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GIRiS

Isletmeler hizla degisen ve ayak uydurulmasi giiclesen ekonomik yapi icinde
faaliyetlerine devam edebilmek veya rakiplerine karsi distiinliik kurabilmek icin,
zamana ve duruma gore farklilagabilen bir takim yonetsel stratejiler benimsemek
durumundadirlar. Ni¢in bazi igletmelerin digerleri karsisinda daha kéarl, rekabetci ve
yiiksek performans gosterdigi onemli bir sorudur. Bunun nedenini anlamak stratejik
yonetim anlayisinin ortaya c¢iktifn giinden beri ilgi duyulan alanlarin basinda
gelmistir. Strateji kavraminin ortaya ¢ikmasini saglayan en onemli etmenlerden biri
devamlilik gosteren bu performansa iliskin farkliliklardir. Isletmelerin nigin farklilik
gosterdigi, nasil bu farkliligt sagladiklar, farklii@in kaynagmi olusturan
stratejilerinin ne oldugu, nasil se¢ildigi ve sonu¢ olarak bu stratejilerin nasil
uygulandig gibi konularin tamam bu kapsamda degerlendirilebilmektedir. Ilgili
yazinda isletmelerin birbirilerine karsi sagladiklar1 iistiinliiklerin; karhlik, rant elde
etme, performans {istiinliigii, ortalamanin iizerinde gelir elde etme ve rekabet

istiinliigii seklinde farkli kavramlarla ifade edildigi goriilmektedir.

Strateji kavrami ve diislincesinin tarihsel arka plam1 incelendiginde,
isletmelerin  kavrami  birbirlerine karsi  istiinlik saglama araci1  olarak
degerlendirdikleri goriilmektedir. Bu nedenle isletme stratejisi ile rekabet iistiinliigii
kavramlarinin ¢cogu yerde birbirleri yerine kullanildig1 goriilmektedir. Ozellikle son
yillarda diinya ticaretinin kiiresel bir boyut kazanmasi ve siddetli rekabet ortamu,
isletmelerin benimseyecekleri stratejik yoOnetim anlayisinin kendilerine rekabet
stiinliigli kazandirmasinin yaninda bu iistiinligiin siirdiiriilebilir kilimmasin1 da

zorunlu hale getirmektedir.

Rekabet iistiinliigii veya siirdiiriilebilir rekabet {iistiinliigii ile ilgili yazin
tarandiginda, iki ana akimin on plana ciktigir goriilmektedir. Bunlardan birincisi,
kokeni endiistri iktisadina dayanan ve rekabet iistiinliigiiniin kaynaklarmin endiistri
yapisinda aranmasi gerektigini ileri siiren ve adina endiistriyel pozisyon yaklasimi da
denilen endiistri temelli bakis acisidir. Ikincisi ise rekabet iistiinliigiinii olusturan

basat etmenin isletmelerin kendine 6zgii kaynak ve yetenekleri olduguna isaret eden



ve adina temel yetenek tabanl strateji, kaynak tabanh firma teorisi, bilgi temelli

yaklagim gibi degisik isimler verilen Kaynak Temelli Bakis Acisidir.

Stratejik yonetim alan yaziminda rekabet {istiinliigli konusu uzun yillar,
endiistri temelli bakis acis1 olarak ifade edilen goriisler paralelinde ele alinma
egiliminde olmustur. Ancak zamanla endiistri veya isletme dis1 ¢evresel etmenlerin
yaninda igletmeye 6zgii kaynak ve yeteneklerin de rekabetci iistiinliikte en az diger
goriis kadar hatta daha fazla etkiye sahip oldugu goriilmeye baslanmistir. isletmeye
0zgli kaynak ve yeteneklerin rekabetci istiinliikk iizerindeki etkisi gdzlenmeye
baslandiktan itibaren ve Ozellikle son zamanlarda bu iki bakis agisina dayanan
aragtirmalar yapilmaya ve konu iki ayakli bir yaklasimla degerlendirilmeye
baglanmistir. Bu baglamda s6z konusu iki bakis agisinin ilk zamanlar birbirine
alternatif oldugu gibi bir anlayis ortaya ¢ikmissa da zamanla iki goriisiin rekabet
istlinliigiinii agiklamada birbirini tamamlayic1 bir o6zellik gosterdigi diistincesi

etrafinda goriis birligi olusmustur.

Calismada, isletme diizeyinde rekabet dstiinliglinlin  nedenlerinin
aciklanabilmesi icin anilan iki bakis acisini biitiinlesik olarak ele alan bir stratejik
analiz yapilmaya calisilmistir. Caligsma, stratejik analizin temel hareket noktasi olan
SWOT/FUTZ analizi temeline oturtulacak olursa; soz konusu iki bakis acgisindan
Endiistri Temelli Bakis Acgis1 dissal analiz kapsaminda firsat ve tehdit boyutunu,
Kaynak Temelli Bakis Acis1 ise igsel analiz kapsaminda iistiinlik ve zayifliklar

boyutunu olusturmaktadir.

Arastirmanin amaci, belirtilen sistematik cercevesinde gelistirilen bir model
yardimiyla, Kayseri’deki imalat sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerin rekabet
istiinliigii anlayislarim etkileyen, endiistri ve kaynak temelli bakis acilarina iligkin
etmenlerin belirlenmesidir. Arastirmada rekabet iistiinliigti konusu kuramsal diizeyde
hem Endiistri Temelli hem de Kaynak Temelli Bakig Ac¢isi cercevesinde ele alinarak
ilgili Tiirkce alan yazina katkida bulunulmaya gayret edilmistir. Ayrica aragtirmanin
Kayseri’deki imalat sanayi isletmeleri iizerinde yapilan uygulamasina iliskin
bulgularindan hareketle de sektorde faaliyet gosteren isletmelere bazi1 6neri ve geri

bildirimde bulunulmaya calisilmistir.



Arastirma ti¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, strateji ve rekabet
tstiinliigli kuramina iligkin temel kavramlar ve calismanmin 6nemli bir ayagim
olusturan Endiistri Temelli Bakis Acgisina iligkin kuramsal agiklamalara yer
verilmistir. Endiistri Temelli Bakis Acisinin endiistri iktisadina dayanan kuramsal
temelleri ile stratejik yOnetim alan yazininda rekabet iistiinliigii konusuna onemli
katkilar saglamis olan M.E. Porter’in goriisleri ayrintili bir bicimde bu boliimde ele

alinmistir.

Ikinci boliimde, rekabet iistiinliigii olgusunu agiklayan ikinci ana akim olan
Kaynak Temelli Bakis A¢is1 incelenmistir. flgili bakis acis1 gorece daha yeni ve alan
yazin1 da heniiz tamamen sekillenmemis oldugundan daha ayrintili degerlendirilme
ve bir boliim halinde ele alinma yoluna gidilmistir. Bu bakis ac¢is1 incelenirken diger
bakis acisinda oldugu gibi kuramin olusumunda etkisi olan ekonomi bilimine dayali
temelleri Oncelikle ele alinmistir. Bu boliimde isletmelerin rekabet iistiinliigii elde
etmelerine neden oldugu ileri siiriilen isletmeye 6zgii, i¢sel kaynak ve kabiliyetlerin
tammlanmasina ve analizine yer verilmistir. I¢csel kaynak ve Kkabiliyetlerle ilgili
Barney tarafindan gelistirilen VRIO catisina dayali ¢oziimlemelerle, kaynak temelli
bakis acisina yonelik elestiri ve tartismalar cergevesinde konu incelenmeye

calisilmistir.

Uciincii boliimde, kuramsal agiklamalarda ele alian iki rekabet iistiinliigii
bakis acisini esas alarak ilgili alan yazindan yararlanilarak gelistirilen bir modelin,
Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinden elde edilen verilerle test edilmesi
sonucunda ulagilan bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Sonu¢ kisminda ise,
arastirmanin genel bir Ozeti yapilarak ulasilan bulgular ve bazi Onerilere

deginilmistir.



I. BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR VE REKABET USTUNLUGU
SAGLAMADA ENDUSTRI TEMELLI BAKIS ACISI

Bazi isletmeler nicin digerlerine karst devamli surette karlidir? Isletmeler
hizla degisen ve ayak uydurulmasi giiclesen ekonomik yapi i¢inde faaliyetlerine
devam edebilmek veya rakiplerine kars iistiinliik kurabilmek i¢in zamana ve duruma
gore farklilasabilen birtakim yonetsel stratejiler benimsemek durumundadirlar.
Performans / rekabet dstiinligliniin dinamiklerini anlamak stratejik yOnetim
yazininin ortaya c¢iktigi giinden beri konuyla ilgili uzmanlar tarafindan
Onemsenmistir. Strateji kavraminin ortaya ¢ikmasini saglayan en onemli etmen de
devamlilik gosteren bu performansa iliskin farkliliklardir. Isletmelerin nigin
performans farkliliklar1 gosterdikleri, nasil bu farkliliklar1 sagladiklari, s6z konusu
farkliliklarin kaynagini olusturan stratejilerin neler oldugu, nasil segildigi ve sonug
olarak bu stratejilerin nasil uygulandigi gibi konularin tamami rekabet iistiinliigii

kavramsallastirmasi i¢inde degerlendirilebilir.
1.1. TEMEL KAVRAMLAR
1.1.1. Strateji Kavramm

Strateji kavrami, stratejik yonetim yazininda isletmelerin birbirlerine karsi
istiinlitk kurmak i¢in takip ettikleri yaklasimlari tamimlamada kullanilmaktadir. Bu
boliimde, gozlenen karlilik veya performansa iliskin farkliliklar1 agiklamaya ¢alisan
stratejik yonetim ve rekabet iistiinliigli kuramiyla ilgili kavramsal aciklamalara yer

verilmektedir.
1.1.1.1. Strateji Kavraminin Tanimm

Strateji terimi, Latince kokenli “strategos” kelimesinden gelmektedir ve
Tiirkce’ye siirme, gotiirme, gonderme seklinde aktarilmaktadir. Genel anlamda
strateji, bir sistemin (isletme, sehir, devlet...vb.) belirli hedeflere veya sonuclara

ulagmak i¢in yaptig1 bir harekettir. Kavram, Tiirkce sozliikte iki anlama gelecek



sekilde tanimlanmaktadir. Birinci anlami, 6nceden belirlenen bir amaca ulasmak i¢in
tutulan yol seklindedir. Ikinci anlami ise, daha cok askeri ve uluslararasi iliskiler
yazinindaki kullanimina uygun olarak; bir ulusun veya uluslar toplulugunun baris ve
savasta benimsenen politikalara en fazla destegi vermek amaciyla; politik, ekonomik,
psikolojik ve askeri giicleri birarada kullanma bilimi ve sanati seklindedir (TDK,
Tiirkce Sozliik, 1998: 2032). Strateji kavrami ile ilgili yazinin 6nemli bir kismi;
isletme yoOnetimi, askeri uygulamalar ve son zamanlarda da gelecek
aragtirmalarindan olusmaktadir. Ozellikle strateji kavraminda oldugu gibi liderlik,
planlama ve yiiriitme gibi stratejik yonetim yazinindaki diger kavramlar da askerlik
ve savas sanatina iligkin kavramlarin mecazi anlamlarindan hareketle ilgili yazindaki

yerlerini almiglardir (Fahy, 2000: 94).

Strateji, isletme bilimi baglaminda, “Kati rekabet ortaminda, amaclarini
gerceklestirmeye calisan bir isletmenin uygulayacagi hareket bi¢imi” olarak da
tammlanabilir (Harvey, 1982). Isletmelerde strateji, en basit sekliyle kazanmanin
nasil gergekleseceginin zihinsel kurgusudur. Andrews isletme stratejisini; bir sirketin
amag¢ ve hedeflerini belirleyen ve ortaya koyan, bu hedeflere ulagsmak icin planlar
yapan, isletmenin takip edecegi faaliyetleri belirleyen ve ayrica hissedarlara,
calisanlara, tiiketicilere, topluma iktisadi ve iktisadi olmayan katkilar saglamaya
yonelik bir karar verme modeli olarak tanimlamaktadir. (R.Evered, 1983: 59). Bir
baska deyisle, strateji isletmeye yon vermek ve rekabet¢i {istiinlilkk saglamak
amaciyla isletme ve cevresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaclarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli arac ve kaynaklarin yeniden

diizenlenmesi siirecidir (Dinger,1998: 19).

Firmalara o6zgii strateji taniminin gercekte nasil yapilacagi konusunda
aragtirmacilar arasinda cok az uzlagsma saglanmis olsa da bu konu ile ilgili yazilmig
eserlerde kavramin cok farkli tanmimlarina rastlanmaktadir. Bunlardan bazilarina
Tablo 1°de yer verilmistir. Tablo 1’de yer aldig1 gibi baz1 strateji tanimlar1 uzun ve
karmagik, bazilarn ise basittir. Bazilarinda strateji ve firmanin amagclar arasindaki
iliski vurgulanirken, bazilarinda ise cevresel firsatlarla isletmenin {iistiinliiklerinin

karsilastirilmasma vurgu yapilmaktadir. Bunun disinda kalan kimi tamimlarda ise,



strateji kavraminin insangiicli etmenine iliskin 6znel ve psikolojik 6zelliklerine isaret

edilmektedir.

Tablo 1 :Strateji Kavramu Ile Ilgili Baza Alternatif Tammlar

Tam tesekkiilli bir plan: Opyuncularin olast | Von Neumann ve Morgan
gelismelerle ilgili yapacaklari secimleri acikga | Stern, 1944: 79

belirleyen plandir.

Bir isletmenin temel, uzun vadeli amac¢ ve | Chandler, 1962.

hedeflerinin belirlenmesi ve bu amaglara ulagmak

icin gerekli kaynak tahsisi ve faaliyetlerin

benimsenmesidir.

Temel orgiitsel amaglarin hedeflerin ve misyonun
formiile edilmesi, bunlara ulastiracak program ve
politikalarin  belirlenmesi ile orgiitsel amaglara
ulagtiracak planlarin uygulanmasini saglamak i¢in
gereksinim duyulan yontemlerdir.

Steiner ve Miner, 1977: 7

Bir firmanin temel amaglarina ulagmasint saglamak

Glueck, 1980: 9

Strateji icin tasarlanmis bir biitiin halindeki kapsamli ve

biitiinlesik planlardir.
Birbirini takip eden karar ve faaliyetlerin | Mintzberg ve McHugh, 1985:
olusturdugu bir biitiindiir. 161
Orgiitsel amaglara ulagmanin yoludur. Hatten ve Hatten, 1988
Bir isletmenin 6nceden belirledigi amaglar1 yerine | Miller ve Dess,1993: 5
getirmesine yardimci olan plan veya faaliyetlerdir.
Bagarili bir sekilde nasil rekabet edilecegi ile ilgili | Barney, 2001: 6.
firma teorisidir.
Rekabet iistiinligii saglamak ve temel yetenekler | Hitt, Ireland ve Hoskisson,
gelistirmek  icin  tasarlanmig  faaliyetler ve | 2003: 9.
yiikiimliiliiklerin bir araya getirilmesi ve koordine
edilmesidir.

Kaynak: J.B. Barney, (2001), Gaining And Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, New

Jersey, s.6.

Tablo 1’de goriildiigii gibi son yillarda yapilan strateji tanimlarinda ve
yazilan stratejik yonetim ile ilgili eserlerde ana orgii rekabetcilik ve kiiresellesme
olgular etrafinda sekillenmektedir (Grant, 2002; Barney, 2001; Hitt vd., 2003; Ulgen
ve Mirze, 2004). Bu tezde strateji kavraminin tanimlanmasina iliskin benimsenen
yaklasgim Tablo 1’de sunulan yaklasimlardan bazi yonlerden farklidir. Calisma
boyunca strateji, basarili bir sekilde nasil rekabet edilecegi ile ilgili, bir yandan
firmaya 6zgii kaynak ve yetkinlikleri, diger yandan da endiistriden kaynaklanan firsat

ve tehditleri gb6zoniinde bulundurmaya odaklanmig bir firma teorisi olarak

tanimlanmaktadir.




1.1.1.2. Strateji Kavraminin Ozellikleri

Strateji konusunda farkli yaklasimlar ve tamimlamalar olmakla birlikte,
kavram temel Ozellikleri baglaminda, bazi bilim insanlarinca farkli bi¢cimlerde ele

alinmaktadir (Papatya, 2003: 10):

® Bir Yon Olarak Strateji: Strateji yol, ¢izgidir. Dolayisiyla strateji her seyden
once; bir yon belirleme, yon verme siirecini ifade eder.

® Bir Diisiince Olarak Strateji: Strateji bir diisiinme siirecidir ve daha onceden
belirlenen bir amaca hazirlanma siirecini kapsar, ciinkii gelecekteki her eylem
tasarlanir, bu agidan strateji bir amag ifade eder. Bu amac, bilingli ve sistematik bir
siirectir.

® Bir Eylem Olarak Strateji: Strateji bir davranmistir. Diisiincelerin eyleme
doniigsmesiyle olusan bir degeri aciklar; kisaca strateji sonug yonlii bir davranistir.

® Bir Durum Olarak Strateji: Strateji ortam i¢cinde konum belirleme, degisen
kosullar karsisinda durum belirleme siirecidir. Cevre siirekli degismektedir. Bu
anlamda strateji siirekli bir durum arayisi, yeniden konumlandirmadir.

® Bir Kiiltiir Olarak Strateji: Strateji bir Orgiitiin ¢cevre icinde belirli bir alanda
konumlandirilmast tercihini agiklar. Bu acidan strateji isletmenin diinyaya bakis

acisini, igletmenin diigiince sistemini ve karakterini yansitir.

Eren (2000) strateji kavramini ozellikleri bakimindan; analiz etme sanati,
amaglara bagh bir olgu, cevre ile iligkileri diizenleyen bir 6ge, uzun vadeli bir olgu,
isletme kaynaklarinin uyumunu saglayan bir faktor, dinamik cevresel sartlarda
faaliyet gostermeyi saglayan bir etmen ve calisanlar1 motive etmeye yarayan bir arag

seklinde tanimlamaktadir (Eren, 2000: 6).

Grant ise kavramin tanimi ve Ozelliklerinden yola cikarak basarili bir stratejide

bulunmasi gereken 6zellikleri soyle siralamaktadir (Grant, 2002: 13):

1) Uzun vadeli amaclarin agik bir sekilde tanimlanmasi,
2) Rekabet ¢evresinin analizi,
3) lcsel kaynaklarin tanimlanmast,

4) Etkili bir uygulama.



Grant’in basarili bir stratejide bulunmasi gereken ve siralanan o6zelliklerle
ilgili yaklasim strateji yazinindaki son yillarda yasanan gelismeleri de icermektedir.
Uzun vadeli ve tepe yonetimin bir iglevi olarak nitelendirilen strateji kavrami, hem
iriin-pazar ¢evresine dayali endiistrinin rekabetci yapisini, hem de firmaya 6zgii

kaynak ve yetenekleri birarada ele alan bir anlayisa sahiptir.
1.1.1.3. isletme Stratejisi

Isletme stratejisi bir faaliyet alaninda nasil rekabet edilebilecegi ile
ilgilenmektedir. Bir baska ifadeyle, isletme stratejisi farkli olmakla ilgidir ve alicilara
benzersiz deger karmalar1 sunmak igin farkli faaliyetlerin olusturulmasin gerektirir.
Bu anlamda isletme stratejisi, 6zde rakiplerin yaptiklarindan farkli faaliyetleri
yapmaktir. Henderson (1989) da stratejinin kaynagini, rekabet giicii ve bu giice
ulagma siireciyle iliskilendirmistir. Burada takip edilen stratejinin amaci, isletmelerin
rakipleri karsisinda fark yaratan yonleri bakimindan 6n plana ¢ikarilmaya calisilmast
ile ilgilidir (Henderson, 1989: 139). Bu anlamda strateji, isletmenin geleneksel
stratejik analiz kapsaminda dis ¢evresel kosullardan kaynaklanan firsat ve tehditlerle,
isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin analizi ile ilgilenmektedir. Yani genel anlamda
strateji, belli diizeydeki performansa ulasilmasi icin genis Olcekli planlarin
uygulanmasi yoniinde bir yap1 olustururken; isletme stratejisi de, isletmenin
performansim1  arttirmasi  i¢in  stratejisini ne Olciide ve hangi bicimde
uygulayabilecegini belirlemektedir. Ancak, yapilan tamimlarda ve aciklamalarda
strateji, stratejik yonetim kavramlari ile rekabet stratejileri kavraminin alan yazinda
birbirleri yerine kullanildig1 goriilmekte ve rekabet iistiinliigii elde etme veya {istiin
performans ortaya koymada stratejik bakis agisinin 6nemi vurgulanmaktadir

(Papatya, 2003: 13-14).
1.1.1.4. Strateji Diizeyleri

Grant (2002) isletmelerin takip ettikleri stratejileri diizeyleri bakimindan;
sirket, isletme ve islevsel stratejiler olarak ii¢ grupta ele almaktadir. Grant’a gore,
performans ustiinliigii veya karlilik bakimindan isletmelerin bu strateji diizeylerinden
ikisini temel aldiklan iddia edilmektedir. Bunlardan sirket stratejisi, (corporate

strategy) holding veya birden ¢ok isletmenin iizerinde karar yetkisine sahip iist diizey



yoneticilerce belirlenen ve endiistri / pazar baglaminda firmanin hareket alanini
belirleyen; birlesme, satinalma, dikey birlesme, cesitlendirme gibi kararlarin alindigi
strateji tiiriidiir. Isletme stratejisi ise, belirli pazar kosullarinda isletmenin nasil
rekabet edebilecegi ile ilgilidir. Zira bir isletme belirli bir endiistride basarili olursa
rakipleri iizerinde gorece bir rekabet istiinliigli saglamis demektir. Boylece bu
strateji tiirii Grant tarafindan “rekabet tstiinliigi” olarak da adlandirilmaktadir
(Grant, 2002: 23-24). Islevsel strateji kavramu ise, stratejilerin isletmenin; pazarlama,
tiretim ve insan kaynaklari uygulamalar1 gibi operasyonel fonksiyonlarina bagl
olarak gelistirilmekte ve tanmimlanmaktadir. Bu calismada performans istiinliigii /
rekabet olgusu, sirket ve islevsel diizeyde degil de isletme stratejisi (firma)
diizeyinde incelenmeye calisilmaktadir. Bir iktisat¢1 olan P. Krugman (1994) da
rekabet istiinliigii kavraminin firma diizeyinde ele alinmasi gerektigine isaret

etmektedir (Krugman, 1994: 1-19).

Bir calisma alan1 olarak isletme stratejisi, secilen bir endiistride isletmenin
nasil rekabet edebilecegi ile ilgilenmektedir. Bir baska deyisle, isletme stratejisi
yukaridaki tamimlarda da vurgulandigi gibi farkli olmakla ilgilidir ve isletme
stratejisinin Ozii, rakiplerin yaptiklarindan farkli faaliyetleri yapabilmektir (Porter,

1996: 64).
1.1.1.5. Stratejik Yonetim ve Stratejik Analiz

Stratejik yonetim, birbirleriyle karsilikli iliski halinde olan; stratejik analiz,
strateji olusturma ve olusturulan stratejinin uygulanmasi olmak iizere ii¢ Onemli
faaliyetten olusan bir siirectir. Aslinda stratejik analiz uygun bir strateji gelistirmek
icin hazirlanmas1 gereken bir ev ddevidir. Stratejinin uygulanmasi, belirlenen strateji
baglaminda hazirlanan bu ev 6devinin plana doniistiigii bir siirec, strateji uygulamasi
ise s0z konusu bu plann yiiriirliige konulmasi siirecidir (Dess ve Miller, 1993: 9).
Ulgen ve Mirze’ye gore stratejik yonetim, isletmenin uzun dénemde yasamini devam
ettirebilmesi igin, ona siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayisiyla ortalamanin
izerinde getiri saglayabilecek eldeki iiretim kaynaklarinin etkili ve verimli olarak

kullanilmas: seklinde tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 26).



Stratejik yonetim siireci ise, isletmelerin uzun dénemde yasamlarini devam
ettirmesine ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamasina yonelik; bilgi toplama,
analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimiidiir. Rekabet {istiinliigii
olusturmada stratejik yonetim siireci ise, bir isletmeye stratejik rekabet¢i tistiinliik
kazandiran ve ortalamanin {iizerinde gelir elde edilmesini saglayan; faaliyetler,

kararlar ve yiikiimliiliikler kiimesidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 31).

Goriildiigii gibi stratejik analiz, stratejik yOnetim siirecinin temelini
olusturmaktadir. Stratejik analiz iic ©nemli Ogelerden meydana gelmektedir.
Bunlardan ilki, orgiitsel amaclarin belirlenmesidir. Bu kapsamda; orgiite iliskin
misyon, vizyon ve hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Ikinci dge, dis ¢evrede
bulunan tehdit ve firsatlarin kesfedilmesidir. Ugiincii dge ise, orgiitiin i¢csel bakimdan

giiclii ve zayif yanlarinin belirlenmesidir (Dess ve Miller, 1993: 11).

Stratejik yonetim eksenli rekabet {iistiinliigii ile ilgili yazin tarandiginda;
istiinlitk ve zayifliklarin igsel, firsat ve tehditlerin ise digsal degerlendirmesine
dayanan konuyla iligkili iki ana akimin ortaya ¢iktig:1 goriilmektedir. Igsel analizle
ilgili yazina Kaynak Temelli Bakis Acisi, digsal analizle ilgili olanina da Endiistri
Temelli Bakis Acis1 adi verilmektedir. Bu calismada, Barney’in (1991) SWOT
analizi lizerinden agikladig orgiite ozgii iistiinliik ve zayifliklar kaynak temelli bakis
acisina, endiistriden kaynaklanan firsat ve tehditlere yonelik agiklamalar ise endiistri
temelli bakis acisina tekabiil etmektedir. Bu nedenle, calisma kapsam yoniinden
isletmelerin takip edebilecekleri olas1 stratejilerin  belirlenmesine kaynak
olusturabilecek stratejik bir analizle smirlidir. Bu ana akimlardan digsal
degerlendirmeyi esas alan birincisinde, kokeni endiistriyel organizasyon iktisadina
dayanan Porter’in ve takipgilerinin yapmis olduklar1 analizlerde isletme
performansinin yiiksek gerceklesmesini saglayan cevresel / endiistriyel sartlar
tanimlanmaya calisilmistir. Bu nedenle, arastirmada kapsamli olarak ele alinacak
olan anlayis, rekabet ustiinliigii saglamada endiistri temelli bakis acis1 olarak

adlandirilmis ve bu boliimiin diger alt baglig1 altinda incelenmistir.
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1.1.2. Rekabet ve Rekabet Ustiinliigii Kuram

Isletmelerin rakipleri karsisinda varliklarmi devam ettirebilmeleri icin
gostermis olduklart gayret ve performans onceleri iktisat biliminin “rekabet teorisi”
ad1 altinda ele aldig1 bir konu iken, zamanla stratejik yonetim konusunda arastirma
yapan uzmanlar tarafindan incelenen ve gorgiil arastirmalarla da desteklenen konular
arasinda yer almaya baslamistir. Isletmelerin takip ettikleri stratejilerin rekabet
istiinliigii yaratic1 etkisi zamanla bu iistiinliigiin siirdiiriilebilir kilinabilmesini ve bu
ugurda yapilan c¢alismalarin stratejik yonetim yazininin giindemine tasinmasini
saglamistir. Strateji, stratejik yonetim, rekabet iistiinliigii ve siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigi kavramlar1 arasindaki iliskiler tarihsel evrimleri ile birlikte takip eden alt

basliklar altinda incelenmeye calisilmaktadir.
1.1.2.1. Strateji ve Rekabetci Ustiinliik

Strateji, Grant (1991) tarafindan bir orgiitiin i¢sel kaynak ve kabiliyetleri ile
dis ¢evresinden kaynaklanan firsat ve riskler arasinda uyum saglanmasi olarak
tanimlanmistir (Grant, 1991: 114). Bu tanimdan hareketle isletmelerin cevresel firsat
ve tehditler karsisinda kendilerine 6zgii tistiinliikleri ve olas1 zayifliklari nedeniyle
kars1 durus sergilemeleri veya bunda basarisiz olmalar1 rekabette basarili ya da
basarisiz olmalar1 sonucunu dogurmaktadir. Rekabet, Tiirk¢e Sozliilk’de ayn1 amaci
giiden kimseler arasindaki; ¢ekisme, yarigsma, yaris seklinde tanimlanirken, mal ve
faktor piyasasinda ise kavram, ¢ok sayida alic1 ve saticinin kendi aralarinda meydana
getirdikleri yarisma ve cekisme olarak tanimlanmaktadir (Tirkge Sozlik, 1998:
1853). Iktisat bilimi ise rekabet kavrammi Webster’s Sozliigii’niin 1981 deki
basiminda “Ayn1 veya farkli tiir organizmalarin, arz1 kisith bir dogal kaynak iizerine
aktif talepleri” seklinde ele almaktadir (Webster’s, 1981: 227). Rekabet iistiinliigii
ise, bir igletmenin veya markanin rakiplerine gore daha iistiin bir konumda bulunmasi
olarak tamimlanmaktadir (Bamberger, 1989: 80). Porter (1987) ise rekabet
stiinliigiinii geleneksel olarak isletmenin rekabet ettigi is alaninda olusturdugu

rekabet stratejisine iligkin bir kavram olarak algilamaktadir (Porter, 1987: 43).

Bu yaklasim klasik ve neo-klasik iktisat¢ilarin, biyolojik evrim ve dogal

seleksiyon yaklasiminin etkisiyle iktisat bilimi ve rekabet olgusunu ‘“yarisma” ve
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“miicadele” seklinde degerlendirmelerine neden olmustur. Ancak, bu anlayis
kiiresellesme ve bilgi teknolojilerindeki gelismelerle beraber, giiniimiiz
ekonomisinde yasanan rekabet olgusunu aciklamaktan uzaklasmistir (Dulupcu, 2001:
1). Ancak, rekabet kavrami basit sozliikk anlaminin Otesinde rekabet teorisinin ve
uygulamalarinin  getirdigi boyutlarda yorumlandiginda endiistriyel faaliyetlerin
siirdiiriilebilir bir gelisme gosterebilmesinin ve Ozellikle toplumsal refaha katki

potansiyelinin artmasinin agiklanmasinda 6nemli bir role sahiptir.

Porter, rekabet iistiinliigli kavramini, isletme maliyetlerini asacak sekilde
alicilar i¢in deger yaratabilme seklinde tanimlamaktadir. Buradan rekabet kavraminin
bir bigimde yaratilacak katma degerle iligkili oldugu soylenebilmektedir. Bir baska
taniminda; diisiik maliyet ve fiyatlandirma, daha iyi servis, daha hizli dagitim, iyi bir
marka imaj1 veya miihendislik kapasitesi gibi isletme kaynaklarina dayali pozisyon
alma seklinde de ele alinmaktadir. Isletmeler, rekabet iistiinliigii yaratmak ve bunun
siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in ayirt edici yetenekler olarak adlandirilan kaynak ve
beceriler gelistirmektedirler. Burada ayirt edici yeteneklerden anlagilmasi1 gereken;
modern donamimlar, yetenekli calisanlar, etken bilgi sistemleri veya iyi bir
yonetimdir. (Bamberger, 1989: 80) Ancak, tam olarak rekabet istiinliigiiniin ne
oldugu sorusunun cevab1 belirsizligini korumaktadir. Porter’in g¢alismalarinda
kavramin, maliyet liderligi ve farklilagtirma yarattigi anlasilmakta, fakat yine de
anlami konusunda degisik imalara da yer verildigi goriilmektedir. Porter rekabet
istiinliigii elde etme konusunda isletmelere yukaridaki stratejileri (maliyet liderligi,
farklilagtirma) salik verirken bu yaklagimlardan birini se¢meleri ve “ortada
kalmak”tan kac¢inmalar1 konusunda da onlart uyarmaktadir. Ancak, bu formiil

elestirilmekte ve Porter’in 6nerileri eksik bulunmaktadir (Klein, 2002: 317).

Stratejik rekabetcilik, bir firmamin deger yaratan bir stratejiyi basarili bir
sekilde ortaya koymasi ve uygulamasidir (Hitt vd. 2003: 6). Ancak, sanayi
toplumundan bilgi toplumuna gecis siireci ile beraber diinya ticaretinin bilylimesi ve
kazandig kiiresel boyut, isletmeleri daha gii¢ sartlarda faaliyet gostermeye, daha az
maliyetle, daha hizli ve tiiketiciler i¢in deger yaratacak farkliligi ortaya koymaya
zorlamaktadir. Bu durum birbirleriyle rekabet halinde olan isletmeleri daha da

rekabetci olmaya ve rakiplerinden farkli mal veya hizmet iiretmeye yoneltmektedir.
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Bunun yanisira ortaya konulan rekabet iistiinliigiiniin gegici ve donemsel kosullardan
kaynaklanan bir 6zellige sahip olmasindan cok, kalic1 veya siirdiiriilebilir olabilmesi
tizerinde 6nemle durulmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet {iistiinliigii, bir isletmenin
deger yaratan bir stratejiyi uygulamasi ve diger isletmelerin taklit etme maliyetlerini
cok fazla bulmalari nedeniyle bunu kopya edememeleri durumudur. Ghemawat,
siirdiiriilebilir rekabet¢i istiinliigiin ii¢ sekilde saglanabilecegini belirtmis ve sz

konusu ii¢ boyutu soyle siralamistir (Ghemawat, 1986: 54):

— Hedef pazarda ulasilan biiyiikliik (size),
— Tiiketicilere veya kaynaklara daha iyi bir bigcimde ulasabilmek,

— Rakiplerin seceneklerini sinirlamaktir.

Bu ii¢ rekabet iistiinliigiinii saglama tiiriinden herhangi birinde rakiplerden

daha iyi olmak daha iistiin performans gostermek anlamina gelmektedir.

Hedef pazarda ulagilan biiyiikliigiin = siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii
bakimindan faydalarimi iktisat¢ilar ii¢ sekilde somutlastirmaktadirlar: 1) Olgek

ekonomileri 2) Deneyim etkileri ve 3) Kapsam ekonomileri.

Olgek ekonomileri, dénem bagsina mutlak iiretim hacmi arttik¢a, bir {iriiniin
birim maliyetinde azalma olmasi demektir. Olgek ekonomilerinin oldugu
endiistrilerde sektore yeni girmeyi diisiinen isletmeler tereddiit etmekte ve dolayisiyla
endiistride faaliyet gostermekte olan isletmelerin rekabet dstiinligi siirdiiriilebilir

hale gelmektedir.

Deneyim etkileri ise, bir endiistride belirli bir siire bulunmaktan kaynaklanan
ve Ogrenmenin de etkisiyle yararli duruma doniisen, rekabet iistiinliigii kazanma
bicimidir. S6z konusu durum pazara yeni girmeyi diisiinen isletmeler iizerinde
caydirict bir etki yaratarak deneyim sahibi isletmelere siirdiiriilebilir rekabetci

tistiinliik saglayabilmektedir.

Kapsam ekonomileri ise iliskili piyasalardaki faaliyetlerden kaynaklanir.
Kapsam ekonomileri, bir piyasada gii¢lii olan herhangi bir isletmenin bu giiciinii

veya iistiinliigiinii bir baska piyasada da kullanabilmesi durumudur.
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Kaynaklara veya tiiketicilere rahatca ulasabilmekten kaynaklanan rekabet
stlinliigi ise yine iic sekilde somutlastirilabilir. Bunlardan birincisi isletmelerin
faaliyetleri icin gerekli olan know-how’ a sahip olma, ikincisi tiretimde veya hizmet
sunumunda gerekli olan girdilere ulasabilme, iiciinciisii ise hedef pazara ulagma

kolayligidir.

