Tablo 2.47 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Gruplari

DEMATEL

Kod R D R+D R-D

B0O1 2.330 2.375 4.704 -0.045
B02 2.703 2.722 5.425 -0.019
B04 2.905 2.816 5.721 0.089
B05 3.472 2.779 6.251 0.693
B08 3.142 2.204 5.346 0.937
B09 2.236 2.918 5.154 -0.683
B11 2.205 2.815 5.020 -0.609
B16 2.970 2.766 5.736 0.204
B20 2.276 1.988 4.263 0.288
B36 1.822 2.679 4,501 -0.856

2.7.6. Bilgi Teknolojileri Departmanin Temel Yeteneklerine liskin Bulgular
Bilgi teknolojileri departmanin Temel Yetenek Analiz Formu 10 maddeden
olusmaktadir. Maddeler GO1 — G10 harfleri ile kodlanmistir. Elde edilen cevaplarin aritmetik

ortalamalar1 alinmistir. Bunlar Tablo 2.48’de zemini koyu ile renklendirilmistir.
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Tablo 2.48 Bilgi Teknolojileri Departmanin Temel Yetenek Analiz Formu

G 1= Cok az 6nemli 2= Az o6nemli 3= Kararsizim 4=Onemli 5= Cok énemli | Ortalama
GO01 | Isletmenin tiim birimlerinde bilgi teknolojilerinden yararlanmak 1123|415 2.5
GO02 | isletmenin tiim birimlerinde bilgi ve veri giivenligini saglamak 112|345 4.5
G03 | Organizasyon yapisinda yonetim bilgi sistemi ag1 kullanmak 1123|415 2.5

Bilginin siniflandirilmasi ve dagitilmasi i¢in bilgi yonetim sistemini
G04 | (kM) kullanmak 123845 20
GO5 Rutin ve giinliik iglemler i¢in Islem Isleme Sistemlerini (TPS) 1l213lals 30
Kullanmak
Guncel E-ticaret platformlarini kullanmak (6rn. Shopify, Prestashop,
— Magento, BigCommerce vb) L12|3]4]5 2.0
GO07 | Bilgi teknolojileri ile hata oranlarini azaltmak 112|345 4.5
GO08 | Verimliligi arttirmak i¢in bilgi teknolojilerinden yararlanmak 112|345 4.5
G09 Giincel teknolojik ve akilli sistemler ile siirecin zaman maliyetini 1l213lals 25
azaltmak
G10 | Giincel yazilimlar kullanarak bakim ve onarim siirecini iyilestirmek 112]3]4]5 3

Kritik yetenekler tespit edildikten sonra DEMATEL teknigi uygulanmistir. Asagida
DEMATEL adimlar1 Bilgi Teknolojileri Fonksiyonu i¢in nasil uygulandigi agiklanmistir.
Adim 1: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Olusturulmas1
Katilimeilarin ikili karsilastirma matrisinin sonucu Tablo 2.50’de gosterilen (3 x 3) boyutlu
iki matris elde edilmistir ve Dogrudan-iliski matrisi (X.1) ve (X.2) olarak

isimlendirilmektedir.

Tablo 2.49 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olgegi

Say1 Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yiksek Etki
4 Cok Yiksek Etki

Tablo 2.50 ikili Karsilastirma Matrisi (X1 ve X2)

X.1 X.2
Kod | G02 | GO7 | G08 Kod | G02 | GO7 | GO8
G02 | O 1 2 G02 | O 2 1
GO7 0 0 2 GO7 2 0 3
GO08 1 0 0 G08 | O 1 0

Dogrudan-iliski Matrisinin (A), iki tane dogrudan-iliski matrislerinin (X.1 ve X.2) (1) nolu
formill kullanilarak tiim kriterlerin aritmetik ortalamalar1 alinmasiyla elde edilmistir (Tablo
2.51). Bu formulde (xi]-) dogrudan-iliski matrislerinin hiicrelerindeki sayilar1 ve (M) sayilarin

toplam sayisini temsil etmektedir.

1
1) A=x4= — XX




Tablo 2.51 Dogrudan -iliski Matrisi (A)

A
Kod G02 G0O7 G08
G02 0 15 15
GOo7 1 0 25
G08 0.5 0.5 0
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Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’ nin Normallestirilmesi

Dogrudan-iliski matrisinin normallestirilmesi i¢in Dogrudan-iliski matrisindeki her satirmn
tiim elemanlarinin toplami alinir (Tablo 2.52). Elde edilen degerlerden en biiyligii segilmis ve
(2) nolu formilu kullanilarak (k) katsayisi elde edilmistir. Formul (3) nolu kullanilarak (k)
katsayis1 Dogrudan-iliski Matrisinin tiim elemanlar1 ile ¢arpilmis ve Normallestirilmis

Dogrudan-iliski Matrisi (M) elde edilmistir (Tablo 2.53).
1

2 k=max—

1<isn 4j=14j

,j=12,...,n

@) M=kA

(aij) Dogrudan-iliski Matrisi (A)’nin elemanlarini, (i) siitunlarin ve (j) satirlarin sayisini

temsil etmektedir. Tablo 2.52’de goriildiigii gibi satirlarin toplami son siitunda gosterilmistir.
Tablo 2.52 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A
Kod | G02 | GO7 | G08 | Satir Toplamm
G02 0 15 | 15 3
GO07 1 0 25 35
Go8 | 0.5 | 05 0 1

Tablo 2.53 Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M)

M
Kod G02 G07 G08
G02 0 0.429 0.429
GO07 0.286 0 0.714
G08 0.143 0.143 0

Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T)’nin Olusturulmasi

Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (4) nolu formil
kullanilarak toplam iligski matrisi (T) elde edilmistir (Tablo 2.54). Burada, (I), (3 x3)boyutlu
bir birim matrisidir. (T) matrisindeki her (t; ;) elemam (i) kriterinin (j) kriteri Gzerindeki
dolayli etkilerini temsil etmektedir ve tablo 2.54’te gosterildigi gibi (T) matrisi, her bir gift

kriter arasindaki toplam iliskiyi yansitmaktadir.

4) T=M(I-M)1
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Tablo 2.54 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod G02 G07 G08
G02 | 0.375 | 0.750 | 1.125
G07 | 0594 | 0.438 | 1.281
G08 | 0.281 | 0.313 | 0.344

Adm 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami
(D)’nin Belirlenmesi

Toplam Dogrudan-iligki matrisi T’nin satirlar toplami (R)’in ve siitunlar toplami (D)’nin
belirlenmesi (7) ve (8) nolu formiillerin kullanilmasi ile olusturulmustur (Tablo 2.55). Satirlar
toplam1 (R), (i) kriterin diger kriterler iizerindeki toplam etkisini gostermekte ve siitunlar
toplami1 (D) ise, (j) kriterinin diger kriterler tarafindan toplam etkilenmesini géstermektedir.
(7) ve (8) nolu formdillerinden (D) ve (R) degerleri elde edildikten sonra (R+D) ve (R-D)
hesaplanarak her bir kriter i¢in alinan ve verilen etki derecesi hesaplanmistir. (R+D) degeri en

yiiksek olan kriter diger kriterler ile yiiksek iliski i¢erisinde oldugunu gostermektedir.
(7) R = Z?:l ti,j i = 1,2, boo o 1
(8) D = Z?:l ti,j ] = 1,2, W, n

Tablo 2.55’de goriildigi gibi, (R+D) degeri en yiiksek olan kriter GO7= 3.813 olup
“bilgi teknolojileri ile hata oranlarini azaltmak” diger kriterler ile yiiksek iliskiye sahip oldugu
gozlemlenmektedir. (R-D) degeri pozitif ve en yiiksek olan kriter (G02= 1) yani “isletmenin
tim birimlerinde bilgi ve veri giivenligini saglamak™ olup diger kriterler izerinde en blyuk
etkiye sahip oldugu goriilmektedir. (R-D) degeri negatif olan kriter ise GO8= -1.813’tlir. Yani
(G08) kriterine karsilik gelen “verimliligi arttirmak igin bilgi teknolojilerinden yararlanmak”
diger kriterlerden fazla etkilendigi anlamina gelmektedir ve sonu¢ veya etkilenen grubunda

yer almaktadir.

Tablo 2.55 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Gruplari

DEMATEL
Kod R D R+D R-D
G02 | 2.250 1.250 3.5 1

G07 | 2.313 1.500 3.813 | 0.812
GO08 | 0.938 2.750 3.688 | -1.813




2.7.7. Pazarlama ve Satis Departmanin Temel Yeteneklerine iliskin Bulgular
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Pazarlama ve satis departmanin Temel Yetenek Analiz Formu 18 maddeden

olusmaktadir. Maddeler AO1 — A18 harfleri ile kodlanmistir. Elde edilen cevaplarin aritmetik

ortalamalar1 alinmistir. Bunlar Tablo 2.56’da zemini koyu ile renklendirilmistir.

Tablo 2.56 Pazarlama ve Satis Departmanin Temel Yetenek Analiz Formu

A | 1=Cok az énemli 2= Az énemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok énemli Ortalama

AOL Miisterilerin taleplgnne uygun mal ve hizmeti taniyarak uluslararasi ve ulusal 11213 4ls 44
rekabete hizli tepki vermek

A02 | Uluslararasi ve ulusal rekebete uyum saglamak 1123 |4]5 4.2

AO3 }/J;;lrilgliaram rekebete uyum saglamada uluslararasi misterilere hizmet 112134ls 48

A04 | Miisterilerin ihtiyaglarina uygun mal ve hizmeti sunmak 112 |3]4]5 3.25

A05 | Hizmet kalitesini yiikseltmede miisteri odakl: stratejiler benimsemek 1123415 2.8

A06 | Hizmet Kalitesini yiikseltmede iletisim becerilerini dikkate almak 1123415 2.8

AO7 {a)lﬁ]g;tklm kanallarinin etkinligini saglamada misterilerin taleplerini dikkate 11213lals 28

A08 Dagitim  kanallarmin  etkinligini saglamada diger paydaslarm da 11213lals 28
(danmigmanlar, toptancilar veya perakendeciler) taleplerini dikkate almak '
Dagitim kanallarinin etkinligini saglamada dagitim zincirinde yer alan tiim

AQ09 | paydaslarla (danmismanlar, toptancilar veya perakendeciler) uzun sireli |1 |2 |3 |4 |5 2.8
iligkiler geligtirmek

A10 | Miisteri memnuniyetini saglamada hizmetleri ¢esitlendirmek 1123 |4]5 4.4

All | Misteri memnuniyetini saglamada miisterilerin yeni ihtiyaglarini belirlemek |1 |2 |3 |4 |5 4.4

AL2 Rekabet durumunu belirlemede rekabet analiz tekniklerinden (SWOT vb) 11213lals 2
yararlanmak
Marka degerini ve pazar paymi arttirmak igin ¢esitli pazarlama

A tekniklerinden yararlanmak 1123145 26

Al4 | Hizmet kalitesini ve itibar1 arttirmak i¢cin marka yonetiminden faydalanmak 11213415 2.8

A15 | Miisteri memnuniyetini saglamada pazarin yeni trendlerine uyum saglamak 1123|415 2.8

AL6 Isleftme; '1V(;.1n'dek1 olast riskleri (6rnegin mali, idari) dikkate alarak ihracat 11213als 36
verimliligini arttirmak

Al7 Isletmg dlslndak} o}e}g{ I:lSleI'l (6rnegin kur dalgalanmalari gibi) dikkate 112131als 28
alarak ithalat verimliligini arttirmak

Al8 Isletme iginde toplam kalite yOnetim sistemini uygulayarak miisteri 1121314 ls 42

memnuniyetini arttirmak

Kritik yetenekler tespit edildikten sonra DEMATEL teknigi uygulanmistir. Asagida

DEMATEL adimlar1 Uretim ve Kalite Fonksiyonu i¢in nasil uygulandigi agiklanmistir. Adim

1: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’nin Olusturulmasi

Katilimeilarn ikili kargilagtirma matrisinin sonucu Tablo 2.58’de ve Tablo 2.59°da gosterilen

(8 x 8) boyutlu iki matris elde edilmistir ve Dogrudan-iligki matrisi (X.1) ve (X.2) olarak

isimlendirilmektedir.

Tablo 2.57 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olgegi

Say1 Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yuksek Etki
4 Cok Yiksek Etki




Tablo 2.58 ikili Karsilastirma Matrisi (X1)

X.1
Kod | A01 | A02 | A03 | A04 | A10 | A1l | Al6 | Al8
A0l 0 2 4 2 1 0 4 2
A02 1 0 2 1 3 2 3 1
A03 0 2 0 2 1 0 1 0
A04 1 1 1 0 2 0 1 2
Al10 1 0 1 2 0 1 0 1
All 0 1 0 1 1 0 1 1
Al6 1 1 3 0 2 0 0 2
Al8 1 0 2 1 3 1 1 0
Tablo 2.59 ikili Karsilastirma Matrisi (X2)
X.2
Kod | A0O1 | A02 | A03 | A04 | A10 | A1l | Al6 | Al8
A0l 0 3 3 2 1 4 2 1
A02 2 0 2 1 2 0 3 0
A03 1 1 0 0 1 1 1 2
A04 1 1 2 0 2 0 1 1
Al10 1 0 3 1 0 2 0 1
All 0 1 1 1 2 0 3 3
Al6 3 1 3 0 1 2 0 2
Al8 0 3 2 1 2 1 1 0
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Dogrudan-iliski Matrisinin (A), iki tane dogrudan-iliski matrislerinin (X.1 ve X.2) (1) nolu

formill kullanilarak tiim kriterlerin aritmetik ortalamalar1 alinmasiyla elde edilmistir (Tablo

2.60). Bu formulde (xjj)dogrudan-iliski matrislerinin hiicrelerindeki sayilar1 ve (M) sayilarin

toplam sayisini temsil etmektedir.

1
1) A=x4= XX

Tablo 2.60 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A
Kod | A01 | A02 | A03 | A04 | Al10 | Al1 | Al6 | Al8
A0l | O 25 | 35 2 1 2 3 1.5
A02 | 15 0 2 1 25 1 3 0.5
A03 | 05 | 15 0 1 1 0.5 1 1
A04 1 1 1.5 0 2 0 1 1.5
Al0 1 0 2 1.5 0 1.5 0 1
All 0 1 0.5 1 1.5 0 2 2
Al6 2 1 3 0 1.5 1 0 2
Al8 | 05 | 15 2 1 25 1 1 0

Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A) nin Normallestirilmesi

Dogrudan-iliski matrisinin normallestirilmesi i¢in Dogrudan-iliski matrisindeki her satirm

tim elemanlarinin toplami alinmustir (Tablo 2.61). Elde edilen degerlerden en biiyiigii

secilmis ve (2) nolu formill kullanilarak (k) katsayisi elde edilmistir. Formil (3) nolu
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kullanilarak (k)katsayis1 Dogrudan-iliski Matrisinin tiim elemanlar1 ile c¢arpilmis ve

Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M) elde edilmistir (Tablo 2.62).

1

(2) k:W

1<isn %j=13ij

)

L,j=12,..,n

@) M=k
Tablo 2.61 Dogrudan-iliski Matrisi (A)
A
Satir
Kod | A01 | AO2 | AO3 | A04 | A10 | A1l | Al6 | Al8
Toplam
A0l | O 25 | 35 2 1 2 3 1.5 15.5
A02 | 15 0 2 1 2.5 1 3 0.5 115
A03 | 05 | 15 0 1 1 0.5 1 1 6.5
A04 1 1 1.5 0 2 0 1 1.5 8
Al0 1 0 2 1.5 0 1.5 0 1 7
All 0 1 0.5 1 1.5 0 2 2 8
Al6 2 1 3 0 1.5 1 0 2 10.5
Al8 | 05 | 15 2 1 2.5 1 1 0 9.5
Tablo 2.62 Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M)
M

Kod | AO1 | A02 | A0O3 | A04 | A10 | All | Al6 | Al8
A01 0 0.161 | 0.226 | 0.129 | 0.065 | 0.129 | 0.194 | 0.097
A02 | 0.097 0 0.129 | 0.065 | 0.161 | 0.065 | 0.194 | 0.032
A03 | 0.032 | 0.097 0 0.065 | 0.065 | 0.032 | 0.065 | 0.065
A04 | 0.065 | 0.065 | 0.097 0 0.129 0 0.065 | 0.097
A10 | 0.065 0 0.129 | 0.097 0 0.097 0 0.065
All 0 0.065 | 0.032 | 0.065 | 0.097 0 0.129 | 0.129
A16 | 0.129 | 0.065 | 0.194 0 0.097 | 0.065 0 0.129
A18 | 0.032 | 0.097 | 0.129 | 0.065 | 0.161 | 0.065 | 0.065 0

Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T) ninOlusturulmas1

Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (4) nolu formali
kullanilarak toplam iliski matrisi (T) elde edilmistir (Tablo 2.63). Burada, (I), (8 x8) boyutlu

bir birim matrisidir. (T) matrisindeki her (t; ;) elemam (i) kriterinin (j) kriteri Gzerindeki

dolayli etkilerini temsil etmektedir ve tablo Tablo Tablo 2.63’te gosterildigi gibi (T) matrisi,

her bir ¢ift kriter arasindaki toplam iliskiyi yansitmaktadir.

(4) T=M({I-M)"1!
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Tablo 2.63 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod | A01 | A02 | AD3 | AD4 | AL10 | All | Al6 | Al18
A0l | 0.140 | 0.315 | 0.479 | 0.261 | 0.295 | 0.254 | 0.380 | 0.277
A02 | 0.199 | 0.125 | 0.339 | 0.173 | 0.315 | 0.172 | 0.323 | 0.178
A03 | 0.095 | 0.162 | 0.127 | 0.127 | 0.168 | 0.094 | 0.152 | 0.142
A04 | 0.135 | 0.149 | 0.244 | 0.083 | 0.242 | 0.081 | 0.163 | 0.185
A10 | 0.114 | 0.081 | 0.236 | 0.161 | 0.104 | 0.150 | 0.092 | 0.147
All | 0.077 | 0.143 | 0.181 | 0.135 | 0.217 | 0.074 | 0.216 | 0.217
Al6 | 0.209 | 0.185 | 0.373 | 0.114 | 0.249 | 0.165 | 0.145 | 0.246
Al8 | 0.114 | 0.184 | 0.283 | 0.153 | 0.285 | 0.146 | 0.176 | 0.110

Adim 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami
(D)’nin Belirlenmesi

Toplam Dogrudan-iliski matrisi T’nin satirlar toplami (R)’in ve siitunlar toplami
(D)’nin belirlenmesi (7) ve (8) nolu formiillerin kullanilmasi ile olusturulmustur (Tablo 2.64).
(7) ve (8) nolu formdllerinden (D) ve (R) degerleri elde edildikten sonra (R+D) ve (R-D)
hesaplanarak her bir kriter i¢in alinan ve verilen etki derecesi hesaplanmistir. (R+D) degeri en

yiiksek olan kriter diger kriterler ile yiiksek iliski icerisinde oldugunu gostermektedir.
(7) R = 2?=1 ti,j i = 1,2, e, n
8 D=XYLt;; Jj=12,..,n

Tablo 2.64’te gorildiigii gibi, (R+D) degeri en yiiksek olan kriter AO1= 3.483 olup
“miisterilerin taleplerine uygun mal ve hizmeti taniyarak uluslararasi ve ulusal rekabete hizli
tepki vermek” diger kriterler ile yiiksek iliskiye sahip oldugu goézlemlenmektedir. (R-D)
degeri pozitif ve en yiiksek olan kriter A01= 1.318 yani “miisterilerin taleplerine uygun mal
ve hizmeti taniyarak uluslararasi ve ulusal rekabete hizli tepki vermek” olup diger kriterler
tizerinde en biiylik etkiye sahip oldugu goriilmektedir. (R-D) degeri negatif olan kriter ise
A03 = -1.193tur. Yani (A03) kriterine karsilik gelen “uluslararasi rekabete uyum saglamada
uluslararas1 miisterilere hizmet vermek” diger kriterlerden fazla etkilendigi anlamina

gelmektedir ve sonug veya etkilenen grubunda yer almaktadir.



2.7.8. isletmenin Temel Yetenegi

Tablo 2.64 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Gruplari

DEMATEL

Kod R D R+D R-D

A01 2.400 1.082 3.483 | 1.318
A02 1.824 1.345 3.169 | 0.479
A03 1.069 2.262 3.331 | -1.193
A04 1.281 1.208 2.489 | 0.073
A10 1.084 1.875 2.959 | -0.790
All 1.261 1.136 2.396 | 0.125
Al16 1.685 1.647 3.332 | 0.039
Al18 1.452 1.504 2.956 | -0.051
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Tiim departmanlardan elde edilen en etkileyici kriter ilgili departmanin Kritik yetenegi

olarak kabul edilmistir ve Tablo 2.65’te gosterilmistir. Bu noktada fonksiyonel dizeyde

belirlenmis olan kritik yetenekler arasinda hangisinin firma dlzeyinde en etkileyici

(performansi etkileyen) kritik yetenek olabilecegi tespit edilmeye ¢alisiimustir.

Tablo 2.65 Firmanin Temel Yetenekleri

Kod Departman Kritik Yetenek

D13 Tedarik Zinciri ve Lojistik | Beklenmeyen miisteri taleplerine hizli cevap verebilecek
tedarik zinciri sistemini gelistirmek

F09 Performans ve Planlama | Performansi yiikseltecek etkili bir organizasyon yapisi
tasarlamak

Co3 Arastirma ve Gelistirme | Yeni mal veya hizmet gelistirmek

E06 Insan Kaynaklar1 Kalifiye, uzman ve yetenekli personeli ise almak

BO8 Uretim ve Kalite Esnek iiretim yoluyla daha verimli ¢aligmak

GO2 Bilgi Teknolojileri Isletmenin tiim birimlerinde bilgi ve veri giivenligini
saglamak

Pazarlama ve Satis Miisterilerin taleplerine uygun mal ve hizmeti taniyarak

A01 .

uluslararasi ve ulusal rekabete hizli tepki vermek

Admm 1: Dogrudan-iliski Matrisi (A)’nin Olusturulmasi

Katilimeilarin ikili karsilastirma matrisinin sonucu Tablo 2.67°de gosterilen (7 x 7) boyutlu

iki matris elde

edilmistir

isimlendirilmektedir.

Dogrudan-iligki matrisi  (X.1) ve (X.2)

Tablo 2.66 Kriterleri Degerlendirmek icin ikili Karsilastirma Olgegi

Say1 Anlam
0 Etkisiz
1 Diisiik Etki
2 Orta Etki
3 Yiksek Etki
4 Cok Yiksek Etki

olarak



Tablo 2.67 ikili Karsilasirma Matrisi (X1 ve X2)
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X.1 X.2
Kod | D13 | FO9 | C03 | EO6 | BO8 | G02 | A01 Kod | D13 | FO9 | C03 | EO6 | BO8 | G02 | A0l
D13 0 3 1 0 3 0 1 D13 0 2 1 0 2 0 2
F09 3 0 3 2 2 3 0 F09 3 0 2 2 3 3 1
C03 1 0 0 0 1 0 2 C03 1 1 0 0 2 0 2
E06 2 2 3 0 2 1 1 E06 1 1 3 0 1 1 1
B08 3 0 3 1 0 0 2 B08 3 0 2 0 0 0 1
G02 1 3 3 0 0 0 0 G02 2 3 2 1 0 0 0
A0l 4 0 4 3 3 0 0 A0l 4 0 4 4 4 0 0

Dogrudan-iligki Matrisinin (A), iki tane dogrudan-iligki matrislerinin (X.1 ve X.2) (1) nolu

formill kullanilarak tiim kriterlerin aritmetik ortalamalar1 alinmasiyla elde edilmistir (Tablo

2.68). Bu formilde (xjj)dogrudan-iliski matrislerinin hiicrelerindeki sayilar1 ve (M) sayilarin

toplam sayisini temsil etmektedir.

1
1) A=x4= — XX

Tablo 2.68 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A
Kod | D13 | F09 | C03 | EO6 | B08 | G02 | A01
D13 | 0 2.5 1 0 2.5 0 .5
F09 | 3 0 2.5 2 2.5 3 0.5
co3 | 1 0.5 0 0 15 0 2
EO06 | 15 | 15 g 0 1.5 1 1
B0 | 3 0 25 | 05 0 0 15
G02 | 15 3 25 | 05 0 0 0
A0l | 4 0 4 35 ] 35 0 0

Adim 2: Dogrudan-iliski Matrisi (A) nin Normallestirilmesi

Dogrudan-iliski matrisinin normallestirilmesi i¢in Dogrudan-iliski matrisindeki her

satirin tiim elemanlarinin toplami alinmistir (Tablo 2.69). Elde edilen degerlerden en biiytigii

secilmis ve (2) nolu formili kullanilarak (k) katsayisi elde edilmistir. Formil (3) nolu

kullanilarak (k) katsayisi Dogrudan-iligki Matrisinin tim elemanlar1 ile carpilir ve

Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M) elde edilmistir (Tablo 2.70).

2) k=ﬁ,

1<i=n %j=13ij

@) M=kA

ij=12,..

,n
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Tablo 2.69 Dogrudan-iliski Matrisi (A)

A

Kod | D13 | F09 | C03 | EO6 | BO8 | GO2 | A01 | Satir Toplamu
D13 | 0 2.5 1 0 2.5 0 1.5 7.5

FO9 | 3 0 2.5 2 2.5 3 0.5 135
co3 | 1 0.5 0 0 15 0 2 5.

EO6 | 15 | 15 3 0 15 1 1 9.5

BO8 | 3 0 25 | 05 0 0 15 7.5

G02 | 15 3 25 | 05 0 0 0 7.5

A0l | 4 0 4 35| 35 0 0 15

Tablo 2.70 Normallestirilmis Dogrudan-iliski Matrisi (M)

M
Kod | D13 | FO9 | C03 | EO06 | BO8 | G02 | AO01
D13 0 0.167 | 0.067 0 0.167 0 0.100
F09 | 0.200 0 0.167 | 0.133 | 0.167 | 0.200 | 0.033

C03 | 0.067 | 0.033 0 0 0.100 0 0.133
E06 | 0.100 | 0.100 | 0.200 0 0.100 | 0.067 | 0.067
B08 | 0.200 0 0.167 | 0.033 0 0 0.100
G02 | 0/100 | 0.200 | 0.167 | 0.033 0 0 0
A01 | 0.267 0 0.267 | 0.233 | 0.233 0 0

Adim 3: Toplam iliski Matrisi (T)’nin Olusturulmasi

Normallestirilmis Dogrudan-iliski matrisi (M) elde edildikten sonra (4) nolu formiilii
kullanilarak toplam iliski matrisi (T) elde edilmistir (Tablo 2.71). Burada, (I), (7 X7) boyutlu
bir birim matrisidir. (T) matrisindeki her (t; ;) elemam (i) kriterinin (j) kriteri Gzerindeki
dolayli etkilerini temsil etmektedir ve tablo Tablo 2.71’de gosterildigi gibi (T) matrisi, her bir
cift kriter arasindaki toplam iliskiyi yansitmaktadir.

@) T=MUI-M)?

Tablo 2.71 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod | D13 | FO9 | C03 | EO6 | B08 | G02 | A01
D13 | 0.192 | 0.226 | 0.249 | 0.088 | 0.316 | 0.051 | 0.197
F09 | 0.431 | 0.157 | 0.419 | 0.219 | 0.373 | 0.246 | 0.189
C03 | 0.195 | 0.081 | 0.131 | 0.065 | 0.212 | 0.020 | 0.199
E06 | 0.285 | 0.190 | 0.379 | 0.081 | 0.268 | 0.110 | 0.184
B08 | 0.332 | 0.079 | 0.304 | 0.096 | 0.155 | 0.022 | 0.198
G02 | 0.247 | 0.274 | 0.310 | 0.099 | 0.150 | 0.061 | 0.097
A01 | 0.514 | 0.145 | 0.527 | 0.316 | 0.473 | 0.050 | 0.195

Adm 4: Toplam Dogrudan-iliski Matrisi T’nin Satirlar Toplam1 (R)’in, Siitunlar Toplami
(D)’nin Belirlenmesi
Toplam Dogrudan-iliski matrisi T’nin satirlar toplami (R)’in ve siitunlar toplami

(D)’nin belirlenmesi (7) ve (8) nolu formiillerin kullanilmasi ile olusturulmustur (Tablo 2.72).
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(7) ve (8) formullerinden (D) ve (R) degerleri elde edildikten sonra (R+D) ve (R-D)
hesaplanarak her bir kriter i¢in alinan ve verilen etki derecesi hesaplanmistir. (R+D) degeri en

yiiksek olan kriter diger kriterler ile yiiksek iligki icerisinde oldugunu gostermektedir.
(7) R = Z?:l ti,j = 1,2, v, n
(8) D = Z?:l ti,j ] = 1,2, W, n

Tablo 2.72’de goriildiigi gibi, (R+D) degeri en yiiksek olan kriter D13= 3.515 olup
“beklenmeyen miisteri taleplerine hizli cevap verebilecek tedarik zinciri sistemini
gelistirmek”™ diger kriterler ile yiiksek iliskiye sahip oldugu gozlemlenmektedir. (R-D) degeri
pozitif ve en ylksek olan kriter A01= 0.960 yani “miisterilerin taleplerine uygun mal ve
hizmeti taniyarak uluslararasi ve ulusal rekabete hizli tepki vermek” olup diger kriterler
tizerinde en biiyiik etkiye sahip oldugu goriilmektedir. (R-D) degeri negatif olan kriter ise C0O3
= -1.415’tir. Yani (C03) kriterine karsilik gelen “yeni mal veya hizmet gelistirmek™ diger
kriterlerden fazla etkilendigi anlamina gelmektedir ve sonu¢ veya etkilenen grubunda yer

almaktadir.

Tablo 2.72 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Gruplari

DEMATEL

Kod R D R+D R-D

D13 | 1.319 | 2196 | 3.515 | -0.877
FO9 | 2.034 | 1.152 | 3.186 | 0.882
C03 | 0.904 | 2319 | 3.222 | -1.415
EO06 | 1.498 | 0.964 | 2.463 | 0.534
BO8 | 1.186 | 1.947 | 3.133 | -0.761
G02 | 1.239 | 0.561 | 1.801 | 0.678
A0l | 2219 | 1.259 | 3.478 | 0.960

Adim 5: Sebep-Sonu¢ Grafigin Olusturulmasi

Kiictik etkilerin olusturdugu karmasikliktan kurtulmak ve toplam etki matrisini
basitlestirmek i¢in, karar verici veya uzmanlar tarafindan bir esik degeri (a) belirlenmelidir.
Ayrica bu belirlenme hususu ¢ok kritiktir. Esik degeri (&) ¢ok yiksek tespit edilirse, sebep-
sonu¢ Agi haritasinda goriinmez veya ¢ok diisiik oldugu tespit edilirse, sebep-sonu¢ Agi
haritasinda yer alan kriterlerin sayis1 artar ve harita ¢ok karmasik hale gelir. Esik degeri ()
formil 10°de gosterildigi gibi, (T) matrisinin ortalamasi alinarak elde edilebilmektedir (Tablo
2.72). sebep-sonu¢ diyagrafin yatay eksende (R+D), dikey eksende (R-D) olan bir koordinat
dizleminde (R+D, R-D) noktalarinin gosterilmesiyle elde edilir. Egik degerine gore biiyiik
degere sahip olan kriterler sistemi etkileyen grup ve Esik degerden kiigiik degere sahip olan

kriterler ise etkilenen grup olarak belirlenmektedir.
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i=1 Xj=altij
(10) o = 222l
N
Tablo 2.73 Toplam iliski Matrisi (T)

T
Kod | D13 | FO9 | C03 | EO6 | B08 | G02 | A01
D13 | 0.192 | 0.226 | 0.249 | 0.088 | 0.316 | 0.051 | 0.197
F09 | 0.431 | 0.157 | 0.419 | 0.219 | 0.373 | 0.246 | 0.189
C03 | 0.195 | 0.081 | 0.131 | 0.065 | 0.212 | 0.020 | 0.199
EO06 | 0.285 | 0.190 | 0.379 | 0.081 | 0.268 | 0.110 | 0.184
B08 | 0.332 | 0.079 | 0.304 | 0.096 | 0.155 | 0.022 | 0.198
GO02 | 0.247 | 0.274 | 0.310 | 0.099 | 0.150 | 0.061 | 0.097
A0l | 0.514 | 0.145 | 0.527 | 0.316 | 0.473 | 0.050 | 0.195

Dolayisiyla (T) matrisi dikkate alinarak formiil (10) nolu kullanilarak Esik deger asagidaki
sekilde elde edilmistir. Formiilde yer alan 10.399 (T) matrisinin toplamidir ve 49 ise (T)

matrisindeki toplam elemanlarin sayisidir. Dolayisiyla esik deger 0.212 olarak elde edilmistir.

i Xjalty] 10399
Bl N - 49

212

Tablo 2.74 Etkileyen ve Etkilenen Kriterlerin Koordinat Duzlemleri (R+D, R-D)

Kod Departman Kritik Yetenek R+D R-D
Tedarik Zinciri ve | Beklenmeyen miisteri taleplerine hizli cevap verebilecek
D13 Lojistik tedarik zinciri sistemini gelistirmek 3.515 -0.877
Performans ve Performans: yiikseltecek etkili bir organizasyon yapisi
F09 Planlama tasarlamak 3.186 0.882
Aragtirma ve Yeni mal veya hizmet gelistirmek
C03 Gelistirme 3.222 -1.415
E06 Insan Kaynaklar1 | Kalifiye, uzman ve yetenekli personeli ige almak 2 463 0534
BOS Uretim ve Kalite | Esnek iiretim yoluyla daha verimli ¢aligmak 3133 -0.761
GO2 Bilgi Teknolojileri Isl?tmenln tiim birimlerinde bilgi ve veri giivenligini 1.801 0.678
saglamak
AOL Pazarlama ve Satig | Miisterilerin taleplerine uygun mal ve hlgmetl tantyarak 3.478 0.960
uluslararasi ve ulusal rekabete hizli tepki vermek

Esik degerin (a = 0.2) belirlenmesinden sonra Tablo 2.74’te yer alan koordinat
duzlemleri (R+D, R-D) noktalar1 kullanilarak sebep-sonu¢ Grafik 2.6 gibi elde edilmistir.
Esik degerinin iizerinde deger alan kriterler etkileyen kriterler olarak adlandirilmistir, esik
degerinin altinda deger alan kriterler ise etkilenen kriterler olarak adlandirilmistir. Dolayisiyla
Grafik 2.6’ya bakildiginda, A, F, E ve G kriterleri esik degerinin iizerinde bir degere
sahiptirler dolayisiyla etkileyen grupta yer almiglardir. Esik degerinin altinda deger alan
kriterler ise, B, C ve D kriterleri olarak tespit edilip etkilenen grupta yer almislardir.
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(o> 0.2) Etkileyen Grup

R-D (Sebep)

(o< 0.2) Etkilenen Grup

R+D (Sonug)

Grafik 2.6 Kriterler Arasindaki Sebep-Sonug Grafigi

Etkilenen grubunda goriildigii gibi C (Yeni mal veya hizmet gelistirmek) kriteri en
yuksek (R-D = -1.415) degerine sahiptir, yani en etkilenen kriterdir ve goriildiigii gibi tiim
kriterler tarafindan etkilenmektedir. B (Esnek iiretim yoluyla daha verimli ¢alismak) (R-D = -
0.761) deger ile ve D (Beklenmeyen miisteri taleplerine hizli cevap verebilecek tedarik zinciri
sistemini gelistirmek) (R-D = -0.877) deger ile C kriterine gore daha az etkilenmektedirler.
Etkileyici grubuna gelindiginde ise, E (Kalifiye, uzman ve yetenekli personeli ise almak) (R-
D = 0.534) deger ile sistemi daha diisiik giicle etkilemektedir. Ancak G (Isletmenin tiim
birimlerinde bilgi ve veri giivenligini saglamak) (R-D = 0.678) deger ile ve F (Performansi
yukseltecek etkili bir organizasyon yapisi tasarlamak) (R-D = 0.882) deger ile daha giiglii
sistemi etkilemektedirler. Etkiliyeci gruba bakildiginda, A (Miisterilerin taleplerine uygun mal
ve hizmeti taniyarak uluslararasi ve ulusal rekabete hizli tepki vermek) kriteri en ylksek (R-C
= 0.960) degerine sahip oldugu icin en etkileyici kriter olarak goriilmektedir, yani A kriteri
diger kriterlere kiyasla sistemi daha giiclii etkilemektedir ve sistemin operasyonlarin ve

hedeflerin gergeklestirilmesinde en 6nemli rolii oynamaktadir.
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SONUC

Bu c¢alismanin amaci isletmelerin farklilasma ve ayirt edici 6zellikler kazanmasinda
kilit rol oynayan temel yeteneklerinin belirlenmesi ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde
etmedeki etkisinin DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory) yontemi
ile sorgulanmasidir. Bu amac¢ dogrultusunda c¢alismada ulusal/uluslararasi diizeyde
iklimlendirme sektoriinde faaliyet gosteren yerel bir isletmenin temel yetenek/leri ile firma
performansi arasindaki iligki/ler incelenmis, fonksiyonel diizey temel yetenekler belirlenerek
s0z konusu yeteneklerin igsletmenin genel performansina etkisi sorgulanmaistir.

Alan yazindaki son donem arastirmalari isletmelerin rekabet distiinliigiinii saglamada
sadece dis cevresinden kaynaklanan firsat ve tehditlere odaklanmasinin eksik olabilecegini,
kaynak ve yeteneklere bagli zayif ve flstiin yonlerin de dikkate alan bir yaklagimin
tamamlayic1 olacagina vurgu yapmaktadir. Farkli tiirdeki orgiitlerin farkli tiirde kaynak ve
yeteneklere sahip oldugunu savunan bu goriise gore kaynaklar orgiite 6zgiidiir ve mobil
olmayan Ozelliklere sahiptir. Dolayisiyla bu 6zellikler kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabette
{istiinliigii saglamadaki giiciine isaret etmektedir. Ilgili alan yazinda siirdiiriilebilir rekabet
tistiinliigii isletmelerin kaynaklarinin rakipleri tarafindan taklit edilemeyen, kopyalanamayan
ve nadir bulunan uygulamalar1 yani temel yetenekleri ile saglandiginda dair tartismalar devam
etmektedir. Bilhassa son donem ilgili alan yazin incelendiginde temel yeteneklerin kaynagi
olarak gevre ile uyumlu, taklidi miimkiin olmayan, bilgi tabanli, esnek, orgiitsel 6grenmeye
Oonem veren faaliyetlerden olustuguna dikkat ¢cekmektedir (Eden ve Ackermann, 2010; Nobre,
2015; Tan ve Sousa, 2015). Nitekim yeni ekonomik diizeninin dinamiklerine uyum saglama
miicadelesinde olan isletmeler, kaynak ve yeteneklerini temel yetenege doniistiirerek ayakta
kalmaya c¢abalamakta oOzellikle gelecege yonelik faaliyetlerin planlanmasinda temel
yeteneklere 6nemli anlamlar yiiklemektedir. Ciinkii arastirmalar temel yetenek/lerin temelinde
var olan kaynak/kabiliyet/ yeteneklerin tanimlanmasinin uzun vadeli planlama ag¢isindan
Onem tasidigina isaret etmektedir. Temel yeteneklerin gelistirebilmesinin 6n kosulu olarak
ifade edilen bu siireg, temel yetenekleri dogru ve tutarl bir sekilde tanimlamaya da imkan
vermektedir (Fidanboy, 2016). Bu noktadan hareketle bu ¢alismada siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii ve temel yetenek arasindaki iligski gorgiil bir arastirma ile incelenmistir.