Rekabet iistiinliigiiniin  siirdiiriilebilirligini saglayan bir bagka Oge ise
rakiplerin  seceneklerinin  sinirlanmasidir. Rakipler zaman zaman mevcut
konumlarinda adeta donup kalabilmektedirler. Bunun kamu politikalar1 ve
isletmelerce benimsenen savunmaci politikalardan kaynaklanan degisik nedenleri
vardir. Kamu politikalari, yasa koyucunun rekabete iliskin belirledigi patent veya
anti trost kanunlart gibi uygulamalardir. Savunmact politikalar ise, mevcut pazarda
bazi isletmeler tarafindan kendi pozisyonlarim1 korumaya yonelik stratejilerin
benimsenmesi durumudur. Bu iki faktdr kimi zaman firmalarin faaliyet gosterdikleri
piyasalarda  rekabetci  {istiinliiklerini  siirdiiriilebilir ~ kilmalarina  yardimei

olabilmektedir (Ghemawat, 1986: 56-57).

Rekabet iistiinliigii kurami, bugiin stratejik yonetsel yazinda genel hatlariyla
iki ana akim etrafinda ele alinmaktadir. Ancak bu ikili yap1 olusuncaya kadar soz

konusu kuram uzun bir tarihsel evrim siirecinden ge¢mistir.

1.1.2.2. Strateji veya Rekabet Ustiinliigii Kuranmm Tarihsel Gelisim

Siireci

Strateji kavrami, adeta genglik doneminden olgunluk dénemine geg¢meye
calisan ve bu esnada kimligi hakkinda kendine sorular soran birey 6rneginde oldugu
gibi, geng bir disiplin olarak diisiiniilebilir. Oyle ki, bu alandaki arastirmalarin cogu
son 30 yillik zaman diliminde gerceklesmistir. Bu geng¢ disiplin, ilgili donemde
gecmisini, kokenini sorgulamaya baslamis ve gelecegini de bu orijine gére onceden
edindigi degerlere bagl kalarak sekillendirmeye c¢alismistir. Bu donemde orgiitler de
strateji olgusunu geleceklerini sekillendirmede bir recete olarak algilamaya
baslamiglardir. Ozellikle son dénemlerde gerek akademisyenler ve gerekse degisik
damigmanlik firmalar1 bu alanla ilgili diisiinceler gelistirmeye ve onemli katkilar

saglamaya baglamiglardir. Ancak, son 30 yillik doneme gelinceye kadar Hamel’in
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(1996) de belirttigi gibi bir¢ok orgiitte isletme planlamas (strateji) boliimleri ortadan
kaldirilmis ve oOzellikle damismanlik firmalarinda uygulamaya doniik ¢alismalar
fazlasiyla goriilmekle beraber, strateji konusuna daha az yer verilir hale gelinmistir
(Hamel, 1996: 86). Oyle ki, Hamel ve Prahalad tarafindan bir dizi iist diizey yonetici
izerinde yapilan arastirmanin sonuglarina gore, tepe yoneticilerinin strateji konusuna
ayirdiklar1 zamanin, toplam zamanlarinin sadece % 2,4 gibi ¢ok az bir kismindan
ibaret oldugu tespit edilmistir (Akat, 1998: 234). Strateji kavraminin hararetli
savunucularindan olan Porter (1996) da isletmelerin bu donemde operasyonel
faaliyetler konusunda daha somut ve faal olduklarini, fakat stratejiye olan
inan¢larmin kayboldugunu ifade etmistir (Huffman, 2001: 13). Ancak, 1980’li
yillardan itibaren 6zellikle cevresel sartlardaki degisimlerden kaynaklanan sekilde,
strateji kavrami gerek kuramsal yonden, gerekse de is diinyasinda sagladigi agilimlar

yoniinden tekrar 6n plana ¢ikmaya baslamistir.

Yonetsel anlamda bir paradigma olma yolundaki stratejik yoOnetim
konusu, kuramsal anlamda bir dizi katkilarla gelismistir. P.Drucker 1946’da onde
gelen A.B.D. isletmeleri iizerinde yaptig1 calismada hedef belirlemenin (strateji) ne
denli 6nemli olduguna dikkatleri ¢ekmistir. Stratejik diisiince konusunda o6nemli
katkilarda bulunmus olan A.Chandler de hedef belirlemeyi strateji kavramiyla ifade
etmistir. Chandler (1962) stratejiyi bir isletmenin uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin
tayin edilmesi, bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli eylem setinin belirlenmesi ve tayin
edilen hedeflerin gerceklesmesi igcin gerekli kaynak tahsisinin yapilmasi olarak
tanimlamistir (Chandler, 1962: 5). Chandler calismasinda, orgiitlerdeki yapisal
degisimin zorunlu bir strateji degisimine yol acacagini ve tersine stratejideki bir

degisimin bununla uyumlu bir yapisal degisim gerektirecegini vurgulamistir.

1964 yilina gelindiginde Boston Danisma Grubunu kuran B. Henderson
strateji kavramini, bir firmanin rakipleri karsisinda goreli rekabet pozisyonunu veya
konumunu belirlemesi anlaminda kullanmistir (Barca, 2002: 29-30). Yine
Henderson (1989) stratejinin kaynagini, rekabet giicii ve bu giice ulasma siireciyle
iliskilendirmistir. Ona gore iki isletme benzer yollarla varhigini siirdiirmeye

calisiyorsa bu isletmelerden higbiri bunda basarili olamaz, bu isletmeler i¢in varligini
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devam ettirmenin yolu birinin digeri karsisinda siirekli farkli olma c¢abasi ile

miimkiindiir (Henderson, 1989: 141).

Isletme stratejisi kavraminin zamanla rekabet iistiinliigii ve son yillarda da
siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii kavramlari ile aym1 anlamda kullamildig
goriilmektedir. Rekabet iistiinliigi kavraminin tarihsel gelisim seyrine bakildiginda
bu kavramin 1980’lere kadar strateji ile ilgili yazinda genellikle yer almadigi tespit
edilmektedir. Ackoff (1970) ve Andrews (1971) tarafindan yapilan calismalarda
firmalarm {Ustiinliik ve zayifliklart tanimlanirken rekabet {iistiinliigli kavramina
deginilmemistir. Ancak, Penrose (1959) ve Ansoff (1965) tarafindan yapilan
calismalarda nadiren de olsa s6z konusu kavram kullanilmistir. Rekabet stratejisi ve
rekabet iistlinliigli konusunda ilerleyen yillarda kapsamli arastirma ve eserler ortaya
koyacak olan M.E. Porter’m bile 1979 yilinda HBR’da yayinladig: eserinde rekabet
tistlinliigii ifadesi yerine strateji kavramini kullandig1 goriilmektedir. Bunun yanisira
Porter’in 1980 yilinda yayimladigi “Rekabet Stratejisi” adli kitabinda “stratejik
istlinliik” olarak ifade ettigi kavramin yerine daha sonra 1985 yilinda yayinladigi ve
“Rekabet Ustiinliigii” admi verdigi eserinde eserin adiyla ayni olan “rekabet
istiinliigi” kavramini tercih ettigi goriilmektedir. Rekabet iistiinliigii ile ilgili yazinda
meydana gelen gelismelerle beraber zaman i¢inde “siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii”
kavran gelisim ve degisim siirecinden ge¢mis ve Porter’in da, “Rekabet Ustiinliigii”
adli eserinin 1998 yilinda yapilan yeni baskisinda rekabet iistiinliigii yerine
“stirdiirtilebilir rekabet {iistiinliigii” kavramini kullandigi goriilmiistiir (Klein, 2002:
318-319). Bu arastirma boyunca kullanilan rekabet istiinliigii ve siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigii kavramlarn gecirdikleri tarihsel evrim siiregleri de dikkate alinmak

kaydiyla birbirleri yerine kullanilmistir.

Strateji / rekabet iistiinliigii sahasinda yapilan modern ¢alismalar, Mc Kiernan
(1997) tarafindan dort okuldan olusan bir siniflandirmaya tabi tutulmustur. Bunlar;
herbiri giiclii teorik temeli ve uygulama gelenegi olan; planlama okulu, 6grenme
okulu, konumlandirma okulu ve kaynak temellilik okuludur (Mc Kiernan, 1997:

790).
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1.1.2.2.1. Planlama Okulu

1970°1i yillar, gerek akademik ve gerekse is diinyasina yonelik popiiler
aragtirmalar incelendiginde stratejik planlamanin yararlarinin dile getirildigi ve ¢ok
sayida incelemenin yapildig1 bir dénemdir. Planlama okulu ilk kez 1965 yilinda L.
Ansoff ve onun “Sirket Stratejisi” eseri ile giindeme gelmistir. Ansoff’a gore strateji,
uzun donemli resmi bir planlama siirecidir. Bu nedenle, planlama okulu rasyonel bir
yaklagimla ve mekanik tarzda bir planlama yapma modeli olarak goriilmektedir.
Ansoff yoneticilere stratejinin nasil gelistirilecegi ile ilgili onerilerde bulunmaktadir.
O, strateji gelistirme modeli ile stratejik planlamanin gerceklestirilmesinde, stratejik
yonetsel ve eylemsel kararlarin ayrimimi yapmis ve bu kararlarin nasil uygulanmasi

gerektigini incelemistir (Mintzberg, 1994: 40-41).

Planlama okulu, strateji belirleme ve plan yapma sorumlulugunu
planlamacilara birakmistir. Planlamaci; kimi zaman danigman, bazen stratejilerin
tasartmin1  yapan kisi, bazen de planlama siirecinin denetiminden sorumlu

olabilmektedir.

Bu model daha c¢ok kural koyucu nitelik tasidigindan stratejiyi uzun dénemli
resmi bir planlama siireci olarak incelemektedir. Strateji gelistirme modeli; amaclarin
belirlenmesi, strateji / stratejilere karar verilmesi, isletmenin i¢ ve dis cevresinin
analizinin yapilmasi, belirsizlik ve risk durumlarmin hesaplanmasi ile biitgelerle
prosediirlerin olusturulmast asamalarindan olusmaktadir. Ansoff’a gore (1965)
strateji, ileride meydana gelebilecek tiim durumlarin onceden tahmin edilemedigi
kismi belirsizlik kosullarinda alinan kararlarin tiimiidiir. Stratejinin bulunmadigi
isletmelerde kaynaklarin etkili ve verimli kullanilamadigi, bu isletmelerde mali ve
beseri giicleri veya kaynaklar1 ekonomik bi¢cimde kullanacak derinligine bir stratejik
analiz yapilamadig1 goriisiinden hareketle, isletme stratejisinin Ogeleri olarak;
faaliyet sahasi, gelisme / biiytime vektorii, rekabet avantaji ile sinerjiyi ayrintili ve

anlamli bir sekilde ilk defa Ansoff ele almistir (Sarvan vd., 2003: 78).
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1.1.2.2.2. Konumlandirma Okulu

Konumlandirma (positioning) ile ilgili kavramlar ilgili yazinda ilk kez M.O.
400’li yillarda Sun Tzu nun savag sanati i¢in Onerdigi “konumlandirma stratejileri”
ile askeri amach olarak kullanilmigtir. Bu stratejiler, 1960 ve 1970’lerden baglayarak
ve 1980’li yillarda hizlanan bir sekilde danigsmanlik firmalan tarafindan bagvurulan
yontemler arasindaki yerini almistir. Ozellikle Boston Danisma Grubu’nun biiyiime
pazar paylr matrisi ve tecrilbbe egrileri ile daha sonralar1 PIMS (Pazarlama
Stratejilerinin Kér Etkisi) ad1 verilen ve General Elektrik firmasi i¢in gelistirilmis
olan bu analiz, isletmelere stratejilerinin belirlenmesinde yardimci olmustur (Sarvan
vd., 2003: 80). Biiyiime pazar pay1r matrisinde oncelikle her stratejik is birimi veya
mamuliin satislari; en biiylik rakibin satislarina boliinerek pazar payi hesaplanir.
Sonra bu mamuliin satiglarinda yildan yila goriilen pazar biiylime orani veya satis
artis oran1 bulunur. Pazar biiyiime oran1 dikey eksende gosterilir. Pazar pay1 oran1 da
yatay eksende sagdan sola dogru biiyiiyen sekilde gosterilir. Ortadaki alanin dort
boliimli dikey ve yatay olarak ortadan boliinmesiyle dort boliimlii bir matris olusur.
Tecriibe egrisi, herhangi bir mamiiliin iiretilen bir biriminin is¢ilik veya maliyetinin,
o mamiiliin toplam iiretim miktariyla karsilastirilmasiyla elde edilen bir ¢izgidir.” Bir
isletmede, bir mamiiliin {iretilmesinde bir siire sonra is¢iler uzmanlasip, daha az hata
yaparak daha hizli calismaya baslarlar. Bu, maliyetlerin diismesini ve daha fazla
mamiiliin tretilmesini beraberinde getirir. Pazarlama stratejilerinin karliligi analizi
ise 1960’Ih yillarda gelistirilen 37 farkli strateji esas alinarak yapilan bir

degerlendirme yontemidir.

Konumlandirma okulunun asil agirlik merkezini, M.E. Porter ve onun rekabet
stratejisi ve rekabet iistiinligii anlayis1 etrafinda gelisen bakis agis1 olusturmaktadir.
Bu okula gore, strateji gelistirme siireci hesaplamaya dayanan analitik bir siiregtir.
Burada amag, endiistri hakkinda elde edilen verileri analiz ederek bu dogrultuda en
uygun ve kapsamli stratejiyi se¢mektir. Ayrica, strateji gelistirme siirecinde,
isletmenin giicli ve zayif yanlar1 ile sanayi yapisinin uyumlastirilmasi
gerekmektedir. Yani, tehdit eden giiclere kars1 savunmada kalarak, endiistrinin zayif
oldugu alanlarda firsatlar1 degerlendirmek, bdylece daha iyi konuma ge¢mek esas

olmaktadir (Kiernan, 1997: 790). Porter’1n diisiinceleri bu boliimiin diger alt bashgi

18



altinda genis ve kapsaml bir sekilde ele alindigindan burada ayrintili bir bi¢imde

incelenmemistir.
1.1.2.2.3. Ogrenme Okulu

Ogrenme okulu, betimleyici nitelikteki okullar arasinda sayilmaktadir.
Aslinda, 6grenme okulunun temelinde yatan kesin bir disiplin olmamasina karsin bu
okulun; psikolojideki ©6grenme kurami ile matematikteki kaos kuramindan
yararlandig1 iddia edilmektedir (Sarvan vd., 2003: 90). Bu okulun vermeye calistigi
mesaj “Ogren”, gerceklesen mesaj ise “gelismeleri seyretmektense i¢inde yer al”dir.

Okulun temel felsefesi ise “ilkinde basarili olamadinsa tekrar tekrar dene”dir.

Ogrenme okulu, strateji konusunu ele alirken bazi varsayimlardan hareket
etmistir. Bu varsayimlardan biri gelecegin tasidigi belirsizlik ve buna bagh olarak
tahmininde yasanan giicliikklerdir. Bir baska varsayim, bir sorunla ilgili tim
alternatiflerin tam olarak bilinemeyecegi, bilinse dahi tiim alternatiflerin ayrintil
olarak degerlendirilemeyecegi seklindedir. Dolayisiyla kisitl bilgi, kaynak ve zaman
yetersizligi bir sorunla ilgili ayrintili analizler yapmayi, buna dayanan gelecege dair
tahminlerde bulunmayr ve bu tahminler sonucu stratejik planlar yapmay1
giiclestirmektedir. Bu anlamda stratejilerin rasyonel bir sekilde planlanmasi, orgiit
gercekleriyle Ortiismemektedir. Zira stratejiler zaman iginde c¢esitli eylem ve
kararlarin bir sonucu olarak kendiliginden ortaya ¢ikabilmektedir. Boylece stratejinin
bicimlenmesi bir Ogrenme siireci haline gelebilmektedir (Dinger, 1998: 88-89).
Strateji ve rekabet iistiinliigii ile ilgili ana okullardan biri de Kaynak Temellik Okulu

veya bir baska deyisle Kaynak Temelli Bakis Ac¢is1 olarak adlandirilan okuldur.
1.1.2.2.4. Kaynak Temellilik Okulu

1980°1i yillarin ortalarindan itibaren ve 6zellikle de 1990’11 yillardan bu yana
strateji diisiincesinin evrimi icinde kaynak temelli bakis agis1 giderek agirligim
hissettirmeye baglamistir. Okul, kaynaginm1 her ne kadar Ricardo’cu iktisat
anlayisindan almis olsa da ozellikle strateji ve rekabet iistiinliigii konularinda onemli
katkilar saglamis olan Wernerflet (1984, 1989), Barney (1991, 1995, 2001), Rumelt
(1984), Grant (1991, 1994), vb. cabalariyla gelisimini siirdiirmiistiir. 1984 yilinda
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Wernerfelt tarafindan ortaya atilan ve sonra C.K.Prahalad, G.Hamel tarafindan
gelistirilen temel yetenek tabanli strateji anlayisi son yillarda J.B. Barney’in de
onemli katkilaryla “Kaynak Temelli Bakis Acis1” ismiyle incelenmeye baslanmistir.
Bu anlayisa gore strateji, iiriin-pazar rekabetcilerine karsi bir davranig gelistirme
veya endiistriye giris engellerini yiikseltmeden cok ekonomik kazan¢ yaratan
kaynaklar arttirma ve bunlari biraraya getirme sanati olarak tanimlanmaktadir (Foss,

1996: 1).

Kaynak temellilik okulu, isletmelerin neden degisik stratejilerle degisik
sonuglara ulastiklarini, yine aymi isletmelerin i¢ ©zellikleri tizerinde yogunlasarak
aciklamaktadir. Bu konuyu inceleyenlerin vardiklar1 ortak goriis, bir Orgiitiin pazarda
onemli bir yer edinebilmek, bir baska deyisle rekabet iistiinliigii olusturabilmek icin
onemli kaynak ve kabiliyetlerini biraraya getirerek bunu basarabilecekleri
yoniindedir. Stratejik analizde Kaynak Temelli Bakis Agisi, bir orgiitiin gegmis ve
deneyimlerinin, karakter ve kiiltiiriiniin, giiclii yanlarinin ve yetkinliklerinin stratejiyi
olusturdugunu ve stratejinin de firma basarisim1 belirleme konusunda ¢ok biiyiik
oneme sahip oldugunu ileri siirmektedir (Campbell ve Luchs, 2002: 14). Strateji veya
(stirdiiriilebilir) rekabet iistiinliigii anlayisinin 6nemli akimlarindan olan Kaynak
Temelli Bakis Acist ile ilgili agiklamalara aragtirmanin ikinci boliimiinde ayrintili bir

sekilde yer verildiginden, burada temel ve 0zet kavramsal agiklamalarla yetinilmistir.

1.2. REKABET USTUNLUGU SAGLAMADA ENDUSTRiI TEMELLI
BAKIS ACISI

Endiistriyel organizasyon alaninda uzman iktisatgilar, strateji (isletme
politikas1) uzmanlar1 ve son yillarda da pazarlama uzmanlar1 uzunca bir zamandir
isletme performansindaki degisimi aciklamaya caligmaktadirlar. Baslangicta bu
caligmalarin yapilmasim1 saglayan baglica etmen, adil bir rekabet ortaminin
olusturulmasi i¢in kamu politikalarinin gelistirilmesi ve anti-trost yasalar gibi
kamusal politikalarin uygulanmaya calisilmasi seklinde gerceklesmistir (Bharadwayj,
1994: 11). Daha sonralar1 strateji ve pazarlama disiplini ile mesgul uzmanlar
tarafindan yoneticilerin de takip edebilecekleri, normatif uygulamalar seklinde ortaya

cikan ve iistiin performansi belirleyen faktorleri tespit etmek i¢in yapilan ¢aligmalara
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sahit olunmustur. Veddar (1992) tarafindan da belirtildigi gibi basarili ¢calismalarin
sagladig ¢ tiir yarar s6z konusudur. Degisime iliskin yapilan arastirmalar gerekli
nedensellik iligkisini ortaya koymasa da performansla ilgili gerekli ozellikleri
tanimlama olanag1 saglamakta ve isletmelerin bu tamimlar yoluyla 6grenmelerini
miimkiin kilmaktadir. Ayrica, yoneticiler iistiin performansa neden olan faktorlerin
gbrece Onemini tanimlayabilirlerse kit kaynaklarin1 daha etken islere tahsis etme

olanagina da kavusabilmektedirler.

1960’11 yillardan 1980’li yillara kadar dis cevre, basarili olmak icin isletmeler
tarafindan secilen stratejilerin en Onemli belirleyicisi olarak diistiniilmiistiir.
Ortalamanin iizerinde gelir elde etmek i¢in benimsenen endiistriyel organizasyon
yaklagimi, isletmenin stratejik faaliyetlerinin iizerinde, dis ¢evresel belirleyicilerin
etkisinin baskin oldugunu iddia etmektedir. Bir baska deyisle, isletmenin iginde
bulundugu endiistrinin tercihlerinin performansim1 belirlemede yoneticilerce
belirlenen isletme ici tercihlerden daha giiclii bir etkiye sahip oldugunu ileri
siirmektedir. Isletmenin performansinin belirlenmesinde sirasiyla ve dncelikli olarak;
endiistrinin 6zellikleri, 6lgek ekonomileri, piyasaya giris engelleri, ¢esitlendirme,
riin farklilagtirma ve endiistrideki isletmelerin yogunlasma derecesinin belirleyici

olduguna inanilmaktadir.

Endiistriyel organizasyon yaklasiminin dort 6nemli varsayimi bulunmaktadir.
Birinci varsayim, dis c¢evrenin ortalamanin iizerinde gelir elde etmek igin takip
edilecek stratejileri belirleyen ©nemli bir baski ogesi oldugu varsayimi. ikinci
varsayim, belirli bir endiistri veya pazar boliimiinde rekabet halinde olan bir¢cok
isletmenin benzer stratejik kaynaklara sahip oldugu ve bu kaynaklarin 6zdesligi
yiiziinden benzer stratejileri takip ettigi varsayimi. Uciincii varsayim, isletmelerin
strateji uygulamalar1 esnasinda kullandiklar1 kaynaklarin firmalar arasinda yiiksek bir
devinime (mobiliteye) sahip oldugudur. Kaynak devinimi s6z konusu oldugundan
isletmeler arasinda olusabilecek performans farkliliklari cok kisa siireler iginde
ortadan kalkabilmektedir. Dordiincii varsayim ise, Orgiitsel karar alicilarin

isletmelerinin ¢ikarlar dogrultusunda rasyonel hareket ettikleridir.

21



Endiistriyel organizasyon yaklagimi isletmelere, rekabet iistiinliigii elde
edebilmeleri i¢in endiistride en c¢ekici olan yerde pozisyon almalarini

(konumlanmalarini) salik vermektedir.

Endiistri temelli yaklagimin en 6nde gelen uzmanlarindan olan Porter ve onun
“bes giic modeli” isletmelerin ortalamanin tizerinde gelir elde etme ¢abalarina hizmet
edebilecek analitik yaklasimlardan biridir. Bes gii¢ modeli, bir endiistrideki karliligin
alicilarin ve saticilarin pazarhik giicii, olas1 rakipler ve ikame mallarin tehdidi ve
rekabetin siddetinden olusan bes giic arasindaki etkilesimin bir fonksiyonu oldugunu
ileri stirmektedir. Bir isletme bu araclart kullanarak endiistrinin kar potansiyelini
anlamaya ve yine endiistrinin yapisal dzelliklerini dikkate alarak rekabet¢i pozisyonu

icin gerekli stratejileri belirlemeye ¢alismaktadir.

Bes giic modeli firmalarn iiriin imalatim standartlastirmak veya rakiplerine
oranla daha az maliyet 6gesi yaratmak suretiyle maliyet liderligi stratejisini veya
tilketicilerin odemeyi diisiindiikleri prim fiyata dayali olarak farkli {iriinler
iretebileceklerine, yani {iirlin farklilastirma stratejisini uygulayabileceklerine ve
bunun sonucunda da ortalamanin iizerinde bir gelir elde edebileceklerine isaret

etmektedir.

Endiistri temelli bakis agis1, rekabet iistiinliigiiniin genel endiistri ve rekabet
cevresi tarafindan dikte edilen stratejilerin uygulanmasi durumunda kazanilabildigini
vurgulamaktadir. Strateji uygulamalarinda o6zellikle icsel becerilerin sirket igin
onemli bir ihtiya¢ oldugu ancak basarida asil belirleyicinin dis ¢evre oldugu
belirtilmektedir. Bir bagka deyisle, bu model rekabet iistiinliigii saglamada firmaya
ozgii icsel kaynak ve yeteneklerden cok, digsal (endiistri-pazar) o6zelliklerinin

belirleyici oldugunun altin1 ¢izmektedir.

Bu konuda yapilmis kimi arastirma bulgular1 da endiistri temelli yaklagimi
destekler mahiyettedir. Bir firmamin karliliginin  %20’si endiistri tarafindan
aciklanmaktadir. Bir bagka anlatimla, bir firmanin karhiliginin %20’si faaliyette

bulunmak i¢in secilen endiistri tarafindan belirlenmektedir (Hitt vd., 2003).
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Bu boliimde, firma performansindaki degisimi agiklayan ve ilgili yazina
onemli katkilar saglayan ana diisiince akimlari ele alinmistir. Bu diisiince
akimlarindan Oncelikle, temelleri mikro iktisada dayanan Klasik Endiistriyel
Organizasyon lktisad1 ile ilgili temel teorik ve uygulamali arastirmalara iliskin
aciklamalara yer verilmistir. Bunun {izerine kokenleri bu iki anlayisin degerlerine
dayanan ve stratejik yonetim bakig acisi ile M.E. Porter tarafindan gelistirilen

endiistri / pazar temelli rekabet {istlinliigii anlayis1 kapsamli bicimde irdelenmistir.
1.2.1. Klasik Endiistriyel Organizasyon iktisad

Endiistriyel organizasyon, endiistri piyasalarini ve bu piyasalardaki
isletmelerin davramiglarini incelemeyi amacglamaktadir. Endiistriyel organizasyon
teorisine bakildiginda, standart mikro iktisat analizinden farkli olarak rekabetin tam
rekabetten uzaklastigt durumlan analiz etmektedir. Zira geleneksel mikro iktisat
teorisi; tiiketiciler, iireticiler ve devlet arasindaki etkilesimi tam rekabet ve tekel
sartlarinda ele almaktadir. Ancak, gercek hayatta karsilasilan tekelci rekabet ve
oligopol ornekleri geleneksel mikro iktisadin tam rekabet ve tekelci anlayis1 ile

birebir ortiismemektedir.

Gorgiil endiistriyel organizasyon yazimindaki temel yaklasim geleneksel
yaklagim olarak da bilinen “yapi-davranis-performans”  (structure-conduct-

performance — S-C-P) paradigmasidir.
1.2.1.1. Yapi-Davrams-Performans Paradigmasi

1930’larda bir grup iktisat¢i isletmelerin cevresi, davranigi ve performansi
arasindaki iliskileri anlamak icin bir yaklasim gelistirmeye caligmiglardir. Buradaki
temel amag¢, duragan bir endiistride tam rekabet sartlar1 altindaki dinamikleri
tanimlamaktir. Bu baglamda, aym endiistri icindeki isletmelerin talep ve maliyet
egrileri arasindaki farkliliklarin 6nemi ilk kez Chamberlain tarafindan 1932 yilinda

ayrintili bir sekilde tartisilmistir (Mehra,1996: 308).

Endiistriyel organizasyon konusunda hakim bir yaklasim olarak kabul edilen

yapi-davranig-performans paradigmasi ise ilk kez 1938’de Mason tarafindan ortaya
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konulurken, Bain’in 1951 ve 1956 yillarinda yaptigi katkilarla bu paradigma
olgunluk kazanmistir. Bain-Mason paradigmasi; endiistri yapisinin, firma davranigi
(strateji) yoluyla performansi etkiledigini ileri stirmektedir. Goriildiigii gibi Bain, bu
tic oge arasinda nedensel bir iliskinin oldugunun ve bunun da analitik bir boyut
kazandiginin altin1 ¢izmektedir (Giirleyik, 2004: 4). Endiistri iktisadinda “Amerikan
Triptigi” olarak adlandirllan “yapi-davramis-performans” iligskisine dayandirilan
yaklagim, 1870’lerden itibaren gecerli olmakla birlikte ozellikle 1940-1970
arasindaki Amerikan endiistri iktisadi yaziminda belirleyici bir rol oynamistir

(Titirkkan, 2001: 10-11).

Yapi-davranmig-performans paradigmasi iki temel varsayim {izerine insa

edilmistir (Church ve Ware, 1999: 425-426):

1. Paradigmaya gore endiistri yapisi uzun donemde degismeyen veya istikrarl
bir yapiya sahiptir. Bain, endiistri yapisindaki her tiirlii degisikligin paradigmada
belirtilen {i¢ 0ge arasindaki dogrusal iligkiyi zedeledigini vurgulamistir. Endiistri
yapisi siirekli degisiklik gosterirse; endiistrinin yapisi, firma davranisi ve performans
arasindaki etkilesimi belirlemek giiclesecektir. Bu nedenle, piyasa yapisinin uzun

donemde bile cok yavas degistigi ya da hi¢ degismedigi varsayilmistir.

2. Paradigma, eldeki veriler ve Ozellikle muhasebe verilerinden hareketle

piyasa giiciiniin 6l¢iimiiniin yapilabilecegini hareket noktas1 olarak kabul etmektedir.

Bu yaklasim tam rekabet piyasasinin belirledigi performans diizeyine
ulagsmay1 engelleyen davranis ve yapilarin tespit edilerek bunlarin cezalandirilmasi
veya engellenmesi esasina dayanmaktadir. Bu yaklasimin dayandigi ikinci 6nemli
varsayim rekabetin kendi kendisini silirdiirme dinamigine sahip olmadigi
varsaymmidir. Bu nedenle, yaklasim rekabetin korunmasina yonelik diizenlemeleri
devletin en onemli islevleri arasinda gérmektedir. Yap1 - Davramis - Performans
paradigmasi, hiikiimet diizenlemeleri yoluyla endiistrilerin rekabet¢iliginin
degerlendirilebilecegini iddia ederken, ortalamanin iizerinde gerceklesen ekonomik
performansin kaynaginin endiistrinin yapisal Ozelliklerinde aranmasi gerektigini

vurgulamaktadir.
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Tablo 2 : Yapi-Davrams-Performans Modeli

Ana Ogeler Degiskenler
Rekabetci Firma Sayis1 Uriinlerin Homojenligi
Yapi Giris-Cikis Maliyeti (Giris Engelleri) Firma Biiyiikliigii
Dikey Biitiinlesme Yogunlasma
Davrams (Strateji) Uriin Farklilastirma Piyasa Giiciinii Kullanma
Gizli Anlagmalar Reklam-Tutundurma Politikalar
. Lo Pazar pay1
Firma Diizeyinde: Karhlik

Normalin altinda veya tizerinde

Fiyatlandirma Satig Gelirleri
Performans istihdam
Politikalar P
Toplum Diizeyinde Verimlilik
P Gelisim
Etkililik

Kaynak: J.B.Barney, (2001), Gaining And Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall,
Second Edition, s. 76; P.Franklin ve J. Fredercik, (2003), “The Origin of Species
Competitive Advantage”, Strategic Change, 12, s.143.

Bu paradigmadaki yap1 kavrami, Tablo 2’de de goriildiigii gibi endiistriyi,
endiistrideki rekabetci sayisini, iiriinlerin homojenligini ve endiistriye giris-cikis
maliyetlerini igerir. Endiistri yapisim belirleyen bu dgeleri “yogunlasma” ve ‘“giris
engelleri” seklinde iki baghk altinda toplamak miimkiindiir. Endiistrideki firma
sayisi, biiyiikliigii ve dagilimi yogunlasmay1 dolayisiyla endiistri yapisini belirleyen
en Onemli Ogedir, diger 6nemli 6ge olan giris engelleri ise yogunlagmay1 etkileyerek

dolayli yoldan endiistri yapisinin belirlenmesinde rol oynamaktadir.

Yapi-davranmis-performans paradigmasi geregi endiistri yapisi, takip edilecek
stratejiye kaynaklik etmektedir. Davranig bir baska deyisle strateji ise, benimsenecek
isletmeye Ozgii faaliyetlerden; fiyatlandirma, iiriin farklilastirma, rakiplerle yapilacak
gizli anlagmalar, reklam veya tutundurma stratejisi gibi karar degiskenlerinin igletme
tarafindan secilmesidir. Bu durumda isletme, sadece taktik belirlemek zorunda

kalmaz, aynm1 zamanda rakiplerinin davranislarina da reaksiyon gosterir.

Performans, {iiretim faktorlerinin sosyal etkenligine odaklanan mikro
iktisatgilar tarafindan yaygin bicimde tamimlanmistir. Performansin ise, herbir
isletmenin kendine 6zgii performansi ve bir biitiin olarak ekonominin performansi
olmak {izere iki anlami vardir. Bu kavramsallastirmada performans sirasiyla su
amagclart icermektedir: Gelir dagiliminin adil olmast gerekmektedir. Burada
tireticilerin sunduklar1 mal ve hizmet karsiigi elde ettikleri gelirin belirli bir

ortalamanin {izerine ¢ikmamasi kastedilmektedir. Bu amacin hizmet ettigi bir boyut
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ise makul bir fiyat istikrarin1 saglama arzusudur. Bu akim kamu politikalar ile ilgili
diisiincelerden kaynaklanmaktadir. Endiistri yapisi, rekabetin meydana geldigi
baglam1 olusturan bir endiistrinin teknik ve iktisadi bakimdan goérece istikrarli bir

konuma sahip oldugunu kabul etmektedir (Bain, 1956).

Neoklasik varsayimin kabul ettigi yiiksek performansa ancak tam rekabet
piyasast sartlarinda ulasilabilmektedir. Arz ve talep dengesinin saglandigi, bilgi
asimetrisinin olmadig1 ve homojen mallarin iiretildigi bir pazar olan tam rekabet
ortami, kirmm en iist diizeye ¢ikarmayi hedefleyen isletmelerin fiyati marjinal
maliyete esit diizeyde belirlemelerine ve bunun sonucunda da endiistride hem
tiretimin, hem de boliisiimiin etkin gerceklesmesine olanak saglayabilmektedir.

Dolayisiyla iktisadi refah maksimize edilmis olmaktadir.

Ancak, gercek hayatta siklikla karsilasilan; tekel, oligopol ve tekelci rekabet
piyasalarinda yogunlasma oraninin tam rekabete kiyasla yiiksek olmasi ve endiistriye
girme potansiyeli bulunan isletmelerin girisini engelleyen dgelerin varligi, bu tiirden
piyasa yapilarinda ortalamanin iizerinde getiri elde eden isletmelerin, fiyatlarini
marjinal maliyetin iizerinde belirlemelerine sebep olmaktadir. Boylece yerlesik
isletmeler piyasa giicii elde ederken, ekonomik etkenlik azalmaktadir. Sonug¢ olarak

ulagilan endiistri performansi istenenin altinda kalmaktadir.

Yapi-davranmig-performans paradigmasi ile ilgili yazinda {i¢ tiir performans

Olctim kriterinin kullanildig1 goriilmektedir (Church ve Ware, 1999: 426-428):

— Ekonomik Kar veya Yatirirmin Geri Doniis Orani: Ekonomik kér, tiim
girdilerin firsat maliyeti ile bunlardan elde edilen gelirler arasindaki farktir. Uzun

donemde ekonomik kar endiistri giiciiniin bir gostergesidir.