Kaynak temelli yaklagimin gelisimine Onciiliik eden cok sayida caligma, firmalarin
rekabet stiinliigii yaratmasini, siirdiirmesini ve sonugta yiiksek performans elde etmesini
saglayan kaynak ve yeteneklerin tespitinde 6zgiil dl¢iitlerin bulunmasi tizerinde odaklanmigtir

(Barney: 1986, 1991; Amit ve Schoemaker: 1993; Collis ve Montgomery: 1995). Yanisira
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alan yazinda firmalarin temel yeteneklerin tespitinde agirliklt olarak nicel arastirma
yontemlerinin kullanildig1 gézlemlenmistir. Oysa giiniimiizde temel yetenek karmagik kaynak
ve degerlerden olugsmakta ve ayni sektorde faaliyet gosteren firmalar arasinda dahi degisim
gosterebilmektedir (Gilgeous ve Parveen: 2001: 217). Bu nedenle arastirmacinin kontrol
edemedigi bir olgu ya da olay1 derinlemesine incelemeye olanak vermesi ve arastirma
sorusunun “nasi” temelinde olusturulmasi nedeniyle mevcut ¢aligmada nitel arastirma
yontemi olarak O6rnek olay incelemesinden yararlanilmigtir. Nitel arastirma yontemlerinden
biri olan 6rnek olay incelemesi hem aragtirmacinin kontrol edemedigi bir olgu ya da olay1
derinlemesine incelemeye olanak vermekte hem de arastirma sorusunun temelinde yer alan
“nasil” sorusuna baglama 0zgli bakis agis1 sunmaktadir. Bu nedenle tezde 6rnek olay
incelemesi ile arastirmanin kavramsal ¢ergevesi olusturulmus, kavramlar sektorel baglamda
sorgulanmis ve veri toplama araci arastirma siirecinde olusturulmustur. Zira veri toplama
araci arastirmact ve danigmani tarafindan dokiiman taramasi, yiiz ylize goriismeler ve ikincil
veriler araciligi ile olusturulmustur. Yani sira veri toplama siirecinde kullanilan Temel
Yetenek Analiz Formu hazirlik asamasinda nitel arastirma yontemleri arasinda yer alan
gozlem ve goriismelerden faydalanilarak 6zgiin hale getirilmistir.

Calismanm gorgiil kismi Izmir Bolgesi’nde ulusal/uluslararasi diizeyde iklimlendirme
sektorunde faaliyet gosteren yerel bir isletmede gergeklestirilmistir. Arastirmanin bir bagka
katkis1 boyle bir arastirma sorusunun iklimlendirme sektoriinde daha 6nceden incelenmemis
olmasidir. Ciinkii alan yazinda arastirma sorusuna yonelik iklimlendirme isletmelerine 6zgii
bir bulguya rastlanmamistir. Tirkiye ekonomisinde yarattigi katma deger nedeniyle 6nemli
bir aktor haline gelmekte olan sektér hem hizla gelisen i¢ pazar talebini karsilamada hem de
kiiresel rekabetin yogun oldugu uluslararasi pazarlara ihracatta dikkat ¢ekmektedir. Genel
olarak sektoriin pazar paylar1 Istanbul, Izmir ve Ankara’da yogunlasmaktadir. Ozellikle izmir
ili yerli iretici sayisindaki artis ile dikkat g¢ekmektedir. Nitekim TOBB’un Tiirkiye
Iklimlendirme Sanayi Sektér 2015 raporuna gore firmalara iliskin cografi dagilimda
iklimlendirme sektorii firmalarinin % 61°nin Istanbul’da, % 10unun izmir’de ve % 8'inin
Ankara'da yogunlastigi belirtilmistir (Izmir Kalkinma Ajansi, 2014: 74). Bu nedenle tezde
arastirma sorusu Izmir bolgesinde faaliyet gdsteren, ihracat pay: yiiksek bdlgesel capli bir
Dogu Iklimlendirme firmasi araciigi ile sorgulanmistir. Tez sonuglarmin iklimlendirme
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin rekabet iistiinliigli elde etmelerinde kritik oneme sahip
oldugu gozlemlenen temel yeteneklerin sektoriin yapisal gelisimi agisindan katki saglayici
nitelikte olacagi umulmaktadir.

Arastirmada toplanan veriler ¢ok kriterli karar verme yontemleri arasinda son yillarda

kullanim siklig1 artan ve aciklayiciligl agisinda diger yontemlere gore daha fazla talep edilen
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DEMATEL yontemi ile degerlendirilmistir. Daha onceki bolimde de anlatildigi Uzere
DEMATEL yontemi karar verme siirecini etkileyen ¢ok sayida faktor arasindaki sebep sonug
iliskisini gorsellestirerek anlamli sonuglar ¢ikartmaktadir. DEMATEL yonteminin diger ¢ok
kriterli karar verme yontemlerinden en 6nemli avantaji, kriterler arasi iliskileri ve iligkilerin
derecesini inceleyen, “sebep-sonug, etkileyen-etkilenen hangi kriterdir?” sorusunu cevaplayan
etkili bir yontem olmasidir. Bu ¢alismada fonksiyonel diizey temel yetenekler belirlenerek,
performans Uzerinde etkileyen-etkilenen temel yetenck belirlenmeye calisildigindan
DEMATEL tekniginin kullanilmasi uygun bulunmustur. Bu nedenle tezde, DEMATEL temel
yeteneklerin arasindaki karmagik iliskileri tespit etmek ve sebep-sonug haritasinin olusturmasi
icin degil, ayn1 zamanda her bir temel yeteneklerin digerlerine etki seviyelerini elde etmek
i¢in kullanilmastir.

Bulgular degerlendirildiginde tedarik zinciri ve lojistik fonksiyonunda “Beklenmeyen
miisteri taleplerine hizli cevap verebilecek tedarik zinciri sistemini gelistirmek”, performans
ve planlama fonksiyonunda “Performansi yiikseltecek etkili bir organizasyon yapisi
tasarlamak”, arastirma ve gelistirme fonksiyonunda “Yeni mal veya hizmet gelistirmek”,
insan kaynaklar1 fonksiyonunda “Kalifiye, uzman ve yetenekli personeli ise almak”, {iretim ve
kalite fonksiyonunda “Esnek iiretim yoluyla daha verimli caligmak”, bilgi teknolojileri
fonksiyonunda “Isletmenin tiim birimlerinde bilgi ve veri giivenligini saglamak™ ve pazarlama
ve satis fonksiyonunda “Miisterilerin taleplerine uygun mal ve hizmeti tantyarak uluslararasi
ve ulusal rekabete hizli tepki vermek™ yeteneklerin en kritik yetenekler veya diger bir ifade ile
ilgili fonksiyonlarin temel yetenegi oldugu tespit edilmistir. Tim yetenekler arasinda
pazarlama ve satig fonksiyonunda, “Miisterilerin taleplerine uygun mal ve hizmeti taniyarak
uluslararas1 ve ulusal rekabete hizli tepki vermek” yetenegi diger yetenekler arasinda en
etkileyici kritik yetenek olarak tespit edilmistir. Diger bir ifade ile bu yetenek pazarlama ve
satis fonksiyonun giiclii noktas1 olarak operasyonlarin ve hedeflerin gergeklestirilmesinde
oldukca 6nemli role sahiptir. lgili alan yazinla tutarli olan bu bulgu, uzun vadeli performans
icin gerekli olan yetenekler arasinda ozellikle miisteri ihtiyaglarini, rekabetgi eylemler ve
pazar egilimleri igin Kritik 6neme sahip oldugunu gostermektedir (Day: 1994; De Geus: 1988;
Kohli ve Jaworski:1990; Lieberman ve Montgomery:1990; Kerin: 1992; Pelham: 1997;
Kumar vd.: 2011). Tezde incelenen firmanin genel miidiiri ile yapilan gériismede, firmanin
1999 yilindan itibaren iklimlendirme sektoriinde rekabette 6nemli bir noktada yer almasindaki
gerekgenin miisteri taleplerini takip ettigi belirlenmistir. YOnetici konu ile ilgili olarak “biz
1999 yilindan bu yana basarili ve inovatif uygulamalarimizla ayakta kaliyoruz. Basarimizin
stirdiiriilebilir olmasindaki en temel gerekce ulusal ya da uluslararasi her miisterimizin talebini

dikkatle kaleme almamizdir. Miisteri veli nimet ise bizim gérevimiz de onlari mutlu etmektir.
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Mutlu ederken rakiplerinizi izliyor ve pazarin isteklerine de hizli tepki veriyor olmaniz
gerekecektir.” ifadesinde bulunmustur. Iklimlendirme sektoriiniin dogasi geregi artan rekabet
miisteri taleplerine hizli cevap vermeyi gerektirmektedir. 2019 yilinda Tesisat market Dergisi

tarafindan yapilan soyleside Dogu iklimlendirme genel miidiirii sunlar1 ifade etmistir?’:

«...Dogu Iklimlendirme Tiirkiye’nin her yerinde pazara hakim bir firma olarak konumlaniyor. Bunun
yani sira diinya ¢apinda da bilinen marka haline geldik. Yirmi yillik bir tecriibe ile 40°tan fazla iilkeye
ihracat yapabilecek kaliteye, iiretim kapasitesine ve bilinirlige erismis durumdayiz.... Dogu
Iklimlendirme genis bir iiriin gamina sahip ...ve bu iiriinlerin ihracatindaki artis da yapilan emegin
karsiligin1 vermektedir. Firmamizin yurtdisinda herhangi bir ofisi yok. Ama kuvvetli bir distribiitdr
agina sahibiz. Her yil ortalama 5 yurtdist fuara katilip yeni pazarlara agiliyoruz. Tecriibeli bir ihracat
departmanimiz var. Yurtdigina hem kendi markamiz ile hem de OEM iiretici kimligimiz ile {iriin satig1
gergeklestiriyoruz. Toplam ciromuz i¢inde ihracatimizin orani %35 seviyesinde. Son 5 yildir bu konuda
ciddi hamleler yapiyoruz. Hedefimiz 2020 yilinda bu oran1 %50 seviyesine getirebilmek. Sektdrumuiz
son 10 yilda ¢ok hizli bir sekilde gelisti. Ancak 2018 yili ile beraber insaat sektdriinde yasanan
durgunluk tiim firmalar1 olumsuz yonde etkiledi. Bu durgunlugun 2019 yili boyunca siirecegini tahmin
ediyorum. Ancak bu olumsuz tablo ile birlikte ihracat konusunun 6nemi bir kez daha kendini gosterdi.

Ihracat oran1 yiiksek olan firmalar bu sancili siiregte daha az etkilendi...”

Konu ile ilgili 2018 yilinda Tesisat Teknolojileri ve Uygulamalari Dernegi tarafindan
yapilan bir bagka soyleside ise Dogu iklimlendirme is gelistirme miidiirii sunlar1 ifade

etmistir?!:

“...Satis ekibimizi ise Izmir merkez, Istanbul, Ankara ve Antalya’da bolge midiirliikleri ve ihracat
olarak olusturduk. Bu sekilde satig ve iiretim faaliyetlerimizi gergeklestiriyoruz. Gegen yil Kars’ta bir
fabrika yatirnmina bagladik. Su an fabrika ingaatt devam ediyor ve muhtemelen 2018 yili icinde
fabrikamiz iiretime baslayacak. Hem oradaki tesvikten yararlanmak, hem de ihracat yaptigimiz
Giircistan, Azerbaycan ve Tirki Cumhuriyetlere daha hizli bir sekilde mal sevkiyatlarini
gerceklestirmek niyetiyle bu yatirim kararini aldik... Firma ¢ok uzun yillardir katiliyor ve buradan ¢ok
giizel geri doniisler aliyoruz. Katilmay: her zaman istedigimiz bir fuar ve giizel is birlikleri kuruyoruz.
Yeni miisteriler, yeni tedarik¢iler kazaniyoruz. Sadece bu yil Subat ayinda olmasi ve fuar yerinin
Tiiyap’a alinmasi nedeniyle dezavantaj olur mu diye diisiindiik. Ama su ana kadar olumsuz bir sey
gormedik. Yabanci konuklarimiz da oluyor. Ama tabi daha ¢ok Orta Dogu, Tiirki Cumhuriyetler ve
Dogu Avrupa’dan gelen misafirler var. Avrupa’dan da ziyaret¢ci olmasini isterdik... Rakiplerinizle
birlikte fuarlarda olmak aslinda gok giizel, ¢iinkii herkes yeni iiriinlerini sergiliyor. Diger firmalar ne
yapiyor, sektor nereye gidiyor, beklentiler nerede bunlar1 gérmek bizim i¢in de bilyiik avantaj. Kendi

iiriinlerimizle rakiplerimizin {irlinlerini karsilastirma firsat1 buluyoruz fuarlarda... Aslinda ihracata daha

20 http://www.tesisatmarket.com/soylesi/dogu-iklimlendirme-seckin-erdogmus-soylesi-tesisat-market-dergisi
(Erigim tarihi: 13.07.2019)
2L http://www.tesisat-donanim.com/detay.aspx?1D=1241 (Erisim tarihi: 13.07.2019)
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fazla agirhik vermek istiyoruz. Su ana kadar agirlikli olarak Orta Dogu ve Tiirki Cumhuriyetleri’ne
ihracat gerceklestirdik. Su an ciromuzun yaklasik %20’sini ihracattan elde ediyoruz. Son zamanlarda
Dogu Avrupa Ulkeleri’ne de ihracata basladik. 2017°de ise Belgika, Fransa ve Hollanda’ya ihracat
yaptik. Ozellikle ev tipi 1s1 geri kazanim cihazlarinin orada biiyiik bir pazari var ve bu pazara yonelik
calismalar yapiyoruz. 2018’de daha fazla Bati Avrupa’ya satis gerceklestirmek ve ihracatimizi arttirmak
istiyoruz. Tabi ki bu i¢ pazardan uzaklastigimiz anlamina gelmiyor. Hedefimiz %50 - %50 oranim

tutturmak...”

Bulgularin  diger bir kismi degerlendirildiginde tedarik zinciri ve lojistik
fonksiyonunda tedarik zincirinde aktdrlerle uzun siireli iligkiler kurmak, performans ve
planlama fonksiyonunda performansi yiikseltecek etkili liderligi tanimlamak ve gelistirmek
arastirma ve gelistirme fonksiyonunda Ar-Ge siirecini daha hizli hale getirerek piyasa
gereksinimlerine hizli cevap vermek, insan kaynaklari fonksiyonunda insan kaynaklari
yonetiminde motive edici etkinlikler, 6duller vb. yararlanmak, Gretim ve kalite fonksiyonunda
genel operasyonel maliyetleri azaltmak i¢in ERP yazilimi kullanmak, bilgi teknolojileri
fonksiyonunda verimliligi arttirmak i¢in bilgi teknolojilerinden yararlanmak ve pazarlama ve
satis fonksiyonunda uluslararas1 rekabete uyum saglamada uluslararast miisterilere hizmet
vermek etkilenen (sonug) grubundaki kriterler olarak tespit edilmistir. Tiim yetenekler
arasinda pazarlama ve satis fonksiyonunda “Miisterilerin taleplerine uygun mal ve hizmeti
tantyarak uluslararasi ve ulusal rekabete hizli tepki vermek” yetenegi diger yetenekler
arasinda en etkileyen kritik yetenek olarak tespit edilmistir. Diger bir ifade ile bu yetenek
pazarlama ve satis fonksiyonun giiclii noktasi olarak operasyonlarin ve hedeflerin
gerceklestirilmesinde oldukca 6nemli role sahiptir. Konu ile ilgili olarak 2011 yilinda Dis
Ticaret ve Ekonomi dergisi tarafindan yapilan diger bir sdyleside Dogu iklimlendirme ihracat

miidiirii sunlar ifade etmistir??;

“...Su anda yiizde 30 civarinda ihracat yapiyoruz. Irak ve Azerbaycan’a gergeklestirdigimiz devamli
satislar ile bu pazarlara hakim olduk. Thracatimizi yiizde 50’ye ¢ikarmayr hedefliyor, Orta Dogu’da
genis bir ihracat agina sahip olmak istiyoruz. Yeni pazar olarak Guney Afrika Ulkelerini hedefliyoruz.
Uretimde mutfak havalandirma {initeleri, davlumbazlar ile yeni imalatlar gergeklestiriyoruz... Onceden
iic senede yaptigimiz ciroyu simdi bir senede kazaniyoruz. Hem sicak hem de soguk iilkelere satis
yaptigimiz igin ihracatimiz aktif durumda...ithalat neredeyse Dogu iklimlendirmede sifir oranda ve tiim
ihtiyaglarimizi kendimiz karsiliyoruz...bu 2018 yilinda agirlikli olarak ihracatimizin biiyiik bir kismini
Pakistan, Rusya, Gircistan, Irak Ulkelerinde gergeklestirdik...Hizmet ve iiriin kalitesini yami sira Dogu
iklimlendirme Marka degerini ve pazar paymi arttirmak icin ciddi bir sekilde reklamlara, sosyal

medyaya ve fuarlara yatirim yapryoruz...”

22 http://ihracat.info.tr/dogu-iklimlendirme-guney-afrika-yi-hedefliyor-643h (Erisim tarihi: 13.07.2019)
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2018 yilinda Tesisatmarket Dergisi tarafindan yapilan diger bir sdyleside Isitma
Sogutma Klima Arastirma ve Egitim Vakfi (ISKAV) Yonetim Kurulu Bagkanm1 A. Metin
DURUK sunlari ifade etmistir?®:

«...Iklimlendirme sektdriiniin orgiitlii giiciinii kullanarak ihracat potansiyelini artirmasi ve fakirlesme
karsiliginda sagladig: rekabet giicii ile sorunlar1 hizla asma imkani vardir. Firmalarimiz cirolar igindeki
i¢ pazar paymi azaltip, ihracat payini artiracak tedbirler almali ve yapilarini degistirmeliler... ISIB
(iklimlendirme Sanayi Ihracatct Birligi) ¢aligmalar1 ozellikle zor, riskli, uzak pazarlar Uzerine
konumlanmustir. Pakistan, Avustralya, Arjantin, Sili, Afrika tilkeleri hedef {ilkelerimiz olup bu iilkelerle
iligkilerimiz ve ihracatimiz artmaktadir. Bu y1l Afrika, Tanzanya c¢alismasi bir model ¢alismadir. Teknik
toplantilarla tanitim bir arada yiiriitiilmektedir. Kaynak TIM Tamitim Grubundan alinan destek ve ISIB
biitcesi ile tamamlanacaktir. Tanzanya sonrasi asgari iki Afrika iilkesinde daha benzer etkinligi
gerceklestirmek istiyoruz...Tiirkiye uluslararasi fuarlarda tamtim icin partner anlagmalarmi; ISIB
biitgesi ile gergeklestirmektedir. Chilventa’da 55 firmayla, Mostra Convegno Milano, ISH Frankfurt
fuarlarinda da 100’tn tizerinde firma ile temsil ediliyoruz. Hindistan, Afrika, Uzakdogu ve Latin
Amerika fuarlarina katilimi destekliyoruz... Sektdriin 6nemli ihtiyaglarindan biri olan teknolojiyi takip

etme, egitim, yayin ve sertifikalandirma konularinda ISKAV ¢aligsmalari siirdiirmektedir...”

Ozetle calismada firmanin uzun yillardir sektdr ortalamasini iizerinde siirdiiriilebilir
performans ¢iktis1 elde etmesinin arka planinda yatan temel yetenekler belirlenmeye
calisilmigtir. Kesfedici nitelikte olan bu c¢alismanin sonuglarinin  genellenebilirligini
engelleyen bir takim kisitlamalar mevcuttur. Oncelikle veriler sadece Izmir bdlgesinde
iklimlendirme sektdriinde faaliyet gosteren ek bir firmadan toplanmistir. Bu nedenle daha
homojen ve yiiksek sayida bir 6rneklem kitlesinin daha genellenebilir sonuglara gotiirmesi
muhtemel oldugu diisiiniilmektedir. Ek olarak tez yazarmin gozlem ve goriisme sonuglari,
temel yeteneklerin zaman icerisinde evirilecegi yoniinde ipuglart vermektedir. Ozellikle
sektoriin temel kaynagmin inovasyon olmasi ilerleyen donemlerde farkli temel yeteneklerin
ortaya cikarabilecegi tahminini dogrulamaktadir. ilerleyen donemlerde calismanin tekrar ayni
firmada tekrarlanmasi ile temel yeteneklerin evrimle siirecinin takip edilmesi ve siirdiiriilebilir
rekabet tstiinliigli katkisinin tespit edilmesi agisindan 6nemli goriilmektedir. Benzer bi¢imde
caligmanin iklimlendirme sektoriinde faaliyet gosteren farkli isletmeler agisindan
tekrarlanmasi1 halinde yerel baglama 6zgii ¢esitli sonuglara da ulasilabilinir. Bu nedenle tez
sonuglarinin konuyla ilgili daha sonraki ¢alismalara oncii olacagi diistiniilmektedir. Ayrica

caligmada sektorel bir ayirima gidilmemesi nedeni ile bulgularin sektorlere gore farklilik

23 hitp://www.tesisat.com.tr/yayin/819/iklimlendirme-sektoru-2019-a-girerken 24127.html#. XTiHrugzblV
(Erisim tarihi: 13.07.2019)
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gosterebilecegi tahmin edilmektedir. Bu durumda temel yetenek analiz formunun sektore
ozgii uyarlanmas1 onerilmektedir. Ilgili formun ileriye doniik ¢alismalar igin oncii olmasi
umut edilmektedir. Ozetle tezin sonuglarmin hem bilimsel alana hem de iklimlendirme

sektoriine katma deger yaratmasi beklenmektedir.
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EK 1 - Firma Destek Mektubu
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EK 2 —Firmanin Kurumsal Adinin Genel Miidiir Tarafindan Tezde Yer Alma izni

Dogu lklimlendirme Firmasi Ismi Arastirmada Yer Alip Almadigi Hakkinda B0
Mohamad Reza Boroomand <mbaroomand70@gmail com: May8 2019.019AM 7 &
to seckin.erdogmus +

Seckin bey merhabalar,

Ben Mohammadreza yitksek lisans a3rencisi, Akdeniz dniverstesi Tekrar sizi rahatsiz ediyorum kusuruma bakmayin. Seckin bey yaphgimiz yuksek izan tez
calismamiz bitmek izerinde ve arastirma ve bulgular kismina simdi yogunlagmakiayiz. lkinci bokim veya aragtima kisminda dmek olay fima il bir takim genel
bilgiler sunmak zorundayiz dolayisiyla Dogu iklimlendime web sftesinden faydalanmaktayiz ancak onemli olan mesele acaba Doju ilimlendime olarak
arastimamizda herhangi Dogu adin kullanmamiza misaede eder misiniz? yoksa gizil kalmasini tercih 2imeklesiniz?

Sizin bize verdiqiniz milsaede veya yasal isbiri mekubunuz tezin son sayfalannda yer alacak cinkd aragtimanin gavenilirigini artiracaktir

Daha dnce size illetigim ik izin mektubumuzda son paragratta "Firmanizeian talep edfilecek bilgilerin veri gizhligi kural (firma ach izin verildigi takdinde,
véinaticilerin ismi ise kesinlikle proje iginde yer almayacak, firmann istemedigi hichir veri kullamlmayacak) cergevesinde korunmast sarti ile bu

projede ver alacak bilgilert paylagmanizy umud eder’ konuyu talep etmistik ancek tekrar stzden 1zin altp 15t lerleyelim dive kendim tle digindim.

Ayrica aragtima bittikten sonra aragtirmantn bir nishasini eger isterseniz size tlete biliriz. Her ne de olas bu arestirmast Dogu sayesindz

yapilmistir

Syagtlarimla,



Seckin ERDOGMUS
o me -

e Turkish - » Persian - Translate message

rohamad bey merhaba,

Crogu adime kullanabilirsiniz.

Tez bittikten sonra da bizlerie paylasirsanmiz memnun oluruz.
Calismalanmzda basanlar,

- -

& DOGU =1

# Listfen bu email yazdirmmadian Gnoe oewreniazd dsdrsien
Hiaoaoeso o e e aermvirnomrmsaent Before orirlesg hes arma TIES S

&D0GU

IKLIMLENDIRME | HVAC SYSTEMS

Seckin Tuncer ERDOGMUS

Makine MUhendisi [MBA] - Genel MadUr
Mechanical Engineer ([MBA] - General Manager

E seckin.erdogmus@doguiklimlendirme.com
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Ek 3 — Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon 1

Temel Yetenek Analiz Formu

Temel Yetenek

Temel Alt Orgut Beceri Listesi® Kab | Yet? Ozllikleri®
Kat?* Kat? 2z D3 | N3t | T2 | | Temel Yetenek
(D.N.T.i)%*
Ogrenme Bilimsel Becerilere (Ogrenme,
Yetenegi adaptasyon, formile, analiz ve
birlestirebilme) Sahip olma.
Ogrenme Rakiplerdeki Ar-Ge egilimlerini
Yetenegi takip etmek icin yetenekleri
organize etme becerisine sahip
olma.
Kordinasy Proje ve takim yonetimi
on yecerilere (Ag gelistirebilme,
Yetenegi letisim, Is kiiltiirii ve yonetim,
cevre farkinda olma) sahip
olma.
Kordinasy Operasyonel diizeyde iyi takim
on calismasi becerisine sahip olma.
Yetenegi
Kordinasy Cesitli iletisim kanallar
on kullanma becerisine sahip olma.
Yetenegi
Kordinasy Departmanlar ve branglar
on arasinda igbirligini gelistirmek
Yetenegi icin iletisimde yenilik¢i araglar

kullanma becerisine sahip olam.

24 Temel Kategori: Orgiitler arasinda genel kabul gormiis becerilerin listelendigi temel kategori alandir.

25 Alt Kategori: Orgiitler arasinda genel kabul gérmiis becerilerin listelendigi alt kategori alandir.

26 Orgut Beceri Listesi: Orgiitler arasinda genel kabul gérmiis becerilerin listelendigi alandir.

27 Kabiliyet: Orgiit icinde fonksiyonel seviyede sahip olunan becerilerdir. Bir becerinin kabiliyet olarak kabul
edilmesi i¢in, fonksiyonel seviyede uygulanabilir olmasi gereklidir.

28 Yetenek: Orgiit icindeki tim SBU’larda aktif olarak bulunan becerilerdir. Bir becerinin yetenek olarak kabul
edilmesi i¢in, kabiliyetlerin SBU’lar i¢inde uygulanabilir olmas1 gereklidir.

29 Temel Yetenek Ozllikleri: Orgiitteki bir becerinin kabiliyet seviyesinden daha iist bir seviyede bulunmasidir.
Bir kabiliyetin temel yetenek olarak kabul edilebilmesi i¢in miisteri goziinde degerli (D), nadir bulunur (N),
taklit edilemez (T) ve ikame edilmesi (I) zor olmas1 gerekir. Bir becerinin temel yetenek olarak kabul edilmesi
icin, dort temel yetenek niteliginin (D.N.T.I) her birinden 1-9 arasinda bir puan almas: gereklidir.

%0 Degerli Olma (D): Bir yetenegin temel yetenek olarak kabul edilebilmesi igin, bu yetenegin miisteri goziinde
degerli olmas1 gereklidir. Bu o6zellik, 1 ile 9 arasinda bir deger almalidir. Katilimcinin, ilgili becerinin 6rgiiti
miisteri goziinde degerli yaptigini diisiinmesi durumunda, bu deger en yiiksek (9) degeri alir.

81 Nadir Bulunur Olma (N): Bir yetenegin temel yetenek olarak kabul edilebilmesi igin, bu yetenegin
rakiplerde az bulunur bir 6zelliginin olmasi gereklidir. Bu o6zellik, 1 ile 9 arasinda bir deger almalidir.
Katilimeiin, ilgili becerinin rakipler arasinda az bulunur bir 6zellik oldugunu diisiinmesi durumunda, bu deger
en yiiksek (9) degeri alir.

% Taklit Edilebilirlik (T): Bir yetenegin temel yetenek olarak kabul edilebilmesi igin, bu yetenegin rakipler
tarafindan kolay taklit edilememesi gereklidir. Bu 6zellik, 1 ile 9 arasinda bir deger almalidir. Katilimcinin, ilgili
becerinin rakipler tarafindan kolay taklit edilemeyecegini diigiinmesi durumunda, bu deger en yiiksek (9)
degerini alir.

3% jkame Edilemezlik (I): Bir yetenegin temel yetenek olarak kabul edilebilmesi igin, bu yetenegin rakipler
tarafindan kolay ikame edilememesi gereklidir. Bu dzellik, 1 ile 9 arasinda bir deger almalidir. Katilimcinin,
ilgili becerinin rakipler tarafindan kolayca ikame edilmeyecegini diigiinmesi durumunda, bu deger en yiiksek (9)
degerini alir.

%Temel Yetenek (D.N.T.I): Bir becerinin temel yetenek haline geldigi sabit bir degeri ifade eder. Bu degeri
olusturan dort 6zellige verilen degerlerin matematiksel ortalamasini olusturur.
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Teknoloji Bilisim ve Ar-Ge bolumlerini

Yetenegi destekleme becerisine sahip
olma.

Teknoloji Dijital beceriye (Mantiksal ve

Yetenegi kritik diigiinebilme, Ust diizey
Bilgi yénetimi, Multimedya ve
Internet kullanimi) sahip olma.

Insan Insan kaynaklar1 yeteneklerine

Kaynakla1 (Bilgili ve becerikli ¢alisanlara,

Yetenegi yetkin insan kaynagini
siirdiirmeye, ekip ¢alismasi
potansiyelini gergeklestirmeye,
becerilerin kutuplagmasini
saglamaya, ¢alisanlarin yaratici
fikirlerinden yararlanmaya)
rekabet avantaji elde etmek i¢in
yatirim yapma becerisine sahip
olma.

Insan Bireyin yetenek bazli

Kaynakla1 performans élcilerini

Yetenegi kullanabilme becerisi.

Insan Orgiitiin Yetenek Bazli

Kaynaklai Performans Olgiilerini

Yetenegi Kullanabilme Becerisi.

Insan Ogrenme ve biiyiime,

Kaynakla1 calisanlarin korunmasi, ¢aligan

Yetenegi verimliligi becerilerine sahip
olma.

Insan [s firsatlariin tanimasi ve

Kaynakla1 kullanilmasi igin insan

Yetenegi sermayesi gelistirme becerisine
sahip olma.

Insan I¢ kaynakla ilgili nitelikli

Kaynakla1 personel gelistirme becerisine

Yetenegi sahip olma.

Insan Piyasalarda tanimlamak ve

Kaynakla1 faaliyet gostermek i¢in yararl

Yetenegi insan kaynaklar1 gelistirme
becerisine sahip olma.

Insan Pratik deneyime sahip uygun

Kaynakla1 sayida ¢alisani edinme

Yetenegi becerisine sahip olma.

Finans Maliyet diisiirme ve gelir

Yetenegi blyime Becerisine Sahip Olma.

Finans Hizmet maliyetini diislirme

Yetenegi becerisine sahip olm.

Finans Toplam varliklar: arttirma

Yetenegi becerisine sahip olma.

Finans Yillik iadelerin genel

Yetenegi biiytimesinde artig yapma
becerisine sahip olma.

Finans Rakiplerden daha fazla nakit

Yetenegi akig1 ve karlilik yapma
becerisine sahip olma.

Finans Rakiplerden daha yliksek

Yetenegi Yatirim Getirisi (ROI) elde
etme becerisine sahip olma.

Finans Yatirim yapma firsatlarini

Yetenegi tanimlama becerisine sahip
olma.

Finans Yeni faaliyetlerin
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Yetenegi uygulanmasiyla miisteri
memnuniyetini kazanma
becerisine sahip olma.

Tutundurm Miisteri talebine hizli cevap

a Yetengi verme becerisine sahip olma.

Tutundurm Miisterilerin elde tutma

a Yetengi becerisine sahip olma.

Tutundurm Daha iyi miisteri iliskileri kurma

a Yetengi becerisine sahip olma.

Tutundurm Hizmetlerinizi veya Urinlerinizi

a Yetengi kullanmak isteyen yeni
miisterileri ¢ekme becerisine
sahip olma.

Tutundurm Miisterilerimizin taleplerini

a Yetengi veya hizmetlerini kendilerinden
once yaparak deger yaratma
becerisine sahip olma.

Tutundurm Miisterilerimizi rakiplerimizden

a Yetengi daha iyi tatmin etme becerisine
sahip olma.

Tutundurm Pazar paymi etkileyen giiglii

a Yetenegi pazarlama kapasitesi gelistirme
becerisine sahip olma.

Tutundurm Yeni fikirleri gliclendirmek icin

a Yetenegi insani kapasite gelistirme
becerisine sahip olma.

Tutundurm Miisterilere fayda saglamak icin

a Yetenegi en uygun “Resmi veya gayri
resmi Sistem” uygulama
becerisine sahip olma.

Tutundurm Miisteri iliskileri, Pazar Pay1,

a Yetenegi Miisteri Memnuniyeti
Becerilerine Sahip Olma.

Kurum I¢sel is siireci, inovasyon, proje

Kaltra teslimi becerilerine sahip olma.

Yetenegi

Kurum Temel yeteneklerin

Kdlttra “Farkindalik” becerisine Sahip

Yetenegi Olma.

Kurum Isbirligi ruhu ve atmosferi

Kltira olusturma becerisine

Yetenegi (problemlerle basa ¢ikmak igin
ayni proje hedefi, kurallar ve
prosedirler, zor gérevler icin
tiyeler arasi igbirligi, agik ve
dostane iletigim sistemi,
Karsilikly giiven) sahip olma.

Yenilik Is performansini etkileyecek

Yetenegi yeni seyler yapma becerisine
sahip olma.

Yenilik I¢ ve dis yeteneklerle

Yetenegi birlestirilen hizli ve esnek tiriin /
hizmet yeniligini gdsterme
becerisine sahip olma.

Yenilik Yeni pazara erigim saglamak

Yetenegi icin yeni teknolojiyi kullanma
becerisine sahip olma.

Yenilik Kullanict dostu {iriin iiretme

Yetenegi becerisine sahip olma.

Yaraticilik Yaraticiliga sahip akademik ve

Yetenegi

profesyonel sertifika
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sahiptirlerini ¢ekebilme
becerisine sahip olma.

Uriin Gel Uriin yelpazesinin

istirme kullanilabilirligini saglama
Yetenegi becerisine sahip olma.

Uriin Gel Miisterilerin istedigi faydalari
istirme saglayan {irlin veya hizmet
Yetenegi uUretme becerisine sahip olma.
Uriin Gel Tanimlanmis spesifikasyonun
istirme tutarl basarisina ulasma
Yetenegi becerisine sahip olma.

Uriin Gel Miimkiin oldugu kadar giivenli
istirme runler Gretme becerisine sahip
Yetenegi olma.

Uriin Gel Giincelligi temsil edecek iiriin
istirme veya hizmet iretme becerisine
Yetenegi sahip olma.

Uriin Gel Uriin spesifikasyonunu

istirme degistirme becerisine sahip
Yetenegi olma.

Uriin Gel Uriin hacimlerini degistirebilme
istirme becerisine sahip olma.
Yetenegi

Uriin Gel Miimkiin oldugu kadar uygun
istirme miisteri hizmetleri sunma

Yetenegi

becerisine sahip olma.




94

EK 4 - Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon 2

1. Bolum- Genel Bilgiler:

1.1. Firmadaki Géreviniz: o Ust Diizey Yoénetici 0 Orta Diizey Yonetici

1.2. Firmadaki Biriminiz: 0oAR-Ge ogUretim oBilisim o©lK o Pazarlama
o Mali ve idari o Lojistik/Tedarik o Halkla ligkiler
0 DT <) P

1.3. Biriminizdeki Toplam Calisma ol Yildan Az ol- 3 Yil Arast 03 - 5 Y1l Arasi

Sireniz: 05-10Y1 Arast 010 Yildan Fazla

1.4. Toplam Sektor Deneyim Yilimiz: ol Yildan Az ol-3 Yil Arasi 03 -5 Y1l Arasi
05-10 Yl Arast  ol0 Yildan Fazla

1.5.Egitim Diizeyiniz: o Lisans Oncesi 0 Lisans 0 Yiiksek Lisans o Doktora

1.6. Cinsiyetiniz: o Kadin o Erkek

2. Bolum- Yetenek Analiz Formu

Birinci stitunda yer alan Oncelik, yéneticicin, calistig1 orgiitiinii dikkate almadan, her bir listedeki becerileri
onem sirasina gore siralamasi beklenmektedir (En onemli oncelik: 1). ikinci siitunda Kategori, orgiitler
arasinda genel kabul gérmiis becerilerin kategorizelendigi alandir yani ArGe, Uretim, Lojistik ve Tedarik,
Pazarlama, Insan Kaynaklari, Bilisim, Mali ve Idari, Halkal Iliskiler ki tabloda kisaltilmis sekilde gosterilmistir.
Ugtincl stitunda becerilerin sirlamast yer almaktadir. Dérdiincu sutundaOrgut Beceri Listesi yer almaktadir
ki s0z konusu listedrgiitler arasinda genel kabul goérmiis becerilerin listelendigi alan1 kapsamaktadir. Besinci
sutundaKabiliyet, 6rgiit iginde fonksiyonel seviyede sahip olunan becerilerdir dolaysiyla bir becerinin kabiliyet
olarak kabul edilmesi i¢in, fonksiyonel seviyede uygulanabilir olmasi gereklidir (burada ydneticinin yanit1 evet
iseE harfini, hayir ise H harfini isaretlenmelidir). Altinci siitunda Yetenek, orgiit icindeki tiim SiB’lerde aktif
olarak bulunan becerileri belirtmektedir dolaysiyla bir becerinin yetenek olarak kabul edilmesi igin,
kabiliyetlerin SIB’ler icinde uygulanabilir olmas1 gereklidir (burada y&neticinin yanit1 evet iseE harfini, hayir
ise H harfim1 isaretlenmelidir). Yedinci siitunda Degerli Mi? sorusu becerinin/kabiliyetin miisteri géziinde ne
kadar degerli olup olmadigini, Sekizinci siitunda Nadir Mi? sorusu becerinin/kabiliyetin rakiplerde az bulunur
bir 6zelliginin olup olmadigini, Dokuzuncu sutundaTaklit Edilemez Mi?sorusubecerinin/kabiliyetinrakipler
tarafindan kolay taklit edilip edilmemesini ve Yedinci Siitunda Ikame Edilemez Mi?sorusu ise
becerinin/kabiliyetin rakipler tarafindan kolay ikame edilip edilmemesini sorgulamaktadir. Bu dort dzellik, 1 ile
9 arasinda bir deger almahdir ve ilgili becerinin /kabiliyetin yoneticinin, orgiitii miisteri goziinde degerli
yaptigini, rakiplerde az bulunur olmasini, rakipler tarafindan kolay taklit edilememesini ve rakipler tarafindan
kolay ikame edilememesini diisiinmesi durumunda, bu deger en yiiksek (9) degeri alir. Son stitunda Temel
Yetenek (TY) yer almaktadir burada becerinin/kabiliyetin temel yetenek haline geldigi dort 6zellige verilen
degerlerin matematiksel ortalamasini olusturup, sabit bir degeri ifade etmektedir.