— Tobin’s g: Isletmenin aktiflerinin piyasa degerinin bu aktifleri yenileme
maliyetine orami olarak tanimlanabilir. Bu oranin artmasi isletmenin kér ettigini
gosterirken, orandaki azalma zarari gosterir. Tobin’s q yOntemiyle piyasa giiciinii
Olcmenin zorlugu, aktiflerin yenileme maliyetini hesaplarken ortaya ¢ikmaktadir. Bir
isletmenin maddi varliklarinin yenileme maliyeti hesaplanabilirken, maddi olmayan

varliklarinin yenilenme maliyetini hesaplamak oldukga giictiir. Bu anlamda piyasa
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giiclinii 6lgmede Lerner endeksinin daha uygun bir ara¢ oldugu ileri siiriilmektedir

(Giirleyik, 2004: 13).

— Lerner Endeksi: Fiyat-maliyet marj1 olarak da ifade edilen Lerner endeksi

performansin 6l¢iimiinde kullanilan bir baska yaklagimdir.
Lerner Endeksi = (Fiyat - Marjinal Maliyet) / Fiyat

Marjinal maliyete iliskin muhasebe verileri genellikle bulunamadigi icin

bunun yerine fiyat-maliyet marji kullanilmaktadir.
Fiyat - Maliyet Marj1 = (Fiyat - Ortalama Degisken Maliyet) / Fiyat

Lerner endesi “0” oldugunda fiyat, marjinal maliyete esit olacagindan endeks
degeri tam rekabet piyasasinda isleyen bir firmanin piyasa giiciinii ifade eder. Endeks
degeri “1”e yaklastikca piyasa giiciiniin arttig1 anlasilmakta; ciinkii fiyat marjinal
maliyetin iizerinde belirlenmektedir. Bu durumda piyasa yapisinin tekel veya kartele
yaklagtigt  soOylenebilir, dolayisiyla kar artmakta ve diigilk performans

gerceklesmektedir (Giirleyik, 2004: 13).
1.2.1.2. Yapi-Davrams-Performans Paradigmasi ile ilgili Arastirmalar

Yapi-davranmig-performans paradigmasina odaklanmis cok sayida gorgiil
arastirma vardir (Bkz. Weiss, 1974; Clarke, 1985). Bunlardan Weiss (1974)
tarafindan 46 isletme iizerinde yapilan calisma bu konudaki ilk calismalardandir.
Gilbert de 1984 yilinda 45 Amerikan bankas1 iizerinde bir ¢alisma yapmistir. 1990
yilinda Capon vd. tarafindan yapilan bir bagka arastirmada da 100’iin iizerindeki
isletmenin endiistriyel yogunlasma ve karliliklar1 arasindaki iligki incelenmistir. Bu
bolimde yapilan arastirmalardan bazilarina ve elde edilen bulgulara kisaca

deginilmistir.

Bain (1951) S-C-P’yi ilk kez test etmistir. 42 endiistrinin verilerini, 0z
sermayenin getirisi olarak Olciilen karlilhik ve isletme yogunlasma oranlarini

kullanarak bu iki degisken arasindaki iliskiyi incelemistir (Bain, 1951: 314).
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Bain (1954) tarafindan yapilan bir baska arastirmada endiistrideki
yogunlagsma ve giris engellerinin karlilik {izerindeki es zamanh etkisi incelenmistir.
Bain arastirmay1 kurgularken; yogunlagsma oraninin yiiksek oldugu endiistrilerde ayni
zamanda giris engelleri de yiiksekse, endiistri kar oranimin da yiiksek olmasi
gerektigi On kabuliinden hareket etmistir. Bain’in yonteminin izlendigi bir bagka
arastirma Mann (1966) tarafindan yapilmigtir. Bu arastirmada da Bain ile benzer
sonuglara ulagilmistir. Bain (1951, 1954) ve Mann (1956)’1n ¢alismalarindan sonra
endiistri yapisi ile endiistri performansi arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalarin
sayist artmistir. Collins ve Preston (1969) tarafindan imalat endiistrilerinde yapilan

arastirmada da yine Bain’in hipotezleri test edilmistir (Giirleyik, 2004: 66—68).

Clarke (1984) tarafindan yapilan aragtirmada fiyat-maliyet marjinin; en biiyiik
sekiz firmanin yogunlasma oramiyla ve diger bagimsiz degiskenlerden; reklam
yogunlugu, sermaye yogunlugu ve bilyiime ile anlamh ve ayni1 zamanda negatif

yonlii bir etkilesim halinde oldugu tespit edilmistir (Clarke, 1985).

Buraya kadar agiklanan ve endiistriyi analiz birimi olarak kabul eden ve
kokenleri ekonomi bilimine dayanan endiistriyel organizasyon iktisadi ile ilgili
degerlendirmelerden sonra, ¢alismada bu anlayisin degerlerini hareket noktasi kabul
eden ve stratejik yonetim anlayisinin iginde “rekabet stratejisi” kavraminin gelisimini

saglayan M.E. Porter ve onun rekabet iistiinliigii anlayisina yer verilmistir.
1.2.2. M.E.Porter’ i Endiistri Temelli Rekabet Ustiinliigii Kuram

Porter’in calismalart incelendiginde, bilimsel c¢alismalarda birikimin
saglanmasina yonelik yaklasimin belli bir seyir izledigi goriilmektedir: ilk etapta
agirlikli olarak ornek olay c¢alismalariyla teori gelistirmek, ardindan gelistirilen
teorileri toparlayici analitik cercevelerle 6zetlemek ve son olarak da s6z konusu
teorilerin test edilebilir 6gelerini gorgiil testlere tabi tutmak. Kendisi, boyle bir yolu
tercih etmesinin ana nedeni olarak, stratejiyi belirleyen etmenlerde ve bu etmenlerin
birbirleriyle olan iliskilerindeki karmagiklik sebebiyle, matematiksel teori gelistirme
modellerinin ¢ogu zaman yetersiz kalmasin1 gdstermektedir. Porter bu diisiincelerden
hareketle amacinin strateji ile uygulama arasinda bir koprii kurmak oldugunu

belirtmektedir (Porter, 1991: 97).
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Porter tarafindan ( 1980, 1985, 1990, 1991, 1998) gelistirilerek degistirilen
cat1, cok onemli hususlarda ve ciddi bicimde geleneksel endiistriyel organizasyon
teorisinden ayrilmaktadir. Birincisi, Porter, endiistri performansindan ¢ok firmaya
odaklanir. ikincisi, Porter’in endiistri yapisi, geleneksel endiistri teorisindeki yaygin
bakis acgisinda oldugu gibi, ne tam olarak dis kaynakli, ne de tamamen isletme
merkezlidir. Bunun yerine 6zellikle son zamanlardaki yazilarinda Porter (1991),
pazar cevresini kismen dis kaynakli kismen de isletme faaliyetlerinin etkisinde kalan
bir konu olarak degerlendirmektedir (Spanos ve Lioukas, 2001: 907). Porter (1980,
1985, 1990, 1991) rekabet stratejisi yapisina dikkatleri ¢ekmekte, performans
izerinde piyasanin yapist ve onun etkisini dikkate alan bir bakis agisim
benimsemektedir. Bu yapi icinde isletme, stratejik faaliyetlerinin biitiiniinde piyasada
cekici bir konum arayarak endiistri cevresine uyum saglamay1 amaglayan bir orgiit
seklinde degerlendirilmektedir. Buradaki cekici konumdan kaynaklanan karliligin
siirdiiriilebilirligi, firmamn kars1 karsiya oldugu rekabet giiclerinin goreceli etkisine

baglhdir ( McGahan ve Porter, 1997).

Porter’a gore (1996) bir isletmenin endiistri icindeki goreli konumu, rekabet
istiinliigii saglamada 6nemli bir diger noktadir. Konum, bir isletmenin karliliginin
endiistri ortalamasinin altinda mu, iistiinde mi oldugunu belirler. Kendisini iyi bir
sekilde konumlandiran igletme, endiistrinin ortalama karhiligi cok yiiksek ve endiistri
yapisi lehine olmasa bile, yiiksek kar elde edebilir. Her endiistride isletmelerin
faaliyet gosterebilecegi cesitli konumlar vardir. Bu nedenle, secilecek stratejinin en
onemli oOzelligi isletmelerin amaclarina ulagabilecekleri bir konumun se¢imidir.
Porter’a gore isletmelerin secgebilecekleri stratejik konumlar iice ayrilmaktadir
(Porter, 1996). Birincisi, endiistrideki {iriin veya hizmetlerin alt versiyonlarinin
iretilmesine dayanir. Bu tiiketici gruplarinin (segment) seciminden ¢ok, iiriin veya
hizmet ¢esitlerinin secimine dayandigi icin ilgili endiistride “cesit temelli konum
alma” olarak adlandirnilir. Ikincisi, belirli tiiketici gruplarinin gereksinimlerinin
karsilanmasi esasina dayanir. Burada isletmeler belirli tiiketici gruplarini hedef
alarak hareket ettigi i¢in buna “gereksinim temelli konum alma” adi verilmektedir.
Uciincii konumlanma tiirii ise, tiiketicilere farkli yollardan ulasabilmenin temel
alimdign ve dagitim kanallarmmin farkli tiirlerinin  kullanildigi konum belirleme

seklidir. Tiketiciler genelde farkli cografi mekénlarda bulunduklarindan ve
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taleplerinin degisik yollardan karsilanmasi gerektiginden bunu gerceklestirmeye
dayanan konum alma sekline de “ulasim temelli konum alma” adi verilmektedir
(Porter, 1996: 66-67). Stratejik konum, en basit ifadeyle bir firmanin asagidaki

sorulara verecegi cevaplarin toplamidir (Markides, 1999: 56):

— Isletmenin hedef tiiketici kitlesinin kim oldugu,
— Hangi iiriin veya hizmetin isletme tarafindan hedef pazara sunulmasi
gerektigi ve

— Isletmenin bu faaliyetleri en etkili sekilde nasil gergeklestirdigi ile ilgilidir.

Stratejik konum, tamimindan da hareketle isletmelerin takip edecegi
stratejilerde; hangi tiiketicilere odaklanilacagina, hangi {iriinlerle pazara hitap
edilecegine ve bu islemin ne sekilde yapilacagina iliskin iic boyutlu bir se¢im
yapmay1 gerektirmektedir. Segilen stratejinin basariya ulagmasinda bu ii¢ boyutun
dikkate alinmasinin biiyiik onemi vardir. Basarisizligin arkasindaki sebep ise, bu ii¢

boyutun agik ve tam olarak tanimlan(a)mamasidir.

Stratejik konum belirleme konusundaki en giizel drneklerden biri, Xerox ile
Canon fotokopi makinelerinin piyasada rekabet¢i pozisyon almalan ile ilgilidir.
Xerox firmasi, 1960 ve 70’1i yillarda hizli baski yapmasi ve piyasaya ilk giren
olmasinin da etkisi ile giiclii bir stratejik konum elde ederek, fotokopi piyasasina tam
olarak hakim olmustur. 1980’11 yillara gelinceye kadar gerek IBM ve gerekse Kodak
bu piyasaya girmeye caligsmis, ancak ayirt edici stratejik konum belirleyememeleri ve
Xerox’un ilk giren avantajini kullanmasi nedeniyle basarili olamamislardir. 1980
yilina gelindiginde, fotokopi piyasasina giren Canon firmasi oyunu farkli bir bicimde
oynamay1 disiinmils baslangicta pazar1 kiigiikk, orta boy isletmeler ve nihai
kullanicilar olarak boliimlere ayirmis, sonra ise Xerox’un yaptigi gibi makinelerin
hizina degil, ayirt edici bir ozellik olarak fiyatina ve kalitesine vurgu yapmak
suretiyle stratejik konumunu belirlemistir. Bunun sonucunda 20 yil gibi bir siirede
pazar paymni sifirdan %35’e cikarmayr basarmis ve piyasa lideri konumuna
yiikselmigtir (Markides, 1999: 58-59). Ornekte de goriildiigii gibi stratejik
konumlandirma rakiplerden farkli faaliyetleri gerceklestirmek veya benzer

faaliyetleri farkli yollardan hayata gecirmek anlamina gelmektedir.

30



Porter’in rekabet iistiinliigii anlayisinin temasi, bir isletmenin bir endiistride
rekabet dstiinligiinii nasil olusturup siirdiirebilecegi ve genel stratejileri nasil
uygulamaya koyabilecegi tizerinedir. Zira Porter, endiistri ortaminin bir isletmenin
hareket kabiliyetini ve strateji belirleme Ozgiirliigtinii sekillendirmedeki ©6nemi
izerinde durmaktadir. Porter’a gore sektor ortaminin analizi; isletmenin sektorde iyi
bir pozisyon alabilmesi ve uygun bir strateji belirleyebilmesi i¢in bir 6n kosul olarak
goriilmektedir. Porter’in stratejik yOnetim yaklastmimin Oziinde, stratejinin
uygulanmasi asamasindan c¢ok, olusturulmasi asamasi yer almaktadir. Endiistri
ortaminin, Ozellikle son zamanlarda, ulusal ve hatta yerel kosullar nedeniyle
isletmelerin stratejilerini belirmede oynadigi belirleyici roliin anlagilmasi, Porter’in
caligmalarinin odak noktasini olusturmaktadir. Porter, takip edilecek stratejilerin
belirlenmesinde etkili oldugunu ileri siirdiigii endiistri yapisina iliskin gelistirdigi
“bes giic modeli” ile rekabet istiinliigiiyle ilgili yazina teorik diizeyde onemli bir

acilim getirmistir.
1.2.2.1. Rekabet Ustiinliigii Olusturmada Bes Gii¢c Modeli

Porter’a gore rekabet iistiinliigii sonucu olusan endiistri kéarhilig, iiriiniin ne
kadar sevildiginin veya yiiksek ya da diisiik teknolojiyle tretilip tiretilmediginin bir
islevi degil, endiistri yapisinin bir islevidir (Porter, 1998: 5). Endiistri yapisi,
endiistrinin evrimi geregi zaman icinde degisebilse de gorece sabittir. Endiistride
yasanacak yapisal bir degisim bes rekabet giiciiniin goreli etkinligini degistirebilir ve
bu da endiistrinin karliligim1 olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilir. Endiistride
ortaya cikmasi olas1 egilimler, belirlenecek strateji i¢in en Onemli gosterge
oldugundan faaliyet gosterilen endiistrinin yapisimi etkilemektedir. Bu yiizden
rekabet stratejisinde, dogru endiistrinin se¢ilmesi ve bu endiistrideki bes rekabet giicii
Ogesinin rakiplerden daha iyi analiz edilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Sekil 1°de

endiistri  karliligim  belirleyen bes rekabet giicli Ogesine yer verilmistir.
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Yeni Girecek

Firmalar
Yent gireceklerin
tehdidi
Tedariklciilg'rh} Rakipler AllCllarlP )
Tedarikeiler pazarlik giicii pazarlik giicii Alicilar
Mevcut Firmalar
Arasindaki
Rekabet
A
Ikame iiriin veya
hizmet tehdidi
fkame
Firmalar

Sekil 1: Endiistri Rekabet Diizeyini Belirleyen Bes Gii¢ Modeli
Kaynak: M.E.Porter, Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior
Performance With a New Introduction, Free Press, New York, 1998, s. 5
Isletmelerin takip edebilecekleri stratejiler, soz konusu bes giic yapisini
etkileyebilmektedir. Bir firmanin endiistri yapisin etkilemeye yonelik cabalar
endiistrinin ¢ekiciligini iyi veya kotii yonde degistirebilir. Takip edilen pek cok
strateji sayesinde rekabetin kurallarinda da degisiklikler olabilmektedir. Ote yandan
her endiistride bes giic 6gesinin ayn1 sekilde etkili olacagina dair bir kural yoktur.

Dolayisiyla her endiistrinin kendine 6zgii yapisi vardir (Porter, 1998: 7).

Bu bes giic modelinde iki dnemli tehdit 6gesi yer almaktadir. Bunlardan ilki,
ikame isletmeler ve bu isletmelerin iiretmis olduklar1 mallardan kaynaklanan tehdit,
digeri ise sektore yeni girme olasiligl bulunan isletmelerin olusturdugu tehdittir. Bu
iki tehdit Ogesi halihazirda isletmeyi gii¢ durumda birakmasa da her an endiistriye
dahil olup s6z konusu isletmenin pazardaki konumunu etkileyebileceginden isletme
tarafindan dikkate alinmasi ve stratejik analizin buna gore yapilmas1 gerekmektedir.
Tedarik¢ilerin ve alicilarin pazarlik giicli, isletmenin halihazirda karsi karsiya
oldugu, etkilesim halinde bulundugu ve alinacak stratejik kararlarmi etkileme
ozelligi gosteren rekabet giicii 6gelerindendir. Rakipler arasindaki rekabetin siddeti

aym pazar ortaminda birbiriyle rekabet halinde olan isletmelerin olusturdugu
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rekabet¢i ortam ve bu ortamin isletmelerin davranisini yonlendiren yapisi ise bir

baska rekabet giicii belirleyicisidir.

Porter, bes giic modeli araciliiyla, bir endiistrideki rekabetin dinamiklerini
ve analiz yontemini belirlemistir. S6z konusu bes giic analizi, Sekil 2’de daha
ayrintili ve kapsamli bir sekilde incelenmistir. Rekabet iistiinliigii olusturmada
onemli etkiye sahip umsurlardan ilki endiistriye yeni girecek firmalar ve bu

firmalarin olusturduklar tehditlerdir.
1.2.2.2. Endiistriye Yeni Girecek Firmalar ve Olusturduklar1 Tehditler

Isletmenin is cevresinin cekiciligi, aym is alanina baska isletmelerin
girebilmesini tesvik etmektedir. Stratejik yonetimin giiniimiizdeki asil amaci rekabet
istlinliigi saglamak suretiyle ortalamanin iizerinde getiri elde etmektir. Bunun i¢in
stratejik analiz yapilirken, c¢ekici endiistrilere yeni isletmelerin girmek istemelerinin
dogal karsilanmas1 gerekmektedir. Yeni girenler, ya son zamanlarda bir endiistride
faaliyet gostermeye baslamis olan ya da yakin gelecekte o endiistride faaliyete
baslama tehtidinde bulunan isletmelerden olusmaktadir. IBM’in faaliyet gosterdigi
bilgisayar sektoriine ilk giren isletmeler; Amdahl Computers, Hewlett Packard ve
Digital Equipment Corporation iken, yakin zamanlarda; Dell, Compaq ve Gateway

yeni girenler arasindaki yerlerini almiglardir (Barney, 2001: 79) .

- Yeni isletmelerin endiistriye girisi ile birlikte endiistrinin rekabet diizeyi
artacak ve mevcut isletmelerin performansi diisecektir. Endiistriye girisler, normalin
izerinde performans ve getiri oldugu siirece devam edecek, biitiin rekabetci
isletmeler esit getiri ve performansa ulastifinda ise sona erecektir (Barney, 2001:
79). Yeni girenler; endiistride faaliyet gosteren isletmelerin pazar payim tehdit
edebilecegi ve toplam iiretim kapasitesini arttirip, arz fazlasi olusturabilecegi igin
onemli fiyat diistislerine ve sonug olarak rekabetci isletmelerin gelirlerinde azalmaya

neden olabileceklerdir.
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Giris Engelleri

Olcek Ekonomileri
Uriin Farklilagtirma
Marka Bagimlilig:
Gegis Maliyetleri
Sermaye Gereksinimi
Dagitim Kolayligi
Mutlak Maliyet Avantaji
Hiikimet Politikalart

Yeni Girecek
Firmalar

Yeni Gireceklerin

isletmeler Aras1 Rekabeti Belirleyen Faktorler

Endiistrinin Biiytimesi
Stirekli Asir1 Kapasite

Uriin Farklilastirma

Gegis Maliyetleri
Yogunlasma ve Dengeleme
Enformasyonel Karmagiklik
Farklilik Gosteren Rakipler
Sabit Maliyetler

Depolama Maliyeti

Misilleme Beklentisi Tehdidi Cikis Engelleri
Tedarikgilerin
Pazarlik Giicii Rakipler Alicilarin Pazarhik
Giicii
— U Alicilar
Tedarikgiler Mevcut Firmalar b
Arasindaki Rekabet
Alicilarin Pazarlik Giiciinii Etkileyen Faktorler
Tedarikcilerin Pazarhik Giiciinii Belirleyen Faktorler y
. . Pazarlik Giicii Fiyat Hassasiyeti
Girdilerin Farklilastirilmas1 Ikame Uriin
Endiistrideki Isletmelerin ve Tedarikgilerin Gegis Maliyetleri Tehdidi Alicilarin Sayisi ve Yogunlagmast Marka Bagimliligt

Alicilarin Gegis Maliyeti Cok Azdir
Alcilar Eksiksiz Bilgiye Sahiptir
Geriye Entegrasyon Kabiliyeti
Ikame Uriinlerin Basaris

Uriin Farklilagtirma
Fiyat/toplam Satin Alma
Alicilarin Elde Ettigi Yarar
Alicilar Arasindaki Rekabet

Ikame Girdilerin Varligi/Yoklugu

Tedarikgilerin Yogunlagmasi

Tedarikgiler Icin Satis Hacminin Onemi

Maliyet Farklilagtirma Uzerinde Girdilerin Etkisi
Tleriye Dogru Entegrasyon Tehdidi

Ikame Uriinler

ikame Uriin Tehdidini Belirleyen Faktorler

Gegis Maliyetleri
Alicilarin Tkame Mallara Egilimi
Tkame Mallarin Goreli Fivat Performanst

Sekil 2: Endiistri Yapisinin Ogeleri
Kaynak: M.E.Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York, 1998, s. 6.



- Sektore yeni kurulmus bir isletme ile girilebilecegi gibi hali hazirda
faaliyette bulunan isletmelerle birlesme veya onlar1 satinalma seklinde de
girilebilmektedir. Endiistriye girmeyi diigiinen firmalarin bu karar1 vermelerine

endiistrinin ¢ekiciligi neden olmaktadir.

Gelisme hiz1 ve karlilik derecesinin yiiksek, rekabet siddetinin diisiik oldugu
biiylime evresindeki endiistriler, ¢ekici olarak kabul edilirler. Cekici endiistriler,
isletmelerin atak stratejilerle biiylime arzularini kamgilarlar. Cekici olmayan
endiistrilerde ise isletmeler, bulunduklari durumu koruma arzusunu tasirlar ve bu

nedenle genellikle tepkisel uyum yanlisi stratejileri benimseme egiliminde olurlar.

Cekici goziiken bir endiistriye girme isteginde olan isletmelerin iki konuyu

dikkate almalan gerekmektedir. Bunlar:

- Endiistriye giris engelleri ve

- Rakiplerin olast misillemeleri.

Endiistriye giris engelinin bulunmadigi ve rakiplerin karsi davraniglarinin
beklenmedigi durumlarda giris kolaylasmaktadir. Isletmeler, girisin kolay oldugu
durumlarda her zaman olas1 rakiplerle karsilasabilecekleri diisiincesiyle kararlarimi ve
davraniglarin1 bu olasiliga gore diizenlemek zorunda kalabilmektedirler. Yeni giren
isletmelerin davramislarinin mevcut isletmeler tarafindan tehdit olarak goriilmesi
endiistriye giris maliyetlerine baglhidir. Bir endiistriye giris maliyetleri yeni girecek
isletmelerin elde edebilecegi potansiyel kdrdan daha biiyiikse giris gerceklesmeyecek
ve mevcut isletmeler tehdit edilmemis olacaklardir. Fakat giris maliyeti, giristen elde
edilecek getiriden daha diisiik ve elde edilen karin diizeyi giris maliyetinden daha az
oluncaya kadar endiistriye girisler devam edecektir (Barney, 2001: 79). Giris
engellerinin bulunmasi ise rakipleri zorlayacagindan, endiistride var olan igletmelerin

getirilerinde bir artisa neden olabilecektir.

Girig engelleri, giris maliyetlerini arttiran endiistri yapisinin 6zellikleridir. Bir
kismi strateji ve S-C-P yazininda da ele alinan giris engelleri, kisaca sOyle

aciklanabilmektedir. (Barney, 2001; Giirleyik, 2004; Ulgen ve Mirze, 2004):
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- Dagiim kanallarina sahip olamama ve mevcut kanallardan yararlanma
olasiliginin bulunmamasi: Endiistride yeni bir dagitim kanali kurmanin son derece
zor veya maliyetli olmas1 ve mevcut dagitim kanallarindan yeni giren isletmelerin
yararlandirilmamasi durumudur. Dagitim kanallarina ulasmak, 6zellikle raf dmrii ve
bekleme siiresi kisa olan iriinlerden olusan endiistrilerde yeni girenler icin giiclii
giris engelleri olusturabilmektedir.

- Sermaye gereksiniminin yiiksekligi: Bazi endiistrilerde is yapmak ve
yatinmda bulunmak ¢ok biiyiik sermayeler gerektirebilmektedir.

- Olgek Ekonomisi: Ortalama birim maliyetlerin diisiik olabilmesi icin
yiiksek miktarda iiretim yapmak gerekebilir. Bu da endiistriye yeni giren isletmeler
icin belirli bir siire zararina calismay1 gerektirebilecektir. Ancak giiniimiiziin rekabet
gercekligi, cok cesitli ve ¢ok sayida tiiketici talebine cevap verebilmek icin dlgek
ekonomilerine bagvurmak ve bu sayede giris engeli olusturmak seklindeki geleneksel
anlay1s ile cogu noktada celismektedir. Artik dl¢cek ekonomilerindeki uygulamadan
vazgecilerek seri uyarlama (mass customization) yoluyla ¢ok ve cesitli tiiketici
taleplerine en hizli ve kesin ¢oziimler getirilmeye ¢alisilmaktadir.

- Endiistride yerlesmis mevcut markalara bagimhilik ve iiriin farklilig:
yaratmanin zorlugu: Endiistrideki isletmeler sahip olduklar1 iiriinlere yonelik bir
sadakat ve markalarina yonelik bir bagimlilik olusturmuslarsa yeni giren isletmenin
ayni1 olanaklar1 sunmasi miimkiin olamayabilmektedir.

- Endiistrideki mevcut igletmelerin maliyet avantajlari: Bu maliyet avantaji
Olcek ekonomisi digindaki maliyet avantajlaridir. Bunlar mevcut isletmelerin
endiistriye yeni girecekler karsisinda sahip olduklari; tescilli (patentli) teknolojiler,
know-how, hammaddelere ulasma olanaklari, cografik yerlesimden kaynaklanan
avantajlar ve 6grenme egrisinden kaynaklanan maliyet iistiinliikleridir (Barney, 2001:
84).

- Uriin Farklilagtirma: Piyasaya girme potansiyeli olan isletmelerin sahip
olmadigi, buna karsin mevcut isletmelerin sahip oldugu marka taninmishgi ve
titketici sadakati anlamina gelmektedir.

- Tedarikgi / Uriin degistirme maliyetlerinin yiiksekligi: Endiistride mevcut
isletmelerle calisan miisterilerin yeni igletmelerle calismasi ve onlarin yeni iiriinlerini

satmas1 sirasinda karst karsiya kalabilecekleri “bir kereye mahsus degistirme
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maliyetleri” ¢ok yiiksekse yeni giren isletmelerin pazarda eski tedarikgilerle ¢alisan
miisterileri kendilerine ¢ekmeleri zor olabilmektedir.

- Resmi Kuruluslarin Politikalar: Resmi kuruluglarin aldiklar1 bazi kararlar
geregi endiistriye giris, izin ve lisansa bagli olabilir. Izin ve lisanslarin temin
edilmesi ise isletmeler i¢cin kolay olmayabilir. S6zgelimi, Japon piyasalarina giris,
tarifeler ve tarife dis1 ticaret engelleri yliziinden 6teden beri ¢cok zordur. Dort biiyilik
isletme tarafindan %78 pazar payi ile kontrol edilen Japon bira piyasasina girmek
isteyen bir yabanci firmanin, iilkenin Maliye Bakanligi’ndan izin almasinin
gerekliligi, resmi politikalarin olusturdugu giris engeli konusuna bir Ornektir

(Barney, 2001: 90).

Rakiplerden gelebilecek karsi atak (misilleme) beklentisi de igletmelerin yeni
bir sektore girisinde dikkate almalari gereken bir baska husustur. Bazen bu
misillemeler her iki taraf i¢in de zararli sonuglar dogurabilmektedir. Bu tiir bir
durumu sezinleyen isletmeler, karsilasabilecekleri olasi zararlar yiiziinden bu tiir

endiistrilere girmekten vazgecebilmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 96-97).

Yeni girenleri caydiran faktorler, endiistriye gore degismektedir. S6zgelimi,
otomobil endiistrisinde; iirlin farklilastirma ve ol¢ek ekonomileri, imalat sanayi
isletmeleri i¢in ise Onemli miktarlarda sermaye gereksinimi basta gelen faktorler
arasindadir (Dess ve Miller, 1993: 57). Porter’in bes giic modelinde yer alan bir

baska tehdit 6gesi ikame iiriinlere iligkin tehditlerdir.
1.2.2.3. ikame Uriin Tehdidi

Genel anlamda bir sektordeki tiim isletmeler, ikame iiriinler iireten sektorlerle
rekabet icindedir. fkame iiriin veya hizmetler, hemen hemen aym tiiketici
gereksinimlerini farkli sekillerde karsilamaktadirlar. Tkame iiriinler, endiistrideki
isletmelerin karli bir sekilde belirleyebilecekleri fiyatlara bir iist sinir koyarak bir
sektoriin potansiyel getirilerini kisitlar, yani ikame {iirlinlerin etkisi sektoriin genel
talep esnekligi olarak 6zetlenebilir (Porter, 2000: 28). Burada s6z konusu olan, sektor
sartlarinin meydana getirdigi bir rekabet durumu olmayip, piyasaya sektor disindan
gelebilecek olas1 bir rekabet durumu ve bunun sonucunda isletmenin {iirettigi iiriine

alternatif bir iirtiniin piyasaya girme olasiligi vurgulanmaya calisilmaktadir. Bir
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iiriiniin ikamesi varsa, tiiketiciler en kiigiik fiyat hareketliligi durumunda talep, fiyat
karsisinda esnek oldugu icin ikame iriinlere kayabilmektedirler. So6zgelimi geride
kalan on y1l i¢cinde Tiirkiye’de de faaliyet gosteren acil posta dagitim isletmelerinden
Federal Express, DHL ve UPS gibi isletmeler; faks, e-posta ve daha farkli iletisim
aracglar ile dokiiman ve evrak transferinin yayginlagmasi yiiziinden ¢ok ciddi ikame
iiriin tehdidi ile kars1 karsiya kalmiglardir. Bu durum s6z konusu isletmelerin kar
marjlarinin daralmasina ve bunun sonucunda da on-line iiriin dagitimi gibi farkl1 tiriin

arayislarina yonelmelerine sebep olmustur (Grant, 2002: 73).

Ikame iiriinler, potansiyel kirlarin azalmasina sebep oldugu igin, ¢ok farkli
endiistrilerde giin gectik¢ce artan bicimde 6nemli roller oynamaktadirlar. S6zgelimi,
elektronik ortamda hazirlanmis yaymlar, yayincilik endiistrisindeki matbu eserler
karsisinda ikame iiriin/hizmet niteligi kazanmstir. Ozellikle CNN gibi televizyon
haber programlari, Time ve Newsweek gibi haftalik haber dergilerini tehdit eden
ikame programlar haline gelmislerdir. Hollanda ve Avustralya’da oldugu gibi 6zel
posta dagitim hizmetleri, kamu tarafindan yiiriitillen posta hizmetleri icin ikame
hizmet tehdidi olusturmaktadir. Yine finansal planlama ile ilgili yazilimlar sayesinde
evden gergeklestirilen finansal islemler, profesyonel finans uzmanlar i¢in kismen

ikame tehdidi olusturmaktadirlar (Barney, 2001: 95).

Ote yandan ikame mallarin potansiyel rakip olup olamayacagi; degisen
tilketici egilimlerine, ikame mallara gegmenin maliyetine ve ikame mallarin yarar-
fiyat-kalite {istiinliigiine sahip olmas1 gibi kosullara baghdir (Ulgen ve Mirze, 2004:
97). Endiistriden veya iiriin pazar sartlarindan kaynaklanan bir baska tehdit dgesi ise

tedarikcilerin pazarlik gii¢leridir.

1.2.2.4. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

bir digeri isletmeye mal ve hizmet saglayan tedarik¢ilerin yiliksek pazarlik giiciine
sahip olup olmamalaridir. Pazarlik giicii yiiksek tedarikgiler, isletmeyle iliskilerinde
cogu zaman kendi kararlarin1 kabul ettirebilecek, bu nedenle de isletme kendi
stratejik karar ve davraniglarini secme ve uygulama konusunda tam esneklige sahip

olamayabilecektir. Tedarikgilerin pazarlik giici az ise bu durumda isletme,
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tedarikcilerle olan iliskilerinde taleplerini tedarikc¢ilere kabul ettirebilecek ve

dolayistyla kendi stratejilerini 6zgiir olarak uygulayabilecektir.

Tedarik¢iler, bir endiistrideki isletmelerin performansim1 ya iiriinlerinin
fiyatlarin1 yiikselterek ya da kalitesini diisiirerek tehdit edebilmektedirler. Bir
endiistride elde edilen normalin iizerinde kér bu iki yoldan biriyle tedarikg¢ilere
aktarilmaktadir. Buna en giizel orneklerden biri, 1950 ve 1960’11 yillarda General
Motors’un elde ettigi normalin iizerinde karlarin isgiicii tedarik¢isi konumunda olan

sendikalarca yiiksek iicretler seklinde transfer edilmesidir (Barney, 2001: 95).

Ozellikle hammadde, yart mamul ve yedek parca gibi iiriinler iireten kiigiik
isletmeler, biiyiik imalat¢1 igletmelerle iliskilerinde onlarin birer yan sanayi seklinde
faaliyet gosterdiklerinden, Olcekleriyle de orantili bir bigcimde, pazarlik giicii
bakimindan cogunlukla yetersiz kalmaktadirlar. Bu nedenle bu tiir tedarikgiler,
OPEC ve Uluslararas1 Kahve Orgiitii 6rneklerinde oldugu gibi kartellesmeye ve bu
yolla pazarlik giiclerini arttirmaya caligsmaktadirlar. Tedarikciler, 6teden beri hafif
yogunlastirilmis (konsantre) icecekler, karmagsik silah sistemleri ve bilgisayar
sistemleri gibi endiistrilerde gii¢lii olmuslardir. Zira bu endiistrilerde birkag¢ tedarik¢i
bulundugundan ve iirettikleri iirtinler alicilar i¢in yasamsal 6neme sahip oldugundan
bir tedarikciden bagka birine gecis oldukga problemli ve maliyetli olmaktadir.
Tedarik¢i olarak pazarlik giiclinde basariya ulasmis isletmelere en giizel Ornek,
kisisel bilgisayar (PC) imalat¢is1 isletmelerin tedarik¢isi olan; mikro islemcilerde
Intel, isletim sistemlerinde Microsoft, diiz kare ekranlarda Sharp ve disk siiriiciilerde
Seagate’tir. S6z konusu isletmelerin pazarlik giicii iistiinliigii, kisisel bilgisayar

iireticisi isletmelerin karhiligini1 azaltan 6nemli faktorlerden biridir (Grant, 2002: 82).

Bir endiistride tedarikgileri giiclii kilan kosullar sunlardir (Ulgen ve Mirze,
98-99; Porter, 2000: 34-35):

- Girdilerin Farklilastirllmasi: Tedarik¢i bdyle bir durumda pazarda tek
ireticidir. Bunun sonucunda iiriinlerinde de farklilik yaratiyorsa bdylesi bir durumda
alternatif tirinlerin bulunmamasi tedarikgilerin pazarlik gii¢lerini arttirir.

- Tedarikgilerin Gegis Maliyetlerinin Yiiksekligi: Isletme, girdilerini yeni

tedarikgilerden satin almak istemesine ragmen, yeni tedarik¢iye gegmenin bir defaya
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mahsus degistirme maliyeti yliksek ise bunu gerceklestiremeyebilir. Bu durumda da
mevcut tedarik¢inin pazarlik giicii yiikselecektir.

- Ikame Girdilerin Varlig1 / Yoklugu: Faaliyet gosterilen endiistri dalinda
ikame iriin saglayacak isletme yoksa tedarikg¢ilerin pazarlik giicleri yiiksektir. Aksi
halde diisiiktiir.

- Tedarik¢ilerin Yogunlasmasi: Endiistriye {iriin sunan bir veya birkag
isletmenin baskin oldugu ve kendisinden daha az yogunlasmaya sahip alicilar
piyasasina satis yapan tedarikgiler; fiyat, kalite ve kosullar {izerinde kayda deger
etkilere sahiptirler. Omegin, mikro islemcilerin; satig, {iiretim ve gelistirme
kabiliyetinin sadece Intel firmasinda olmasi kisisel bilgisayar piyasasinda bir
tedarik¢i olarak bu isletmeye Onemli derecede pazarlik giicii kazandirmaktadir
(Barney, 2001: 96).

- Tedarikgiler igin Satis Hacminin Onemi: Tedarikcinin toplam satis cirosu
icinde isletmenin faaliyette bulundugu sektdre olan satislarinin 6nemli bir yer
tutmamas1 ya da ¢ok diisiik diizeylerde olmasi, tedarikcinin bu endiistriyi 6nemli
gormemesine neden olmakta, bu durumda kendini pazarlik yapmak zorunda
hissetmeyen tedarik¢inin pazarlik giiciinii yiikseltmektedir.

- lleriye Dogru Entegrasyon Tehdidi: Tedarikginin iiriinlerini sattig
isletmenin faaliyette bulundugu endiistriye girme olasiligidir. Giiglii bir tedarik¢inin
mal sattif1 sektore girebilecegi diistincesi, sektorde mal alan isletmeleri tedarikgi ile
fazla ugrasmamak egilimine sokar ki bu durum tedarikcinin giiciiniin yiiksek
olduguna isarettir. Endiistrinin rekabetci yapisinin sekillenmesinde etkili rol oynayan

ogelerden bir digeri ise alicilarin pazarlik gii¢cleridir.
1.2.2.5. Alcilarin Pazarhk Giicii

Bir endiistrideki {iireticiler ve onlarin alicilart arasindaki iliskilerin giiciinii
belirlemeye yonelik analizler, iireticiler ve onlarin tedarikgileri ile olan iligkilerinin
analizleri ile biiyiik ol¢iide benzerlik gostermektedir. Alicilar, sektoriin karliligina
mal olacak sekilde fiyatlar1 asagiya cekmeye calisarak, satin aldiklari mallarin
miktarim azaltarak, daha kaliteli mal ve hizmet icin pazarlik etmek suretiyle pazarlik
giiclerini kullanmaktadirlar. Bu nedenle bazen alicilarin isteklerinin biiyiikk bir

cogunlugu isletmelerce yerine getirilmek zorunda kalinabilmektedir.
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Bu noktada alicilarin pazarlik giicii; fiyata duyarlilik ve goreli pazarlik giicii
olmak iizere iki ana baglik altinda toplanmaktadir (Porter, 1998: 6; Grant, 2002: 80).
Bir endiistrideki alicilarin fiyat duyarliligi asagida siralanan dort temel faktore

baghdir:

1) Marka Bagimliligi: Alicilar belirli iiriinlerle ilgili belirli markalara bagiml
olarak tiiketim davramiglar1 gosteriyorlarsa bu tiir alicilarin fiyat duyarliligi
olmayacaktir. Yani talebin fiyat esnekligi marka bagimliligt nedeniyle ortadan

kalkmis olacaktir.

2) Uriin Farklilastirma: Alicilar tarafindan satin alman iiriin / hizmet standart
veya farklilagtirilmasi zor ise alicilarin tehdit giicii artacaktir. Sozgelimi, ciftciler
piyasaya; musir, bugday ve domates orneklerinde oldugu gibi olduk¢a standart
iriinler sunma egiliminde olduklarinda, toptanci esnaf veya tiiccarlar bu tiir iiriinleri
farkl1 tedarik¢ilerden temin yoluna gidebileceklerdir. Cok sayida tedarik¢i alicilarin
pazarlik giiciinii arttirirken, ciftcilerin karliliginin ve tiriinlerinin fiyatlarinin da diistik

seyretmesine neden olabilecektir.

3) Alcilarin Elde Ettigi Yarar: Alcilarin elde ettigi yarar marka

bagimliliginda oldugu gibi fazla ise fiyata fazla duyarli olmayabileceklerdir.

4) Alicilar Arasindaki Rekabet: Alicilar arasinda rekabet ne kadar yiiksekse

saticilarin fiyat kirma istegi o kadar azalacaktir.

Alicilarin goreli pazarlik giiglerini etkileyen faktorler ise sunlardir (Grant,

2002: 82; Porter, 2000: 32):

1) Alicilarin, Tedarikgilere Nazaran Biiyiikliik ve Yogunlagsmalari: Eger
giriinlerin biiyiik boliimii belirli alicilar tarafindan satin alinirsa, sonu¢ olarak bu
durum, alicilarin Onemini arttiracaktir. Eger endiistrinin 6zelligi, misir 6giitme ve
biiyiik kimyasallar ©rneginde oldugu gibi isletmelere agir sabit maliyetler
yiiklityorsa, biiyiik hacimli alicilar 6zellikle etkili olabilmekte ve kapasiteyi dolu

tutmanin kendilerine sagladigi iistiinliiklerden yararlanmaktadirlar.
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2) Alicilarin Gegis Maliyetleri Cok Azdir: Gecis maliyetleri nedeniyle alicilar
belirli saticilarla ¢alismaktadirlar. Tam aksine satic1 ge¢is maliyetleriyle kars1 karsiya

ise alicinin giicii artmaktadir.

3) Alicilar Eksiksiz Bilgiye Sahiptir: Tedarikg¢iler ile onlarin fiyat ve
maliyetleri hakkinda daha iyi bilgilendirilen alicilar, daha fazla pazarlik giicii elde
edebilmektedirler. Eksiksiz bilgi ile alici, rakiplerine sunulanlar arasinda en cazip
fiyatlarla satin alabilecek kadar iyi bir konumdadir ve tedarikgilerin yerine

getirilmesi zor taleplerine kars1 koyabilmektedir.

4) Geriye Entegrasyon Kabiliyeti: Alicilar ciddi bir geriye entegrasyon
sergilerler. Yani isletmeler malimi satin aldigi isletmenin bulundugu endiistriye
girmeye calisirlar. Bu durum da alicilanin pazarlik giiciinii arttirmaktadir. S6zgelimi,
Heinz ve Campbell’s Soup gibi yiyecek isletmeleri metal konserve kutusu
imalat¢ilarina olan bagimliliklarimi1 konserve kutularini kendileri imal etmek suretiyle
azaltmiglardir. Campbell’s Soup sirketinin maliyetleri igcinde metal konserve
kutusunun oran1 yaklasik %40 gibi yiiksek bir orana ulagmistir (Barney, 2001: 98).
Yine lider perakende zincirleri artan bir sekilde tedarik¢i markalar yerine kendi
markalarin1 kullanmaya baglamiglardir. S6z konusu durum Tiirkiye’de de market

markalar1 6rneginde oldugu gibi gittik¢e yayginlik kazanmaktadir.

5) Ikame Uriinlerin Basarisi: Herhangi bir fiyat oynamasi durumunda baska

bir iiriine gecis olanagi varsa bu durumda alicilarin pazarlik giicii yitksek demektir.

Porter’in bes giic modelinin rekabeti veya isletme performansini etkileyen

bir bagka 6ge de mevcut isletmeler arasindaki rekabetin diizeyidir.
1.2.2.6. Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Bir endiistrideki isletmeler karsilikli olarak birbirlerini etkiledikleri ve
birbirlerine bagimli olduklar i¢in bir isletmenin herhangi bir faaliyeti digerlerinin
rekabetci tarzda cevap vermelerine sebep olabilmektedir. Rekabetin yogunlugu, bir
isletmeye rakipleri tarafindan meydan okundugu veya pazar pozisyonunu gelistirme

firsat1 tanindig1 zaman artabilmektedir. Serbest piyasa ekonomisi sartlarinin gegerli
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oldugu ¢ogu endiistride, mevcut isletmeler arasinda yiiksek diizeyde rekabet vardir.
Bu rekabet genellikle; fiyat yogun rekabet, iiriin farklilagtirma ve {iiriin gelistirme

seklinde gerceklesmektedir (Dess ve Miller, 1993: 60).

Rekabetin bazi bigimleri, Ozellikle fiyat rekabeti oldukca istikrarsiz
oldugundan, karlihik acisindan tiim endiistriyi daha koti duruma getirme
egilimindedir. Fiyat kirma hamleleri, rakipler tarafindan hizla ve kolayca izlenebilir
ve fiyatlar bir defa esitlendiginde, talebin sektor fiyat esnekliginden yeterince yiiksek
olmasi durumu diginda, tiim isletmelerin gelirleri azalabilmektedir. Diger yandan
reklam savaglari, tiim isletmelerin yararina olacak sekilde, talebi veya endiistrideki

iiriin farklilagtirma diizeyini artirabilmektedir.

Rekabetin yogunlugu, endiistri kaynakli ve karsilikli etkilesim halinde olan
birtakim yapisal faktorlerin sonucudur. Bu fakttrler maddeler halinde soyle ele

alinabilmektedir:

— Yogunlasma: Yogunlagsmadan kastedilen bir piyasada rekabet eden
isletmelerin say1 ve biiyiikliik olarak dagilimidir. Bu ¢ogunlukla yogunlasma orani ile
olciiliir. Ornegin dort isletmenin yogunlasma orani denilince en biiyiik dort
isletmenin pazar pay1 anlatilmak istenmektedir. Piyasada ne kadar fazla isletme varsa
fiyat koordinasyonu o kadar zor olacaktir. Bir endiistride ¢ok sayida isletme
oldugunda, bularin kabaca ayn1 biiyiikliige sahip olmalar1 ve toplam endiistri arzi
iizerinde ayni1 etkiye sahip olmalar1 durumunda aralarindaki rekabetin diizeyi de
yiiksek olacaktir. (Ornegin, diz iistii kisisel bilgisayar endiistrisinde yasanan durum.)
Tim diinyada 120’nin iizerinde isletme diz {iistii bilgisayar piyasasina girmis ve
bunun sonucunda tarihsel olarak s6z konusu endiistride fiyatlar cogunlukla iiretim ve
teknolojideki gelismeler yiiziinden yilda ortalama % 15 ile 20 arasinda diigmiistiir.
flgili endiistrideki isletmelerin kar marjlari, %10-13 degerlerinden %3—4 gibi
rakamlara gerilemistir (Barney, 2001: 93). S6z konusu durumun benzeri, tiiketici
elektronigi endiistrisi icin de gecerlidir. Oyle ki Amerika’da televizyonun ortalama
toptan fiyat1 1977°den beri reel olarak dolar bazinda %37 diisiis gostermistir. Bu
durumun ortaya c¢ikmasinda, Sony ve Toshiba gibi firmalarin endiistriye girerek

rekabetci isletme sayisini artirmalarinin da biiyilk 6nemi vardir (Barney, 2001: 93).
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Ornegin, Amerikan alkali pil endiistrisine Duracell ve Eveready’nin, renkli film
endiistrisine de Kodak ve Fuji’nin hakim olmalar1 rekldm, tutundurma ve {iriin
gelistirmeye odaklanmalar1 ve fiyatlarinin da benzer olma egilimini dogurmustur
(Grant, 2002: 78). Benzeri bir durum 6zellikle 1980 sonrasinda Tiirkiye’deki tekstil

endiistrisinde yer alan rekabet¢i firma sayisindaki artista da goriilmektedir.

— Farklilik Gosteren Rakipler: Stratejileri, kokenleri, kurumsal yapilart ve
ana sirketleriyle iliskileri agismndan farklilik gosteren rakipler, nasil rekabet
edecekleri ile ilgili farkli hedeflere ve farkli stratejilere sahiptirler. Bu rekabet siireci
icinde siirekli karsi karsiya gelen isletmeler, birbirlerinin niyetlerini dogru olarak
anlamakta, endiistrideki oyunun kurallarim belirleme konusunda, fikir birligine
varmakta zorlanabilmektedirler. Bir rakip i¢in dogru olan stratejik secimler digeri

icin yanls olabilmektedir.

Farklilik gosteren durumlan ve ¢ogu kez farkli olan hedefleri nedeniyle,
yabanci rakipler, genellikle sektore biiyiik bir gesitlilik katarlar. Aymi sekilde kiigiik
iiretim veya hizmet firmalarinin sahibi olan isletmeciler de sektore cesitlilik
katabilirler, ¢iinkii kendi sirketlerinin sahibi olmanin getirdigi bagimsizliklarini
korumak icin, yatirdiklar1 sermayeden elde ettikleri normalin altinda getiri oranlari
ile yetinebilirler. Oysa ayn1 durum biiyiik isletmeler i¢in kabul edilemez niteliktedir
ve rasyonel degildir. Bu tip bir endiistride kiiciik isletmelerin tavr1 biiyiik isletmelerin

karhiliklarini sinirlayabilmektedir (Porter, 2000: 24).

— Cikis Engelleri: Cikis engelleri, isletmelerin yatinmlardan diisiik veya
negatif getiri elde etseler dahi rekabet etmeye devam etmelerine sebep olan
ekonomik, stratejik ve duygusal faktorlerdir. Cikis engellerinin temel kaynaklari;
tasfiye degeri diisiik, aktarma ve doniistiirme maliyetleri yiiksek uzmanlagmis
varliklar, yedek parca, iscilik gibi sabit maliyetler, diger isletmelerle olan karsilikl
stratejik iliskiler, yonetimin g¢esitli nedenlerle endiistriden cikis karar1 alamamasina
neden olan duygusal engeller, istthdam ve sosyal baskilar nedeniyle devletten ve

toplumdan kaynaklanan kisitlamalardir.

— Asin  Kapasite: Olgek ekonomileri sonucu kapasite artirrmina

gidilebileceginden faaliyet gosterilen endiistride arz/talep dengesi bozulabilmektedir.
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S6z konusu durum rekabet halindeki isletmelerin daha siddetli bir rekabet yarigina
girmelerine ve kérlarinda 6nemli derecede diisiislere sebep olabilmektedir. Asiri
kapasite, faaliyet gosterilen endiistriye de bagli olarak donemsel bir ozellik
gosterebildigi gibi, fazla yatinm veya talepteki diisiisten kaynaklanan yapisal bir
problemin parcast da olabilir. Buradaki sorun asin kapasitenin eritilip

eritilemeyecegidir (Grant, 2002: 79).

— Yiiksek Sabit Maliyetler veya Depolama Maliyetleri: Yiiksek sabit
maliyetler, tim isletmeler iizerinde, ortada fazla kapasite oldugunda kapasiteyi
doldurmak i¢in cogu kez hizli fiyat kirmalarima yol agan giiclii baskilar
yaratabilmektedir. Ornegin, kAgit ve aliiminyum gibi bircok temel iiriin bu sorundan
etkilenmektedir. Sabit maliyetlerden en az diizeyde etkilenmek icin, olabildigince
yiiksek kapasite ile calismak gerekmektedir. Yiiksek sabit maliyetlerle ilgili bir bagka
durum da iriiniin bir defa iretildiginde depolanmasinin ¢ok zor veya maliyetli
olmasidir. Bu durumda isletmeler, satiglarin1 garantilemek icin fiyatlart diistirme
talepleri karsisinda savunmasiz kalabilmektedirler. Bu tiir talepler, balik¢ilik ve
tehlikeli kimyasallarin iiretimi ve bazi hizmet isletmeleri gibi endiistrilerde, karin

diisiik gerceklesmesine yol acabilmektedir.

— Endiistrideki Yavas Biiyliime: Endiistrideki biiyiime yavas oldugu zaman
rekabetcilik artis egilimi gostermektedir. Bu durumda satiglarini artirma yolunu
arayan isletmeler, c¢oOziimii mevcut rakiplerinin pazar paylarindan pay almaya
calismakta bulmaktadirlar. 1970’li yillarin ortalarinda Pepsi ile Coca Cola arasinda
siddetli bir sekilde baslayan Cola Savaslari buna ilging bir Ornektir. Seker
maliyetlerindeki artis ile tiiketici sagligina verilen Onemin bir araya gelmesi
sonucunda, alkolsiiz iceceklere olan talepteki biiyiimenin devamlilik gostermesi,
endiistride biiylimeyi siirdiirmek isteyen Pepsi ve Coca Cola’nin birbirlerinin pazar
paylarim hedef alan stratejiler benimsemelerine ve zaten rekabetci olan endiistrinin
daha da rekabetci hile gelmesine neden olmuslardir (Barney, 2001: 93). Endiistrideki
bliylimenin yavas seyretmesi baska endiistrileri de rekabetci yonde tetiklemistir.
Oniimiizdeki birka¢ yillik donemde ofis mobilyalar1 sahasindaki satislarda yilda
ortalama % 5’e yakin oranlarda diisiis yasanacagina iliskin negatif biiytime beklentisi

bu sahada faaliyet gosteren isletmelerin fiyatlarim %60 ve iizerindeki oranlarda

45



diisirmelerine neden olmustur. Yine otomobil endiistrisinin liikks otomobil pazarina
iligkin boliimiindeki yavas biiyiime, Mercedes ve BMW gibi firmalarin da dahil
oldugu piyasada rekabetci bir yapinin olusmasina yol agmistir (Barney, 2001: 93).

— Uriin / Hizmet Farklilastirma: Isletmeler bir endiistrideki iiriinlerini
farklilastirmakta zorlandiklarinda endiistrinin rekabetcilik egilimi azalmaktadir. Uriin
farklilagtirma stratejik bir secenek olarak uygulanamadiginda isletmeler, fiyat temelli
rekabet icin genellikle zorlanmaktadirlar. Fiyat yogun rekabet, yiiksek rekabetci
endiistrilerin tipik 6zelliligidir. Havayolu endiistrisinde uzun rotalarda (Los Angeles-
New York, Los Angeles-Chicago gibi) rekabetin yogunlugu goreli olarak fiyatlar
diisiirmektedir. Oyle ki bu rotalarda, diger rotalara gore birkag iiriin farklilastirma
secenegi bulunabilmektedir. Benzeri bir durum, Tiirkiye’deki karayolu tagimaciligi
icin de soz konusudur. Uzun mesafeli giizergdhlarda fiyatlar kisa mesafelere gore
daha diisiik gerceklesmekte ve fazla sayida isletmenin varligi da kolaylikla {iriin /

hizmet farklilastirmaya gidilebilmesine olanak saglamaktadir.

Endiistrinin rekabetci yapisimi etkileyen ancak Porter’in bes giic modeli
icinde yer almayan bir baska ©Oge de yabanci isletmelerin ulusal piyasalarda

olusturduklari tehditlerdir.
1.2.2.7. Uluslararasi Cevreden Kaynaklanan Tehditler

Porter’in bes giic modelinin sagladigi en Onemli faydalardan biri, bu
yaklagimin strateji konusuyla ilgilenen yoneticileri rekabet kavraminin tanimini
genisletmeye zorlamig olmasidir. Geleneksel olarak bir isletmenin rakipleri, belirli
iiriin veya hizmetler ile ilgili olarak aym tiiketicilerin gereksinimlerini karsilamak
icin faaliyet gosteren isletmeler olarak tanimlanabilir. Bununla beraber rakipler, o
isletmenin ekonomik performansimi diisiirmeye c¢alisan; Orgiit, grup veya bireyler
olarak da diisiiniilebilir. Bes gii¢ yaklasimi rekabetin kaynaginin alabilecegi sekilleri
tanimlamak icin gozoniinde bulundurulan bir aragtir. Bu yaklasimin oOgeleri

endiistrinin ¢ekiciligini azaltabilmekte ve isletme i¢in tehdit olusturabilmektedir.

Bes giic modeli, bir endiistride ger¢eklesebilecek rekabetin tiirlerinin tanimini

yaparken, bir yandan da ilgisini bu yaklasimin nasil uygulanabilecegine ve
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isletmelerin  karst1  karsiya  kalabilecegi  tehditlerin  yapisin1  anlamaya
yogunlastirmaktadir. Uluslararasi baglamdan kaynaklanan tehditler Porter’in bes gii¢
modelinde belirtilmemekle beraber, rekabet ortamina olan etkisinden dolayi bu
arastirmada dikkate alinmistir. Bunu yapmanin nedenlerinden biri de isletmenin ic
piyasast disindan gelebilecek tehditlerin kaynagimi belirleyebilmektir. Farkli
iilkelerden gelen isletmeler, yerli piyasada faaliyet gosteren isletmeler igin bir
endiistrideki tehdit diizeyinin belirlenmesi bakimindan ¢ok ©Onemlidir. Bes giic
yaklagimi bakimindan yabanci iilkelerden gelen isletmelerin tanimlanmasindaki
basarisizlik, bir endiistrinin oldugundan daha cekici veya daha az cekici seklinde

algilanmasi gibi bir sonuca neden olabilmektedir.

Porter, 1990 yilinda yayimlanan Ulkelerin Rekabet¢i Ustiinliikleri (The
Competitive Advantage of Nations) baslikli kitabinda, iilke ortaminin endiistri ortami
tizerindeki etkileri ve uluslararasi rekabet giiciiniin endiistri diizeyindeki
belirleyicilerinin arastirilmasi1 {izerine yogunlasmistir. Bir endiistrinin cografi
konumu ile iliskilendirilebilecek avantajlara da dikkat ¢eken bu caligma, yalmizca
bilim ve is cevrelerinde degil, devlet yonetimi ve politika olusturan merciler
diizeyinde de oldukga etkili olmustur. Orijinal ¢alismaya dahil edilen on iilkenin
yamisira, bugiine kadar yaklasik 10 iilkeye / bolgeye Porter tarafindan yonetilen
arastirma ekiplerince uygulanmis olan ve baska arastirmacilarin da c¢esitli yonlerini
gorglil calismalarla incelemelerine zemin hazirlayan ve zengin argiimanlarla
donatilmig yeni bir analitik cerceve sunan, ‘Elmas Modeli’, bu ¢alismanin en 6nemli

katkis1 olarak degerlendirilmektedir (Porter, 1990; Aktan ve Vural, 2004a).

Elmas modelini olusturan ana bilesenler; ‘faktor kosullari’, ‘talep kosullart’,
‘isletme stratejisi, yapis1 ve rekabet durumu’ ile ‘ilgili ve destekleyici endiistrilerin
durumu’ adli dort ana 6geden olugsmaktadir (Porter, 1990; Kibritgioglu, 1998: §;
Grant, 2002: 418).

Porter faktor kosullarini ikiye ayirmaktadir. Birinci ayirima gore, iiretim
faktorleri ‘temel’ ve ‘geliskin’ olmak iizere ikili bir siniflamaya tabi tutulmustur.
Ikinci aymrimda ise, iiretim faktorleri ‘genel’ ve ‘endiistriye 6zel’ olmak iizere

gruplandirilmistir. Bu gruplardan ‘geliskin’ (6rnegin modern iletisim altyapilari,
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nitelikli insangiicii) ve ‘endiistriye-6zel’ (6rnegin, endiistriye 6zel alt yap1 ve insan
giicii) faktorlere rekabet giiciinii belirlemede daha 6nemli bir rol atfedilmistir. Bunun
nedeni, sz konusu faktorlerin, siirdiiriilebilir rekabetci {iistiinliikler saglanmasina
olan goreli katkilarimin daha fazla olabileceginin 6ngoriilmesidir (Aktan ve Vural,

2004a: 57-58).

Porter, talep kosullart baghigi altinda, i¢c talep kosullarinin bir endiistrinin
rekabet giiciinii belirlemedeki rolii iizerinde durmaktadir. Ornegin, hizla biiyiiyen
genis bir i¢ pazar, endiistride dinamik bir ortamin olusmasim ve dolayisiyla
endiistrinin gelismesini kolaylastiracaktir. Porter ayrica ic talebin niteligi iizerinde de
durmaktadir. Buna gore, daha fazla iiriin talep eden ve kalite arayan alicilar,
endiistrideki isletmeler iizerinde bir g¢esit baski kurarak, iireticileri gerek kalite
standartlarinin gelismesine, gerekse iiriin cesitlenmesine tesvik eden bir ortamin

olusmasina katkida bulunmaktadirlar (Porter, 1990).

‘Isletme yapisi, stratejisi ve rekabet durumu’ bileseni irdelendiginde, bir
iilkede sikca rastlanan ve tercih edilen baskin orgiitlenme bicimleri ve stratejilerin
iilkeyi belli endiistrilerde daha avantajli bir konuma getirebileceginin diisiiniildiigii
goriilmektedir. Bu baghk altinda diisiiniilen bir diger 6ge olan rekabet durumu
acisindan Porter’in iizerinde durdugu nokta ise, bir endiistride yerli iireticiler
arasindaki rekabetin uluslararas1 rekabet giiciine yaptigi katki iizerinde
yogunlagsmaktadir. Aym endiistride faaliyet gosteren baska yerli isletmelerin de
bulunmasi, ornegin yalmizca faktdor avantajlarina bagimli bir gelisim seyrinin
cazibesini azaltir ve Porter’a gore bu durum isletmeler iizerinde olumlu bir baski

yaratir (Porter, 1990: 112-117).

Porter’in elmas modeline dahil ettigi iki de dissal etken bulunmaktadir.
Bunlar; ‘devletin rolii’ ve ‘sans faktorleri’nden olusmaktadir. Porter, bir endiistrinin
uluslararas1 rekabet giicliniin gelisiminde devletin roliiniin 6nemli fakat dolayl
oldugunu diistinmektedir. Porter’a gore devletin yapmasi1 gereken rekabetci avantaji
yaratmaya calismak degil, elmas modelinin dort ana bilesenini olusturan ana Ggeler
cercevesinde endiistriyi desteklemektir. Sans faktorleri ise, kontrol edilemeyen ama

yine de endiistriyi etkileyip, rekabet ortamindaki goreceli pozisyonlar belirleyen bir
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faktor olarak goriilmektedir. Ornek vermek gerekirse; savaslar, dogal afetler ve
talepteki biiyiikk capli oynamalar bu kapsamdadir. Modelde bu ana ve digsal
bilesenlerin biraraya gelmesiyle meydana gelen bir sistemin olusturulmasina yapilan
vurgu, Ozellikle deginilmesi gereken bir husustur. Elmas modelinin bu sistematik
yapisi, biitiin bir sistemin taklit edilmesinin zorlugu diisiiniildiigtinde, uluslararasi
rekabet giiciiniin siirdiiriilebilir olabilmesini miimkiin kilan yollar1 ag¢iklamada

oldukc¢a basarilidir (Oz, 2000; Aktan ve Vural, 2004a).

Dis iilkelerden gelebilecek tehditlerin tanimlanmasinda basarisiz olunmasi
yiiziinden, bir endiistrinin ¢ekiciliginin oldugundan fazla tahmin edilmesine iligkin
farkli iilke ve sektorlerden cok sayida yasanmis ornek bulunmaktadir. Ornegin,
Amerikan otomobil endiistrisinde Japonya ve Avrupa kokenli isletmelerin sahip
olduklar1 tehdit ongoériisiiniin tanimlanmasindaki basansizlik yiiziinden, aralarinda
Ford, GM ve Chrysler gibi isletmelerin de bulundugu yerli firmalar 6nemli pazar
pay1 kayiplar1 yasamis ve yabanci iilkelere ait firmalarin piyasaya yerlesmesine kadar
gecen siirede yeterli rekabet giicii ortaya koyamamalarina neden olmustur (Barney,

2001: 103).

1970’lerde, Isve¢ mekanik saat iiretimi endiistrisi, yabanci iilkelerden
gelebilecek ikame iiriin tehdidinin diizeyini eksik algilamistir. Her ne kadar yerli ve
uluslararasi piyasalardan gelebilecek rakiplerin tehdidi, Isveg isletmeleri bakimindan
cok biiyiik bir oneme sahip olmasa da ozellikle Japon ve Amerikan {iiretimi
elektronik saatler, bu iilkenin geleneksel mekanik saat endiistrisi i¢in ¢ok ciddi bir
tehdit ogesi olusturmustur. Bu beklenmedik tehdidin iistesinden gelebilmek, Isveg
saat endiistrisinin yillarmi almistir. Ancak, halen bu tehdidin yol ac¢tig1 ciddi pazar

pay1 kayiplarinin etkisi de bir yandan devam etmektedir (Barney, 2001: 103).

Endiistri temelli rekabet iistiinliigii anlayisinin temel belirleyici 6gesi olan
endiistri/lirlin-pazar yapisindan kaynaklanan tehditlerin yaninda bir de isletmeler i¢in
rekabet anlayisinin olusmasinda etkili olan ve yine endiistri yapisindan kaynaklanan

firsatlar da s6z konusudur.

49



1.2.3. Endiistri Yapisindan Kaynaklanan Firsatlar

Yapi-Davranig-Performans paradigmasinin bir baska yOneliminin firma

cevresindeki firsatlar1 anlamak i¢in endiistri yapisini ve bu yapiyla ilgili ortaya ¢ikan

firsatlar1 arastirmak oldugu iddia edilir. Alan yazinda ¢ok c¢esitli genel endiistri

yapilar1 tanimlanmistir. Bunlardan biri de Porter tarafindan gelistirilendir. Porter, s6z

konusu endiistri yapilarii; par¢alanmis, yeni dogan, olgunlasmis, diisiiste olan ve

uluslararas1 endiistriler olarak siniflamakta ve herbiri ile ilgili olast firsatlart

arastirmaktadir. Porter’in siniflamasindan baska, ilgili yazinda; sebeke, asir1 (hiper)

rekabetci ve bos ¢ekirdek (empty core industry) endiistriler biciminde {i¢lii bir bagka

siniflama daha vardir. Bu endiistri yapilari1 ve bunlara iliskin tipik firsat tiirleri Tablo

3’de sunulmustur.

Tablo 3: Endiistri Yapilar1 ve Cevresel Firsatlar

Endiistri Yapilar:

Firsatlar

Parcalanmig Endiistriler

Birlesme (Consolidation):
— Yeni 6l¢ek ekonomilerinin kesfedilmesi
— Sahiplik yapisindaki degisiklik

Yeni Dogan Endiistriler

Tlk Girenlerin Avantaju:

— Teknolojik liderlik

— Tiiketiciler igin gecis maliyeti yaratmasi

— Stratejik bakimdan degerli varliklar1 herkesten
once satin alma hakki

Olgun Endiistriler

— Uriin farklilastirma
— Hizmet kalitesine yonelik yatirimlar
— Siireglerde yapilacak iyilestirmeler

Diisiisteki (Gerileyen) Endiistriler

— Liderlik stratejisi

— Pazar boslugu (Niche) stratejisi
— Hasat stratejisi

— Tasfiye stratejisi

Uluslararasi Endiistriler

— Cokuluslulagsma firsatlari
— Kiiresel firsatlar
— Uluslararasilagma firsatlart

Sebeke Endiistriler

— Ik girenlerin avantaji ve “Kazanan her seyi
Alir” stratejisi

Asir1 Rekabetci Endiistriler

— Esneklik
— Olast saldirilara karsi proaktif yaklagim

Bos Cekirdek Endiistriler

— Gizli anlagmalar

— Hiikiimet diizenlemeleri

— Cok 6nemli iiriin farklilagtirmalari
— Talep yonetimi

Kaynak: J.B. Barney, (2001), Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Second Edition,

Prentice Hall, New Jersey, s. 110.

Parcalanmis endistriler, icinde c¢ok sayida kiiciik ve orta biiyiikliikte

isletmenin faaliyet gdsterdigi ve bunlarin hic¢birinin pazar payinda baskin olmadigi
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endiistri tiirtidiir. Cogu hizmet endiistrileri, perakendecilik ve giyim gibi endiistriler
parg¢alanmis endiistriler arasinda sayilabilir. Endiistrilerde par¢alanmanin ¢ok degisik
sebepleri bulunmaktadir. S6zgelimi, parcalanmis endiistriye girislerde ¢ok az engel
bulunabilir, bu durum bircok kiiciik dlcekli isletmeyi giris yoniinde tesvik edebilir.
Yine ilgili endiistrilerde 6lgek ekonomileri etkili ise bu durum bircok isletmenin

kiiciik olcekte faaliyet gostermesine neden olabilmektedir.

Parcalanmis endiistrilerin sundugu firsatlardan en Onemlisi az sayida
isletmenin biraraya gelmesine (consolidation) firsat tamimasi ve bunu tesvik
etmesidir. Biraraya gelme stratejisini uygulayan isletmeler bir siire sonra endiistri
lideri olabilme ve ekonomik firsatlardan daha fazla yararlanabilme olanagi
bulmaktadirlar. Birlesmeler cesitli sekillerde olabilmektedir. Ornegin, mevcut
isletmeler endiistride yeni Olcek ekonomileri kesfedebilmektedirler. Bir baska
birlesme bigcimi ise, farkli sahiplik yapilarim1 benimsemek seklinde olabilmektedir.
Bunun en sik rastlanan sekli, yerli operatorlerle yapilan franchising anlasmalari
seklindedir. Bu  anlasmalarla, parcalanmis  endiistrilerin  birlestirilmesi
saglanmaktadir. Bu konuda hazir yiyecek endiistrisinde faaliyet gOsteren Mc
Donalds’in farkli iilkelerde yerli isletmelerle yaptigi1 franchising anlasmalari,
parcalanmis endiistrilerdeki isletmelere bir Ol¢iide de olsa birlesme olanagi

yaratmaktadir (Porter, 2000: 255).

Yeni dogan endiistriler, 6zellikle son 30 yildir basta mikro islemci, kisisel
bilgisayar, tip ve biyo-teknoloji gibi endiistrilerdeki gelismeler sayesinde diinya
ekonomisindeki agirligint hissettirmeye baslamislardir. Bu gelismeler; teknolojik
gelismeyle, talep yapisindaki degisimle ve yeni dogan tiiketici gereksinimlerindeki
farklilasmayla dogru orantilidir. Endiistriye ilk giren olmaktan kaynaklanan
avantajlar baslica ii¢ kaynaktan beslenir. Bunlar: 1) Teknolojik liderlik, 2) Stratejik
degerdeki varliklara Onceden sahip olma, 3) Miisteriler i¢in gecis maliyeti

yaratmadir.

Bir endiistride belirli teknolojilere erken yatirim yapan isletmeler teknoloji
liderligi elde edebilirler. Teknolojik liderlik stratejisi yeni dogan endiistriler icin iki

avantaj yaratir. Birincisi, bu stratejiyi uygulayan isletmeler, ellerinde bulunan
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teknoloji sayesinde kiimeli iiretim hacmini biiylitmeye dayanan diisiik maliyet
pozisyonu elde edebilirler. Ikincisi, teknolojiye erken yatirrm yapan isletmeler
performanslarim gelistirmelerine yarayan patent haklarini koruma olanag elde
edebilirler. Ornegin, Xerox’un kopyalama siiregleri ve General Electric’in Edison’un
orijinal elektrik ampulii tasarim ile ilgili patentleri bu endiistrilerin yeni dogdugu
donemler icin soz konusu isletmelerin basarilarinda 6nemli roller oynamislardir.
Ancak, patentler konusu 6zellikle ilag ve kimya gibi endiistriler disindaki yeni dogan
bir¢ok endiistrideki ilk giren isletmelere kiiciik capta karhlik firsatlar1 saglamaktadir.
Ancak, yapilan arastirmalarla patentlere bagh ilk giren avantajinin dort yil gibi bir
zaman dilimi i¢inde taklit edildigi ve yeni dogan endiistriler de dahil olmak iizere
nadiren siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin  kaynagini  olusturdugu iddia

edilmektedir (Barney, 2001: 112-113).