TY Ozellikleri
3 2 £ =l 5| = | 8] 2
< = C;)' o] +— St = —_— =
O O] . o ) S ;_) 9 g 3 3
X Orgiit Beceri Listesi X 22| gl |TY
% £
S
=l =
Paz 1 Rekabete hizli tepki verme becerisi
Paz 2 Pazar payini arttirma becerisi




95

Paz 3 Uluslar arasi rekabete uyum becerisi

Paz 4 Sektdrde 6ncu olma becerisi

Paz 5 Marka degerini yiikseltme becerisi

Paz 6 Miisterileri tanimlayabilme becerisi

Paz 7 Hizl1 ve kaliteli hizmet verebilme becerisi

Paz 8 Dagitim kanali olugturma ve siirdiirme becerisi

Paz 9 Yeni pazarlar yaratma becerisi

Paz 10 Yeni pazarlari tanima ve onlara girme becerisi

Paz 11 Miisteri memnuniyeti saglama becerisi(talebe hizli yanit,elde
tutma,yeni ihtiyaglar belirleme vb.)

Paz 12 Miisteri sadakati yaratma becerisi

Paz 13 Rakiplerdeki egilimlerini ve SWOT analizini takip etme
becerisi

ArGe | 14 Teknoloji tretme becerisi

ArGe | 15 Satin alinan teknolojileri uyarlama ve gelistirme becerisi

ArGe | 16 Yeni {iriin tasarlama ve geligtirme becerisi (Kullanict dostu
iiriin, genis yelpazeli, 6zellestirilmis, giivenli ve giincel)

ArGe | 17 Yenilikleri izleme ve yaratma becerisi

ArGe | 18 Ekoloji ile uyumlu faaliyetleri ger¢eklestirme becerisi

Uret | 19 | Uretim miihendisligi becerisi (Fizibilite ¢aligmalari, iiretim
stireglerini tasarlayabilme, makine ve ekipman, kapasite vb)

Uret |20 Uretim planlamasi ve hedeflerine uyum saglamabecerisi

Uret 21 Esnek iiretim becerisi(Uretim hattinda degisiklikler yapabilme,
iretim hattinda gesitli lirlinler tiretme vb)

Uret | 22 Operasyonel maliyetleri diisiirme becerisi

Loj 23 Lojistik ve tedarik zinciri becerisi(Hammadde, finansman ve
iggiicii gartlari, kalite giivencesi ve denetim,tagima imkant1 vb)

Loj 24 Stok kontrol becerisi

Loj 25 Bakim ve onarim becerisi

Loj 26 Hizmet maliyetleri diisirme becerisi

IK 27 Caligsanlarin yaraticiliklarini vedgrenmelerinin gelistirme
becerisi

K 28 Etkili ve verimli ¢alisanlar1 cezb ve istihdam etme becerisi

K 29 Organize olma becerisi(takim ¢aligsmast, iletisim,
igbirligi,uzmanlasma)

Halk | 30 Yasal diizenlemelere uyum becerisi

Halk | 31 Sosyal sorumluluk gergeklestirme becerisi

Halk | 32 Yerel aktorlerle (ATSO, tiniversite, belediye vb) iliski becerisi

Mali | 33 Yatirim firsatlarini degerlendirme becerisi

Mali | 34 Rakiplerden daha fazala Yatirim Getirisi (ROI) elde etme
becerisi

Bilis | 35 Bilgi giivenligi saglama becerisi
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Kritik Fonksiyonel Temelli Yetenekler Listesi

Fonksiyonel Alan

Genel Gosterge

Isletmenin giiclii noktalart olan ve isletme hedeflerini

Onem Derecesi

1= Cok az 6nemli

Sira gerceklestirmesinde ¢cok 6nemli rol oynayan 2= Az dnemli
yetenekler. 3= Onemli
Fonksiyonel Yetenek Ozel gosterge 4= Daha onemli
(Yetenek ile ilgili spesifik gosterge / gostergeler) 5= Cok 6nemli
A Pazarlama Fonksiyonu Pazar paymin ve satislarin bitytiimesi.
Pazarlama yetenegi
1-a | Uluslararasi ve ulusal rekabete | Miisterilere ihtiyaglarini karsilayacak temel mal veya
. . o N 11234
hizli tepki verme hizmeti saglamada hizli ve dogru olmak.
1.Uluslararasi miisterilere hizmet vermek
2-a | Uluslararasi rekebete uyum 2. isletmenin temel yetenekleri etrafinda rekabet avantaji 11213124
saglama saglamak
3. ayn1 zamanda da maliyetleri azaltmak.
Miisterileri ve onlarin Ne tiir bir iiriin veya hizmetin ne tiir miisteri ve
3-a | ihtiyaglarini iyi bir sekilde ihtiyaglara uygun olacagini bilmek. 11234
tanimalayabilme
1. Uriin Bilgisi.
2. Empati.
4-a | Hizli ve kaliteli hizmet 3. Miisteri odakli. 1121324
verebilme 4. Sabir ve Esneklik.
5. Dil becerileri.
6. Zaman yonetimi
1. kullanicilarin nasil satin almalar1 gerektigini
degerlendirme.
2. kullanicilarin ihtiyaglarini ilgili dagitim stratejisiyle
eslestirme
5-a | Etkili dagitim kanal/kanallar1 3. Dogal ortaklar1 (danismanlar, toptancilar veya 11213124
olusturma ve siirdiirme perakendeciler) tanimlama.
4. Kanallarda her adimin fiyatin1 dikkatlice gosterip her
bir ortak tlru igin adil kar ekleme.
5. kanal ortaklarina en iyi misteriler gibi hizmet verme
ve gelir elde etmek icin onlarla ¢aligma.
6-a | Yeni pazarlar1 tanima, 1. Yeni hedef pazarlar1 tanimlama
degerlendirme ve onlara girme | 2. Pazar arastirmasi yapma 1,12 |3]|4
3. Pazara girmek i¢in plan olusturma
1. Miisterilere onem verme
2. iletigim kuruma
7-a | Miisteri memnuniyeti saglama | 3. hizmetleri ¢esitlendirme 1123 |4
4.Talebe hizl1 yanit verme
5. yeni ihtiyaglar1 belirleme vb.
Strengths: Guclu yoénler
Rakiplerdeki egilimlerini ve Weakness: Zayif yonler
8-a | SWOT analizlerini takip etme | Opportunities: Firsatlar 11234
ve onlara yonelik tedbir alma Threats: Tehditleri
Anlama ve analiz edebilme
9-a | Satis giicii (sales force) Uriin veya hizmet satmaktan sorumlu olan bolumdi 112134
uygulamasi olusturmave yonetme
1. Mallar1 farkli cografi alanlara gotiirmek icin iyi bir
tagima sistemi.
2. Dogru malin dogru zamanda, dogru miktarda, 11234
ulagmasi igin iyi bir takip etme(tracking) sistemi.
10-a | Dagitim uygulamast 3. lyi bir paketleme sistemi.
4. Tyi bir iade sistemi.
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11-a

Reklam ve tanitim uygulamasi

1. tirliniin/hizmetin potansiyel ve mevcut miisterilerin
dikkatine sunulmasi.

2. Uriinii miisterinin kafasinda tutmak ve {riine olan
talebi arttirmaya yardimei olmak.

12-a

Marka yonetimi

Bir iiriiniin veya markanin zaman i¢inde algilanan
degerini artirmak igin gesitli teknikler kullanarak,
iiriinlerin fiyatlarini yiikselme ve sadik miisteriler
olusturma

13-a

Kalite i¢in itibar1 (reputation)
tesvik etme

Yiiksek kaliteli iirlin ve hizmetler sunma ve olusan
marka sayesinde pazar payini arttirma.

14-a

Piyasa trendine duyarlilik
(Responsiveness)

Sirketi, yeni iirlinler ve hizmetlerle pazarin yeni
trendlerine ve dalgalarina uyarlayarak, miisterilere
sirketin asil amacinin miisteri memnuniyeti oldugunu
gostermek.

Uretim Fonksiyonu

Uretim Yetenegi

Hammaddelerin ve diger girdilerin nihai {irlin veya
hizmetlere doniistiiriilmesinden sorumlu olmak;

. Girdilerin belirlenmesi

. Uretimin planlanmas1

. Uretim maliyetlerinin en aza indirmesi

. Uriin kalitesinin saglanmasi

. Mevcut iiriinlerin gelistirilmesi

1-b

Uretim miihendisligi

. Imalat uygulamalarmin planlanmasi

. araglari, siirecleri, makineleri ve ekipmanlari
arastirmak ve gelistirmek

3. kaliteli arunler tretmeye yonelik tesisleri ve
sistemleri optimum sermaye harcamasiyla
biitiinlestirmek

N =l B W -

Uretim planlamasi ve
hedefleriyle uyum saglama

Farkli miisterilere hizmet vermek i¢in ¢aligsanlarin
faaliyetlerini, malzemelerin ve Uretim kapasitesinin
kaynak tahsisi ve aralarinda uyum saglanmasi.

3-b

Esnek Uretim sistemi
uygulamak (Uretimde esneklik
ve hiz)

Flexible Manufacturing System

1. Hem tlir hem de miktar olarak imal edilen trtindeki
degisikliklere kolayca uyarlanabilen mallarin tiretilmesi
icin bir yontem

2. Daha az atik

3. Daha az is istasyonu

4. Kalite tizerinde daha iyi kontrol

5. Azaltilmis emek

6. Makinelerin daha verimli kullanilmasi

7. Arttirtlmig kapasite

8. Malzeme tasima ve depolama sistemleri, bilgisayar
kontrol sistemi ve sistemi yoneten ve isleten becerikli
personel kullanma

Operasyonel maliyetleri
diislirme

1. Teknoloji kullanma
. D1s kaynak kullanimi (Outsourcing)
. Verimsizliklerin belirlenmesi
. Enerji kullaniminin azaltmasi

5-b

Yiksek hacimli (seri tretim)
uretimde verimlilik.
(Volume Manufacturig)

. Stirekli ¢alisan egitimine yatirim yapma,
. Daha akilli isleme araclari1 kullanma,
. Bakima/onarima yatirim yapa,

5. Isbirligini tesvik etme yoluyla,

kisa siirede ¢ok miktarda mal iiretme

2
3
4
1. Is siireglerini giincelleme,
2
3
4

Operasyonlarda siirekli gelisim
(Continuous improvement)

1. Biitiin fonksiyonlarin (iiriin, hizmet ve siireg)
sistematik bir sekilde siirekli iyilestirilmesi.
2.Siirekli gelisim i¢in Kaizen dongiisii:

- Caliganlar1 dahil etme

- Problem/leri bulma

- Bir ¢6ziim olusturma

- COzUmU test etme

- Sonuglar1 analiz etme

- standartlastirma
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- Tekrar etme
1. Maliyetleri ve kaliteyi kontrol ederken, miisteri
Cevik Uretim sistemini ihtiyaglarina ve pazar degisikliklerine hizla cevap
7-b | uygulamak vermek i¢in siiregleri, araglar1 ve egitimi olugturmak. 4
(Agile Manufacturing System) | 2. Tiketici temelli en iyi Uriind Gretmek
3. Verimli ve zamaninda IT sistemi kullanma
4. Tim tedarik zinciri boyunca siirekli bilgi akis1
saglamak
1. Uriiniin fiyatin1 artirmak yerine, iiretim siireclerini
daha verimli hale getirerek kar1 artirmak.
2. Daha ucuz sermaye uygulama
8-b | Ustiin verimlilik icin 6lcek 3. Lojistik maliyetlerini diisiirme 4
ekonomileri takip etmek 4. Toptan satin alma
5. Verimli Gretme
6. Promosyon maliyetlerini diigiirme
7. Riskleri yayma
9-b | JIT sisteminin uygulanmasi Verimliligi artirmak, iiretim siirecinde israfi azaltmak ve
stok tagima maliyetlerini en aza indirmek i¢in envanter 4
sistemi.
Firmanin sermaye girdilerinin sabit oldugunu varsayma
10-b | Uretim akisim kisaltmak ve emek, hammadde, sermaye ve benzeri gibi diger
(Shorten Production Run) girdilerin miktarinin degistirilmesiyle iiretim seviyesi
degistirilebilme.
Ortaya ¢ikan kusurlarin/ Uretim/hizmet suma siirecinde arizalarin/kusurlasin
11-b | Arizalarin nedenini hangi kaynaktan/lardan ortaya ¢ikmalarinin aragtirmasi
. . o 4
kaynaklanan yerden takip etme | ve gerekli tedbirlerin alinmasi
(Trace defects back to source)
Marjinal veya diisiik performans gosteren
12-b | Tedarikgileri rasyonellestirme tedarik¢ilerden alimlarin azaltilmasi ve en ¢ok tercih 4
edilen ve en iyi performans saglayan tedarikgiler
arasinda alimlara yogunlasilmasi.
13-b | Inovasyon siirecini gelistirmek | AR-GE departman ile isbirligi yaparak yenilik siirecini 4
icin Ar-Ge ile isbirligi yapma kolaylagtirmak
Tedarikgilerin Toplam Kalite 1. Tedarikgilerin entegrasyonu ve isbirligi
14-b | Yoénetimini (TKY) 2. Tedarikgi sayisinin azaltilmasi 4
uygulamalarina yardimer olma | 3. Bilgi degisimi
4. Arizalarin erken teshisi
Ortaya ¢ikan kusurlarin/ Uretim/hizmet suma siirecinde arizalarin/kusurlasin
15-b | Arizalarin nedenini hangi tedarik¢iden/lerden ortaya ¢ikmalarimin
kaynaklanan tedarikcilerden arastirmasi ve gerekli tedbirlerin alinmasi 4
takip etme
(Trace defects back to
suppliers)
Uretim siirecini planlamak, cesitli alet ve makineler
16-b | Alet tasarimeiligi (Tool gelistirmek ve minimum zaman, is¢ilik ve malzeme 4
Engineering) harcamasi ile belirli iiriinler tiretmek igin gereken
tesisleri entegre etmek.
Sistematik bilgisayar tabanli yontemlerin uygulanmasi
17-b | Siire¢ mithendisligi (Process ile kimyasal, fiziksel ve biyolojik iglemlerin tasarimu, 4
engineering) isletimi, kontrolii, optimizasyonu ve yogunlagtiriimasina
odaklanma.
18-b | Birlestirme (assembling) Bir son Uriind olusturmak i¢in degistirilebilir pargalarin
bir iiriine ardisik bir sekilde eklenmesi islemi. 4
fonksiyonel test, liretim hattinin son asamasinda yapilir
19-b | Test yapmak (Testing) ve genellikle sartnamelerin yerine getirildiginden emin 4
olmak igin yapilan son kalite kontrol testi olarak
adlandirtlir.
Bir makineyi bir dnceki ¢alismanin son kismini
iretmeyi tamamladiktan sonra bir sonraki ¢aligmasina 4
hazirlamak igin gerekli olan siire;
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Makine kurulum zamanini