Sadece belirli teknolojilere yatirim yapan ve endiistriye ilk giren isletmeler,
genellikle siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii elde edemezler. Bir endiistride
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kazanabilmek i¢in stratejik degerdeki kaynaklara
onceden sahip olmak gerekmektedir. Bu kaynaklara sahip olabilen isletmeler
endiistrideki taklit engellerini gelistirmis olmaktadirlar. Bu sekilde elde edilebilen
rekabet iistiinliigiine; baz1 stratejik degerdeki varliklara veya hammaddelere ulasmak
ve Ozellikle degerli bir iirlin-pazar pozisyonu elde etmek de dahildir. Wal-Mart’in
orta biiyiikliikteki kasaba veya kirsal kesimde agmis oldugu magazalarla bu bolgelere
rakiplerinden daha ©nce ulasmanin sagladigi avantajlardan yararlandigina tamk

olunmaktadir.

Yeni dogan endiistrilerdeki isletmeler tarafindan alinan kararlar, tiiketicilerin
gecis maliyetlerini arttiran bir etkiye de sahip olabilmektedir. Ornegin, bir isletme
belli isletmelerden mal veya hizmet satin alma seklinde faaliyetlerini siirdiiriirken,
baska isletmelerden ayni mal ve hizmetleri almak durumunda kalirsa séz konusu
isletme bu durumda c¢ok zorlanacaktir ve gecis maliyetiyle karsi karsiya
kalabilecektir. Kisisel bilgisayarlar i¢in yazilim uygulamalarinda kullanicilar, belli
bir paket programin nasil kullanildigim1 6grenmek icin ¢ok onemli yatirimlar
yapmakta ve bunun sonunda bu yazilimin nasil ¢alistigim 6grenebilmektedirler. Bu

arada yeni yazilim programlar gelistirilmekte ve muhtemelen bunlar eski
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stiriimlerinden daha iyi ve kullamish olabilmektedir. Fakat kullanicilar bu yeni
yazilimin eskisine ne kadar benzedigini veya farkliliklarinin ne oldugunu ya da uyum
sorunu yasanip yasanmayacagindan emin olamadiklari i¢in yeni yazilim yerine eski
yazilimi kullanmaya devam edebilmektedirler. Gecis maliyetlerine iligkin benzer bir
durum ila¢ endiistrisinde bir kisim regetelerin yaziminda da goriilmektedir. Tip
doktorlar1 ©zellikle belirli ilaglarin uygulama ve yan etkilerine oldukca asina
olduklarindan, piyasaya yeni ¢ikan ve daha giiclii etkilere sahip olabilen ilaglara

gecis konusunda isteksiz davranabilmektedirler (Barney, 2001: 114).

Yeni dogan endiistriler, endiistrideki oyunun kuralim1 radikal bir sekilde
degistiren yeni iiriin ve teknolojilerin ortaya cikmasi ile sekillenmektedir. Buna
karsin, zaman icinde bu yeni is yapma sekilleri baska isletmelerce anlasilmaya
baslamakta, bdylece yeni iirtin ve teknolojilerdeki yenilik¢ilik oran1 diismekte ve
endiistri bu gelismelerle olgun endiistri agsamasina ulagmaktadir. Olgun endiistrilerin
genel ozellikleri arasinda; toplam endiistri yapisindaki yavag biiylime, tiiketicilerin
tecriibe kazanmasi, iiretim kapasitesindeki artigin yatay bir seyir almasi, yeni iiriin ve
hizmetlerin girisinin yavaslamasi, uluslararast rekabette artis ve isletmelerin

karliliklarinda goriilen kapsamli diisiisler sayilabilmektedir.

Amerika’daki hazir yiyecek endiistrisi son 10—15 yildan beri olgun hale gelen
endiistrilerdendir. ABD’de 1960’larda Mc Donald’s, Burger King ve Dairy Quenn
olmak iizere sadece ii¢ bilyiik zincir magaza varken, 1980°1i yillar bu ii¢ isletmenin
magaza sayilarinda 6nemli artig kaydetmelerine neden olmus, bu arada cok sayida da
yeni isletme (Kentucky Fried Chicken, Wendy’s ve Taco Bell gibi) piyasaya
girmistir. Fakat 1990’11 yillarin baslarina gelindiginde endiistrideki biiylime cok ciddi
bir sekilde yavaslamis ve Mc Donald’s da dahil ¢ok az sayida isletme yeni magaza

acar hale gelmistir (Barney, 2001: 116).

Olgun endiistrilerdeki firsatlar; mevcut iiriinlerde cesitlendirmeye gitmeye,
hizmet kalitesini artirmaya ve siireclerde gerceklestirilecek iyilestirmelerle iiretim

maliyetlerini azaltmaya ve mal ve hizmet kalitesini yiikseltmeye odaklanmustir.

Mevcut iiriinlerde kiigiik degisiklikler yapmaya yonelik en giizel 6rneklerden

biri, kesif niteliginde ¢ok oOnemli bir teknolojik degisikligin olmadig1 deterjan
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endiistrisidir. Bu endiistrinin olgun bir endiistri halini almas1 yiiziinden, olasi
gelismeler mevcut iriinlerde yapilacak iyilestirmeler seklinde gerceklesmektedir.
Sozgelimi, deterjan endiistrisinde son zamanlarda yapilan iiriin ¢esitlendirmeleri,

ambalajlamada yapilan degisiklikler seklindedir (Barney, 2001:116).

Bir endiistrideki isletmeler, radikal nitelikli yeni teknoloji ve hizmetlere
yatirnm yapma kabiliyetinin sinirlandigi zamanlarda iiriin farklilagtirma gayretlerini
cogunlukla kaliteli miisteri hizmetlerine dogru yonlendirmektedirler. Kaliteli miisteri
hizmetleri ile itibar kazanan bir isletme, sattig1 iiriinler ¢ok ¢esitli olmasa da {istiin
performans gosterebilmektedir. Hizmet kalitesinde iddia sahibi olmak, ozellikle
bankacilik, finans ve sigortacilik hizmetleri veren isletmeler icin 6nemli bir iistiinliik

araci olabilmektedir.

Isletme siirecleri; mal veya hizmetin tasarimi, iiretimi ve satigina iliskin
faaliyetlerden olusmaktadir. Siireclerde iyilestirme de isletmelerin bu siireclerinin
gelistirilmesi ve cesitlendirilmesi ¢alismalaridir. Endiistrinin olgunlugu ile iiriin ve
stireclerde iyilestirme arasindaki iliski Hayes ve Wheelwright (1979) tarafindan
incelenmistir. Bu calismanin sonuclarina gore, endiistrilerin gelisim siireclerinin
baslangic agamalarinda iiriin gelistirme, isletmelerin verdikleri miicadele bakimindan
cok onemlidir. Bununla birlikte olgun bir endiistri haline gelme siireci i¢inde {iriin
gelistirme, zamanla daha az 6nemli hale gelirken, 6zellikle iiriin kalitesini arttirma ve
iiretim maliyetlerini azaltma g¢abalar1 nedeniyle siire¢lerde iyilestirme ¢ok daha
onemli hale gelmektedir. Ornegin, olgun endiistrilerden biri olan otomobil
endiistrisindeki iiretime yonelik ar-ge calismalar biiyiik oranda siireclerde yapilacak

iyilestirmeler iizerine odaklanmaktadir (Hayes ve Wheelwright, 1979: 127).

Devamlilik gosteren bir zaman dilimi boyunca birim satiglarinda mutlak
azalmalar gerceklesen bir endiistriye, “diisiiste (gerileyen) endiistri” ad1 verilmektedir
(Porter, 2000: 319). Diisiisteki endiistrilere iliskin en giizel orneklerden birisi
Amerikan savunma sanayidir. 1987°de soguk savasin sona ermesinden beri
Amerikan savunma sanayinin harcamalar1 dolar bazinda % 50’nin iizerinde diisiis
gostermistir. Bu endiistrinin istihdam ettigi isgiicliniin sayisinda da 800.000 kisiden

fazla bir azalma olurken, Amerikan askeri giiciinde de 400.000’e varan azalmalar
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olmustur. Savunma sanayiinde yasanan bu gelismeler isletmeler i¢in ¢ok dnemli bir
tehdit olusturmus ve satis rakamlarinda da ¢ok ciddi diisiisler yasanmasina neden
olmustur (Barney, 2001:118). Acgikca diisiis halindeki endiistrilerde yer alan
isletmeler i¢in firsatlardan cok; alicilar, saticilar ve ikame {iiriinlerden kaynaklanan
tehditlerle karsilasma olasiligi daha yiiksektir. Ancak bu endiistrilerde cok 6nemli
tehdit olasiligi bulunsa bile, isletmelerin kesfetmesi gereken uygun firsatlar da
bulunabilmektedir. Bu baglamda isletmeler; piyasa liderligi, pazar boslugu (niche),

hasat ve tasfiye gibi stratejik seceneklerden olusan firsatlarla karsi karsiyadirlar.

Piyasa liderligi stratejisi, gerileyen endiistrilerde yer alan isletme ya da
isletmelerin endiistrinin liderligini ele gecirerek ortalamanin iizerinde getiri elde
etmesini amaglamalar1 sonucu takip edilecek bir stratejidir. ikinci asamada liderlik
konumu pekistirilerek hasat stratejisine gecilir. Bu stratejinin uygulamaya
konulmasina katki saglayabilecek bazi taktik adimlar atilabilir. Bu amacla pazar
paymin artirillmast ve ¢ikis yapan isletmelerin ¢ekilme hizin1 artirmak igin
fiyatlandirma ve pazarlama gibi alanlarda rekabeti artiracak yatirimlarda
bulunulabilir. Pazar boslugu stratejisi diisiisteki endiistrinin; duragan, talebi koruyan
ve yiiksek getirilere sahip olan bir kesimini belirleyerek isletmenin konumunu
giiclendirmeyi hedefler. Yiiksek getiri elde etme olanagi varsa hasat, bu olanak
ortadan kalkarsa isten cekilme stratejilerine gegis yapilir. Hasat stratejisinde; yeni
yatinmlarn azaltarak, tesislerin bakimimi keserek, rekldim ve arastirmalarin
azaltilmasma ragmen fiyatlan1 yiikselterek, kiiciik miisteriler ortadan kaldirilarak
nakit akislar1 en iyi duruma getirilmeye calisilir. Bu siire¢c sonunda da sirket ya satilir
ya da tasfiye edilir. Tasfiye stratejisinde ise sirketi gerileme siirecinin baginda satarak
net yatirimlarin telafisini azamilestirme diisiincesiyle hareket edilebilir. Isletmeyi

erken satmak satistan elde edilecek degeri artirabilir (Aktan ve Vural, 2004a: 117).

Isletmeler icin uluslararasi firsatlarin 6nemi g6z 6niine alindifinda bunlarm
genel olarak {ic ana bashk altinda incelendigi goriilmektedir. Bunlar;
cokuluslulagsmaktan kaynaklanan firsatlar, kiiresel firsatlar ve uluslariistii firsatlardir.
Cokuluslu sirketler, cesitli ulusal veya bolgesel piyasalarda faaliyet gosterirler, fakat
bu faaliyetler her ulusal veya bolgesel pazarin ihtiyaclarina nasil cevap verilecegi ile

ilgili se¢cimde isletmelerin Ozgiir ve bagimsiz hareket etmelerine olanak tanir.
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Ornegin, Nestle ve General Motors cokuluslulasma sonucu cesitli firsatlardan
yararlanan isletmeler arasindadirlar. Cokuluslulagsma firsatlarindan yararlanmak
isletmelere en az iki avantaj saglamaktadir. Birincisi bu strateji, bir iilke veya
bolgedeki degisen sartlara hizla cevap verebilme firsati yaratmaktadir. S6zgelimi
diinyanin belli bir bolgesinde firsat veya tehdit olusturacak bir durum ortaya
ciktiginda ¢okuluslu isletmeler s6z konusu tehdidin olmadigi pazarlarin sunacagi
firsatlardan faydalanarak bu tehditleri notrleyebilmektedirler. Ornegin, Mc Donald’s,
Amerika disindaki pazarlarin sunmus oldugu firsatlardan, yaptig1 franchising
anlasmalar1 ile yararlanmaktadir. Ikincisi, cokuluslu sirketlerde genel merkezle diger
iilkelerdeki birimler arasinda ¢ok az etkilesim olmasina karsin, sahip olunan giiglii
orgiitsel kaynaklarla belli bir iilkede veya bolgede ortaya cikacak tehditleri
dengelemek veya olasi firsatlardan yararlanmak icin hizli hareket edilmektedir. Mc
Donald’s’in Moskova ve Dogu Avrupa iilkelerinde franchising anlasmalari
yapabilmek icin teknolojik ve yonetsel becerilerini seferber etmesi bu konuda

verilebilecek bir bagka ornektir (Barney, 2001:122-123).

Isletmeler ¢okuluslulasmanin beraberinde getirdigi firsatlardan degisik bolge
ve lilkelerde bagimsiz bir sekilde yararlanirken, faaliyette bulunduklar1 tim
piyasalarda iiretim, dagitim ve diger isletme fonksiyonlarini optimum bir sekilde
yerine getirmenin yollarin1 aramaktadirlar. Ornegin, Singapur’da kurulacak bir
fabrikanin tiretim maliyetleri diisiik ve hizmetin kalitesi yiiksek ise kiiresel orgiitler,
bu firsatlardan  yararlanmak i¢in bu  bolgede faaliyet gdstermeye
baslayabilmektedirler. Ford Motors, Ben ve Jerry’s dondurmalan kiiresel orgiitlere

verilebilecek 6rneklerdendir (Barney, 2001: 123).

1950’11 yillardaki S-C-P teorisinden hareketle Porter tarafindan ortaya atilan
bes tiir endiistri yapisi ile ilgili firsatlar tanimlanmistir. Bu endiistri yapilar ve olasi
firsatlar bugiin icin de gecerli olabilmektedir. Ancak bunlarin disinda, sebeke
endiistrileri ve aginn rekabet¢i endiistri yapilar gibi son yillarda gelisen endiistri
yapilart da vardir. Bir endiistride satilan mal veya hizmetin degeri kismen de olsa bu
satilan mal veya hizmetin miktarina bagh ise o endiistrilere “sebeke / ag endiistriler”
ad1 verilmektedir. Ornegin, mobil telefonlar ilk piyasaya ¢iktif1 zaman az sayida

insanin kullanimina yonelik oldugu i¢in bir iletisim araci olarak degerli bir {iiriin
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seklinde algilanmayabiliyordu. Buna karsin sdz konusu iiriiniin kullanic1 sayisinin
giderek artmasi mobil telefonlarin iletisim araci olarak degerini Snemli Olgiide
arirmis ve giindelik hayatin ayrilmaz bir parcasi haline getirmistir. Tiirkiye’de
ozellikle 2005 yili i¢inde internet baglantisinda ADSL kullaniminin yayginlagsmasi ve
abone sayisinin artmasit bu hizmetin ait oldugu endiistrinin de sebeke endiistri
ozelligi kazanmasini beraberinde getirmistir. Uriiniin islevsel degeri ve satilan iiriin
sayis1 arasindaki iligski yiiziinden sebeke endiistrileri, zaman zaman “artan getirili

endiistriler” olarak da adlandirilmaktadir (Conner, 1995: 209-225).

Sebeke endiistrilerinde ortaya ¢ikan baslica firsat ilk giren avantajidir. Bu
endiistrilerde elde edilen ilk giren avantaji, mal veya hizmetlere dair fiili bir standart
olusturulmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Piyasaya ilk giren olma 6zelligi nedeniyle
sunulan mal veya hizmetler, basta az sayida tiiketiciye ulagsa da belirli bir standardin
tutturulmasi1 saglandiktan sonra zaman iginde ilgili piyasada baskin ve giderek
yayginlasan bir iiriin haline gelmektedir. Bu durum sebeke endiistrilerde kazanan

hepsini alir stratejisinin (winner-take all strategy) yerlesmesine neden olmaktadir.

Isletmelerin, yogun rekabet ortaminda gerek endiistrinin kendilerine sundugu
firsatlardan yararlanarak, gerekse de tehditlerden kacginarak kendilerine bazi genel
stratejiler belirledikleri goriilmektedir. Belirlenen stratejilere ana hatlariyla

deginilmistir.
1.2.4. Genel Rekabet Stratejileri

Bir isletmenin sahip oldugu iistiinliik ve zayifliklar, sonugta maliyet yapisi ve
farklilagtirma caligmalart {izerinde de etkili olabilmektedir. Ortalamanin {izerinde
getiri elde etmek ve bes rekabet giicii 6gesi ile en etkili sekilde rekabet ederek
rakiplere karsi iistiinliik saglamak icin; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
olmak {iizere ii¢ tiir stratejinin isletmeler tarafindan uygulandigi goriilmektedir

(Porter, 1980, 1985).

Miller (1998) ise stratejik yonetimde rekabet iistiinliigii konusunun oynadig
merkezi rolii gozoniine alarak en basit sekliyle rekabet iistiinliigiiniin, tiiketiciler i¢in

sunulan mal ve hizmetlerde; daha iyisini yaparak, daha ucuza mal ederek ve daha

57



hizl1 tiiketicilere ulagtirarak bir tiiketici degeri yaratmakla miimkiin olabilecegini
vurgulamaktadir. Miller s6z konusu {i¢ tiiketici degeri yaratma seklini; farklilagtirma,
maliyet liderligi ve tiiketici taleplerine hizli cevap verme seklinde rekabet iistiinltigii
olusturma tiirii olarak smiflandirmaktadir (Miller, 1998: 17). Bunlardan odaklanma,
maliyet odagi ve farklilastirma odagi olmak {iizere ikiye ayrilmaktadir. Bu
stratejilerin uygulanmasi endiistriden endiistriye farklilagmaktadir. Maliyet liderligi
ve farklilastirma bir endiistri boliimiiniin genis bir alaminda uygulanirken, odaklanma
daha dar bir kapsamda uygulanabilmektedir (Porter, 1998: 11). Stratejik yonetimde
rekabet {iistiinliigi konusunun oynadigi merkezi rol gézoniine alindiginda, rekabet
distiinliigiiniin herbir seklinin daha ayrintili olarak ele alinmas1 gerekmektedir. Bu
farkli rekabet iistiinliigii sekilleri isletmelerin finansal performanslarina kritik katkilar
saglamanin yaninda, ortalamanin iizerinde getiri elde etmelerine de olanak

saglamaktadir.
1.2.4.1. Farkhlastirma

Isletmeler, farklilastirmaya dayanan rekabet iistiinliigii olusturmada yiiksek
derecede tiiketici degeri olusturacak iiriin veya hizmetlere dayanan ve igletmeye 6zgii
ozellikler gosteren bir iiriin yelpazesi olusturmaya ¢alismaktadirlar. Uriinleri farkli

kilan baz1 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir (Miller, 1998: 18; Kirim, 1998: 20):

- Uriin Ogzellikleri: Uriiniin fiziksel o6zellikleri veya sagladii beceriler
farklilastirmanin 6nemli bir seklini olusturmaktadir. Ornegin, Philips’in gelistirdigi
ayn1 ekranda iki veya daha fazla kanali gosterebilen televizyonlarda oldugu gibi.

- Satis Sonrasi Hizmetler: Sunulan mal veya hizmetin kalitesi veya
devamliligr alternatif iiriinler arasindan se¢im yapma durumunda olan tiiketiciler i¢in
kritik bir 6gedir.

- Begenilen Imaj: Giyim ve ayakkabidan miicevhere kadar biitiin moda
iriinler i¢in gecerli olan bir 6zelliktir.

- [tibar: Tiiketicilerce ayirt edilebilir bir itibar, satiglarin 6nemli bir nedeni
olurken bu sayede ilgili iiriin digerlerinden farkli kilinmaktadir. Beyaz esyada

Arcelik ve iirettigi tiriinler 6rneginde oldugu gibi.
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- Statii Sembolii: Kimi iiriinler, az sayida ve 6zel olarak iiretildiklerinden bu
farklihk nedeniyle kullanicilar1 acisindan bir sosyal statii sembolii olarak
algilanabilmektedirler. Mont Blanc kalemleri ¢ok farkli kalemlerdir. Diger kalemler
gibi yazi yazmaya yarar, ancak sundugu statii sembolii 6zelligi bu kalemin yiizlerce
Euro’ya satin alinmasina sebep olabilmektedir. Liiks otomobiller ve sinirli sayida

iiretilen spor otomobiller de bu kapsamdaki diger 6rneklerdendir.

Isletmeler, bu vurgulanan farklilastirma bigimlerinden baska yollardan da
iriinlerini tiiketiciler nezdinde farkli hale getirebilmektedirler. Ozellikle, kaliteli mal
veya hizmet sunumu ile bazi isletmeler digerlerine gore tiiketicilerce farkl
algilanabilir. Bu durum zamanla marka bagimliligina kadar gidebilecek ve alicilarin
fiyata karst duyarhiliklarmi da azaltabilecektir. Beymen elbise {iretir, ama
digerlerinden daha pahali satar, ¢iinkii iiriin farklidir. Mercedes farkli bir arabadir. Al
Ries ile Laura Ries’in da ‘Markalarin Kokeni’ adli eserlerinde temel sav olarak ileri
siirdiikleri ve “markalarin kokeni farkliliktir” biciminde o6zetledikleri gibi, tiriinii
rakiplerden daha iyi hale getirmekten cok, daha farkl kilmaya yonelik ¢alismalar
iizerinde durulmasi gerekmektedir (Ries ve Ries, 2004). Isletmelerin farklilastirma

disinda takip edebilecekleri bir baska strateji tiirii de maliyet liderligidir.
1.2.4.2. Maliyet Liderligi

Isletmeler rakiplerine gore diisiik maliyet pozisyonu belirlemek suretiyle
maliyet liderligine dayali rekabet iistiinliigli elde edebilirler. Bu strateji, 6grenme
egrisi veya deneyim egrisi etkisinin yayginlik kazanmasiyla 1970’1i yillardan itibaren
gecerlik kazanmistir. Maliyet liderligi; verimli olgekte faal tesislerin kurulmasini,
deneyimlerden kaynaklanan maliyet diisiislerinin saglanmasini, maliyet ve genel
giderlerin siki kontroliinii; ar-ge, satig, reklam gibi maliyet kalemlerinin en aza

indirilmesini gerektirmektedir.

Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, endiistride biiyiik rekabet giicline
sahip isletmeler bulunsa dahi isletmeye ilgili endiistride ortalamanin iizerinde
getiriler saglayabilmektedir. Maliyet konumu, isletmeye rakipleri karsisinda bir
savunma saglar; ciinkii diisitk maliyetler, rakiplerin rekabet sonucu karlarimi

kaybetmelerinden sonra bile maliyet iistiinliigiine sahip olan isletmenin hala getiriler
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elde edebilmesi anlamina gelmektedir (Porter, 2000: 44—45). Maliyet iistiinliigii bir
isletmenin sahip olabilecegi rekabet iistiinliigii tiirlerinden biridir. Maliyetler stratejik
planlama yapilirken biiyiikk bir 6neme sahip oldugundan maliyet azaltimi1 veya
maliyet liderligi amag olarak benimsenebilmektedir. Ancak, herseye ragmen maliyet
konusunda tam bir fikir birligine varilamamistir. Zira daha ¢ok imalata iliskin
maliyet g6zoniine alinirken, goreli maliyet pozisyonu iizerinde 6énemli etkiye sahip
olan; pazarlama, servis ve yonetsel maliyetlerin etkisi gozardi edilmistir. Ustelik
maliyeti etkileyen faaliyetler arasindaki baglantilar tanimlanmaksizin herbir
faaliyetin maliyeti sirasiyla analiz edilmistir. Sonug¢ olarak, isletmeler rakipleri
karsisinda rekabet¢i pozisyonlarini belirlerken, giicliiklerle karsilagmislar, isgiicii,
hammadde maliyetleri {izerinden basit karsilastirmalar yapmak zorunda kalmislardir
(Porter,1998: 62). Buna ilaveten maliyet analizinde sistematik bir yaklasimin
olmamast konuya iliskin dar ve kisa vadeli bir bakis acisim1 beraberinde
getirmektedir. Maliyet analizlerinde bir tek dogru olmamakla beraber sik sik tecriibe
egrisi gibi yontemlere bagvuruldugu goriilmektedir. Porter’a gore isletmelerin takip

edebilecekleri ii¢ rekabet stratejisi tiiriinden biri de odaklanmadir.
1.2.4.3. Odaklanma

Odaklanma stratejisini takip eden isletmeler; belli bir alici grubu, iiriin
yelpazesinin belli bir kesiti veya cografi bir pazar iizerinde odaklanma yoluna
gitmektedirler. Farklilastirmada oldugu gibi odaklanmada da bircok big¢im
olabilmektedir. Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri hedeflerini tiim sektor
capinda gerceklestirmeyi amaclamasina ragmen, odaklanma stratejisi belirli bir
hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek iizerine kurulur ve herbir islevsel politika
bu ilke gozoniinde tutularak gelistirilir. Ote yandan isletmeler, odaklanma stratejisi
ile maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisinde belirlemis olduklar1 amaglarina da
ulasabilme olanagi bulabilmektedirler. Odaklanmay1 gerceklestiren isletme,
potansiyel olarak endiistri agisindan ortalamanin iizerinde getiriler de elde

edebilmektedir.

Sonug olarak, Porter’in endiistriyel konumlanma anlayisina gore basariya

ulasabilmek icin s6z konusu {i¢ strateji tiiriinden birine siirekli baglilik
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gerekmektedir. Aksi halde, isletmeler zayif bir stratejik konuma diisebilmektedirler.
Bir isletmenin herhangi bir veya birden fazla stratejiyi se¢ip, bunda basarisiz
olmasina “ortada sikisip kalma (stuck in the middle)” durumu denilmektedir. Boyle
bir durumda igletmeler rekabet iistiinliigii elde edemezler. Bu durumda, isletmelerin
takip edebilecekleri ii¢ strateji bakimindan da rakipleri daha avantajli hale
gelebilmektedir (Porter, 1998: 16). Arada sikisip kalan isletme, diisiik karlilig1 biiyiik
oranda goze almaktadir. Bu durumda ya diisiik fiyat talep eden yiiksek hacimli
miisteriler kaybedilmekte, ya da diisik maliyetli isletmelerin pazar payindan
faydalanmak icin elde edilen k&rn bir kismindan vazgecilmek zorunda
kalinmaktadir. Ayrica, yiiksek kir marjli isler de yiiksek kar marjli hedeflere

odaklanmis veya farklilastirmayi1 gerceklestirmis isletmelere kaptiriimaktadir.
1.2.5. Endiistri Temelli Bakis Acisina Yoneltilen Elestiriler

Gerek yapi-davranig—performans (S-C-P) paradigmasi ve gerekse bu
paradigmaya dayali Porter tarafindan gelistirilen bes giic modeli ile ilgili bir dizi
elestiri agsagida yer almaktadir. Arastirmacilarin, yonelttikleri elestirilerde genelde
farkli noktalara temas ettikleri goriiliirken, kimi elestiriler ise ortak noktalar 6n plana

cikmaktadir.

Geleneksel olarak, endiistriyel organizasyon uzmanlar isletmeler arasindaki
performans farkliliklarini aciklamakta endiistriyel faktorler tizerine odaklanmislardir.
Esas itibariyle uzun bir gegmise sahip olan yapi-davranis-performans paradigmasina
(Bain, 1951; 1956) dayanan arastirmalar endiistri yapisinin, stratejiyi ve onun da
performansi etkiledigini ileri siirmektedirler. Ancak, biitiin modellerde olabilecegi
gibi bu konu iizerinde calisan akademisyenler ve isletme yoneticilerinin bu modelde
de farkina vardiklar1 onemli kisithliklar bulunmaktadir. Bu noktada &zellikle ii¢

onemli kisit iizerinde durulmaktadir. Bunlar (Barney, 2001: 141-143):

1. Isletme karhilig1 ve endiistriye giris konusundaki varsayimlar,
2. Etkili olmayan isletme stratejilerinin roli,

3. Isletme kaynaklarinin heterojenligine iliskin kisitlardir.
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Geleneksel yapi-davranig-performans paradigmasi ve endiistri temelli rekabet
iistiinliigii anlayisi, bir endiistrideki mevcut isletmelerin ortalamanin {izerinde getiri
elde etmeleri durumunda olusan bu durumun o endiistriye girmek isteyen igletmeleri
tesvik edecegini ileri siirmektedir. Bir baska deyisle, karli endiistrilerin sundugu
firsatlar, o endiistriye girmeyi diisiinen isletmeler icin olumlu bir isarettir. Ozet
olarak yapi-davranig-performans paradigmas1 bir endiistriye giris orani ile
endiistrideki isletmenin performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu ileri
stirmektedir. Bu goriise alternatif olarak gelisen bir bagka bakis agisina gore, mevcut
isletmelerin ortaya koyacagi yiiksek performans endiistriye girmeyi planlayan
isletmeler icin tesvikten ¢ok caydirici bir etki yapacaktir. Bu endiistrilerdeki etken ve
etkili isletmeler, tiiketici gereksinimlerini diisitk maliyetle ve yiiksek kalitede mal ve
hizmetle karsilayabilecegi i¢cin ¢cok onemli rekabet iistiinliigii saglayabilmektedirler.
Bu alternatif bakis acgis1 endiistriye giris orami ile endiistrideki isletmelerin

performans diizeyi arasinda negatif bir iliski oldugunu iddia etmektedir.

Endiistri temelli firsat ve tehditlere iliskin yapi-davranis-performans
paradigmasi ile ilgili analizlerinden kaynaklanan stratejik seceneklerin cogu isletme
maliyetlerini azaltacak veya tiiketici gereksinimlerini karsilayacak kabiliyetleri
gelistirici etkiye sahiptir. Bu stratejiler rekabetgi {istiinlik kazanma ve bunu
siirdiirmenin en iyi yolunun, mevcut ve potansiyel rakiplerden daha etken ve etkili
olmak oldugunu savunmaktadir. Ancak, caydirici misilleme stratejileri gibi bazi
yapi-davranig-performans paradigmasi ile ilgili stratejiler isletmenin etkenlik ve

etkililigini azaltmak pahasina performansini maksimize edebilmektedir.

Endiistri temelli ortaya ¢ikan firsat ve tehditlere iliskin s6z konusu paradigma,
endiistrideki isletmelerin heterojenliginin ¢cok zayif oldugunu ileri siirmektedir. Oyle
ki isletmeler arasindaki farkliliklar, bunlarin karsi karsiya kaldiklari firsat ve
tehditlerle sinirhdir.  Endiistrideki meydana gelen degisimler, isletmelerin
davraniglarina; triin farklilagtirma, iiretim maliyetlerindeki degisimler ve olgek
ekonomilerindeki farklilagmalar bi¢ciminde yansimaktadir. Bu anlayista, isletmelerin
homojene yakin algilanmasi, modelin analiz birimi olarak dogrudan endiistriyi esas

almasi ile ilgilidir. Gelistirilen bu model, endiistri temelli firsat ve tehditlere
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dayandirildigi icin biitiinciil stratejik analiz baglaminda degerlendirildiginde dogal

olarak orgiitsel analiz (listiinliik ve zayifliklar) boyutuyla eksiktir.

Grant (2002) endiistri temelli rekabet iistiinliigii konusunda Porter’in bes gii¢
modeline iki yonden elestiride bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, s6z konusu
modelin statik bir dogaya sahip olmasi ile ilgilidir, ¢iinkii bu model endiistri yapisini,
digsal olarak belirlenen ve istikrarl 6zellige sahip bir yap1 seklinde tanimlamaktadir.
Ancak, endiistri yapis1 degismeden sabit kalan dogrusal degil, aksine dinamik bir
yapidir. S6z konusu dinamik yapinin 6rneklerini bugiin 6zellikle; karmasikligiyla,
degiskenligiyle ve ongoriillemezligiyle; iletisim, bankacilik ve bilisim teknolojileri
gibi endiistrilerde siklikla gormek miimkiindiir. Artik giiniimiiz isletmeleri igin
kacinilmaz olan sey, rekabetin dinamik bir dogaya sahip oldugu gergegidir.
Yoneltilen ikinci elestiri ise, endiistri c¢evresinin isletme karlilig1 {izerindeki
belirleyici etkisini acgiklama konusundaki gorgiil arastirma eksikligidir. Bazi
aragtirmalar (Conner, 1991) bu paradigmanin bir dereceye kadar uygulamali
arastirmalara iligkin desteginin sinirli oldugunu iddia etseler de endiistriyel
yogunlasma ve karlilik {izerine yapilan analizler endiistriyel yogunlagsmanin
performanstaki degisimin %10’unu agikladigi sonucuna ulagsmislardir (Data ve
Narayanan, 1989: 473). Ayrica yapilan diger arastirmalar, endiistri etkisinin
karliliktaki degisimin ancak %15 ile %?20’sini agiklayabildigini gostermektedir
(Schmalensee, 1985: 346; Wernerfelt ve Montgomery, 1988). Son yillarda yapilan
bir arastirmada (Hawawini vd., 2000) ise endiistri yapisinin, ekonomik katma deger

tizerinde ihmal edilebilir bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir (Grant, 2002:

89).

Biitiin bu elestirilerin yanisira, Porter’in diisiincelerinden yola c¢ikilarak
yapilan baska degerlendirmelere bakildiginda ise; rekabet stratejilerinin
gelistirilmesinde kural koyucu bir yaklagimin benimsenmis olmasi, insan 6gesinin
cok fazla dikkate alinmamas1 ve orgiitiin mekanik bir sistem olarak algilanmasi1 gibi
hususlar, iizerinde durulmasi gerekebilecek diger Onemli elestiri noktalar
arasindadir. Ayrica, bu bakis acisinin sadece endiistri yapisina ve ekonominin

hesaplanabilir boyutuna agirlik vermesi de bir bagka eksikligidir

63



Rekabet iistiinliigii alaninda endiistri temelli bakis acisina yonelik ele alinan
elestirilerin artmasi ve ustiinliik ile zayifliklara dayali isletme merkezli yaklasimlarin
giindeme gelmesi, stratejik yonetsel yazinin bu noktada farkli bir bakis acis1 ile yeni

acilimlar saglamasina sebep olmustur.
1.2.6. Yeni Bir Rekabet Ustiinliigii Anlayisima Dogru

Endiistriyel organizasyon iktisat¢ilar1 endiistri i¢i rekabetin siirdiiriilebilirligi
ve anti-trost davraniglarini takip ederlerken, endiistriyel organizasyondan esinlenen
stratejik yonetim sahasindaki arastirmalar adeta rekabeti by-pass ederek isletmelere
ortalamanin {izerinde getiri elde etme konusunda yardimeci olabilecek modellere
odaklanmiglardir (Barney 1986a; Reed ve DeFillippi, 1990). Bu tarzi en yaygin bir
sekilde temsil eden ¢aligma Porter (1980) tarafindan gelistirilen “bes giic modeli”dir.
Bes giic modelinin islevi; alicilarin ve saticilarin rekabet giictine karsi koymak,
rakipler ile pazara yeni girecek olanlarla ve ikame {iriinlerle miicadele etmek ve bu
sayede karliligin siirdiiriilebilirligini saglamaya calismaktir. Porter’a gore bir isletme,
piyasada rekabetci bir pozisyonu elde ederek siirdiiriilebilir iistiin performans elde
edebilir. Buna ilaveten alicilarin ve saticilarin pazarlik giiciiniin diisiik oldugu ve
dogrudan ve dolayli rekabet tehdidinin de diisiik oldugu bir pazar yapisal olarak
‘cekici’ kabul edilir. S6z konusu modele degisik isimler verilebilmektedir. S6zgelimi
pazar-caydirici yaklasim veya daha yaygin bir isimlendirme ile {iriin-pazar yaklagimi
gibi (Teece, vd., 1997: 511). Bu yaklasimda altinin ¢izilmesi gereken ve isletmelerin
cevap vermeleri gereken temel nokta, pazar veya endiistri sartlarinin dayattigi
baskilardir. Isletmeler bu gevresel sartlara/baskilara uyum saglayamadiklar1 zaman
basarisiz olmaktadirlar. Bir baska deyisle, isletmeler igin {istiin performans
gostermek ve dahi varliklarimi devam ettirebilmek, bu cati altinda digsal 6zelliklere

kars1 en kaliteli ve iyi bir sekilde kars1 koyabilmeye endekslenmistir.