Daha iyi kalite

20-b | azaltma (Machine Setup) Dabha tutarl siiregler
Disiik iiretim maliyetleri
Daha az envanter
Isgiiciiniin daha iyi kullanilmasina neden olan
21-b | Kapasite planlamasi Uriinler igin degisen talepleri karsilamak igin ihtiyag 4
duyulan Uretim kapasitesini belirleme siireci.
22-b | Parti Uretimi (Batch Ayni par¢adan bir defada birden ¢ok iiretilmesi 4
Production)
Toplam verimlilik yonetimi Ise deger katan makineler, ekipman, siiregler ve
23-b | (Total productivity calisanlar araciligiyla {iretim ve kalite sistemlerinin 4
management) bitiinliigiini korumak ve gelistirmek.
ArGe Fonksiyonu Firmanin, ¢esitli beceriler, know-how ve islevsel
C ArGe Yetenegi geemisleri gelir getirici ve yenilikei lirlinler yaratma ve
hizmet sunma konusunda bir araya getirme becerisi.
Yeni teknoloji icat etmek Etkili iiretim ve hizmet vermeye katkida bulunan 4
1-c yenilik¢i ve verimli teknolojiler olusturma becerisi.
1. Yeni teknolojileri olabildigince hizli sekilde firmaya
Satin alinan teknoloji/leri uyarlayabilme
2-C | uyarlama ve gelistirme 2. Acil zamanda dis yardim ihtiyacini azaltmak i¢in 4
teknolojilerin daha verimli kullanilmas1 i¢in ¢alisanlarin
teknik becerilerinin gelistirilmesi
1. Tasarimdan pazarlamaya kadar bir iiriin veya hizmeti
3-c | Yeni uriin veya hizmet gelistirme siirecini etkili bir sekilde yonetme 4
geligtirme 2. Kullanic1 dostu, ¢evre dostu, genis yelpazeli,
ozellestirilmis, Goriilmenmis triinler vb. Uriinler sunma
Piyasadaki ve endiistrideki yenilik dalgalarini ve
4-c | Yenilikleri izleme ve yaratma | trendlerini takip edebilme ve yenilik siirecini gelistirerek 4
firmanin giincel kalmasini saglayabilme
1. Sera gazi emisyonun (GHG) azaltmamasi ve enerji
verimliliginin artirtlmasi
2. Iklim degisikligi, su kithg ve halk sagligi konularim
5-c | Ekoloji ile uyumlu faaliyetler belirlemek ve agiklamak i¢in yillik paydaslar toplantis. 4
gerceklestirme 3. Ulasim i¢in hibritler dahil yakit tasarruflu araglarin
kullanilmas1
4. Geri doniistiiriilebilir tasarimler ve Urinler
Hammaddelerin ¢ikarilmasindan nihai bertarafa kadar,
6-c | Sirdartlebilir Grin ve tiim yasam dongiisii boyunca halk sagligini ve gevreyi 4
hizmetlere yatirim yapma korurken, cevresel, sosyal ve ekonomik faydalar
saglayan iriinler.
7-c | Miisterilerin geri bildirimlerini | Ar-Ge'de miisteri geri bildirimi kullanarak yenilik yapip,
uygulayarak yeni iriin ve yeni {irlin veya hizmet gelistirme veya mevcut yeni iiriin 4
hizmetler gelistirmek veya hizmeti iyilestirme
[lk girisimci (First mover) pazara ilk giren olarak avantaj saglayan hizmet sunmak
8-c | avantajina sahip yeni iiriin ve veya Uriin tretmek 4
hizmetler gelistirmek
9-c | Hizla yeni iiriin ve hizmetler Ar-Ge siirecini ¢ok daha hizli hale getirebilme ve piyasa 4
gelistirmek gereksinimlerine olabildigince hizli cevap verebilme
10-c | Hizli-dongilt (Fast-cycled) Daha ¢evik bir gelistirme siireci ile piyasaya yeni 4
iiriin geligtirme iiriinler getirmekte hizli olmak.
1. Neye
2. Nerede
11-c | Ar-Ge gelisimine stratejik 3. Kimle/kimlerle
yatirim yapmak 4. Nasil 4
5. Neden
Ar-Ge faaliyetlerine yatirim yapmayla ilgili sorulari
iyice cevap verbilme.
1. Teknolojilerin arastirma laboratuvarindan pazara 4
gecis siireci.
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2. Kesiflerin bilimsel ve ticari degerlerini belirleme
12-c | Yeni teknolojilerin patent, ticari marka veya telif hakki koruma siireci
ticarilesmesine hazir olmak 3. Inovasyon veya kesif fizibilite caligmast
4. Takim kurmak ve gerekli sermayeyi cezb etmek
5. Planin uygulanmasi ve iiriiniin gelistirilmesi
1. Mimarlik: Ar-Ge faaliyetlerinizi organizasyonel ve
cografi olarak nasil ve nerede diizenleyeceksiniz?
2. Insanlar: Onlar1 nasil cekeceksiniz ve talep ettiginiz
Ar-Ge icin iyi ifade edilmis bir | teknik altyap1 nedir? 3|4
13-c | stratejinin tanimlanmasi 3. Portfoy: farkli Ar-Ge projelerinin se¢imi ve bunlara
ayni1 anda tahsis edilmesi gereken kaynaklar.
4. Suregler: Ar-Ge faaliyetlerinde liderlik, proje
yonetimi kararlari vb.
Firmanin sundugu deger ile rakiplerin sundugu deger
Miisteriye sunulan degeri diger | arasinda kapsamli bir kiyaslama yapabilme ve rekabet
14-c | firmalarmn sunulan degerleriyle | avantaji saglamak igin degerlerle ilgili hizli ve stratejik 3|4
sistematik olarak kararlar verebilme.
karsilastirmak
1. Yeni potansiyel is enerjisini sirkete getirme.
2. Sirketin bitylimesini saglama.
Ust yonetimin aktif olarak 3. Sirketi daha verimli bir hale getirme. 3|4
15-c | inovasyon yatirimlarini 4. Sirket icin yenilik¢i marka yaratma
desteklemesi 5. Daha fazla miisteri cezb etme
6. Daha iyi isgiiclinii ise alma.
1. Calisanlara miisteri ve pazarlara yonelik dneri ve
fikirleri alma
2. Geligmis personel tutma
Satis ve pazarlama 3. Is modelini siirekli degisen sartlarla eslestirme 3|4
16-c | fonksiyonlarini ve 4. Mevcut miisterileri iyilestirerek, yeni iiriinler veya
calisanlarinin yenilik hizmetler sunarak veya yeni pazarlara girerek daha fazla
faaliyetlerine katilim1 yeni miisteri cezb etme.
1. Baz1 miisterilerle agik goriismeler yapmak
Yeni miisteri teklifleri 2. Kullanicidan stirekli test ve geri bildirim almak 3|4
17-c | gelistirirken yeni is modellerini | 3. En ¢esitli boliimlerden iiyelerden olusan i¢ ekip
g6z 6nunde bulundurmak olusturmak.
1. Faaliyetleri yapmakta dijital teknolojilerin
kullanilmas1
18-c | Teknoloji ve is gelistirme 2. Maliyetleri diistirmek ve miisteri hizmetlerini 3|4
entegrasyonu iyilestirmek i¢in verimlilik yazilimlarini kullanma
3. Mobil teknolojilerden yararlanma
19-c | Uriin ve hizmetlerde radikal Uriin veya hizmete olan talep arttikga, miisteri
degisikliklere yol acan fikirler | memnuniyetinde iyilesmeye neden olan yeni teknoloji 3| 4
gelistirmek ve / veya yenilik¢i metodolojileri kullanarak strecte
yapilan 6nemli degisiklikler.
Uretimi kolay tiriinler Uretilecek daha az enerji, zaman, emek ve sermayeye
o N . 3|4
20-c | tasarlamak ihtiyac duyan Uriinleri tasarlayabilme.
1. Fikir Uretimi ve mobilizasyonu
2. Fikri degerlendirmek ve potansiyel fayda ve
problemlerini 6lgmek
3. Prototip veya pilot test gibi fikirleri test etmek.
21-c | Inovasyon siirecini uygulamak | 4. Potansiyel etkisine odaklanarak bir fikir icin pazar 3|4
degeri yaratmak
5. Yayilma (yenilik¢i bir fikrin sirket ¢apinda kabulii) ve
uygulama (inovasyonu gelistirmek, kullanmak veya
Uretmek igin gereken her seyi ayarlama).
Esnek Uretimin Miisterilerin ihtiyaglarina gore tasarlanmig mal ve
22-c | uygulanmasinda hizmetlerin Uretim sureci.
kisisellestirmeyi basararak 3| a
iistlin miisteri duyarlilig
saglamak.
Esnek iiretim yoluyla hizli Uriinler ve hizmetlerle miisterilerin yeni isteklerini ve 3|4
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23-C | yanit saglayarak {istiin miisteri | ihtiyaglarini saglayarak, misterilere sirketin asil
duyarlilig1 elde etmek amacinin miigteri memnuniyeti oldugunu gostermek.
1. Mallarin, depolama tesislerinin ve iiriinlerin tam
yerine ulastirilmasi.
Beklenmeyen miisteri 2. Otomasyonun benimsemesi
24-c | taleplerine hizli cevap 3. Diizenli egitim atolyeleri, calisanlar: en yeni 314
verebilecek lojistik sistem trendlerle giincel tutmasi
gelistirmek 4. Depo ydnetimi
5. Verimli ulagim
1. Yapay zeka (Al)
2. Sanal ve artirilmis gergeklik (VR & VA) teknolojileri
Gelisim i¢in ve ayrica yanlis 3. Veri dogrulugu ve Giivenligi 3| 4
25-c | yatiimlardan kaginmak igin 4. Buyuk veri
teknolojik degisiklikleri 5. Biiylime i¢in teknoloji tabanli ortakliklar
6ngormek 6. Liderlikte degisim
Benzersiz ve kopyalanmasi zor | Siirekli olarak yeni bilgiler olusturmak, onu tiim
olan bilgi olusturmak (Bilgi organizasyona yaymak ve hizla yeni teknolojilere ve 3|4
26-c | treten sirket (knowledge- Griinlere dahil etmek (stirekli inovasyon).
creating company)
1. Tlgili literatiirii okumak ve yeni teknik ¢dziimler igin
web'de arama yapmak
2. Universiteler / arastirma enstitiileri / firmalariyla
27-c | Bilgi edinme (knowledge personel degisimi, danigmanlik ve 3|4
acquisition) uzmanlarla bilgi alis verisi
3. Uzman komitelerine tyelik
4. Patent alimi
1. AR-GE yatirimi / AR-GE personeli,
2. Yeni bilgi Gretmek i¢in simulasyon teknolojisinin
kullanilmast
28-c | Bilgi uretme (Knowledge 3. Oneri semalari, siirekli iyilestirme siireci, yaraticilik 3|4
production) tekniklerinin kullanimi
4. Yenilik odakli iklim, organizasyonel Ar-Ge aglarina
katilim, insan kaynaklar1 ¢esitliligi
1. Islevsel tasarim ekipleri,
2. I¢ aglar
29-c | Bilgi yayilimi (Knowledge 3. Ozel egitim verme, mentorluk sistemleri
diffusion) 4. Bilgi yakalama stratejisi, bilgi paylagim kiiltiiri 3|4
5. Pozisyon degisikligi, is rotasyonu
6. Multimedia sistemi, firma i¢i veri degisim
7. Otomatik depolama ve erisim sistemleri vb.
1. Igsel kiyaslama
2. Takim organizasyonu / proje organizasyonu, 3.
30-c | Bilgi uygulamasi (Knowledge | Performansla ilgili maaslar 3| a
application) 3. Merkezi olmayan kalite kontrol
4. Kisisel geligim sistemi, igyeri gelisimi
5. Bilgisayar destekli tasarim ve mithendislik
1. Miisteri portfoyii
2. Pazar analizi
31-c | Bilgi ticarilestirme (knowledge | 3. Miisteriler ile iletisim, miisteri degeri, miisteri 3|4
commercialization) memnuniyeti hizmetleri
4. E-ticaret
1. Girigimei iklim ve liderlik
2. Bilgi yonetim sistemi,
32-c | Genel 6grenme (general 3.Genis kapsamli egitim
: 3] 4
learning) 4. D1s kiyaslama
5. Toplam kalite yonetimi
6. insan kaynaklar1 yonetimi
- - 3|4
1. Ilgili alanda giiclii arka plan
33-c | Teknik personelin 2. Uzman veri analizi yapabilme
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kalifikasyonu

3. Analitik diisiiniir ve kritik problem ¢oziicii

4. Bagimsiz ¢alisabilme becerisine sahip miikemmel
zaman yoneticisi

5. Kisilerarasi iletisimde yetenekli bir lider.

Tedarik Zinciri Yetenegi

Bir iiriintin akisini ham madde ve tiretimden dagitima
kadar nihai miisteriye, miimkiin olan en diizenli ve
uygun maliyetle planlamak, kontrol etmek ve yiritmek
icin gereken ¢ok gesitli faaliyetler kiimesi.

1-d

Ticari kosullarin miizakere
edilmesi

Hammadde, finansman ve isgiicii sartlarini belirleme,
degerlendirme ve miizakere etme

2-d

Kalite guvencesi, denetimi ve
kontrolu

1. Uretilen iiriinlerde hata ve kusurlarin dnlenmesi ve
sorunlarin dnlenmesi.

2. Bir i¢ veya dis kalite denetcisi veya bir denetim ekibi
tarafindan yiiriitiilen bir kalite sisteminin sistematik
olarak incelenmesi.

3. Uriinlerin test edilmesi ve nihai iiriin sartnamelerinde
olup olmadiklarinin belirlenmesi.

3-d

Ekonomik fiyatlarla tasima
imkani saglama

1. Konsolide génderiler, FCL (full container loads) veya
LCL (less than a container load)

2. Kargo sigortasi

3. Tek, entegre bir platform kullanma

4. D1s kaynak kullanimi

5. Tedarik zinciri goriiniirligii(Y oneticiler i¢in en
giincel ve alakali bilgiler)

6. Kaynaklarin optimize kullanim (araglar, tesisler veya
envanter)

7. Operasyonlarin iyi zamanlanmis planlamasi (liretim
programi, sevkiyat rotalar1 ve transit zamant)

4-d

Gerekli malzemelerin vb.
Ozelliklerinin tanimlanmasi

1. Fonksiyonel 6zellikler
2. Tasarim veya liriin 6zellikleri
3. Yapilandirma 6zellikleri

5-d

Satin alma siirecini hizlandirma

1. Ozelliklerin belirlenmesinde yardime1 olacak
standartlara sahip olma

2. Uriiniin nereden alinacagimin belirlenmesi

3. Uriin igin en uygun fiyat1 ve sartlari belirlemek

4. Uriin veya hizmetin fiyatini, sartlarini ve kosullarini
tanimlamak

5. Teslimat

6-d

Satin alirken tasarruf saglamak

. Tedarik¢inin sartlarini ve indirimlerini incelemek.
. Tedarikgilerin ve teslimatlarin konsolide edilmesi
. Satinalma gereksinimlerini gdzden gegirme

. E-teknolojisini kullanmak

. Yenileme stratejileri

. Merkezilestirilmis depolama

7-d

Tedarikgilerin kalifikasyonu
belirleme

. Onceki deneyim ve gegmis performans

. ISO'lar

. Mevcut ve potansiyel kapasite gereksinimlerini
karsilayabilme

. Finansal istikrar

. Teknik destek kullanilabilirligi

. Toplam maliyet degerlendirmesi
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8-d

Dagitim kanali/larunin
yonetmesi

. Miisterilerin hizmet gereksinimlerini karsilama

. Promosyon destegi

. Piyasa bilgisi

. Maliyet etkinligi

. Kolayca kanal yapilarini degistirmek veya yeni araci
turleri eklemek

LN wWwh—=oNun b~

1. Hazirlik, arastirma ve stratejik yonlendirme.
2. Tiim ticari risklerin en uygun sekilde analiz edilmesi
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9-d

Dis Ticaret-Thracat

ve azaltilmasi.

. Ticaret islemlerinde finansman ve ddeme yonetimi.
. Etkili mal {iretmek i¢in arastirma ve planlama.

. Uluslararasi tagimacilikta yer alan degiskenler.

. Etkili uluslararasi satig ve pazarlama planlari.

. 1s i¢in en yetenekli elemanlarin alinmasi.

10-d

I¢ Ticaret-Ithalat

O UNDEWN—~,IO N AW

. Yerel pazarda yeterince talep oldugundan emin olmak
. Yasal olarak ithalat yapabilmek

. Ithalatin maliyetini finanse edebilmek

. Uygun maliyetli olmak

. Riskleri etkin bir sekilde yonetmek

. Kur dalgalanmalart ile basa ¢ikmak

. Glivenilir tedarikgi ile ¢aligmak

. Ticaret terimleri ve giimriik sartlarini anlama

11-d

JIT sisteminin kurulmasi

Tedarik zinciri boyunca;

1.
2.

3

4.

mallarin sorunsuz akisi
Minimum envanter

.Zamaninda siparisi teslim etme

Alicilar ve saticilar arasinda seffaf ve yogun bilgi

akis1

12-d

Tedarikgiler rasyonellestirme

Marjinal veya diisiik performans gosteren
tedarikc¢ilerden alimlarin azaltilmasi ve en ¢ok tercih
edilen en iyi performans saglayan tedarik¢iler arasinda
alimlara yogunlasiimasi.

13-d

Tedarikgilerin Toplam Kalite
Ydnetimini (TKY)
uygulamalarina yardimct olma

1.
2.
3.
4.

Tedarikgilerin entegrasyonu, igbirligi
Tedarikgi sayisinin azaltilmasi

Bilgi degisimi

Arizalarin erken teshisi

14-d

Beklenmeyen miisteri
taleplerine hizli cevap
verebilecek lojistik sistem
gelistirmek

1.

Mallarin, depolama tesislerinin ve {iriinlerin tam

yerine ulastirilmasi.

2.
3.
4.
5.

Otomasyon benimseyin

Calisanlar igin diizenli egitim atolyeleri
Depo yonetimi

Verimli ulagim

15-d

Ortaya ¢ikan kusurlarin/
Arizalarin nedenini
kaynaklanan tedarikcilerden
takip etme

(Trace defects back to
suppliers)

Uretim/hizmet suma siirecinde arizalarin/kusurlasin
hangi tedarik¢iden/lerden ortaya ¢ikmalarinin
arastirmasi ve gerekli tedbirlerin alinmasi

IK Fonksiyonu

IK Yetenegi

1.

Ise alim, segme, egitim ve ddiillendirme personeli gibi

faaliyetler sirketin amag ve hedefleri goz dniinde
bulundurularak gergeklestirilir.

2.

Insan Kaynaklar1 sistemini firmanin stratejik hedefleri

ile adapte yaparak organizasyonlarin miikemmel
hedeflere ulasmasini kolaylastirmak

1-e

Calisanlara yonelik beceriler
gelistirmek i¢in egitim
programlar1 diizenlemek.

1-Etkili iletigim

2 Zaman yonetim
3-Proje yonetimi
4-Liderlik egitimi
5-Cesitlilik egitimi vb.

Kendi kendini yoneten takimlar
gelistirmek

Uriin iiretmenin veya hizmet sunmanin tiim veya en ¢ok
yoninden sorumlu olan ¢alisan grubu

1.

Iyilestirilmis kalite

2.Verimlilik ve servis.

3.
4,

Daha fazla esneklik.
Azaltilmis igletme maliyetleri.

5.Teknolojik degisime daha hizli tepki.

6.

En iyi insanlar1 ¢cekmek ve ellerinde tutabilmek.

“Performans icin 6deme” (pay-

Ucret 6demeyi is kalitesi veya hedeflerin 6lgiitlerine
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3-e | for-performance) yaklagimini baglayan bir ¢alisan 6deme sistemi.
uygulamasi 1. Sinirsiz tazminat
2. Artan motivasyon
3. Esneklik
4. Artan Verimlilik
Miisteri memnuniyeti ile uzun vadeli basariya ulagmak
ve tiim faaliyetlerde siirekli iyilestirme yapmak i¢in bir
4-e | Toplam Kalite Y06netimini yaklagim. 3|4
(TKY) egitim programinin 1. Iletisim becerileri.
uygulanmasi 2. Problem ¢dzme teknikleri.
3. Miisteriye kaliteli hizmet verme
1. Ozel biitgeyi maas ve menfaatlere tahsis etmek.
2. Rekabet¢i maag araliklari gelistirmek
3. Maasg denetimleri (islerin ne kadar rekabetci oldugu
5-e | Etkili tazminat politikasi ve ve dis pazarin talep ettigi is nedir)
e . 3|4
stratejisi 4. Fayda paketi
5. Performans Yonetim Sistemi
6. Yasal uygunluk
7. Yapisal yonetim
1. Her miisteri hizmet temsilcisinin ihtiya¢ duydugu
temel becerileri belirleme
Calisanlarin miisteriler gibi 2. Isletmeye 6zel miisteri hizmetleri senaryolarini 3|4
6-e | diislinmesini saglayan egitim tanimlama
programi gelistirme 3. Ustiin hizmet kulturt yaratma
4. Miisteri hizmetleri egitimini kisisellestirme
1. Fayda stratejisinin isletme hedefleriyle eslestirilmesi.
2. Temel giivenligi saglama ve ¢aligan se¢imini arttirma.
7-e | Etkili faydalar (benefits) 3. Caliganlar1 sosyal yardim programi hakkinda 314
politikasi ve stratejisi bilgilendirme.
4.Yiiksek performansh programlar sunma.
8-e | Yetenekli bilim insanlart ve Istenilen alanda uzmanlasmis ve firma kriterlerini 3| a
miihendisleri ise alma karsilayan ¢alisanlar ise almak.
Tek amag, isin i¢ ve disg kisimlarinin, ¢alistiklari
Performans Yetenegi gorevlerini etkin ve tatmin edici bir sekilde yerine
F getirmelerini saglamak ve isletme dl¢iimlerini (satislari,
finans, proje yonetimi, pazarlama) ve ayrica genel is
hedeflerini yerine getirmek.
1. Isletme ve performans hedeflerini tanimlama ve
1-f | Calisan performans yonetimi iletme
sisteminin uygulanmasi 2. Performans yonetimi yazilimini kullanma 3|4
3. Sik performansli geri bildirim sunma
4. 360 derece degerlendirme (is arkadasi yorumlarr)
1. Yeni ve mevcut miisterilerden gelirin arttirilmasi
2. Sirketin pazar payni artirmak
2-f | Gucli finansal performans 3. Sirketin satis hacmini artirmak 314
olusturmak ve kontrol etmek 4. Sirketin net karinin arttirilmast
5. Sirketin nakit gelirini artirmak
1. Miisteri memnuniyetini artirmak
2. Miisteri sadakatini artirmak
3-f | Giclt marka ve itibar 3. Sirketin iriinleri ve itibar1 ile daha fazla yeni miisteri 3|4
yaratmak ve gelistirmek cekmek
4. Sirketin miisterileri diger insanlar sierket lirtinlerini
satin almaya tesvik etmeleri.
1. Calisma prosedUrlerini organize etmek ve
standartlagtirmak
4-f | Birden fazla isletmenin 2. lyi yoneticileri tesvik etmek veya ise almak 314
stratejik yonetimi 3. Iletisim yontemlerini kurmak
4. Teknoloji ile islemlerin basitlestirilmesi
314
1. Isletmeyi cografi konumlara, iiriinlere veya
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5-f

Cok Bolumli (Multidivisional)
Bir Isletmenin Koordinasyonu

hizmetlere dayanan ayr1 boliimlere gore baglayan yapi.
2. Merkez, tim bélimler igin stratejik planlama ve
sorumluluklarini korur.