Strateji, kaynagim kisaltmas1 SWOT (FUTZ) olan ve ¢ok yaygin olarak
bilinen isletme politikas1 analizinden almaktadir. Learned, Chritensen, Andrews ve
Guth (1969) tarafindan bu catida, isletmelerin oOrgiitsel faaliyetleri boyunca dis
cevresel sartlarin meydana getirdigi firsat ve tehditler karsisinda igsel yetenekler

olarak ifade edilen iistiinlik ve zayifliklarim1 kullanarak olasi tehditlere karsi
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koymalar1 ve firsatlardan yararlanmalarina vurgu yapilmaktadir. Andrews (1971),
cevresel firsatlar kargisinda takip edilecek 6zgiin stratejilerin isletmelerin kendilerine
Ozgii iistiinliik ve zayifliklarina bagli olacagina isaret etmektedir (Foss, 1997: 54-59).
Selznick (1957) tarafindan igsel kabiliyetler {izerine odaklamilarak ayirt edici
yeteneklerin 6neminin vurgulandig strateji alanindaki ilk kavramsal arastirmada,
basarili olmayan kamu orgiitlerinin bagsarili orgiitlere doniistiiriilmesinde liderlik
yeteneklerinin ayirt edici 6nemi ortaya konulmaktadir. Bununla beraber ozellikle
1980’lerin ortalarina kadar Snow ve Hrebiniak (1980), Wernerfelt (1984) ve Hitt ve
Ireland (1985) tarafindan yapilan ¢aligmalar haricinde, orgiitlerin igsel yeteneklerine

odaklanan arastirmalarin sinirl kaldigi goriilmektedir.

Son zamanlarda, endiistri temelli, baska bir deyisle pazar payi-karlilik yonlii
arastirmalar elestiri almaya baslamistir. Birgok arastirmaci rekabet {istiinliigii
olusturmada, pazar pay1 ve karlilik kadar onemli, 6zellikli ve gozlemlenemeyen
iiclincii bir faktoriin oldugunu iddia etmektedirler (Bharadwaj, 1994; Jacobson ve
Aaker 1985; Jacobson 1988, 1990; Boulding ve Staelin, 1990). Bir baska deyisle,
endiistri temelli analizlerde maddi olmayan (intangible assets) veya isletmeye 6zgii
faktorlere gereken onemin verilmedigi tespit edilmistir (Szymanski vd., 1993). Bu
nedenle, 1980’1i yillarin ortalarindan sonra rekabet iistiinliigii ile ilgili performansi
belirleme konusunda akademik cevrelerce gelistirilen modellerde, isletmeye 6zgii ve
maddi olmayan varliklarin etkisi konusunun arastirnlmasi gerektigi goriisii giderek

yayginlik kazanmistir.

Rekabet iistiinliigii konusunda yapilan diger arastirmalarda da isletmeye 6zgii
kaynaklarin  arastirilmast ~ gerektigi  belirtilmektedir. ~Ornegin, performansi
belirlemede hisse basina pazar paymin esas deger olmadigr iddia edilmektedir. Bu
pazar paymnin tek basina pazar payr olmadigi, bunun icinde yonetim ve digsal
faktorlerin de bulundugu savunulmaktadir. Aslinda bu yazarlar pazar paymin gelir
(rant) getiren maddi olmayan varliklar olarak en az diger maddi varliklar kadar
onemli kabul edilmesi gerektigini iddia etmektedirler (Bharadwaj, 1994; Karnani
1984). Arastirma sonuglart ekonomik getirinin en 6nemli kaynaginin isletmeye 6zgii
ogeler olduguna, endiistri iiyeliginin daha az 6nemli ve kurumsal gecmisin ya da

aidiyetin ise gorece Onemsiz olduguna isaret etmektedir. Rumelt, (1984) endiistri
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yapisindan ¢ok isletme ile ilgili olan faktorlerin 6nemine isaret ederek ‘isletme mi,
endiistri mi ?’° tartismasina isletme lehine yeni bir boyut getirmistir (Rumelt, 1997).
Rumelt’in sdz konusu g¢alismasina yanit niteligi tasiyan calismasinda Porter ve
McGahan, endiistrinin gerek dogrudan, gerekse dolayli olarak isletmelerin basarisini
nasil etkiledigini uygulamali olarak inceledikleri arastirmada, endiistri yapisinin
Onemine iliskin vurgularim1 yinelemisler ancak, isletme-endiistri yapisi-strateji
iliskilerinin karmagsikligina da isaret etmislerdir. Ote yandan yapilan arastirmanin
sonuclarina gore, endiistri etkilerinin isletmelerin karliligindaki farklilasmay1 ancak
%19 oraninda agiklayabildigi bulgusuna ulasilmistir. Rumelt (1991) performanstaki
degisimin %46’sinin isletmeye 6zgii faktorlerden ve sadece % 4’iiniin endiistri etkisi
yiiziinden meydana geldigi sonucuna ulagmistir. Mauri ve Michaels (1998)
tarafindan yapilan arastirmada da endiistri iiyeliginin karliliktaki farklilagmanin
sadece kiiciik bir kismin1 agikladigi sonucu elde edilmistir (McGahan ve Porter,
1997: 15-30; Grant, 2002: 137).

Goriildiigii gibi, isletme karhiliginin veya rekabet iistiinliigiiniin belirleyicisi
olarak endiistri cevresinin tasidigi onem konusunda yeterince gorgiil arastirma
destegi bulunmamaktadir. Performansi belirleyen faktorler {izerine gelecekte
yapilacak arastirmalarda endiistrinin yaninda isletmeye o6zgii faktorlerin de

incelenmesine olan ihtiyacin alt1 6zellikle ¢izilmektedir.

Isletmeye 6zgii faktorlerin 6nemi ile ilgili teorik destek, ‘Kaynak Temelli
Bakis Acisindan’ gelmektedir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Conner, 1991;
Mahoney ve Pandian, 1992; Grant, 1991). Ik calismalar 1959 yilinda Penrose
tarafindan yapilmistir. Bu bakis acisi, daha ¢ok kér eden isletmelerin daha cok pazar
payina sahip oldugunu iddia etmektedir. Ancak, isletmeler daha iyi kaynaklara
sahipse ve bu kaynaklar1 daha iyi kullanabiliyorsa bu miimkiin olabilmektedir. Daha
iyi kaynaklar; isletmeye rekabet istiinligii kazandirirken, rakiplerin de bunu esit
maliyetlerle kolaylikla kopya edememelerine neden olmaktadir. Mevcut perspektifin
aksine ortaya c¢ikan yeni perspektif firmayi1 adeta bir “kara kutu” olarak gorme

egilimine kargidir.
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Son donemlerde strateji sahasinda incelemeler yapan bir¢cok arastirmaci,
endiistriyi hareket noktasi olarak kabul eden anlayistan ¢ok, ilk planda iiriin-pazar
pozisyonunda basariyr getirecek ‘kaynaklarin’ arastirilmasi gerektigini iddia
etmektedir (Rumelt, 1997; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986a, 1991; Dierickx ve Cool,
1989). Bu anlayis, Penrose (1959) tarafindan “ortak kontrol altinda kaynaklarin
toplanmas1”, Rumelt (1987) tarafindan “firmalar icin stratejik teori”’, Hansen ve
Wernerfelt (1989) tarafindan orgiitsel faktorlerin arastirilmasi, Itami (1987)
“goriinmeyen varliklar”, Prahalad ve Hamel tarafindan da “temel yetenekler”
seklinde kavramsallastirilmaktadir. Béylece strateji yazininin eksik kalmis olan ig¢sel
analiz boyutu da tamamlanarak rekabet iistiinliigii analizine yeni bir bakis agisi

getirilmektedir.

Ozellikle son 20 yila iliskin arastirmalar sonucu sekillenmeye baslayan,
temeli isletmeye Ozgii kaynaklara dayanan ve endiistri temelli bakig agisini
tamamlayict oldugu ileri siiriilen rekabet istiinliigli anlayisina, stratejik yOnetim
yazininda “Kaynak Temelli Bakis Acis1” adi verilmektedir. Aragtirmanin ikinci

boliimiinde Kaynak Temelli Bakis Acis1 ayrintili bir bi¢imde incelenmistir.
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II. BOLUM

REKABET USTUNLUGU SAGLAMADA KAYNAK TEMELLI
BAKIS ACISI

Rekabet istiinliigii konusunda stratejik analiz bakimindan endiistrinin
sundugu firsat ve tehditlere dayali endiistri temelli bakis agisina kargin, isletmeye
0zgii kaynak ve kabiliyetlerden hareketle iistiinliik ve zayifliklara dayali ve endiistri
temelli bakis acisin1 tamamlayici yeni bir rekabet iistiinligii anlayis1 olan kaynak
temelli bakis agis1 ortaya ¢ikmistir. Bu bakis agisi ile icsel analiz, digsal analiz ve
rekabet cevresi bir biitiin olarak degerlendirilmektedir (Collins ve Montgomery,

1995: 121).
2.1. ORGUTSEL USTUNLUK VE ZAYIFLIKLARIN ANALIZi

Yoneticilerin becerileri, kurumsal liderlik, maddi olmayan kaynaklar ile
isletme performansi veya rekabet istiinliigii iligkisine dair arastirmalar son
zamanlarda isletmelerin iistiinlilk ve zayifliklarina dayali analizlerde kullanilan bir
yaklagim olarak benimsenmektedir. “Kaynak Temelli Bakis Acgis1” olarak da
adlandirilan bu genel cati, isletmeler tarafindan kontrol edilen; kendine 6zgii, taklidi
maliyetli kaynaklar tizerine yogunlasmaktadir. Sahip olunan bu kaynaklar, isletmeye
rekabet istiinliigii kazandirabilmektedirler. Cok sayida arastirmaci, gayretlerini
kaynak temelli bakis acisin1 anlamaya, isletme performansi iizerindeki etkilerini
arastirmaya ve bu anlayisin cevresel firsat ve tehditlerle iliskisini ortaya koymaya
calismaktadirlar. Orgiitsel iistiinliik ve zayifliklar1 baz alan “Kaynak Temelli Bakis
Acisinin” tarihsel ve teorik gelisim siirecinde bir dizi geleneksel anlayisin 6nemli rol

oynadig1 goriilmektedir.

2.1.1. Orgiitsel Ustiinliikler ve Zayifhiklar Konusunda Geleneksel

Yaklasimlar

Firsat ve tehditlere dayanan endiistri temelli bakis acis1 birinci boliimde de
belirtildigi gibi baslangic itibariyle yapi-davranig-performans paradigmasina

dayanmaktadir. Zamanla bu anlayis Porter’in bes giic modelinin de hareket noktasini
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olusturmustur. Orgiite 6zgii iistiinliik ve zayifliklar iizerine kurulan “Kaynak Temelli
Bakis Acis1” da bu anlayista oldugu gibi, gelisim siireci i¢inde gerek iktisat ve
gerekse iktisat bilimi disindaki geleneksel anlayislara bagl olarak sekillenmistir. Bu
geleneksel kavramsallagtirmalarin en onemlileri; Ayirt Edici Yetenekler, Ricardocu

Ekonomiler, Penroseyen Firma Biiyiime Teorileri ve Avusturya iktisadi Okulu’dur.
2.1.1.1. Ayirt Edici Yetenekler Teorisi

Orgiitlerin iistiinliik ve zayifliklariyla ilgili geleneksel yaklasimlardan ilki
ayirt edici yetenekler iizerinedir. Bu yaklagimla ilgili caligmalar iki ana baslik altinda
toplanabilir. Bunlardan ilki ayirt edici yetenek olarak orgiit iist diizey yoneticilerini,
ikinci olarak da orgiitsel 6zellikleri kapsar. Ust diizey yoneticilerin orgiitteki rollerini
analiz etmeye yonelik caligmalarin gecmisi 1911°1i yillara kadar uzanmaktadir.
Harvard Business School’da A.W.Show, M.T. Copeland, C.A. Smith ve E.P Learned
tarafindan yapilan galismalarda genel midiirlerin aldiklar1 kararlarin, igletmelerin
performanslar1 diger bir deyisle, rekabet giicleri lizerinde Onemli etkilere sahip
oldugu varsayilmistir. Yiiksek niteliklere sahip yoneticiler orgiitsel iistiinliik ogesi,
diisiik nitelikli yoneticiler de zayiflik 6gesi olarak kabul edilmislerdir. Bu baglamda,
iistiin niteliklere sahip yoneticilere General Electric’in CEO’su Jack Welch ve
Microsoft’tan Bill Gates 6rnek verilebilir. Isletmelerin iistiinliik ve zayifliklarinin
belirlenmesinde {ist diizey yOneticilerin rolleri ¢ok biiyilk neme sahip olsa da
uygulamada iki Onemli problem ortaya cikmaktadir. Bazi arastirmalar, basarili
yoneticilerin temel 6zelliklerinin belirlenebileceginin ancak ¢ok basarili yoneticiler
arasinda bile yaklasim ve tarz farkliliklarinin oldugunun kabul edilmesi gerektigini
ileri siirmektedirler. Bu nedenle, sadece rekabet iistiinliigiiniin kaynag1 olarak genel
midiirleri gormek ve orgiite Ozgii diger Ozellikleri ihmal etmek de dogru bir

yaklagim degildir (Barney, 2001: 151).

Harvard Business School’daki arastirmacilar isletme performansi iizerinde iist
diizey yoneticilerin etkisi tizerinde dururken, P. Selznick gibi aragtirmacilar tamamen
farkl1 bir bakis agisi ile orgiitlerin i¢sel ozellikleri ile rekabet {istiinliigii arasinda bir
iligki olup olmadig iizerinde durmaktadirlar. Selznick, ‘Liderlik ve Yonetim® adh

eserinde kurumsal liderlik ve ayirt edici yetenekler arasindaki iliskiyi aragtirmistir.
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Selznick, s6z konusu eserinde orgiitlerdeki kurumsal liderlerin klasik yoneticilerin
yiiriittiigi yonetim fonksiyonlarindan farkli olarak, ayirt edici orgiitsel amag ve
gorevleri de tanimladiklarin belirtmektedir. Bu orgiitsel yapr ve vizyon, isletmeleri
rakiplerinden daha iyi hale getirecek olan ayirt edici yetenekleri tanimlamalarina

yardimci olmaktadir (Selznick, 1997: 22-23).
2.1.1.2. Ricardocu Ekonomiler

Genel yoneticilik ve kurumsal liderlik konusundaki arastirmalar iistiinliik ve
zayifligin muhtemel nedenlerini ortaya koyarken sadece iist diizey yoneticiler iizerine
odaklanmaktadir. Ancak geleneksel Ricardocu ekonomilerde iistiinliigiin ve
zayifligin olusmasinda yoneticilerin rolii ¢ok azdir ya da hi¢ yoktur. Bunun yerine
Ricardo, doganin bahsettigi kaynaklarin orijinal, bolilnemez ve artirilamaz olmasinin
dogurdugu ekonomik sonuglarla ilgilenmistir. Ilk arastirmalarinda, toprak
sahiplerinin elde etmis olduklar1 ekonomik sonuclara odaklanmistir. S6z konusu
ekonomik sonuclar iktisatgcilar arsinda iki farkli rant (karlilik) tiiriinii ortaya
cikarmaktadir. Eksik rekabetle ilgili rant, “monopol ranti” olarak adlandirilirken,
iistiin kaynaklara (verimli topraklara) sahip olma ile ilgili rant tiirii ise “Ricardocu

Rant” olarak adlandirilmaktadir (Grant, 2002: 137).

Birgok iiretim faktoriiniin aksine, topragin toplam arzi gorece sabittir ve daha
fazla talep ile daha yiliksek fiyat karsisinda arzinda ©nemli bir artis
gerceklestirilemez. Arz miktar1 sabit ve fiyat artislarina karsi kayitsiz oldugundan bu
iiretim faktoriintin esnekligi sifirdir. Bu baglamda, arz esnek olmadigi i¢in ekonomik
rant elde etmek daha yiliksek kalite standartlarina sahip {iiretim faktorlerinin
bulundurulmasi ile miimkiin olmaktadir. Ekonomik rant, iiretim faktoriiniin iiretime

sagladigi yararin iizerindeki kismi i¢in faktor sahibine yapilan 6demedir.

Bir tiretim faktorii olarak topraga iliskin Ricardo’nun diisiinceleri Sekil 3’de

Ozetlenmistir.
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Miktar

B. Diisiik Verimli Topraga C. Yiiksek Verimli

A. Piyas'a Arz/Talebi Sahip Isletmenin Topraga Sahip
ve Piyasa Fiyati Performansi Isletmenin
Performansi

Sekil 3: Ricardocu Ekonomiler ve Farkh Verimlilik Diizeyleri
Kaynak: J.B. Barney, (2001), Gaining And Sustaining Competitive Advantage,
Second Edition, Prentice Hall, New Jersey, s. 153.

Bu kurama gore, bugday yetistirmek i¢in uygun olan arazide bir¢ok parselin
oldugu ve her parselin verimliliginin de farkli oldugu (yiiksek verimli parselin tiretim
maliyeti diisiik, diisiik verimli parselin tiretim maliyeti yiiksek) varsayllmistir. Bu
piyasadaki bugday i¢in uzun vadeli arz egrisi tiiretilebilir: Diisiik fiyat diizeylerinde
sadece en verimli topraklar ekilecek, fiyatlar yiikseldiginde iiretim verimli bir sekilde
stirerken az verimli topraklara misir ekimi yapilacak fiyatlar hala yiikseliyorsa toprak
az verimli olsa dahi ekim yapilacaktir. Bu analiz Sekil 3 A’da goriilen basit piyasa

arz egrisini ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu durumla kars1 karsiya kalan iki farkli isletme gozoniine alindiginda, bu
isletmelerden her ikisinin de marjinal hasilatin marjinal maliyete esit oldugu iiretim
miktarina (Q) gore geleneksel kar maksimizasyonu mantigina gore hareket ettikleri
dikkate alinmaktadir. Bununla birlikte az verimli topraklarda isletmenin bu kan
maksimize etme karar1 (Sekil 3 B) sifir ekonomik kiar ve normal ekonomik
performansa neden olmaktadir. Ote yandan isletme daha verimli topraklarda (Sekil 3
C) piyasada belirlenmis fiyattan ¢ok daha az ortalama toplam maliyete katlanmakta
ve boylece normalin iizerinde ekonomik kar veya rant elde edebilmektedir (Barney,

2001:153; Peteraf, 1993: 180-181).

Geleneksel iktisat analizlerinde daha verimli topraklari sayesinde ekonomik

kar elde etmis bir isletme, bugday tiretimine baslamak ve toprak sahibi olmak igin
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diger isletmelerin bu piyasaya girmelerine neden olabilmektedir. Bununla birlikte, bir
sekilde belirlenmis piyasa fiyatiyla normal bir getiri saglayan ve bugday iiretiminde
kullanilan topraklarin tamamu, zaten iiretimin igindedir. Ozellikle terk edilmis verimli
toprak yoktur ve bu varsayima gore ilave verimli toprak da yaratilamaz. Burada
toprak arzinin esnek olmamasindan kast edilen sey budur. Boylece daha verimli
topraklara ve diisiik iiretim maliyetine sahip bir isletme, daha az verimli topraklara ve
daha yiiksek tiretim maliyetlerine sahip isletmeler iizerinde siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigiine sahip olmakta ve ortalamanin iizerinde ekonomik kér elde

edebilmektedir.

Siirdiiriilebilir rekabetgi iistiinlik ve ekonomik rant en az iki sekilde tehdit
edilmektedir. Birincisi, piyasa talep egrisi sola veya asagiya kayabilmekte, bu durum
isletmeleri iiretimi durdurmak icin daha az verimli topraklarda faaliyet gostermeye
zorlamakta ve ayni1 zamanda daha verimli topraklara sahip isletmelerin ekonomik
rantin1 da azaltmaktadir. Talep egrisinin haddinden fazla kaymasi halinde s6z konusu
ekonomik rant tamamen ortadan kaybolabilmektedir. Ikincisi, az verimli topraklara
sahip isletmeler, topraklarinin verimliligini artirmak i¢in diisiik maliyetli bir yol
kesfedebilmektedirler. Boylelikle ¢ok verimli araziye sahip isletmeler topraklarinin
verimliligini artirmak icin pahali olmayan giibreler kullanabilir ve baslangigcta ¢ok
verimli topraklara sahip isletmelerin maliyet diizeylerine yaklasarak {iretim
maliyetlerini azaltabilirler. Eger isletmeler arazilerinin verimliligini yeterince
artiramiyorlarsa, bu durumda c¢ok daha verimli topraklara sahip isletmelerin

kazandiklar ekonomik rantlar ortadan kaybolabilmektedir.

Cogu iktisat¢1 oteden beri gorece ¢ok az iiretim faktoriiniin esnek olmayan
arza sahip oldugunu varsaymistir. Bircok ekonomik model bir iiretim faktoriiniin
fiyat1 yiikselirse o faktorden daha fazla iiretilecegini ve artan arz sonucu piyasaya
mal ve hizmet arz edenlerin normal bir ekonomik gelir elde edeceklerini
ongormektedir. Bununla beraber, yakin gecmiste isletmeler tarafindan kullanilan
bir¢cok kaynagin arzinin esnek olmadigi dolayisiyla ekonomik rantin asil nedeninin
de bu oldugunun giderek farkina varilmistir. Nitekim aslinda olas1 isgiicii arz1 esnek
olmamakla birlikte, ¢cok yetenekli ve yaratici Ozelliklere sahip de olabilir. Benzer

bicimde {iist diizey yoneticilerin arzi esnek olamamasina karsin (Selznick vd’nin de
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belirttigi gibi) kurumsal lider olabilirler. Bu tiir kaynaklara sahip olan veya bunlar1
kontrol eden isletmeler bunlardan yararlanmak suretiyle normalin {izerinde ekonomik
performans/rant elde edebilirler. Kaynaklarin isletmeler arasinda heterojen dagilimi
sonucu Ricardo’cu Rant ortaya ¢cikmaktadir (Rumelt, 1987; Peteraf, 1993: 180). Arz1
sabit ya da yari sabit olan {istiin iiretim faktorlerini kontrol eden bir isletme, ikinci
kalite tiretim faktorlerini kullanan diger isletmeler karsisinda daha ¢ok gelir elde
edebilmektedir (Ricardocu Rant). Bu 06zgiin kaynaklarin iistiin iiretim faktorleri
seklinde siirecler icinde yer almasi daha cok gelir elde edilmesini saglamaktadir.
Orgiite 6zgii Kaynak Temelli Bakis Acisinin arkasindaki temel argiiman budur.
Stratejik yonetim diliyle ifade edilecek olursa bu durum “rekabet tistiinliigii” olarak

adlandirilir.
2.1.1.3. Penroseyen Firma Biiyiime Kuram

E. Penrose 1959°da ‘Firma Biiyiime Kurami’ (The Theory of the Growth
of the Firm) baglikli bir kitap yaymlamistir. Penrose’un amaci, isletmelerin biiyiimesi
ve bu bilylimenin sinirlartyla ilgili siiregleri ortaya koymaktir. Geleneksel iktisat
modelleri, o giine kadar isletmelerin biiylimesini neo-klasik mikro iktisadin araglari
ve varsayimlarini kullanarak analiz etmistir. Penrose’a gore bunlar en tartigmali
konular arasindadir, zira isletmelerin bu modellerde sanki gorece basit bir iiretim
fonksiyonu seklinde modellenebilecegi varsayilmaktadir. Bir baska ifadeyle,
geleneksel iktisat modelleri, isletmelerin arz ve talep sartlarinda basit bir bicimde
gozlenebildigini ve bu arz talep kosullarinda karliligi maksimum kilan {iretim

diizeylerine doniistiirdiigiinii kabul etmektedirler.

Isletmelerin sahip oldugu soyut diisiincelere dayali bu modeller, bazi
hallerde fayda saglamaktadir. Bununla birlikte Penrose, isletmelerin biiyiimelerini
sinirlayan faktorlerin anlagilmasinda bu soyut diisiincelerin yeterince yardimci
olmadigr sonucuna ulagmistir. Penrose bunun yerine isletmelerin, birincisi
birbirleriyle baglantili ve koordine olmus ¢ok sayida birey ve gruplardan olusan
yonetsel bir yapi, ikincisi verimli kaynaklar kiimesi seklinde anlagilmasi gerektigini
iddia etmektedir. Yoneticilerin gorevi, olusturulacak idari yapiy1 kullanmak suretiyle

isletme tarafindan kontrol edilen s6z konusu verimli kaynaklar kiimesinden
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faydalanmaktir. Penrose’a gore, bir isletmenin biiyiimesi isletme tarafindan kontrol
edilen verimli kaynaklarin bir islevi olarak ortaya ¢ikan verimli firsatlar ve bahsi
gecen kaynaklarin kullanimim koordine etmek icin faydalanilan yonetsel yapinin

belirledigi alanla sinirlhidir (Penrose, 1959: 149).

Isletmelerin biiyiime kabiliyetlerini analiz etmek icin orgiitiin icine
bakmanin yanisira (SWOT catisindaki igsel analize paralel bir sekilde), Penrose
isletmelerin {istiinlikk ve zayifliklar1 ile ilgili ¢aligmalara baska katkilar da
saglamistir. Birincisi, isletme verimli kaynaklarin toplamidir. S6z konusu kaynaklar
isletme tarafindan alinip satilan, kiraya verilen 6gelerdir. Bu fiziksel kaynaklar, her
isletmenin kendine 6zgii karakterine gore sekillendigi i¢in homojen degil, heterojen
olarak degerlendirilir (Penrose, 1959: 67). ikincisi verimli kaynaklar konusunda ¢ok
genis ve ayritili tamimlarin yapilmis olmasidir. Ricardo gibi geleneksel iktisatcilar
toprak gibi arz1 esnek olmayan birkag¢ kaynak iizerine odaklanirken, Penrose yonetim
ekipleri, tepe yonetimi gruplar1 ve girisimcilik yetenekleri gibi arzi esnek olmayan
Ogelerin rekabetci uygulamalan {izerinde aragtirmalar yapmaya baglamistir. Sonugta,
Penrose verimli kaynaklara iliskin yayginlastirilmis tipoloji icinde dahi isletmelere
0zgli heterojen kaynaklarin bulunabilecegini belirtmistir. Bunun sonucunda
verimliligin olas1 kaynaklarina iligkin girisimcilik yetenegi konusunda yaptigi
analizlerde; bazi girisimcilerin digerlerine gore c¢ok yonlii, fonlarinin degerini
arirmada daha zeki, karar alma ve uygulamada daha hirsh olabildiklerini

gozlemlemistir (Barney, 2001:154—155).

Penrose, her isletmenin kendine oOzgii karakteri sonucu, sahip oldugu
kaynaklardan elde ettigi veya edecegi verimin de heterojen olacagimin altim
cizmektedir. Penrose, iistiin performans gosteren isletmelerin sadece daha iyi
kaynaklara sahip olduklan i¢in degil, bu kaynaklar1 daha iyi kullanmalar1 sonucu
elde ettikleri ayirt edici yetenekler yiiziinden bir rekabet iistiinliigii olusturduklarini
iddia etmektedir (Penrose, 1959: 75). Daha da 6nemlisi, bir isletmenin sahip oldugu;
isgiicii, sermaye ve yonetsel kapasite gibi kaynaklarin, girilecek pazarin se¢imini ve
beklenen karlilik diizeyini de belirleyebildigini ileri siirmektedir (Wernerfelt, 1989).
Biiyiiyen bir isletmenin uzun vadede isletmeye 6zgii yonetsel kaynaklar tarafindan

sinirlanmas1 ya da kontrol edilmesine kaynak temelli bakis ac¢simi olusturan ilgili
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yazinda “Penrose Etkisi” denilmektedir. Bu etki altinda faaliyet gosteren isletmeler
cogunlukla; insanlarin, fiziksel Ogelerin ve maddi olmayan varliklarin biraraya

geldigi idari orgiitlenmeler olarak tanimlanmaktadirlar.
2.1.1.4. Avusturya Iktisadi Okulu

“Avusturya Iktisadi Okulu” felsefe olarak etkenlik ve yeni ortaya cikan
kaynak temelli anlayisin bakis acisini paylasmaktadir. Bu okulun temeli biiyiik
cogunlugu XIX. Yiizyil iktisatcilar1 olan Carl Menger, F. V. Weiser ve E. V. Bohm-
Bawerk gibi iktisatcilarin ¢alismalarina dayanmaktadir. Bunlan takip eden donemde
Von Wieser ve Bohm-Bewerk’in 6grencisi olan J. Schumpeter, E.V. Miser ve
Friedrick ile A. Hayek onemli katkilar saglamislardir. Son donemlerde ise, Israel
Kirzner ve D. T. Armentano bu okulun bakis acisimin gelisimine katkilarda
bulunmuslardir. Basta Jacobson’un ve Young, Smith ve Grimm’in ¢aligmalarn soz
konusu okulun bakis agisindan etkilenmistir'. Bu okul biinyesinde J. Schumpeter
(1934) endiistri yapisi ve rekabet arasindaki dinamik etkilesimi analiz eden ve

tanimlayan ilk kisidir.

Avusturya Okulu, performans modelleri ile ilgili degisik bir bakis acisina
sahiptir. Avusturya iktisat¢ilari, geleneksel endiistriyel organizasyon okuluna karst
onemli bir alternatifi temsil etmektedirler. Geleneksel endiistriyel organizasyon
iktisatgilari, stratejik amaglart rekabetin kisitlayicisi olarak gormektedirler. S6zgelimi
Porter’a gore bir is birimi icin stratejik amac, rekabet giiclerine kars1 kendisini en iyi
savunabilecegi rekabet¢i bir pozisyon almaktir. Temel endiistri analizleri icin
Schumpeter tarafindan giindeme getirilen en Onemli soru; mevcut statik endiistri
yapisinin gelecekteki endiistri performansi ve rekabetin dogasi i¢in giivenilir bir
rehber olarak kullanilip kullanilamayacagidir. Avusturya Okulu bu noktada onlardan
ayrilmaktadir. Bu okula gore rekabet, iiriin kalitesi ile ilgilidir ve kar olanaklarini
saptamak i¢in miicadele eden girisimciler i¢in endiistri, dinamik ve kesfedici siiregler

olarak anlasilmaktadir. Burada yakindan incelenmesi gereken olgu, endiistrideki

! Bkz. Robert Jacobson, (1992), “The Austrian School of Strategy”, Academy of Management
Review, Vol.17, s5.782-807; G. Young vd., (1996) “Austrian and Industrial organization Perspectives
on Firm-Level Competitive Activity and Performance”, Organization Science, Vol.7, May-June, ss.
243-254.
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yapisal degisimin hizidir. Doniigiime iliskin atilan adimlar hizliysa, hizli giris
endiistriye hakim isletmelerin pazar giiciinii zayiflatiyorsa, yenilikg¢ilik, teknoloji
stireclerini degistirerek, yeni ikame mallar1 yaratarak, isletmelerin rekabet zeminini
kaydirmak suretiyle endiistri yapisini doniistiiriiyorsa rekabet ve karlilik analizleri
icin temel olarak endiistri yapisinin kullaniminin fazla bir degeri olmayacaktir, ciinkii
endiistri yapis1 istikrarli olmama egilimindedir. Bu sartlarda endiistri yapisindaki
mevcut egilimleri kullanarak ilerleyen yillara iliskin karlilik tahminlerinde bulunmak
iki nedenden dolay1 giivenilir degildir. Birincisi, rekabet ve endiistri yapis1 arasindaki
iliski istikrarl1 degildir. ikincisi ise, endiistri yapisindaki degisiklikler hizli ve tahmini
zordur (Grant, 2002: 92). Girisimciler olusan dinamik rekabet¢i ortamin meydana
getirdigi firsatlardan faydalanmak igin geleneksel endiistriyel organizasyoncular
tarafindan anti rekabetci olarak kabul edilen degisik stratejiler kullanmaktadirlar.
Ornegin; tiriin  farklilagtirma, reklam, fiyat kirma, 0Olcek ekonomilerini
gerceklestirme, pazarlama ve ar-ge harcamalarini arttirma gibi (Bharadwaj, 1994:

7).

Basta Schumpeter ve bu okulun ileri gelen arastirmacilarina gore, endiistriyel
gelisimin ve rekabet olgusunun arkasindaki giidiileyici faktér monopol giicii degil,
girisimcilerin kesfedici ve yenilik¢i oOzellikleridir. Stratejik yonetim yazininda
“Girisimcilik Okulu” olarak da adlandirilan bu okul, girisimciligin vizyonla
baglantili oldugunu savunarak, strateji konusuna psikolojik bir bakis a¢is1 getirmis ve
kisilik islevinin Onemine deginmistir. Schumpeter’e gore (1942) uzun vadede
ekonomik degisimi ve basariyr yaratan temel Oge yenilik ve icatta bulunma
yetenegidir. Burada yenilikten kastedilen mallarin arz  ydntemlerindeki
degisikliklerdir (Sarvan vd., 2003: 83). Schumpeter, teknolojik altyap1 ve yenilikgilik
sonucu gelistirilen yeni iiriin ve teknolojiler sayesinde eski iiriin ve teknolojilerin
daima ortadan kaldirildigi ve adina da “yaratici tahribat” (creative destruction)
denilen dinamik bir rekabet siirecinin yasanmakta oldugunun altin1 ¢izmektedir.
Bunun da sonugta insanlifin maddi ve sosyal gelisimi bakimindan arzu edilen bir
olgu oldugu belirtilmektedir. Buna gore, rakiplere karsi iistiinliik gosterebilmek,
onlara kiyasla daha yenilik¢i ve icatci olabilmeye baglidir. Basarili her tiirlii yenilik
ve icat maddi olmayan bilgiye ve patent gibi fikr? miilkiyet haklarina sahip olunmasi

nedeniyle gecici bir tekel durumu meydana getirebilmektedir. Bu nedenle,
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Schumpeter’in rekabetten kastettigi yenilik ve icat siirecinde basar1 gostererek gecici
bir siire i¢in dahi olsa bu tip tekellere sahip olmak veya siirekli yenilik ve icat
faaliyetlerinde bulunarak baskalarinin sahip oldugu bu tip gecici tekelleri tahrip
etmektir (Aktan ve Vural, 2004b: 14-15).

Avusturya Okulu, pazar sartlarimi ve buna bagh olarak rekabetin dogasini,
dinamik ve dengeden yoksun kabul ederken, Endiistriyel Organizasyon Okulundan
etkilenen strateji arastirmacilart bunu statik ve dengeli bir yap1 olarak degerlendirme
egiliminde olmuglardir. Avusturya Okulu’nun bakis agisina gore, pazar siirekli
degiskenlik goOsteren bir yapr olarak algillandi@i i¢in bazi isletmeler, mevcut
kaynaklar ile bu pazar dengesizliginden faydalanarak normalin tizerinde getiri elde
edebilmektedirler. Bu isletmeler, pazar aksakliklar1 hakkinda bilgiye sahip
olmadik¢a, normalin iizerinde getiriye sahip olamayacaklar ve olasi {istiinliikleri

rakipleri tarafindan kolayca taklit edilebilecektir.

Avusturya Okulu temsilcilerinin performansin belirleyicisi olarak asil
odaklandiklar1 husus, maddi olmayan (intangible) faktorlerdir. Bunlar, gecmiste
isletmede bulunan bilgilerin Onemsiz goriilmesi yiiziinden, performans iizerinde
Oonemli bir etkiye sahip olan gdzlemlenemeyen ve maddi olmayan faktorler iizerine
yeterince vurgu yapilmadigi goriisiindedirler. Itami (1987) tarafindan belirtilen ve
maddi olmayan faktorler kategorisinde yer alan tiiketicilerin 6zelliklerini yansitan;
veri tabanlari, marka adi, kurumsal itibar ve yonetim becerileri gibi ogeler isletme
performansim etkileyebilen faktorlere birer ornek niteligindedir. Ustelik bunlar
isletme tarafindan benimsenen stratejileri de etkileyebilmektedirler (Jacobson, 1990).
Jacobson (1988, 1990, 1992) tarafindan yapilan gorgiil arastirmalarda biiyiik oranda
Avusturya Iktisadi Okulu’ndan esinlenilmistir. Arastirmaci, yiiriittiigii cesitli gorgiil
calismalarda karlilik modellerindeki maddi olmayan ogelerin belirleyiciliginin
onemini 6zellikle belirtmistir. Ote yandan PIMS arastirmacilari, somut faktorler
tizerine odaklanmislar ve isletme performansi tizerinde makul bir tahmin yapilacak
bicimde gozlemlenebilen stratejik faktorlere modellerinde yer vermislerdir. Ayrica,
Schumpeter tarafindan gelistirilip “yaratici tahribat” siirecleri adi verilen rekabet
diisiincesi, ilerleyen yillarda R. D’Aveni (1994) tarafindan aginn rekabet olarak

adlandirilmistir. D’Aveni’ye gore asir1 rekabet, rakip isletmelerin {iistiinliiklerinin
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ortadan kaldirildig1 ve isletmelerin iistiinliik yaratmak icin cok hizli hareket ettikleri
durumlarda rekabet ortaminin hizli ve etkili bir sekilde olusturuldugu ortamin adidir.
Asin rekabet¢i davramig, siirekli bir sekilde yeni rekabet {istiinliigli yaratma ve
aleyhte gelisen rekabetci davranislari notrleme, ortadan kaldirma ve engelleme

siirecidir (D’ Aveni, 1994: 217-218).

Bu okul yapi-davranig-performans paradigmasinin yanls ve eksiklerini ortaya
koymak suretiyle strateji yazinina ¢ok onemli ve yararli katkilarda bulunmustur.
Okul, strateji arastirmalarinda somut faktorlere odaklanma yerine maddi olmayan
veya gozlemlenemeyen oOgelere odaklanmayi anlayisinin merkezine yerlestirmistir.
Bu nokta, daha sistematik ve kapsamli bir sekilde, stratejik kaynak ve yetenekler
cercevesinde “Kaynak Temelli Bakis A¢is1” adi altinda ilerleyen sayfalarda ayrintil

bir sekilde incelenmektedir.
2.1.2. Orgiitsel Ustiinliik ve Zayifiklarin Analiz Edilmesinin Onemi

Strateji yazininin rekabet iistiinliigii ile ilgili alaninda, 1980’li yillarin ortalar
ve 1990’Ih yillarin basina kadar endiistrinin Ozelliklerine endeksli stratejiler,
isletmeye 0zgii iistiinlitk ve zayifliklara dayali stratejilere gore akademik yazinda ve
uygulamada genellikle tercih sebebi olmustur. Bu anlayista endiistrinin sartlarina
gore belirlenecek giiclii bir konum rekabetgi iistiinliige giden yolda bir adim 6nde
olmay1 beraberinde getirmistir. Ancak, ilerleyen zaman diliminde kiiresel diizeyde
yasanan siddetli rekabet, Ozellikle bilgi ve iletisim teknolojilerinin de etkisiyle
rekabet ortaminin dinamik bir boyut kazanmasi, isletmeler arasindaki ortaya c¢ikan
performans farklili@inin, bir bagka deyisle, rekabet {istiinliigliniin nedenini
aciklamada endiistri sartlarim1 esas alan yaklasimlarin etkisiz kalmasina neden

olmustur.

llgili akademik yazinda isletmenin i¢sel maddi ve maddi olmayan
kaynaklarini, yetkinliklerini ve temel yeteneklerini belirleme ve gelistirme anlayigina
dayal1 orgiitsel iistiinliik ve zayifliklarin analizi konusu ile kaynak temellilik konusu
biitiinlesik olarak incelenmeye baslanmistir. Bu noktada siirdiiriilebilir rekabet igin
oncelikle; kaynaklarin, yetkinliklerin ve temel yeteneklerin gelistirilmesi biiyiik

onem tagimaktadir. Temel yeteneklerini kullanan isletmeler rakipleri tarafindan taklit
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edilemeyen O©Onemli bir rekabet¢i {Ustiinlikk saglamaktadirlar. Arastirmanin bu
boliimiiniin de iskeletini olusturan ve siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigliniin kaynagini

teskil eden iistiinlik ve zayifliklara dayali analizin temel ogeleri Sekil 4’de ortaya

konulmustur.
Rekabet Stratejik
Ustiinliigii Rekabetcilik
Temel Des
Temel Yeteneklerin Z'e ger
Yetenekler Kesfedilmesi et
Analizleri
Kabiliyetler Stirdiiriilebilir Rekabet
Usiitnliigiiniin Dort Kriteri
(VRIO/VRIN Catis1)
Kaynaklar * Degerli Dis Kaynaklardan
* Maddi Kaynaklar * Nadir Bulunan Yararlanma
* Maddi Olmayan Kaynaklar * Taklidi Maliyetli (Outsourcing)
* Jkame Edilemez

Sekil 4: Siirdiiriilebilir Rekabet ﬂsti@plﬁgﬁne Neden Olan Kaynak Temelli

Bakis Acisimin (I¢sel Analiz) Ogeleri
Kaynak: Hitt vd., (2003), Strategic Management, Fifth Edition, Thomson South-

Western, s.78.

Sekil 4’ten de anlasilacag gibi Hitt vd. (2003) isletmeler i¢in kaynak temelli
bakis acisimin hareket noktasinin; maddi ve ozellikle maddi olmayan kaynaklar
oldugunu, bu kaynaklarin yetkinliklere ve temel yeteneklere doniistiigiinii, kesfedilen
temel yetenekler sayesinde rekabet iistiinliigii elde edildigini ve bu rekabet
distiinliigiiniin  siirdiiriilebilir kilinmas1 sonucu stratejik rekabetcilik boyutuna
ulagildigin1 iddia etmektedirler. Sekil 4’te vurgulanan herbir 6ge arastirmanin

ilerleyen kisimlarinda kapsaml bir sekilde ele alinmistir.
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2.2. STRATEJIK KAYNAK VE KABILIYETLER CERCEVESINDE
KAYNAK TEMELLI BAKIS ACISI

Rekabet iistiinliigi olusturmanin temel belirleyicilerini maddi olmayan
kaynaklara, bir baska deyisle orgiite Ozgii stratejik kaynaklara dayandiran; Bilgi
Temelli Teori (Knowledge Based Theory), Dinamik Kaynak Bazli Firma Teorisi,
Temel Yetenek Tabanhi Strateji ve Yetenekler Teorisi seklinde de ifade edilen
Kaynak Temelli Bakis Acisi, stratejik yonetim yazininda rekabet (istiinliigii
konusundaki Endiistri Temelli Bakis agisindan sonra gelisen ve onu tamamlayici

ozellige sahip yeni bir paradigmadir.

Isletmeler icin Kaynak Temelli Bakis Acis1, son yillarda firma diizeyinde
rekabet {stlinliigiinii aciklamak icin popiiler bir teori olarak ortaya cikmustir.
Kavram, ilk defa 1984 yilinda Wernerfelt tarafindan yazilan makalede ele alinmustir.
Wernerfelt tarafindan yapilan bu 6nemli katki, strateji yazinina “yeni ufuklar acan”
ve “alaninda Onemli bir egilimin ilk ifadeleri” olmasi nedeniyle Strategic
Management Journal tarafindan 1994 yilinda en iyi makale 6&diiline layik
goriilmiistiir (Zajac, 1995). Kaynak Temelli Bakis Acist ile ilgili yine 1984 yilinda
Rumelt tarafindan bu konuda c¢igir acan bir bagka yazi daha kaleme alinmistir. Her
iki yazar da benzer konular iizerinde durmuglardir. S6z konusu rekabet iistiinliigii
anlayisina iliskin sonraki yillarda 6nemli katkilar saglayacak olan Barney, 1986
yilinda bir makale yayinlayarak stratejik faktor piyasalar iizerinde durarak
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli konusunda degerlendirmelerde bulunmustur. Yine
Barney 1991 yilinda yayinlanan makalesinde siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli i¢in
gerekli olan ozellikleri ortaya koymustur. Dierickx ve Cool (1989) ise, isletmelerin
kontrolii altinda bulunan kaynaklari tanimlayarak bu kaynaklarin ekonomik rant
saglayabilirligi iizerinde durmus ve ilgili yazinin zenginlesmesine katkida
bulunmustur. Bu yazarlar tarafindan ileri siiriilen goriisler, birbirinden ¢ok farkli

olmayan ve birbirini tamamlayan yonleri agir basan fikirlerdir.

Kaynak Temelli Bakis Acist ile ilgili bu yazilardan sonraki ¢alismalarda, bu
paradigma ile baglantili “ekonomik rant kurami” ya da “rekabetci iistiinlitk kurami”

incelenmeye ve gelistirilmeye calisilmistir. Ekonomik rant kavrami iizerine
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yogunlagilan makalelere ©ornek olarak Conner’in (1991), Peteraf’in (1993) ve
Barney’in (1988) makaleleri, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii konusunda yazilan
makalelere ise Barney’in (1991), Grant’in (1991) Hendersen ve Cocburn’in (1994)

makaleleri 6rnek gosterilebilir.

Bu katkilardan baska ilgili yazinin gelismesine Barney tarafindan (1986b)
oOrgiit kiiltiiriintin ni¢in siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiine kaynak teskil edebilecegi
ile ilgili calisma ile yine Orgiit Kkiiltiiriiniin performans {izerindeki etkisinin
incelendigi Hansen ve Wernerfelt (1989) tarafindan yapilan calismalar 6nemli
katkilar saglamistir. Ayrica, Mahoney (1993) de yayinladigi makalesinde kaynak
temelli bakis acgis1 ile diger rekabet iistiinligii kuramlarinin kargilastirmasinda
bulunmus, Grant (1996) da Kaynak Temelli Bakis Ag¢isinin bir bagka ifadesi olan
Bilgi Temelli Firma Teorisi olarak ifade ettigi kavramsallastirma ile ilgili yazina

degerli katkilarda bulunmustur.

Ozellikle son yillarda ilgili yazinda cok sayida arastirma yapilmus, bu
arastirmalarda Kaynak Temelli Bakis Acis1 teorik altyapr olarak benimsenirken,
pazarlama, insan kaynaklar1 ve finans gibi diger isletmecilik fonksiyonlarmin da
boyut olarak dahil edildigi aragtirmalarin sayisinda onemli artiglar goriilmiistiir.
Srivastava vd. (2001) ile Hooley vd. (2002) Kaynak Temelli Bakis Acgisinin
pazarlama ile ilgili boyutu iizerinde dururken, pazarlama faaliyetlerinin kaynak
temelli yaklagimin kogullarina uygun olacak sekilde diizenlenmesi gerektigi iizerinde
durmuglardir. Benzer sekilde kaynak temelli bakis agisi kapsaminda, Wright vd.
(1994), Lado ve Wilson (1994), Boxall (1996), Lepak ve Snell (1999) ve 2001
yilinda yine Wright vd. tarafindan yapilan ¢aligmalarda s6z konusu bakis acisinin
insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili farkli boyutlarinin ele alindigir goriilmektedir.
Yerli yazinda, kaynak temelli bakis agisi ile ilgili Bakoglu (2003) ve Dogan (2004)
tarafindan yazilan makalelerinin yanisira bu bakis acisina pazarlama boyutunun ilave
edildigi Papatya (2003) tarafindan kaleme alinan eser, Kocak vd. (2005) tarafindan

yapilan aragtirmalar gbze carpmaktadir.
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Buraya kadar kisa ve tarihsel gelisim siirecine de sadik kalinarak temel
noktalarina isaret edilmek suretiyle aktarilmaya calisilan Kaynak Temelli Bakis Acist

ile ilgili kapsamli agiklamalara asagidaki basliklarda yer verilmektedir.

2.2.1. Kaynak Temelli Bakis Acis1 ile Endiistri Temelli Bakis Acisi
Arasindaki Farkhliklar

Kaynak temelli bakis acisinin varsayimlar stratejiye iliskin endiistriyel
organizasyon (I/O) modelinin varsayimlarindan farklilik gosterir. /O modeline gore
performans iistiinligii veya karlilik, ¢ekici bir endiistrinin secilmesinden ve o
endiistrinin sahip oldugu yapisal 6zelliklerden ileri gelmektedir. Porter’in (1985) bes
giic modeli endiistri ¢ekiciginin degerlendirilmesi i¢in analitik bir aragtir. Kaynak
temelli bakis acisinin tam aksine I/O modeli, kaynaklarin devinimli (mobil) oldugunu
varsaymaktadir. Dolayisiyla, c¢ekici bir endiistri tamimlanirken, gereken biitiin

kaynaklarin isletmeler tarafindan kolayca elde edilebildigi kabul edilmektedir.

Tablo 4’ten de takip edilebilecegi gibi kaynak temelli bakis agisi, igletmelerin
yalmizca dis cevreye degil, i¢ cevreye de odaklamilmasi gerektigini, dolayisiyla
rekabet cevresinin bir biitiin olarak ele alinmasi gerektigini ileri siirmektedir (Collins

ve Monrgomery, 1995: 118).
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Tablo 4: Rekabet Ustiinliigii Anlayisina iliskin Endiistri Temelli Bakis Acisi ile
Kaynak Temelli Bakis Acis1 Arasindaki Temel Farkhiliklar

Endiistri Temelli Bakis A¢ist

Kaynak Temelli Bakis Acist

Analiz Birimi Endiistri Isletme/Firma
Endiistrideki Isletmelere Isletmeler benzer ozellikler Firmalar birbirinden farklidir
Bakis Acist gosterir

Rekabet Ustiinliigiiniin Piyasa giicli ve endiistriye giris | Kaynaklar, temel yetenekler / orgiitsel
Temeli engelleri yetkinlikler

Isletmelerin Endiistride ortaya ¢ikacak Temel yeteneklere dayanir
Cegitlendirme olaganiistii firsatlarin

Uygulamalar degerlendirilmesine dayanir

Rekabet Yaklasiminda Pozisyon, baskinlik Yenilik

Odak Noktalar

Rekabet Anlayisindaki Rekabet iistiinliigiiniin Rekabet tistiinligiiniin stirdiirtilmesi
Oncelikleri yakalanmast

Rekabette Yenilik ve
Yaraticihik Anlayislar

Karli bir sektorde dogru bir
konumun belirlenmesi ve
endiistrinin yapisinin
degistirilmesi

Endiistride rekabetin kurallarin
degistiren, degistirme potansiyeli olan
yeni rutinler beceriler ve orgiitsel
yetenekler gelistirme (kaynaklar ile
uygun yeteneklerin dogru birlesimini

yapma)
Etkinin Yonii Disaridan iceriye Iceriden disariya
Strateji Gelistirme Stratejik uyum Stratejik yayilma
Anlayis1
Isletme Stratejisinde Pazar / Endiistrinin Yapist Isletmenin kaynaklar1 ve igsel yapisi
Baslangi¢ Noktasi
Isletme Stratejisinde Pazarlik giicii ve hareketlilik Daha iistiin kaynaklar ve taklit
Rekabet Silal engeli engelleri

Is Birimleri ve
Koordinasyonlart

Yiiksek derecede bagimsiz
(otonom), diisiik diizeyde
koordinasyon

Oldukga biitiinlesmis (etkilesimli),
yiiksek diizeyde koordinasyon

Cevreye Yonelik
Varsayimlar

Ongoriilebilir, yavas degisen

Bilinmeyen, dinamik

Firmaya Yonelik
Varsayimlar

Isletmeler cevrelerinde olusan
firsatlar1 yakalayan ya da
yakalamak icin gerekli kaynaklari
olusturmaya ¢aligan aktorlerdir.

Isletmeler birbirlerinden farklidir
(kaynak ve yetenekler heterojen olarak
dagilmistir) ve bu farkliliklar temelinde

rekabet ederler.

Kaynak: M.Schneider ve P. Lieb, (2004), “The Chalallenges of Teaching Strategic Management:
Working Toward Succesful Inclusion of The Resource-Based View”, Journal of
Management Education, Vol.28, No. 2, s.174 ve R.Bakoglu (2003),“Kaynak Bazli Firma
Teorisi Kapsaminda Degisen Rekabet Avantaji Kavram ve Anlayis1”, I.U. Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C:32, S.1, Nisan, s.71.

Kaynak temelli bakis acisi, Porter’in ve Boston Danigsma Grubu'nun

perspektiflerini kabul etmekte, ancak genelgecer kurallar koymanin yanilgiya
gotiirebilecegine de isaret etmektedir. Kaynak temelli bakis acisina gore, nerede
rekabet edilebilecegini secmek onemlidir, fakat bunun i¢in evrensel bir yasa yoktur
ve hicbir pazar diger bir pazardan devamli surette daha karli degildir. Benzer sekilde,
isletmenin giicii 6nemlidir, ancak giicli kaynaklara sahip isletmelerin her zaman
kazanacagina iliskin bir kural da yoktur. Isletmelerin bu kaynaklardan yararlanmak

icin dogru yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir (Grant, 2002: 79). Stratejiye

83



yonelik bu dinamik bakis acisina gore basarmin anahtar1 kaynaklar ve uygun
yeteneklerin dogru bilesimini saglayabilmektir (Hamel ve Prahalad, 1993), ciinkii bu
paradigmaya gore isletmeler; bilgi, rutinler ve orgiitsel yetenekler temelinde rekabet
etmektedirler. Bu yaklasimda, Grant’in (1991) belirttigi gibi “bir birey i¢in beceri
neyse bir orgiit i¢in de yetenek odur”, isletmeler birbirinden farklidir ve bu

farkliliklar temelinde rekabet ederler anlayisi hakimdir (Bakoglu, 2003: 68-69).

Kaynak temelli bakis agis1 rekabet cevresini endiistri temelli bakis agisinda
oldugu gibi statik degil de dinamik ve siirekli degisken kabul ettiginden gelecege
odaklanmak ve bunu yaparken de yaratict / yenilik¢ci olmak durumundadir. Bu
anlayista etkinin yonii endiistri temelli rekabet anlayisinda oldugu gibi pazardan
orgiite dogru degil, orgiitten pazara dogrudur. Porter ve Andrews gibi endiistri temeli
anlayis1 temsil eden stratejik yonetim teorisyenleri, giicliiliik ve zayiflik olciitlerini
cevreden hareketle tamimlamaktadirlar. Bu nedenle endiistri temelli bakis agisi
“disaridan iceriye” (outside-in) yaklasimina dayalidir. Bu yiizden, Porter ve
Andrews’un ilgili yazinda stratejik uyum (strategic fit) olarak adlandirilan akimin
temsilcileri olduklart sdylenebilir. Kaynak temelli bakis acis1 ise, ¢evrede olusan
firsatlar1 yakalamak veya avantaj olarak kullanabilmek icin gerekli kaynaklarda
adaptasyonlar yapma mantigina dayali stratejik uyum anlayisiin tersine, strateji
gelistirmede iceriden disariya (inside-out) stratejik yayilmaya dayali bir anlayisi

benimsemektedir (Bakoglu, 2003: 69; Conner, 2002: 307).

2.2.2. lisletmelere Yonelik Kaynak Temelli Bakis Acismn Temel

Varsayimlari

Isletmelerin igsel iistiinliik ve zayifliklarimi incelemek iizere gelistirilen
kaynak temelli bakis acisi, kaynaklarin heterojenligi ve mobil olmamasi /
devinimsizligi olmak {iizere iki temel varsayima dayanmaktadir (Barney, 1991: 100—

101; 2001: 155).

Penrose’un diisiincelerinden hareketle gelistirilen birinci varsayimda,
isletmelerin verimli, kendine 6zgii kaynaklara sahip oldugu ve farkli isletmelerin de
farkli kaynaklara sahip olabildikleri ileri siiriilmektedir. Buna “kaynak heterojenligi

varsayimi” denir. Bir baska deyisle, kaynak temelli firma teorisi, kaynaklarin bir
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endiistrideki isletmeler arasinda asimetrik / heterojen bir dagilim gosterdigini
varsaymaktadir. Kaynaklarin ayn1 endiistri veya grup i¢indeki isletmeler arasinda
heterojen bir dagilim gosterdigini ileri siiren bu varsayim kaynak temelli bakis agist
icin merkezi dneme sahip bir varsayimdir. Kaynaklarin heterojen dagiliminin sonucu
herbir igletmenin kendine 6zgii i¢sel Ozelliklere sahip oldugu ve boylece dis
cevresiyle yine kendine 6zgii bir etkilesim sagladigi iddia edilmektedir. Isletmelerin
bu icsel kendine oOzgiiliikleri, rakiplerinden ayrilmalarina ve onlar iizerinde bir

istiinlitk kurmalarina ve gelistirmelerine olanak saglamaktadir.

Ricardo ve Selznick’in diisiincelerine gore sekillenen ikinci varsayimda, s6z
konusu kaynaklarin arzinin esnek olmamasi veya taklidinin maliyetli olmasi bu
kaynaklara az sayida isletmenin sahip olabilmesini beraberinde getirmektedir. Bu
varsayima bu yiizden “kaynaklarin devinimsiz olmasi varsayimi” adi verilmektedir.
Kaynaklar mobil olmadigindan, bir baska deyisle devinimsiz oldugundan diger
isletmeler tarafindan kolayca elde edilememekte ve dolayisiyla sinirlt sayida isletme
bu kaynaklara sahip oldugu i¢in rekabetci iistiinliik elde edilebilmektedir. Bu nedenle
isletmeler, mobil 6zellik gosteren kritik kaynaklarin kendi aralarinda yayilmasini
yavaglatmaya veya engellemeye ve endiistriye giris engellerini artirmaya

calismaktadirlar (Barney, 1991; Amit ve Schoemaker, 1993).

Kaynaklarin heterojen dagildigi varsayimi da kendi icinde iki alt varsayimdan

olusmaktadir (Foss; 1997: 4):

1) Kaynaklar daha baslangic asamasinda isletmeler arasinda heterojen bir
sekilde dagilmistir. Bir baska deyisle, isletmelerin kontrolleri altinda bulunan ve
strateji uygulamalari icin gereksinim duyduklar1 kaynaklar baglaminda aralarinda

sistematik farkliliklar vardir.

2) Kaynaklar isletmeler arasinda heterojen dagilmis bir sekilde kalir.
Heterojen yap1 gorece istikrarli bir seyir gosterir. Kaynaklarin bu sekilde heterojen
dagilim1 rekabet distiinligii bakimindan ya kaynak temelli avantaj ya da dezavantaj

ile sonuclanir (Barney, 1991).
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Kaynak temelli bakis a¢isimin iki temel varsayimi ile ilerleyen bagliklarda
VRIO (Value, Rarity, Imperfect imitability, Organization) / VRIN (Value, Rarity,
Imperfect imitability, Nonsubstitutable) ¢atis1 altinda ele alinacak olan dort temel

kriteri, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ile iligskisi bakimindan Sekil 5°deki gibi

gosterilebilir.
Isletme 1- Degerli Olma
Kaynaklarinin 2- Nadir Bulunma -
Heterojenligi 3. Tam Taklit Edilememe Strdriilebilir
» * Tarihsel Bagimlilik » Rekabet
> g > A
Isletme * Nedensel Belirsizlik Ustiinliga
Kaynaklarinin * Sosyal Karmagiklik
Mobil Olmamasi 4- Tkame Edilememe

Sekil 5: Kaynak Temelli Bakis Acisinin Varsayimlari, Dort Onemli Kriteri ve
Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Arasindaki liskiler
Kaynak: Barney, (1991), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”,

Journal of Management, Vol.17, No: 1, s.112.

Birgok arastirmaci (Collis, 1991; Peteraf, 1993; Dierickx ve Coll, 1989) s6z
konusu kaynaklarin isletmeler arasinda heterojen dagiliminin sebebini tartigirken ¢ok
kapsamli analizler ortaya koymuslardir. Isletmeler, performans iistiinliigii yaratacak
Ozgiin kaynaklarn stratejik faktor piyasasindan temin edemezler, ¢iinkii bunlar
zamana bagl olarak isletme ic¢inde biraraya getirilmektedirler. Biriktirme veya bir
araya getirme siirecinin bir kism1 agikca planlanip kontrol edilebilirken, geriye kalan
kism1 6rnegin icine orgiitsel 6grenmenin de dahil edilebilecegi gibi kimi faktorler

isletmenin dogal siireclerinin bir sonucudur.

Siirdiiriilebilir rekabet iistiinligiine yol acan stratejilerin belirlenmesinde
dolayistyla isletmelerin karliliginda basrol oynayan kaynak, kabiliyet, yeteneklere ve

yetkinliklere iligkin agiklamalara bu boliimde yer verilmistir.
2.2.3. Kaynaklar, Kabiliyetler ve Temel Yetenekler

Kaynak temelli bakis agisinin gelisim siirecinde farkli yazarlar (Wernerfelt,
1984; Rumelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991; Hall, 1992, vb.) stratejik bakimdan
konu ile ilgili finansal, fiziksel, bireysel ve orgiitsel tanimlamalarda bulunurken

farkli kavramlan kullanmislardir. Stratejik yonetim sahasinda bu orgiitsel 6zelliklere
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ilk referansta bulunan kisi Wernerfelt (1984) olmus ve s6z konusu Orgiitsel
ozelliklere “kaynaklar” adin1 vermistir. Ona gore kaynaklar, isletmeye 6zgii iistiinliik
veya zayiflik olarak diisiiniilebilen herseydir (Wernerfelt, 1984: 172). Kaynak temelli
bakis acisimin getirdigi temel yaklasim, isletmeyi sadece liriin pazar faaliyetleri
kapsaminda degil de daha cok isletmeye 6zgii maddi ve maddi olmayan kaynaklar
portfoyii seklinde gormekten ibarettir. Isletmeyi olusturan kaynaklar, o isletmenin
iistiinliik ve zayifliginin kaynag1 olarak goriilmektedir. Daha bicimsel bir ifadeyle,
bir isletmenin kaynaklari, kendisine biiyilk oranda kalic1 bir bicimde baglanmis
maddi ve maddi olmayan varliklardir. Bu varliklar, tiriin veya bina gibi maddi
varliklar, ¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerinden olusan insan kaynaklari, orgiit kiiltiirii
ve Orgiit yapis1 gibi 6gelerden olusan orgiitsel kaynaklar ve bor¢ ve dzsermaye gibi

ogelerden olusan finansal kaynaklardan meydana gelmektedir (Barney, 1991).

Kaynak ve kabiliyetler arasinda temel bir ayrim vardir. Kaynaklar (resources)
liretim siirecine giren girdilerdir ve temel analiz birimini olustururlar. Isletmenin
kaynak kalemlerine; sermaye donanimi, ¢alisanlarin becerileri, patentler ve markalar
gibi Ogeler dahil edilebilmektedir. Kabiliyetler (capabilities) ise bazi gorev ve
faaliyetleri yerine getirmek i¢in kaynaklarin biraraya gelebilme giiciidiir. Yoksa
kaynaklar kendi basina verimli olamamaktadirlar. Amit ve Schoemaker’a (1993)
gore de, kaynaklar, isletme tarafindan ya sahip olunan ya da kontrol edilen varliklar
iken kabiliyetler, isletmelerin sahip olduklart kaynaklarin mal veya hizmete
doniistiiriilebilmesi i¢in biraraya getirilme ve kullanilabilme yetenegini ifade
etmektedirler. Kaynaklar isletmenin kabiliyetlerine temel teskil ederken, kabiliyetler
de rekabet istiinliigliniin asil sebebidirler (Grant, 1991: 118-119; Amit ve
Schoemaker, 1993: 35). Kaynak ve kabiliyetler arasindaki ayrima iliskin son yillarda
Makadok (2001) tarafindan gelistirilen sistematigin en aydinlatict yaklasimlardan
biri oldugu soOylenebilir. Makodak kaynaklarin; marka, patent, toprak ve lisans
sozlesmeleri gibi gozle goriilebilir, ancak maddi olmasina gerek olmayan, ticarete
konu olabilen ve degerli olan varliklardan olustugunu belirtmektedir. Kabiliyetlerin
ise, gozle goriilemedigini, yani kesinlikle maddi olmayan bir 6zellige sahip oldugunu
ve bundan otlirii tam bir ekonomik degerlendirmeye tabi tutulamayacagini

belirtmektedir (Makadok, 2001: 389). Bu nedenle, kabiliyetler rekabet iistiinligi
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elde etmede bircok arastirmaci tarafindan temel hareket noktasi olarak kabul

edilmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990; Haanes ve Fjeldstad, 2000).

Wernerfelt’in terminolojisi Barney (1991) tarafindan da benimsenmistir.
Barney’e gore kaynaklar isletmelerin etken ve etkili stratejiler gelistirmelerini
saglayan herseydir. Prahalad ve Bettis (1986) isletmeye oOzgii bu tiir ozeliklere
“firmalarin baskin mantig1” adin1 vermislerdir. Daha sonralar1 Prahalad ve Hamel
(1990) tarafindan yapilan ¢alismalarda bu igsel ozelliklere “temel yetenekler” adi
verilirken, Stalk, Evans ve Shullman (1992) yakin bir kavram olarak “temel
kabiliyetleri” kullanmislardir. Stratejik kaynaklar ve kabiliyetler genellikle paralel ve

ayn1 anlamda birbirlerinin yerine kullanilmislardir.

Temel yetenekler kavramina ise daha c¢ok farklilastirma stratejilerinin
tanimlanmas1 ve uygulanmasi ile ilgili tartismalarda basvurulmustur (Barney, 2001:
157; Foss, 1997: 8-9). Thompson ve Strickland (1995) temel yetenekleri, rakiplerin
sahip olamadigi, kolayca kopya edemedigi ve uzmanlik gerektiren faaliyetleri temsil
ettigi icin rekabet (istiinliigiiniin hareket noktast olarak tamimlamaktadirlar
(Thompson ve Strickland, 1995: 38). Bu baglamda Reimann (1982) 6zellikle tepe
yonetiminin yeteneklerinin gelecekteki biiylime ve performansin Onemli bir
belirleyicisi olduguna isaret etmektedir. Prahalad ve Hamel (1990) de firma
basarisinda temel yeteneklerin énemini carpict anekdotlarla ortaya koymaktadirlar.
Prahalad ve Hamel temel yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin 6nemli bir

nedeni oldugunun altimi ¢izmektedirler.

Bu boliimde oOncelikle rekabet {stiinliigiine yol agan stratejilerin
belirlenmesine kaynaklik eden firma kaynaklar1 ele alinmakta, sonra da bu
kaynaklarin biraraya gelmesinden olusan kabiliyetler konusu, deger zinciri analizleri

cercevesinde kapsaml bir bigimde ele alinmaktadir.

2.2.4. Kaynak Simiflamasi

En genis anlamiyla kaynaklar; bir bireysel, sosyal ve orgiitsel fenomenler
dizgesidir (Hitt vd., 2003: 81). Genelde isletme kaynaklari; etken ve etkili

stratejilerin  gelistirilmesi ve uygulanmasini saglayan, ayrica isletme tarafindan
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kontrol edilen; bilgi, isletme 6zellikleri, orgiitsel siirecler, yetenekler, kabiliyetler ve
tim varliklardan olusur. S6z konusu kaynaklar, genel olarak tek bagina rekabet
iistiinliigiine yol acmazken, gercekte rekabet istiinliigii nadir bulunan cesitli

kaynaklarin biraraya gelmesiyle olusur.

Cesitli arastirmacilar isletmelerin kaynak portfdyiinii farkli kavramlarla
aciklamaktadirlar. Wernerfelt (1989) s6z konusu kaynaklardan; sabit varliklar1 maddi
kaynaklar, plan ve projeleri maddi olmayan kaynaklar ve Kkiiltiirii de kabiliyetler
seklinde tanimlamistir. Bahse konu kaynaklar, “maddi” ve “maddi olmayan”
kaynaklar seklinde de smiflandirilmistir (Wernerfelt,1984; Itami, 1987; Hall, 1992;
Hitt vd, 2003). Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan “temel yetenekler” olarak
adlandirilan kaynaklar Itami (1987), Amit ve Schoemaker (1993) tarafindan
“goriinmeyen varliklar”, Hofer ve Schendel (1978) tarafindan da “ayirt edici
yetenekler” seklinde ifade edilmistir (Fahy, 2000: 98). Bu kaynaklar Barney (2001)
tarafindan; finansal, fiziksel, orgiitsel ve insan kaynaklari ana bagliklarina gore dorde
ayrilmaktadir (Barney, 2001: 155-156). Insan kaynaklari, Barney (1991) ve Grant’in
(2002) smmiflamasinda oldugu gibi kimi kaynaklarda ayr1 bir alt bashkta
degerlendirilirken, bazi kaynaklarda da Wernerfelt (1989) ve Hall (1992) tarafindan
yapilan simiflandirmada oldugu gibi maddi olmayan kaynaklar baghigi altinda
degerlendirilmektedir. Insan kaynaklar1 bu arastirmada da maddi olmayan kaynaklar
kapsaminda ele alinmistir. Tablo 5’te kaynaklarin; maddi, maddi olmayan ve insan
kaynaklar seklinde Grant tarafindan yapilan siniflamasi yer almaktadir (Grant, 2002:

141-143).
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Tablo 5: Firma Kaynaklarinin Degerlendirilme ve Siniflandirilmasi

Kaynaklar

ilgili Ozellikler

Temel Gostergeler

Maddi Kaynaklar (Tangible Resources)

Finansal Firmanin bor¢lanma kabiliyeti ve yatirimlarini | — Borg / Ozsermaye Orani
Kaynaklar gergeklestirmek icin i¢sel fon yaratma giicii. — Faaliyet Nakit Akislari/Serbest
Nakit Akislari
Fiziksel Fiziksel kaynaklar, firmanin iiretim olanaklar1 | — Duran varliklarin  piyasa
Kaynaklar seti ve bunun maliyet pozisyonuna etkisinden degerleri
olusur. — Sermaye donanimimn kalitesi
— Biyiikliik / olgek, yer / konum, teknik | — Fabrikalarin ol¢egi

karmasiklik ve fabrika ve techizatin
esnekligi

— Yer ya da konum olarak bina ve arazinin
alternatif kullanimi

— Hammadde rezervleri

— Sabit varliklarin esnekligi

Maddi Olmayan Kaynaklar (Intangible Reosurces)

Teknolojik — Fikri Miilkiyet Haklari: Patent portfoyii, | — Patentlerin 6nemi ve sayis1
Kaynaklar telif ve ticari sirlar vb. — Lisansh patent ve teliflerden
— Yenilik¢i kaynaklar: Aragtirma olanaklari, | saglanan gelirler

teknik ve bilimsel konularda ¢alisanlar — Ar-Ge calisanlarinin toplam
personel icindeki orani
— Arastirma olanagl sunulan yer
Ve sayisl.
Itibar — Marka sahipligi yoluyla tiiketiciler nezdinde | — Marka taninmislig1
(Reputation) kazanilan itibar — Marka degeri
— Tiiketicilerle kurulan iliskiler sonucu | — Tekrar eden alimlarin yiizdesi
firmanin mal ve hizmetlerinin kalitesi ve | — Uriin performansinin
giivenilirliginin sagladig itibar kiyaslamali olarak o6l¢iilmesi
— Isletmenin; hammadde saglayanlar, banka (Tiiketici derneklerinin

ve finans g¢evreleri, mevcut ve potansiyel
calisganlarmn  da  dahil oldugu tim
tedarik¢ilerle,  hiikiimet ve  toplumla
iligkileri sonucu kazandig itibar.

siralamalar1 vb.)