3. Her boliimin Ust diizey yoneticilerine, kendi
bolumleri icin operasyonel ve insan kaynaklari
sorumluluklar tayin edilir.

4. Her boliimiin ve satis, finans ve pazarlama gibi
fonksiyonel bdliimlerinin yerel pazarin durumuna
uyarlanmasina izin verilmesi.

Ustiin verimlilik igin sirket
capinda taahhiit saglanmasi.

Calisma yerinde azami kar ve liretkenlige ulagsmak igin
stirekli bagliliga ulagmak igin tiim insanlarin ellerinden
gelenin en iyisini yapacaklari bir kiiltiiriin olusturulmasi.

7-f

Ustiin yenilik elde etmek igin
genel projeleri yonetmek

Sirket genelinde inovasyon siireci ile ilgili tim projeleri
yonetmek ve onlar1 entegre bir biitiin olarak
yonlendirmek.

8-f

Endustriye dncullik etmek ve
farklilasmis hizmetler ve
ranler sunmak.

1. Operasyonel uygulama (hatalart minimumda tutmak
ve stirekli iyilestirmek)

2. Stratejik Yonetim (sektor ve pazardaki degisiklikleri
yonlendirmenin yani sira nasil dngoriilecegini bilmek)

3. Endiistri Yapisi (Porter'in bes giicii; tedarikgilerin ve
miisterilerin pazarlik giicti, rakiplerin ve ikame {irtinlerin
tehditleri ve sektorel rekabet)

4. Inovasyon (hem operasyonel yiiriitmede hem de
stratejik yonetimde bagarili olmay1 igeren inovasyonu
nasil yapacagini bilmek)

9-f

Kendine yeterlilik (Self-
sufficiency) ruhunu olusturmak
ve yonetmek

Disaridan yardim almadan kendi ihtiyaglarim
karsilayabilme;

1. Sirket i¢indeki tiriinlerle ilgili teknolojiler gelistirmek
2. Mali (tiim giderlerini karsilamak i¢in iiriin ve
hizmetleri igin yeterli gelir elde etmek)

3. Mali (tiim giderlerini karsilamak i¢in iiriin ve
hizmetleri icin yeterli gelir elde etmek)

4. Avantajli (Capraz egitimli calisanlar, ¢esitli
becerilerini ihtiyag duyduklar1 fonksiyonlarda
uygulayarak tasarruflara katkida bulunacaktir)

10-f

Kiiltiirel degerleri ve
yetenekleri tanimlamak ve
yOnetmek

1. En iyi olma gelenegine sirket capinda bir fikir
olusturma.

2. Inovasyonu tesvik etmek icin olumlu ve esnek bir
kdiltiir olusturmak ve gelistirmek

3. Miisteri odakli hizmet kiiltiirii olusturmak ve
gelistirmek

4. Inovasyon faaliyetlerine katilimin gelistirilmesi
5. Caliganlar gelecekteki is firsatlar1 hakkinda
diisiinmeye tesvik etmek.

11-f

Yiksek etik standartlara ve
sosyal ve cevresel
sorumluluklara yatirim
yapmak.

Gtiven, iyi davranig, adalet ve / veya nezaket gibi
degerler.

1. Karbon emisyonunu azaltma

2. Isgiicii politikalarini iyilestirme ve adil ticareti
benimseme

3. Hayirseverlik ve goniillii ¢aligmalarina katilima

4. Cevreye fayda saglamak i¢in sirket politikalarini
degistirme veya yenileme

5. Sosyal faaliyetler ve dogal ¢evreye duyarl: yatirimlar
yapma

12-f

Diizenleyici ve yasal konular
ybnetme

1. Ticari marka

2. Fikri miilkiyet haklar1 (Patent)

3. Lisanslar, anlasmalar ve sdzlesmeler
4, Uriin ve hizmet giivencesi

13-f

Uluslararas1 Yonetim

1. Acikea iletisim kurma ve siirdiirme
2. Teknolojiyle mesafeyi kdpriileme
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3. Kiiltiirel farkliliklar1 benimseme
4. Karsilikli yarar saglayan ortakliklar ve iliskiler kurma
1. Fonksiyonlarin sirketi nasil etkilediginin anlasilmasi
2. Departmanlar arasinda karsilikli anlayisa sahip olma
14-f | Fonksiyonlar arasinda 3. Ortak bir dil gelistirme 314
isbirligini kolaylastirmak 4. Liderlik ekibi i¢inde bir isbirligi kiiltiirli olusturmak.
5. Geribildirimin tesvik edilmesi
1. Proje ¢alismasinin kapsamini belirlemek (biiyiik veya
Projelerei yonetmeyi ve onlara | kiigiik proje, uzun veya kisa?)
15-f | finansal kaynaklarin nasil 2. Kaynaklar1 tanimlamak 3|4
tahsis edilecegine iligkin 3. Erteleme yapmama
kriterler gelistirilmesi. 4. Sadece ¢esitli pargalara degil tiim projeye bakmak
5. Kaynaklar1 agir1 dagitmama
1. Gorevlerin ve sorumluluklarin netlestirilmesi
16-f | Etkili prosediirle sirket icindeki | 2. Adalet taahhidii
tiim bireyler arasinda igbirligi 3. Bilgi paylasma, geribildirim imkani saglama 3|4
ve takim galigmasini 4. Teknolojiyi kullanma (mobil igbirligi yazilimi)
kolaylastirmak 5. Karsilikli bagimlilik ve giiven olusturmak
1. Stratejik karar alma strecinin biyimesi ve
iyilestirilmesi.
2. Liderlik stirecini biiyiitmek ve gelistirmek.
17-f | Ust yonetsel/yoneticiler 3. Cevre belirsizligini ve firma performansini yonetme 3|4
yeteneklerin gelistirilmesi ve blyitme.
4. Orgiitsel kosullar1 hem olumlu (yetkilendirme,
taahhiit vb.) Hem de olumsuz (¢atigmalar, direng vb.)
yonetmek.
1. Raporlama proseddiri
2. Kurumsal merkezin, katilim ve liderlik konusundaki
rolii. 3| 4
18-f | Etkili bir organizasyon yapisi 3. Hiyerarsideki raporlama katmanlarinin sayis1 ve
tasarlama dogrudan bir yoneticiye rapor eden kisilerin sayisi.
3. Kurumsal maliyet verimliligi
1. Yetenekli ve etkili birey ve takim liderligi.
2. Yeni nesil liderlik ekibine hazirlik yapmak ve yatirim
yapmak.
19-f | Etkili liderlik tanimlamak ve 3. Duruma uygun davranis kodlarini bilmek ve 3|4
gelistirmek degistirmek
4. Sadece lizerlerinde degil, takimla ¢aligmak.
5. Insanlara ilham vermek, motive etmek ve tesvik
etmek.
Kiiresel “diigiinme-eylem”- 1. Kiresel pazarlama
“Think-action” planini 2. Kdresel Gretim
20-f | uygulayarak pazardaki 3. Kiresel tedarik zinciri 314
zorluklar1 yonetmek ve rekabet | 4. Kiresel hizmet
avantajimi stirdlirmek.
1. Hedeflere uyum saglamak ve bunlari herkesle
paylagmak
2. Yaklasan galismalar1 departmanlarin i¢inde ve diginda
Fonksiyonlar aras: bilgi, paylasmak
21-f | deneyim ve iletisim gelistirme 3. Departmanlarin ve is arkadaslarinin rollerini, 3|4
siirecini kolaylastirmak igin sorumluluklarini veya jargonunu anlama
etkili bir prosediir gelistirme. 4. Projeler icin net bir plan, zaman ¢izelgesi ve tahmini
zaman taahhtidi sunmak
5. Yeni bir ara¢ veya aligkanliklar1 yavas yavas tanitmak
1. Paylagilan hizmetler
2. Offshoring (iilkeler aras1 yer degistirme)
3. Outsourcing-Dis kaynak kullanimu (diger sirketlere
22-f | Dus iligkileri gelistirme ve tageronluk) 3|4
ybnetme 4. Sosyal sermaye
5. Yerel aktorlerle (ATSO, Universiteler, belediye vb.)
iligki kurma.
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IT Fonksiyonu Kurulusun IT varliklar ve bilgi birikimi sayesinde is
G degeri yaratma kabiliyeti.
IT Yetenegi
1. IT stratejisi (IT yatirimlarinin getirisini en st diizeye
¢ikarmak)
1-g | Etkili IT tabani ve teknoloji 2. IT surecleri ve metrikleri
mekanizmasini planlama ve 3. IT organizasyonu (Beceriler, Yapi, Bilgi / “know- 3|4
uygulama. how”)
4. Varliklar / Altyap1 (Donanim, Yazilim, Uygulamalar,
Ag, Veritabani, Araglar)
1. Veri ve bilgi erisimini sinirlama
2. Hassas verileri ve bilgileri tanimlama
2-g | Bilgi ve veri giivenligi saglama | 3. Onceden planlanmus veri ve bilgi giivenligi politikast 3|4
4. Her departman I¢in giiclii ve farkl1 parolalar
5. Duzenli veri ve bilgi yedekleme ve gincelleme
1. Organize veri
2. Her tiirlii krizden kaginma imkaninin saglanmasi
3-g | Yonetsel karar verme slrecine | 3. Bilginin saklanmasi 3|4
bagli kapsamli ve entegre 4. Kolay karar verme
yOnetim bilgi sistemi (MIS) 5. Isletmenin gelecegi hakkinda daha iyi bir bakis agist
agl. elde etme
1slen_ﬂeri otomatiklestirmek IT'yi ¢esitli igletmeler arasinda otomatik iglem yapmak 3|4
4-g | i¢in IT kullanim icin bir koordinator olarak kullanmak.
Faaliyetlerini kolaylastirmak i¢in IT teknolojilerini
5-g | Koordinasyon maliyetlerini kullanmak, onlara yatirim yapmak ve ayrica maliyetleri 3|4
azaltmak igin IT kullanimi diisiirerek ¢iktiyi iyilestirmek.
Faaliyetleri kolaylastirmak, giivenligi ve giiveni
6-g | Hata oranlarim izlemek igin IT | arttirmak icin IT teknolojilerini kullanarak hata ve kusur 3|4
kullanimi oranlarii azaltmak.
Isletmeler aras1 ve Sirketler arasi faaliyetleri koordine etmek igin IT
sirketlerarasi iiriin gelistirme teknolojilerini kullanmak ve ayrica ¢iktry1 iyilestirmek, 3| a
7-g | ¢aligmalarini koordine etmek maliyetleri ve zamani azaltmak.
i¢in IT kullanimi
Miisteriye tepki vermeyi Internet web teknolojilerini kullanicilara bilgi ve
8-g | arttirmak i¢in web tabanli IT hizmetler sunmak icin kullanmak. 3|4
kullanimi.
Bakim ve Onarim Fonksiyonu | Tesisler, finansman, personel, yedek parcalar, teknik
H veriler, test ekipmani, araglar gibi bakim i¢in gereken
Bakim ve Onarim Yetenegi kaynaklarm mevcudiyeti.
Kayiplar ortadan kaldirmak:
1. Beklenmeyen arizalardan kaynaklanan kayiplar
1-h | Ekipman giivenilirliginin 2. Periyodik degisiklikler ve aletlerin ayarlanmasiyla 3| a
saglanmasi ilgili kurulum siiresinden kaynaklanan kayiplar
3. Kiicuk durmalardan kaynaklanan zararlar
4. Hata ve yeniden isleme ile ilgili siiregle ilgili kayiplar
1. Personel iletisimini artirmasi ve gelistirmesi
2. Diizenli personel degerlendirmeleri
3. Ozel Uretim tesisi hedeflerinin belirlenmesi
2-h | Aksama slresini azaltmak 4. Diizenli imalat ekipmanlar1 bakimini yapilmast 3|4
5. Uretim ekipmanin gelistirilmesi
6. Diizgiin liretim hatt1 calisanlarinin egitmesi
7. Etkili yazilimlarin uygulamasi
8. Uretim tesisi i¢in yeni teknoloji plan1 olusturulmasi
1. Akilli Sistemler
2. Onleyici Bakim
3. Etkin Tedarik Zinciri Yonetimi
3-h | Ekipmanin ¢alisma zamanini 4. Mallarin eskimesi tehlikelerinin farkinda olma 3|4
en st diizeye ¢ikarma 5. Meslekler i¢in uzmanlarin se¢ilmesi
6. Calisanlar I¢in Gelistirilmis Egitim
7. Bakim Degerlendirmeleri
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8. Giivenilir Bir Ortak

Kalite Fonksiyonu

Kalite Yetenegi

Kaliteli tasarimin bag mimarlari, geri besleme
dongiilerini tasarlama ve yeniden tasarlama, miisterinin
gercek ihtiyaglarini anlama ve problem ¢6zme
cabalariin biiyiik kogu olma.

1-i

Kalite yonetiminin uygulamasi

Firmanin, iirlinlin veya hizmetin tutarli olmasini
saglamak: kalite planlama, kalite giivencesi, kalite
kontrol ve kalite iyilestirme.

Uretim siirecinde driin
kalitesine duyarlilik gésterme

1. Uretim siireci boyunca kalite denetimleri.

2. Hata uyarilarinin alinmasi ve uygun diizeltici faaliyet
planlarinuin yayimmasi

3. Istatistiksel kalite kontrolii

4. Satict, boliim, marka ve mengse iilkeye gore kalite
geemisi hakkinda raporlar elde etme

5. Yurtdisi saticilart igin ¢ok dilli destek saglama

6. Kaynak bulma kararlar1 verirken verilere ve trendlere
erigme

Stiirekli iyilestirme ve kaliteye
yatirim

1. Miisteri. (Misterilerin geri bildirimlerini almak ve
gergek degerlerini anlamak)

2. Girdiler. (Temel konularin kaliteli bir ¢iktiya girdi
olarak anlasilmasi, hem malzemelerin hem de bilgilerin
kullanicilara nasil sunuldugunu bilemek)

3. Geri bildirim (geri bildirim ve ileri besleme dénguleri
goriiniir, alakali ve zamaninda goriinecek sekilde
tasarlanmasi)

4. 4. Problem C6zme (Sadece sorunu ¢ézilyor muyuz
yoksa sistemi 6grenirken mi diizeltiyoruz?

5. Kalite Departmani (Tiim kalite siirecini siirekli
planlama, organize etme, koordine etme ve kontrol
etme)
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Isletmenizin asagidaki kriterler agisindan son 5 yil igindeki performansini g6z 6niinde bulundurarak énem

derecesiniisaretleyiniz. Liitfen her satira tek bir cevap veriniz ve her satir1 cevaplayiniz.

A Pazarlama Fonksiyonu / Pazarlama yetenegi
1= Cok az 6nemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok 6nemli
A0l | Misterilerin taleplerine uygun mal ve hizmeti taniyarak uluslararasi ve ulusal rekabete hizli 11213]4als
tepki vermek
A02 | Uluslararasi ve ulusal rekebete uyum saglamak 112|345
A03 | Uluslararasirekebete uyum saglamada uluslararasi miisterilere hizmet vermek 112]|3]4]|5
A04 | Miisterilerin ihtiyaglarina uygun mal ve hizmeti sunmak 112]|3]4]|5
AQ5 | Hizmet kalitesini yiikseltmede miisteri odakli stratejiler benimsemek 112 |3|4]5
A06 | Hizmet kalitesini yiikseltmede iletisim becerilerini dikkate almak 1123 ]4]|5
AO07 | Dagitim kanallarinin etkinligini saglamada miisterilerin taleplerini dikkate almak 1123 |4]|5
A08 | Dagitim kanallariin etkinligini saglamada diger paydaslarin da (danigsmanlar, toptancilar veya
- L 112 |3(4]5
perakendeciler) taleplerini dikkate almak
AQ9 | Dagitim kanallariin etkinligini saglamada dagitim zincirinde yer alan tiim paydaslarla
. ... . L 112 |3(4]5
(danigmanlar, toptancilar veya perakendeciler) uzun siireli iligkiler gelistirmek
Al0 | Miisteri memnuniyetini saglamada hizmetleri gesitlendirmek 112|3]|4)|5
All | Miisteri memnuniyetini saglamada miisterilerin yeni ihtiyaclarini belirlemek 112|3]|4)|5
Al2 | Rekabet durumunu belirlemede rekabet analiz tekniklerinden (SWOT vb) yararlanmak 112|345
Al13 | Marka degerini ve pazar payini arttirmak i¢in gesitli pazarlama tekniklerinden yararlanmak 112|345
Al4 | Hizmet kalitesini ve itibar1 arttirmak i¢in marka yonetiminden faydalanmak 112|345
Al5 | Miisteri memnuniyetini saglamada pazarin yeni trendlerine uyum saglamak 112]|3]4]|5
Al6 | Isletme icindeki olasi riskleri (6rnegin mali, idari) dikkate alarak ihracat verimliligini arttrmak | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Al7 | Isletme disindaki olasi riskleri (6rnegin kur dalgalanmalar1 gibi) dikkate alarak ithalat 11213]4als
verimliligini arttirmak
Al18 | Isletme icinde toplam kalite yonetim sistemini uygulayarak miisteri memnuniyetini arttirmak 1123 ]4]|5
B Uretim Fonksiyonu / Uretim Yetenegi
1= Cok az 6nemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok 6nemli
BO1 | Miihendislik uygulamalarinda siireci etkin bir¢imde yonetmek 1123 ]4]|5
B02 | Uretim planlamasi ile firma hedefleri arasinda uyum saglamak 1123 ]4]|5
B03 | Uretimde hiz kazanmak 1/12]3|4]|5
B04 | Atik miktarini azaltmak 112|345
BO5 | Uretim kalitesini arttirmak 112|345
BO6 | Isgiiciiniin verimliligini arttirmak 1123 |4]5
BO7 | Makinelerin verimliligini arttirmak 1123 |4]5
B08 | Esnek iiretim yoluyla daha verimli ¢aligmak 1123 ]4]|5
B09 | Seri iiretim yoluyla daha verimli ¢aligmak 1123 ]4]|5
B10 | Parti liretim yoluyla daha verimli ¢aligmak 112131415
B11 | Guncel teknolojiler ile yatirim maliyetleri diigiirmek 112131415
B12 | Dis kaynak yontemini kullanarak operasyonel maliyetleri diisiirmek 112131415
B13 | Uretim siirecini giincelleyerek seri {iretiminin verimliligini arttirmak 112]|3]4]|5
B14 | Bakim ve onarima yatirim yaparak verimliligi arttirmak 112]|3]4]|5
B15 | Siirekli ¢alisan egitimine yatirim yaparak seri iiretiminin verimliligini arttirmak 112]|3]4]|5
Isletme fonksiyonlarim sistematik bir sekilde siirekli iyilestirerek operasyonlarda siirekli
- 1123415
B16 | gelisim yapmak
B17 | Uretim siirecinde toplam kalite yonetim sistemi ile verimliligi saglamak 112]|3]4]|5
B18 | Cevik iiretim sistemini uygulayarak miisteri taleplerine ve degisikliklerine hizla cevap vermek 112131415
Olgek ekonomisi (iiretim 6lgegi arttiginda ortalama maliyetin diismesi) ile {iretim maliyetini
1123415
B19 | azaltmak
B20 | Mevcut sektorde rekabetin artmasina bagl olarak iiretim maliyetini azaltmak 112131415
B21 | Tam zamaninda iiretim sistem1 (JIT) ile maliyetleri azaltmak 112131415
B22 | Gerekli girdi miktarimin ihtiya¢ dogrultusunda degistirilmesiyle iiretim verimliligini arttirmak 112131415
B23 | Kisisellestirilmig (siparis) imalat yapmak 112|3]|4|5
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B24 | Tedarikgi seciminde performans kriterlerinden yararlanmak 112 |3|4]5
B25 | Uretimde inovasyon siirecini gelistirmek icin aragtirma ve gelistirmeye yatirrm yapmak 112]|3]4]|5
B26 | Uretim siirecini planlayarak operasyonel maliyetleri diisiirmek 112131415
B27 | Siire¢ mithendisliginden faydalanarak iiretimde optimizasyon saglamak 112131415
Yetenekli isgiicii, verimli teknoloji ve etkili yonetim sistemi yoluyla birlestirme (assembling)
L e 1123415
B28 | surecini iyilestirmek
Uretim siirecinde istatistiksel kalite kontrolii yontemini uygulayarak mal veya hizmet kalitesini
112 |3(4]5
B29 | arttirmak
Isletmenin tiim birimlerinde kalite siirecini siirekli planlamak, organize etmek, koordine etmek
1123415
B30 | ve kontrol etmek
B31 | Uretim verimliligini arttirmak i¢in makine kurulum zamanini1 azaltmak 112]|3]4]|5
B32 | Miisterinin degisen taleplerini karsilamak i¢in kapasiteyi planlamak 112]|3]4]|5
B33 | Uretim ekipmanlarina diizenli bakim yapmak ve gelistirmek 112]|3]4]|5
B34 | Uretim sirecindeki aksakliklar: aragtirip tedbir almak 112 |3 |4]5
B35 | Ekipman giivenilirligini saglamak 112 |3|4]5
B36 | Genel operasyonel maliyetleri azaltmak i¢in ERP yazilimi kullanmak 1123 ]4]|5
Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) Fonksiyonu /Ar-Ge Yetenegi
C 1=Cok az onemli 2= Az é6nemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok 6nemli
C01 | Yenilikei teknolojiler icat etmek 112 |3 |4]5
C02 | Yeni teknolojileri olabildigince firmaya uyarlayabilmek 1123 ]4]|5
CO03 | Yeni mal veya hizmet gelistirmek 1123 |4]|5
C04 | Giincel trendleri takip ederek yenilik siirecini gelistirmek 112|345
C05 | Ekoloji ile uyumlu yenilikgi faaliyetler gergeklestirmek 112|345
C06 | Ekolojik fayda yaratan faaliyetlere yatirim yapmak 112|345
Arastirma ve gelistirmede miisterilerin geri bildirimlerini dikkate alarak yeni mal ve hizmetler
o 112 |3(4]5
C07 | gelistirmek
C08 | ilk girisimci olma firsatim1 yaratan yeni mal ve hizmetler gelistirmek 112 |3|4]5
C09 | Ar-Ge siirecini daha hizli hale getirerek piyasa gereksinimlerine hizli cevap vermek 1123 ]4]|5
C10 | Hizh gelistirme siireci ile piyasaya hizli-dongili (Fast-cycled) mal sunmak 112|345
C11 | Ar-Ge gelisimine siirekli yatirim yapmak 1123 ]4]|5
C12 | Firmada iiretilen yeni teknolojilerin ticarilesme siirecini yénetmek 1123 ]4]|5
C13 | Ar-Ge i¢in stratejik planlama yapmak 112|345
C14 | Yenilik faaliyetlerinin verimliligine yonelik pazarlama fonksiyonu ile koordine ¢alismak 1123 ]4]|5
C15 | Teknolojiyi isletme siirecleri ile entegre ederek verimliligi arttirmak 112 |3|4]5
C16 | Yenilik¢i metodolojileri kullanarak yeni fikirler gelistirmek 1123 ]4]|5
C17 | Daha az enerji, zaman, emek ve sermaye ile mal tretebilmek 112|345
C18 | Inovasyon siirecine yatirim yapmak 1123 ]4]|5
C19 | Endstri 4.0’n getirdigi teknolojilerden (artirilmig gergeklik gibi) faydalanmak 1123 ]4]|5
Operasyonel ve teknik maliyetlerini azaltmak i¢in diger isletmelerle teknoloji tabanli igbirligi
112 |3(4]5
C20 | yapmak
Siirekli olarak yeni bilgiler olusturmak ve bilgiyi tim organizasyona yayarak teknolojik
. . N 112 |3(4]5
C21 | iiretimden verim saglamak
C22 | Bilgi edinme siirecinde dis paydaslarla (Universiteler, damsmanlik firmalar) isbirligi yapmak 1123 ]4]|5
C23 | Dis kiyaslama yaparak firmayi rakiplere karsi giincel tutmak 1123 ]4]|5
C24 | Teknik personelin kalifikasyonuna yatirim yapmak 112|345
Tedarik Zinciri Fonksiyonu / Lojistik Yetenegi
D 1=Cok az onemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok 6nemli
D01 | Tedarik zincirinde aktorlerle uzun sireli iliskiler kurmak 1123 |4]|5
Tedarik slirecinde kusurlarin 6nlenmesi ve kalitenin arttirilmasi igin kalite glivence
D02 | sistemlerinden yararlanmak 112|345
D03 | Tedarik siirecinde verimliligi arttirmak i¢in gesitli tasima yontemlerini kullanmak 112]|3]4]|5
D04 | Tedarik siirecinde verimliligi arttirmak i¢in dig kaynak kullanmak 112]|3]4]|5
D05 | Verimli ve ekonomik tedarik slreci igin operasyonlar1 zamansal olarak planlamak 112131415
D06 | Tedarik siirecinde inovasyonel faaliyetlerden yararlanmak 112|345
D07 | Organizasyon yapisinda merkezi depolama birimi ile tedarik surecinde tasarruf saglamak 112131415
D08 | Tedarikgilerin se¢iminde 6nceki deneyim ve ge¢mis performansi dikkate almak 112]|3]4]|5
D09 | Tedarikgilerin se¢ciminde ¢esitli sertifikasyonlar1 (ISO gibi)dikkate almak 112 |3|4]5
D10 | Tedarikgilerin se¢iminde finansal istikrari dikkate almak 112]|3]4]|5
D11 | Tedarik¢i seciminde tedarikgilerin teknik kapasitesini dikkate almak 112 |3|4]5
D12 | Tedarik zinciri boyunca tam zamaninda iiretim sistemini uygulamak 11213145
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D13 | Beklenmeyen miisteri taleplerine hizli cevap verebilecek tedarik zinciri sistemini gelistirmek 112131415
D14 | Uretim/hizmet sunma siirecinde kusurlarin kaynagina iliskin tedarikgilerle isbirligi yapmak 112131415
D15 | Az sayida tedarikgi ile uzun siireli ¢aligmak 112]|3]4]|5
D16 | Mal veya hizmetin farkli cografi alanlara yonelik faaliyetlerde teknolojik sistemleri kullanmak 112|345
insan Kaynaklar1 Fonksiyonu / iK Yetenegi
E 1= Cok az 6nemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok 6nemli
EO1 | Hizmet i¢i egitim programlari ile ¢alisanlarin bilgi ve yetenegini gelistirmek 112131415
E02 | isletmede kendi kendini yoneten takimlar gelistirerek verimliligi arttirmak 112]|3]4]|5
EO3 | Performans bazli 6deme yaklagimini uygulayarak ¢alisanlarin verimliligini yiikseltmek 112131415
EO04 | Teknolojilerin verimli kullaniminda ¢alisanlarin teknik becerilerini gelistirmek 112]|3]4]|5
Insan kaynaklar1 yonetiminde verimliligi saglamak icin ¢aliganlara performans temelli maas
. 1123 (4|5
EO5 | ddemek
E06 | Kalifiye, uzman ve yetenekli personeli ise almak 112131415
EO7 | Hizmet i¢i egitim ile iiretim siirecinde verimlilik saglamak 112131415
EO8 | Hizmet ici egitim ile {iretim siirecindeki aksamalari azaltmak 112131415
E09 | insan kaynaklar1 yonetiminde motive edici etkinlikler, ddiiller vb. yararlanmak 112|345
Performans Fonksiyonu / Performans Yetenegi
F 1= Cok az 6bnemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok onemli
FO1 | Calisan performansini 360°degerlendirme sistemi ile dlgmek 112|345
FO2 | Performans bazli ddeme sistemi ile ¢aliganlarin verimliligini yiikseltmek 112131415
FO3 | Finansal performans kriterlerini dikkate almak 112|345
FO4 | Verimliligi orgiit kiiltiirii ile biitiinlestirmek 112131415
FO5 | Rekabeti analiz ederek endistride 6ncul pozisyonuna gelmek 112 |3|4]5
FO6 | Dis finansal destek almadan faaliyetleri siirdiirmek 112131415
FO7 | Orgiitiin kiiltiirel degerlerini tanimlamak 112]|3]4]|5
FO8 | Isletmede takim galigmasini tesvik etmek 112]|3]4]|5
FO9 | Performansi yiikseltecek etkili bir organizasyon yapisi tasarlamak 112131415
F10 | Performansi yiikseltecek etkili liderligi tanimlamak ve gelistirmek 112131415
Veri toplamak, saklamak, yonetmek ve yorumlamak i¢in ERP gibi igletme ydnetimi
112345
F11 | yazilimlarini kullanmak
Bilgi Teknolojileri (Information Technology) Fonksiyonu / IT Yetenegi
G 1= Cok az 6nemli 2= Az 6nemli 3= Kararsizim 4= Onemli 5= Cok 6nemli
GO01 | Isletmenin tiim birimlerinde bilgi teknolojilerinden yararlanmak 112131415
G02 | Isletmenin tiim birimlerinde bilgi ve veri giivenligini saglamak 112131415
GO03 | Organizasyon yapisinda yonetim bilgi sistemi ag1 kullanmak 112131415
G04 | Bilginin simflandirilmasi ve dagitilmasi igin bilgi yonetim sistemini (KMS) kullanmak 112131415
GO05 | Rutin ve giinliik islemler icin Islem Isleme Sistemlerini (TPS) Kullanmak 112]|3]4]|5
Guncel E-ticaret platformlarint kullanmak (6rn. Shopify, Prestashop, Magento, BigCommerce
112345
G06 | vh)
GO7 | Bilgi teknolojileri ile hata oranlarini1 azaltmak 112 |3|4]5
G08 | Verimliligi arttirmak igin bilgi teknolojilerinden yararlanmak 1123 |4]|5
GQ09 | Giincel teknolojik ve akilli sistemler ile siirecin zaman maliyetini azaltmak 112 |3|4]5
G10 | Giincel yazilimlar kullanarak bakim ve onarim siirecini iyilestirmek 112|345




112

OZGECMIS

Ad1 ve SOYADI Mohammadreza BOROOMAND
Dogum Yeri - Tarihi | IRAN —23.08.1991
Vatandashk IRAN

EGITIM DURUMU
Mezun Oldugu Lise | Mehregan Lisesi, Boroujen, 2008
Mezun Oldugu

Onlisans Programi

Matematik ve Fizik, Mehregan Lisesi, Boroujen, 2009

Lisans Diplomasi

Endiistri Yonetimi, Isfahan Universitesi, 2015

Yiksek Lisans
Diplomasi

Akdeniz Universitesi, Isletme, 2019

Yabanci Dil / Diller

Farsca — anadil; ingilizce — ¢ok iyi; Tlrkge — iyi; Arapca - temel

BIiLIMSEL FAALIYETLER

e Fathi M., Maleki M., Boroomand M., Yiizbasoglu N, “Identification and Ranking of
key Drivers of the Future of Tourism in Ardebil Province”, 1st International
Conference on Tourism, Ardabil-based Study of Tourism Development
Opportunities and Challenges, 2019, http://tourism2019.ir/en/

e Durmus-Ozdemir E., Boroomand M. , "Temel Yetenek Hiyerarsisi Bilesenlerinin
Tespitine Yonelik Bir Pilot Calisma", Innovation and Global Issues in Social
Sciences IV, ANTALYA, TURKIYE, 22-24 Kasim 2018, pp.356-362,
https://www.inglobe.org/inglobe4/tr/18-kongretam-metin-yayimlanmistir/

e Barafkandeh Sh., Kianfar K., Boroomand M. , “Grid scheduling with objectives of
maximizing total profit and utilization of computing resources”, International
Conference on Industrial Engineering, 2017, https://www.civilica.com/Paper-
IHEC13-1HEC13 379.html

e Parvandeh S., Unveren A., White B., Boroomand M.,Soltani P., “Bacteria Foraging
Algorithm with Genetic Operators for the Solution of QAP and mQAP”’, Computer
Science, Neural and Evolutionary Computing, Cornell University, 2016,
https://arxiv.org/abs/1606.04055

e Ketabi S., Izadi B., Boroomand M., Gharechahi H,.“Fuzzy Classification Using
Linear Programming”, 8th International Conference of the Iranian Soceity of
Operations Research, Ferdowsi University of Mashhad, May 21-22, 2015,
https://www.sid.ir/en/seminar/ViewPaper.aspx?id=18353

Is DENEYIMI

Cahstig1 Kurumlar

e Pazarlama ve Satig Miidiirli, ITmicro Software Co (2012-
2014), Iran

e Pazarlama ve Satis Miidiirii, KOWSAR Insurance Co
(2014-2016), iran

e GOnlllu Tercliman- United Nations Online Volunteer
(2018 — Devam Ediyor)

e GOnulli Online Kurs Mentoru, Coursera Org & Bocconi



http://tourism2019.ir/en/
https://www.inglobe.org/inglobe4/tr/18-kongretam-metin-yayimlanmistir/
https://www.civilica.com/Paper-IIEC13-IIEC13_379.html
https://www.civilica.com/Paper-IIEC13-IIEC13_379.html
https://arxiv.org/abs/1606.04055
https://www.sid.ir/en/seminar/ViewPaper.aspx?id=18353

113

Universitesi (2017 - Devam Ediyor)

e Goniilli Terciiman, Kiiresel Terctiman Toplulugu (GTC),
Coursera Org, ABD (2016 - Devam Ediyor)

e Organizational Analysis, Stanford University, USA

Sertifikalar e Strategic Organization Design, LMU, Munich, Germany

e Competitive Strategy, LMU, Munich, Germany

e Advanced Competitive Strategy, LMU, Munich, Germany

e Strategy Formulation, Copenhagen Business School,
Denmark

e Strategy Implementation, Copenhagen Business School,
Denmark

e Social Entrepreneurship, University of Pennsylvania, USA

e International Leadership and Organizational Behavior,
Universita Bocconi, Italy

¢ Innovation for Entrepreneurs, University of Maryland,
USA

e Brand Management, University of London & London
Business School, London

e Positioning: Successful Marketing Strategy, IE Business
School, Spain

e Marketing Mix Fundamentals, IE Business School, Spain

e Market Research and Consumer Behavior, IE Business

School, Spain
e Intro to International Marketing, Yonsei University, South
Korea

e Supply Chain Logistics, Rutgers University, USA

e Supply Chain Sourcing, Rutgers University, USA

e Digital Analytics for Marketing Professionals 1, University
of Illinois, USA

¢ Digital Analytics for Marketing Professionals 2, University
of Illinois, USA

e Consumer Neuroscience, Copenhagen Business School,
Denmark

e Leading Teams, University of Michigan, USA

e Viral Marketing, University of Pennsylvania, USA

e Strategic Management, Copenhagen Business School,
Denmark

e Management of Fashion and Luxury Companies,
University of Bocconi, Italy

e Coursera Mentor Community and Training Course,
Coursera, USA

e Coursera Mentor - 1 Month, Coursera, USA




114

E-Posta mboroomand70@gmail.com




	ŞEKİLLER LİSTESİ
	TABLOLAR LİSTESİ
	GRAFİKLER LİSTESİ
	ÖZET
	SUMMARY
	TEŞEKKÜRLER
	GİRİŞ
	1.1. Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğünün Kuramsal Arka Planı
	1.1.1. Konumlandırma Okuluna Göre Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü
	1.1.2. Kaynak Temelli Yaklaşıma Göre Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü
	1.1.3. Dinamik Kaynak Temelli Yaklaşıma Göre Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü

	1.2. Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğünde Temel Yetenek Kavramı
	1.3. Temel Yetenek Bileşenleri ve Hiyerarşisi
	1.4. Temel Yetenekleri Belirlemeye Yönelik Çeşitli Modeller
	1.4.1. Barney’in VRIN Modeli
	1.4.2. Barney’in VRIO Modeli
	1.4.3. Javidan Modeli
	1.4.4. Hafeez Ve Arkadaşlarının Modeli

	2.1. Dünya İklimlendirme Sektörüne Genel Bir Bakış
	2.2. Türkiye İklimlendirme Sektörüne Genel Bir Bakış
	2.3. Araştırmanın Amacı
	2.4. Araştırmanın Kapsamı
	2.5. Araştırmanın Veri Toplama Süreci
	2.5.1. Örnek Olayın Seçimi
	2.5.2. Katılımcıların Seçimi
	2.5.3. Veri Toplama Aracının Oluşturulması

	2.6. Verilerin Değerlendirilmesi
	2.7. Araştırmanın Bulguları
	2.7.1. Tedarik Zinciri ve Lojistik Departmanın Temel Yeteneklerine İlişkin Bulgular
	2.7.2. Performans ve Planlama Departmanın Temel Yeteneklerine İlişkin Bulgular
	2.7.3. Araştırma-Geliştirme Departmanın Temel Yeteneklerine İlişkin Bulgular
	2.7.4. İnsan Kaynakları Departmanın Temel Yeteneklerine İlişkin Bulgular
	2.7.5. Üretim ve Kalite Departmanın Temel Yeteneklerine İlişkin Bulgular
	2.7.6. Bilgi Teknolojileri Departmanın Temel Yeteneklerine İlişkin Bulgular
	2.7.7. Pazarlama ve Satış Departmanın Temel Yeteneklerine İlişkin Bulgular
	2.7.8. İşletmenin Temel Yeteneği


	SONUÇ
	KAYNAKÇA
	EK 1 – Firma Destek Mektubu
	EK 2 –Firmanın Kurumsal Adının Genel Müdür Tarafından Tezde Yer Alma İzni
	Ek 3 – Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon 1
	EK 4 - Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon 2
	EK 5 - Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon 3
	EK 6 - Temel Yetenek Analiz Formu Versiyon 4
	ÖZGEÇMİŞ