— Kurumsal itibar arastirmalar:
Capital Dergisinin “Tiirkiye’nin
En Begenilen Sirketleri”
arastirmasi gibi

Insan KaynaklarHuman Resources)

— Calisanlarin; egitim, staj ve deneyimleri
konusunda firma igin gereksinim duyulan
becerilerinin belirlenmesi

— Calisanlarin  adaptasyonuyla
stratejik esnekligine katkilar

— Calisanlarin sosyal ve igbirligi becerilerinin

firmanin

firmanin  insan  kaynaklarim  orgiitsel
kabiliyetlere doniistiiriicti sekilde
belirlemesi

— Calisanlarin  baghilk ve sadakatinin

firmalarin rekabet istiinliigii saglamak ve
stirdiirmek icin tespit edilmesi

— Calisanlarin egitim, teknik ve
mesleki nitelikleri

— Firmanin endiistri kargisinda
caliganlarina sagladign  goreli
fayda

— Endiistri iliskilerinde yasanan
sorunlardan kaynaklanan kayip
giin ylizdesi

— Devamsizlik orani

— Isgéren devir oram

Kaynak: R.M. Grant, (2002), Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing, Fourth
Edition, s.140.
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2.2.4.1. Maddi Kaynaklar (Tangible Resources)

Maddi kaynaklar, miktar1 belirlenebilen ve gozle goriilebilen somut
kaynaklardir. Uretim ara¢ geregleri, imalatin gergeklestirildigi fabrikalar, orgiit
icindeki bi¢imsel raporlama yapisi ve isletmenin bor¢lanma yapisini gésteren bilango
kayitlart maddi kaynaklara Ornektir. Bu gruba; isletmelerde kullamilan fiziksel
teknoloji, ara¢ gere¢ ve ekipmanlar, cografi konum ve hammaddelere ulasim gibi
ogeler girmektedir. Maddi kaynaklara dair en giizel 6rnekler arasinda isletmeye ait
bilgisayar yazilim ve donanim teknolojileri, imalatta kullanilan robotlar ve stok
kontrol maliyetlerine iliskin depo otomasyonlar1 sayilabilmektedir. S6zgelimi, bir
fiziksel sermaye tiirii olarak cografi konum, Wal-Mart 6rneginde oldugu gibi rekabet

iistiinliigiine giden yolda 6nemli bir isletme kaynagidir.

Finansal kaynaklar; girisimcilerden, sermaye sahiplerinden, tahvil
sahiplerinden ve bankalardan alinan kredilerden olusmaktadir. Dagitilmayan karlar
da onemli bir diger sermaye kalemidir. Bu kaynaklar, cogunlukla isletmelerin
finansal kayitlarinda kolay bir bigcimde tamimlanan ve goriilebilen 6z kaynaklar,
yabanci kaynaklar ve fiziksel varliklardan olusmaktadir. Ancak, varliklarin tarihi
maliyetlerle kayda gecirilmesi, gercek piyasa degerleri hakkinda cok az bilgi
edinilmesine ve finansal kayitlarda maddi olmayan (intangible) varliklarin degeri géz
Oniinde bulundurulmadigi igin isletme varliklarinin degerinin tam olarak
aciklanamamasina yol agmaktadir. Bununla birlikte, yapilan kaynak analizinin amaci
basit bir bicimde isletmelerin varliklarinin degerlenmesi degil, sz konusu varliklarin

rekabet iistiinliigii olugturabilme potansiyellerinin anlagilmasi iizerinedir.
2.2.4.2. Maddi Olmayan Kaynaklar (Intangible Resources)

Maddi olmayan kaynaklar, genellikle firmanin tarihsel ge¢misinden
kaynaklanan dolayisiyla zamanla meydana gelen varliklardan olugmaktadirlar.
Maddi olmayan kaynaklar bashg altinda ilgili yazin tarandifinda degisik
siniflamalarin yapildigi ve bircok 6genin bu kapsama dahil edildigi goriilmektedir.
Ornegin, fikri miilkiyet haklar1 baghig1 altinda bir yazin olusmus, 6zellikle marka gibi
iiriin veya kurumsal itibar1 (corporate reputation) 6n plana alan ve bazi mesleki

dergilerin onciiliigiinde maddi olmayan kaynaklarin degerlemesi iizerine gelisen bir
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baska yazin alan1 olusmustur. Ayrica son 20 yillik siiregte orgiit kiiltiirli konusunda
calismalar yogunlagsmis ve son donemlerde de baska maddi olmayan kaynaklardan

olan orgiitsel 6grenme konusuna olan ilgi giderek artmigtir (Hall, 1993: 608).

Hall (1992) tarafindan yapilan siniflandirmada maddi olmayan kaynaklar;
varliklar ve beceriler (skills) olarak ikiye ayrilmaktadir. Maddi olmayan
kaynaklardan varliklar siniflamasi igine; ticari markalar, patentler, telif haklari,
tesciller, sozlesmeler, ticari sirlar, kurumsal veya {iiriine iliskin itibar ve sosyal
iligkiler ag1 (social network) dahildir. Bu maddi olmayan kaynaklar belli “kurum
veya kimselerin sahip olduklar1 seyler” olduklarindan ve ¢ogunlukla yasal koruma
altinda bulunduklarindan stratejik varliklar olarak da degerlendirilmektedir (Hall,

1992: 136).

Maddi olmayan kaynaklardan beceriler siniflamasina, ¢alisanlarin mesleki
bilgi birikimi ve kiiltiir dahil edilmektedir. Calisanlarin tistiin bilgi birikimi sik sik
“ayirt edici yetenekler” olarak adlandirilmakta ve rekabet iistiinliigliniin kaynagi
olarak kabul edilmektedir (Itami, 1987; Prahalad ve Hamel, 1990). Tedarik¢i ve
dagitim kanali iiyelerinin ayirt edici yetenekleri, beceri siniflamasi baglaminda
maddi olmayan kaynaklardandir. Orgiit kiiltiirii, bir orgiitteki bireylerin sahip
olduklari; inanglar, bilgi, diisiince bicimi ve geleneklerden olusmakta, bunun
sonucunda bireyler belli bir orgiitsel; jargon, deger, diisiince ve davranis kalibi
edinmektedirler (Hall, 1992: 139). Ayrca, Orgiit kiiltiirii tepe yOnetiminin
inanglarmin iiriinii olarak giderek orgiit tarafindan kabullenilmektedir (Hitt vd.,

1997).

Maddi olmayan kaynaklara iligkin yine Hall (1992) tarafindan yapilan bir
baska siniflamada ise s6z konusu kaynaklar, insana bagimli ve insandan bagimsiz
olarak ikiye ayrilmaktadirlar. insana bagimli maddi olmayan kaynaklar; mesleki bilgi
birikimi (¢alisanlar, dagitim kanal iiyeleri, tedarikciler gibi), orgiit kiiltiirii, itibar ve
sosyal iligkiler agindan olusmaktadir. Insana bagimli olmayan maddi olmayan
kaynaklar ise, sozlesmeler, lisanslar, ticari sirlar, fikri miilkiyet haklar ve veri

tabanlarindan olugmaktadir. Bu maddi olmayan kaynaklar ve rekabet iistiinligi
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arasindaki iligkiler asagida uygulama sonuclar ile birlikte ayrintili bir sekilde ele

alinmiglardir.

Maddi olmayan kaynaklar daha soyut olduklar1 ve rakipler tarafindan
anlagilmasi, satin alinmasi, taklidi veya ikame edilmesi daha zor oldugu igin
isletmeler, temel yeteneklerini ve kabiliyetlerini olustururken maddi kaynaklardan
cok bu kaynaklara giivenmeyi tercih etmektedirler. Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
ve daha fazla karliliga neden olan maddi olmayan kaynaklara “stratejik varliklar” adi
da verilmektedir (Amit ve Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Michalisin ve Acar,
1994). Stratejik varliklar ayn1 zamanda; degerli, nadir bulunan, tam olarak taklit
edilemeyen ve ikamesi olmayan kaynaklardir (Barney, 1991). Bu nedenle isletmeler,
ne kadar maddi olmayan kaynaga sahiplerse o kadar siirdiiriilebilir rekabet

istiinliigiine sahip olmaktadirlar.

Bir¢ok igletme agisindan maddi olmayan kaynaklar, toplam varliklarin
degerine maddi kaynaklardan cok daha fazla katki saglamaktadirlar. Taninmis
iktisatc1 John Kendrick, ekonomik biiyiimenin temel belirleyicileri iizerine yaptigi
arastirmada 1990’11 yillarin baglarindan bu yana Amerikan ekonomisindeki biiyiime
iizerinde maddi olmayan varliklarin katkisinda genel bir artisin oldugunu tespit
etmistir. Oyle ki 1929°da maddi olmayan isletme sermayesinin maddi isletme
sermayesine orant %30’a %70 iken, 1990’larda s6z konusu oranin %63’e %37
diizeyine geldigi goriilmektedir (Hitt vd, 2003: 84). Ancak, isletmelere iligskin
finansal kayitlarda maddi olmayan kaynaklar cogunlukla goriilmemektedir.
Isletmelerin bilangolarinda bu kaynaklarin ihmal edilmesi veya eksik degerlenmesi
sirketlerin bilanco degerleri ile sermaye piyasasi degerleri arasindaki makasin
acilmasimin baslica nedenlerindendir. Buna ornek olarak Mayis 2000 tarihi esas
alindiginda sermaye piyasasi degeri 270 milyar dolar1 gecen bazi isletmelerin piyasa
degerlerinin bilanco degerlerine oranlarina bakildigi zaman bu degerlerin; Oracle’da
% 56,2, Nokia’da %42, Yahoo’da %41,3, Dell’de %21, Colgate-Palmolive’de %?20,8
ve Pfizer’da %19,4 oldugu goriilmektedir (Grant, 2002: 142).

Eksik degerlenmis veya degerlenmemis maddi olmayan kaynaklar arasinda

en Onemlisi markadir. Marka adi itibar1 olusturan varliklarin bir seklidir. Marka

93



Kotler (2000) tarafindan bir veya bir grup saticitnin mal veya hizmetlerini
belirlemeye, tanitmaya ve rakiplerinkinden ayirip farklilastirmaya yarayan; isim,
terim, isaret simge, tasartm veya bunlarin cesitli bilesimleridir (Kotler, 2000: 443).
Bu baglamda marka degeri, markalarin tiiketicilerine yavas yavas ve zaman iginde
telkin ettikleri bir giivendir. Bu deger, tiiketicilerin bilinmeyen markalar veya
markasiz iiriinler karsisinda markali bir iirline 6demeyi goze alacaklan fiyat farkinda
kendini gostermektedir. Aaker’e gore marka degeri, markanin adiyla, simgesiyle
baglantili, firmaya veya firmanin miisterilerine iiriin ve/veya hizmet yoluyla saglanan
degeri artiran ya da azaltan aktifler ve taahhiitler setidir (Aaker, 1991: 15). Marka
degeri, markaya atfedilen prim fiyat esas alinarak, bunun markanin yillik satig
hacmiyle toplanmasi sonucu elde edilen nakit akislarinin bugiinkii degerinin
hesaplanmasi ile tahmin edilebilmektedir. 2000 yil1 verilerine goére bu yontemle
hesap edilen ve diinyanin en degerli markalar1 ve marka degerleri bakimindan; Coca-
Cola 72,5 milyar $ ile birinci, Microsoft 70,2 milyar $ ile ikinci, IBM 53,2 milyar $
ile iiciincti, Intel 39 milyar $ ile dordiincii ve Nokia da 38,5 milyar $ ile besinci

sirada yer almaktadirlar (Grant, 2002: 143).

Isletme basarisi iizerinde maddi olmayan kaynaklardan, orgiit kiiltiiriiniin,
isgoren bilgi ve deneyiminin ve kurumsal itibarin 6nemi, yonetsel yazin kapsaminda

kaynak temelli bakis a¢1s1 mantig1 i¢inde daha kapsamli bir sekilde incelenmistir.
2.2.4.2.1. Kurumsal Itibar ( Corporate Reputation)

Itibar da markanin yanisira bir isletme icin maddi olmayan kaynaklar arasinda
ele alinmaktadir. Marks & Spencer 6rneginde oldugu gibi sirket adi markadan daha
giiclii bir itibar ogesi olabilmektedir (Grant, 2002: 143). 1983’ten beri Fortune
dergisi geleneksel olarak Amerika’nin en begenilen isletmeleri baghig: altinda yillik
kurumsal itibar anketi sonuc¢larin1 yayinlamaktadir (Fisher, 1996). Anketler binlerce
tepe yoneticisi ve finansal analistlerle sekiz itibar kategorisi esas1 iizerinden
isletmelerin degerlendirilmesi seklinde yapilmaktadir. Bu itibar kategorileri; yonetim
kalitesi, mal veya hizmet kalitesi, yenilikcilik, uzun vadeli yatinmlarin degeri,
finansal istikrar, cekicilik, gelisim, yetenekli calisanlar1 tutabilme, toplumsal /

cevresel sorumluluk ve isletme varliklarimin akilc1 kullanimindan ibarettir.
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Genelde Fortune’in yillik analizleri, yiiksek itibar skorlar1 elde eden
isletmelerin, diisiik skorlulara gore daha iyi performans gosterme egiliminde
olduguna isaret etmektedir. Bunun yanisira yonetim alaninda ¢alisan bir¢ok
arastirmaci, genellikle dogrusal regresyon analizini kullanarak Fortune’in itibar
skorlan ile isletme performansi arasindaki iligkiyi incelemisler ve ge¢miste yapilan
arastirmalarla benzer sonuclara ulasmiglardir (McGuire vd., 1988; McGuire vd.,
1990; Fombrun ve Shanley, 1990; Fryxell ve Wang, 1994; Brown ve Perry, 1994).
McGuire vd. (1990) tarafindan yapilan arastirmada dogrusal regresyon analizi
kullanilarak Fortune Dergisinin itibar anketi verileri ile cok sayida finansal
performans degiskeni yardimiyla isletme performansi arasindaki iligski incelenmistir.
Regresyon sonuglar itibarin, gecmis ve gelecekteki isletme performansi iizerinde
anlamli ve pozitif bir etkiye sahip olduguna isaret etmektedir. Yazarlar, itibarin
isletmenin ge¢misteki performansindan etkilendigi sonucuna ulagmislardir. Kurumsal
itibarin, ozellikle gecmis finansal performans iizerinde; uzun vadeli yatirimlar,
finansal pozisyonun saglamlig1 ve isletme varliklarinin akilct kullanimi baglaminda
bir degerlendirme yapildiginda onemli bir rol oynadigi goriilmektedir. Bu mantikla
uyumlu olarak yapilan benzer regresyon analizi sonuclari, itibara iliskin bu iig
kategorinin diger bes itibar Olciitiine gore finansal performansla ilgili daha giicli bir
etkiye sahip olduguna isaret etmektedirler (Brown ve Perry, 1994). Boylece bir
isletme, yillar 6nce gelistirdigi pozitif ve devamlilik gosteren kurumsal itibari

sayesinde uzun vadeli ekonomik yararlar elde edebilmektedir.

Weigelt ve Camerer (1988) de Hall’in maddi olmayan kaynak siniflamasia
benzer bir sekilde, itibar kavramini smmiflandirma yoluna gitmislerdir. Ozellikle
Weigelt ve Camerer (1988) isletme itibar, iiriin itibar1 ve orgiit kiiltiirii ile ilgili itibar
olmak iizere ii¢ tiir itibar tanimlamasi1 yapmustir. Isletme itibari ile kastedilen; fabrika
kapasitesi, yerlesimi, yonetsel kabiliyetleri, stratejiler, finansal saglamlik ve sosyal
sorumluluk gibi isletmenin ne tiir bir isletme oldugu ile ilgili bilgilerden
olusmaktadir. Uriin veya hizmet itibar1 daha ¢ok, kaliteye iliskin isletme dist
cevrelerin  (miisteriler, tedarikciler, aracilar, devlet vb.) sahip olduklan
algilamalardir. Son olarak ele alinan itibar kategorisi ise, isletmelerin is ¢evreleri
hakkinda deger ve inanglarina dayali olarak, yani oOrgiit kiiltiiri baglaminda

gelistirdikleri itibardir. Ornegin, ¢ok kiiltiirlii isgiiciiniin etken bir sekilde yonetimi,
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yaraticiliga dayali terfi ve is ¢evresinden kaynaklanan tehditlere kars1 koymak vb.
sekilde olusturulan bir itibar, yetenekli ¢alisanlar1 firmada tutarak isletmenin cekici

yoniinii gelistirebilecektir.

Kisaca iyi bir itibar igletmenin miisteri kazanmasina, fazladan 6demenin goze
alimmasina, nitelikli insan kaynaklarim isletmeye cekmeye, sermaye piyasalarina
ulastm1 kolaylastirmaya, yatinmcilart ¢ekmeye ve diger kaynaklara ulagsmaya
yardimei olacag i¢in degerlidir (Fombrun ve Shanley, 1990; Weigelt ve Camerer,
1988). Itibar ayrica, piyasaya sunulan yeni mal veya hizmetlerin basar1 oranini da
artirabilmekte ve stratejik is birligi gibi is birligine dayali orgiitlerde giiclii ortaklarla
calismaya da olanak saglayabilmektedir. Ustelik bir isletmenin itibari, piyasaya yeni
girecek isletmeler i¢in giris engeli olurken, rekabet¢i firmalarin misillemelerine karsi
da bir bagka engel olusturabilmektedir (Porter, 1980, 1985). Diger bir ifadeyle,
kaynak temelli bakis acis1 mantigiyla tutarli bir sekilde gelistirilen iyi bir itibar,
taklidi miimkiin olmadigindan isletmenin rekabet cevresinden kaynaklanan tehditleri
ortadan kaldirmasina ve olas1 firsatlardan yararlanmasina olanak saglayabilecegi igin

degerlidir.

Degerli bir kurumsal itibar nadir bulunur ve tam olarak taklit edilemez.
Birincisi, itibar yasal bir siire¢ araciligiyla gelisir. Yasallik ya da mesruluk iiriinlerin
ve Orgiitiin sosyal bakimdan test edildigi onayli / belgeli bir rekabetin sonucudur.
Isletmeler bu onayi, Moody’s gibi derecelendirme kuruluslari ile Fortune gibi
kurumsal itibar siralamasi yapan kuruluslardan saglarlar. Ikincisi, itibar olusum ve
gelisim bakimindan uzun zaman aldigindan ve 6zel, taklit edilmesi gii¢ tarihsel bir
gecmise sahip oldugundan rakipler tarafindan tam olarak taklit edilemez ve nadir

bulunan bir 6zellige sahiptir (Barney, 1991: 115).

Kurumsal itibar, maddi olmayan bir kaynak olarak marka ile aymi sey
olmamakla birlikte, onunla iliskili bir kavramdir. Marka, {iriin veya iiriin seti ile
ilgiliyken itibar, bir isletmeyle ilgili degisik i¢ ve dis c¢ikar cevrelerinin
diisiincelerinden olugmaktadir. Kurumsal itibar, itibar1 sadece miisterilerle iligskilerde
degil calisanlarla, paydaslarla, toplumla ve kamu yonetimi ile kisacasi tiim ¢ikar

cevreleriyle olan iliskilerde degerli bir kaynak olarak algilamaktadir. Itibara iliskin
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en Onemli iki ©6ge oOnde gelen iki paydasin, miisterilerle c¢alisanlarin kurum
hakkindaki gériisleridir. Itibar yonetimi konusundaki terminoloji yenidir ve heniiz
standart hale gelmemistir. Ilgili yazinda itibar kavrami imaj kavramiyla ayn1 anlamda
birbirleri yerine kullanilabildigi gibi kurumsal itibar konusundaki bazi yazarlarca
imaj isletmenin dis paydaslar, 6zellikle de miisteriler tarafindan nasil goriildiigiiyle
ilgili bir sekilde de algilanabilmektedir (Davies vd., 2003). Kimlik, isletmenin
iceriden yani caligsanlar tarafindan nasil goriildiigiiyle ilgilidir (Albert ve Whetten,
1985). itibar ise, biitiin paydaslarin kurumsal itibara iliskin goriislerini hem kimligi,
hem de imaj1 kapsayacak sekilde biitiinciil bir bakisla ele alan kolektif bir terimdir

(Balmer, 1998; Davies vd., 2003).

Memnuniyet Calisan Miisteri Memnuniyet
- Goriisii Marka Goriisii -

Calisan Baglilik

Sirekliligi
4 4 l
Kimlik Tmaj

Sekil 6: Kurumsal itibar Zinciri

Kaynak: G, Davies, R Chun, R. Silva ve S, Roper (2003), “tibar Paradigmas1”,
iginde Der. Yilmaz Argiiden, itibar Yonetimi, ss. (21-39), Ar-Ge
Danigsmanlik Yayinlari, No. 4, Istanbul.

Aslinda itibar konusu her zaman i¢in 6nemli bir kavram olagelmistir. Ancak,
son yillarda yasanan sirket skandallarn (Enron) ve usulsiizliikler itibar yonetimi
(reputation management) olgusunu daha da on plana ¢ikarmistir. Bu noktada ¢ok
sayida isletme, maddi varliklarina dayali 6zellikle finansal Ol¢iimlerin yanisira
kurumsal itibarlarinin da 6l¢iilmesi gerektiginin farkina varmiglardir. R. Alsop, 2003
yilinda yaymnlanan “Kurumsal itibarin 18 Degismeyen Kanunu: En Degerli
Varliklarinizi Yaratmak, Korumak ve Onarmak” adli eserinde herseyin yonetiminde

oldugu gibi kurumsal itibarin yonetiminde de ilk adimin o seyin Olgiilmesinden
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gectigini  belirtmektedir. Alsop, eserinde aralarinda; toplumsal sorumluluk,
yatinmciya de8er yaratma, finansal saglamlik, isgéren memnuniyeti ve yeni {iriin
gelistirme gibi Olgiitlerin yer aldigi 18 itibar yonetimi Olgiitiinden soz etmektedir.
Alsop’a gore kurumsal itibar; daha fazla kar, daha ¢ok miisteri ve daha yiiksek borsa

degeri anlamina gelmektedir (Alsop,2004: 22).

2.2.4.2.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, bir isletmenin ticari faaliyetlerini gerceklestirme seklini
tanimlayan; karmasik degerler, inanglar, varsayimlar ve semboller seti olarak
tamimlanabilir (Barney, 1986b: 657). Orgiit kiiltiirii, isletmenin karsilikli olarak i¢ ve
dis cikar cevreleri ile olan iliskilerini tammlamaktadir. Bunun yanisira igletmenin
takip edecegi; strateji ve buna dayali olusacak orgiit yapisi, orgiit kiiltiiriiniin
ogelerinden olan degerler, inanclar ve varsayimlarin bir disa vurumudur. Orgiit
kiiltiirii ve isletme performansi arasindaki iliskilerin incelendigi bir¢ok arastirma
“giiclii kiiltir hipotezi” olarak adlandirilmaktadir. Kiiltiiriin giicii, degerlerin ve
oOrgiite 6zgii inang ve ilkelerin onemi hakkinda orgiit iiyeleri arasinda varilan ittifakin
derecesini gostermektedir (Arogyaswamy ve Byles, 1987). Bu ittifak ne kadar
biiyiirse, orgiit kiiltiirii o kadar gii¢lenir ve isletme performansi o kadar yiikselir.
Gii¢lii ve olumlu bir orgiit kiiltiirii; ¢alisanlarin yaraticiliklarini gelistirmelerine ve
bagimsiz hareket edebilmelerine, firmalarin iirtin kalitesini artirmalarina ve tiiketici

gereksinimlerine uyum saglayabilmelerine yardimci olmaktadir.

Deal ve Kennedy (1982) tarafindan yapilan ¢aligmada da basarili veya
rekabet iistiinliigiine sahip isletmelerin giiclii orgiit kiiltiiriine sahip oldugu sonucuna
ulasilmistir. Elde edilen bulgular Mc Kinsey damigmanlik sirketinin yapmis oldugu
miilakatlar ve istikrarli basan gosteren 18 isletme iizerinde yapilan 6rnek olay
calismalarina dayanmaktadir. Arastirma bulgularia gore, basarili isletmelerin; giiclii
kiiltiire sahip olduklari, yoneticilerin oOrgiitlerinin  kiiltirii ile ilgili konularda
konusmaya acik olduklan, kiiltiirii temsil eden kurumsal kahramanlara sahip
olduklari, calisanlarin kendilerinden beklenen davraniglari harfiyen yerine

getirdikleri, torensel ritiiel ve adetlere sahip olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Yine
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arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bir baska olgu ise, CEO’larin orgiit kiiltiiriiniin

temel teknik elemanlar1 olduklar1 gergegidir (Deal ve Kennedy, 1982).

Bir baska Kkiiltiir performans iligkisi {iizerinde c¢alisgan arastirmaci da
Denison’dur. Denison (1984) tarafindan yapilan ve 34 isletme iizerinde anket teknigi
ile gerceklestirilen aragtirmanin bulgularina gore; katthme1r ve iyi isyeri
orgiitlenmesine sahip orgiitlerin buna sahip olmayanlara kiyasla daha iyi performans

sergiledikleri sonucuna ulagilmistir (Denison, 1984: 20).

Kotter ve Heskett (1992) de (1987-1991) donemlerini kapsayan dort yillik bir
zaman diliminde 207 isletme iizerinde yaptiklar1 ankette orgiit kiiltiirii ve isletme
performansi arasindaki iligkiyi analiz etmislerdir. Arastirma sonuglarina gore, orgiit
kiiltiirtinin tek bagina basariy1 temin etmedigi sonucuna ulasilmigtir. Ancak, orgiit
kiiltiirtiniin ¢calisanlarin tamaminin adeta “ayn1 davulcunun ritimleri esliginde birlikte
uyum ig¢inde yiiriimesini” sagladigina isaret edilmektedir (Bharadwaj, 1994: 111).
Ote yandan, Kotter ve Heskett’in de orgiit kiiltiirii ve performans arasindaki iliski ile

ilgili olarak Denison’un ¢alismalari ile benzer sonuglara ulastiklar1 goriilmektedir.

Benzer sekilde Hitt vd. (1997) etkili bir orgiit kiiltiirtiniin siirdiirebilirliginin
saglanmasinda, stratejik liderligin alti onemli Ogelerden birisi olduguna isaret
etmektedirler. Aslinda yazarlar bugiiniin rekabet cevresinde etkili bir stratejik
liderligin; 6grenme ve insanlarin gelisimini, Orgiitsel birimler arasinda kaynak ve
beceri paylasimini, yenilik¢iligi, uzun vadeli bakis acisini, iiriin ve hizmet kalitesini,
isbirligi ve takim calismasimi ve etik degerleri tesvik eden bir kiiltiire sahip olmasi

gerektiginin altin1 cizmektedirler.

Orgiit kiiltiirii, tipik olarak nadir bulunan ve taklidi giic bir ozellige de
sahiptir. Bunun dort nedenle aciklanmasi miimkiindiir. Birincisi, orgiit kiiltiirii
isletmenin kendine 0zgli ge¢cmisi ve personelinin kendine has kisiliklerinin
sekillendirdigi bir yap1 oldugu icin taklidi gii¢ ve nadir bulunan bir 6zellige sahiptir
(Barney, 1986b). Ikincisi, orgiit kiiltiiriinde 6zellikle alti gizilen; degerler, inanglar ve
varsayimlarin anlasilabilmesine karsin tanimlanmasi zordur. Uciinciisii, bu ogeler
anlagilabilir olsalar dahi isletme performansi iizerindeki etkileri genellikle nedensel

belirsiz bir 6zellik gosterir (Reed ve DeFillippi, 1990). Dordiinciisii, rakiplerin sahip
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oldugu degerli kiiltiirler anlasilsa bile orgiit tiyeleri bunun uygulanmasina direng

gosterebilmektedirler.

Kisaca ilgili yazinin iizerinde durdugu giiclii ve yerinde bir orgiit kiiltiiriiniin,
rekabet Uistiinliigii olugturmada dnemli bir konuma sahip oldugudur. Uygun bir orgiit
kiiltiirti, kaynak temelli firma teorisinin degerli kavramlar nosyonu ile de tutarl

olarak rekabet baglamiyla da uyum ic¢inde olabilmektedir.
2.2.4.3. insan Kaynaklar1

Insan kaynaklari; insanoglunun isletmelere kabiliyetlerini, bilgi birikimlerini
ve karar alma becerileri gibi yetkinliklerini sunduklari verimli hizmetlerdir. S6z
konusu kaynaklar orgiit kurami icinde klasik yonetim anlayis1 ile birlikte ele
alimmaya baslanmig ve bu kapsamda adeta makinenin bir parcasi ya da 6nemli bir
maliyet 6gesi seklinde degerlendirilmistir. Bu nedenle, klasik yonetsel anlayisa,
insan 6gesini ihmal ettigi seklinde elestiriler yoneltilmistir. Klasik anlayisin ardindan
tarihsel seyir i¢inde ortaya ¢ikan Neo-klasik kuram veya bir bagka deyisle insan
iligkileri kurami, ihmal edilmis olan insan 6gesinin yeniden hatirlanmasina olanak
saglamistir. Bu anlayistan hareketle ilerleyen zaman diliminde ortaya ¢ikan Japon
yonetim anlayist ve bunun O&gelerinden olan kalite cemberleri uygulamasi,
Hawthorne arastirmalarinda bagvurulan kiiciik gruplarin etkinligi uygulamalar1 temel
almarak gelistirilmistir. Japon yonetim modelinde Japon Kkiiltiiriiniin de etkisiyle
benimsenen Omiir boyu istihdam ve is giivencesi olgulari; karsilikli giiven, isgbren
katilimi, ekip calismasi gibi yonetim uygulamalarini giindeme getirirken, orgiitiin
insanl yoniinii de 6n plana ¢ikarmistir. Modern yonetim yaklasimlari ve cagdas
yonetsel kavramlarin da etkisiyle ortaya ¢ikan insan kaynaklart yonetimi anlayisi,
yasanan yogun rekabet ve bunun gerektirdigi nitelikli insangiicli gereksinimi ile
bunlarin isletmelere maliyeti insan kaynaklarinin onemini ve degerini daha da 6n

plana ¢ikarmistir.

Savci (1999) endiistrilesmis iilkelerde ulusal ve uluslararasi rekabet sorunlari
ile basa cikabilme yolu olarak iki temel yaklasimin bulundugunun altin1 ¢cizmektedir.

Bunlar esnek kitle iiretimi ve insan kaynaklari modelleridir (Savci, 1999: 122):
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“Esnek kitle iiretimi, klasik kitle iiretimine mikroelektronik teknolojiler,
mikro islemci ve robotlardan olusan teknolojilerin eklenmesiyle ortaya ¢ikan iiretim
modelidir. Taylorist is Orgiitlenmesi planlama ile iiretimin iki ayr1 islev olarak
yonetim ve astlar arasinda paylasimi, niteliksiz isgiicii kullanimi olanagi, taseron
seklinde oOrgiit disindan isgiicii kullanimi ve gecici calisma saglama vb. gibi
ozellikleri ile bu yaklasim, temel iiretim kaynaginin insan oldugu insan kaynaklari
anlayisi ile celismektedir. Ciinkii bu kosullar altinda isgorenlerin; orgiitsel hedefleri
benimsemeleri, bireysel amagclar ile orgiitsel amaclar1 biitiinlestirmeleri miimkiin
olamamaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar yaklagimi acisindan basarisiz bir

modeldir.

Insan kaynaklar1 modeli ise XX. yiizyilin basindan itibaren, orgiit ve bireye
iligkin kuramlar ve uygulamalar 1s1ginda elde edilmis tiim bulgu, bilgi ve
yaklagimlarin sonucu olarak 1950’lerde ortaya cikmistir. Model is iliskileri
psikolojik siiregler, ozellikle insan kaynagi sOylemine sahip Amerikan yOnetim
anlayis1 olarak tanimlanabilmektedir. Isgiiciiniin kullaniminda yonetime esneklik
kazandirmay1 amaglayan, bireysel performansa, yetenek ve becerilere, giidiilemeye
Onem veren, bu acidan bireysel farkliliklar {izerinde duran yaklagimin, isci

sendikalarin1 zayiflatacag ve hatta kars1 secenek olusturacag ileri siiriilmektedir.

Insan kaynaklart modelinde orgiit, kamu ya da 6zel sektor isletmesi olsun,
acik sistem olarak islev gormektedir. Isletmenin karsilikli bagli olan ve etkilesen
bilesenleri, iggorenler ve is etkinlikleri dahil orgiitlenmis birimlerdir. Yonetim
sistemi, Orgiitsel hedeflere ulasmada isgorenlerin performansini yonlendirmeyi ve

esgiidiim icinde bulunmay1 saglayan bir cer¢eve ¢izmektedir.”

Bu gruba firma calisanlarindan yoneticilere kadar; bireysel ileri goriisliiliik,
tecrilbe, egitim, insan iliskileri, zekd, hiikiim verebilme oOzellikleri girmektedir.
Microsoft’tan B. Gates ve Apple’dan Steve Jobs gibi iinlii girisimciler insan
kaynaklarinin 6neminin daha iyi anlagilmasini saglamislardir. Bununla birlikte insan
kaynaklar sadece girisimciler veya iist diizey yoneticilerle sinirli degildir. DuPont ve
Lucent Technologies gibi isletmeler daha giiclii ve yeni teknolojiler olusturmak igin

miithendislerinin egitimine yonelik yogun yatirimlar yapmaktadirlar. Tiirkiye’de de
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gerek kamuda ve gerekse oOzel sektorde cok sayida miihendis yurt disindaki
orneklerine benzer sekilde, lisansiistii egitim programlarina devam ederek ¢alistiklart
kurumlara daha fazla yarar saglamaya calismaktadirlar. Giintimiizde isletmelerin
gereksinim duyduklart nitelikli insangiicli talebine cevap verebilmek i¢in hem
bicimsel egitim siiresince, hem de sosyal iliskiler baglaminda bireylerden beklenen
iistiin performans ve buna bagli yasanan kiyasiya rekabet, davranigsal perspektiften
yoneltilecek bireycilesme elestirilerine de zemin hazirlamaktadir. Isletmeler insan
kaynaklarinin zaman ve uzmanliklarini, yaptiklar anlagmalarla satin alamadiklari,
dolayistyla bir aktif kalemi gibi bilancoda gosteremedikleri i¢in bunlar1 maddi
olmayan kaynaklar arasinda degerlendirmektedirler. Bu 6zellikleri nedeniyle insan
kaynaklarinin da degerlenmesi diger maddi olmayan kaynaklarda oldugu gibi

karmasik ve zordur.

Isletmeler 6zellikle son zamanlarda ¢alisanlarinin performanslarimi daha etkili
bir sekilde degerlendirecek yontemler aramaktadirlar. Gectigimiz birka¢ on yilda
insan kaynaklar1 degerlemesi daha sistematik ve karmasik bir hal almistir. Bu
baglamda, isletmeler bicimsel niteliklere daha az itibar etmeye daha cok takim
calismalarina uyum kabiliyetine, 6grenme potansiyeline ve esneklige yatkin olmaya
agirhk vermeye baslamislardir. Cok sayida “degerlendirme merkezi” calisanlarin
ozellikleri ve becerileriyle ilgili kapsamli ve nicel degerlendirmeler yapmak amaciyla
kurulmustur. insan kaynaklar1 yonetimi alaminda son yillarda yaygmlik kazanan
degerlendirme merkezi uygulamalari, bireylerin mevcut ve potansiyel yetkinlikleri
hakkinda kapsamli ve nesnel bilgi edinilmesi amaciyla birden cok ve farkli
degerlendirme tekniginin kullanilmasini kapsamaktadir. Degerlendirme merkezi
uygulamalari; eleman se¢cme ve yerlestirmenin yaninda performans degerlendirme,
kariyer planlama, egitim gereksinimlerinin belirlenmesi gibi mevcut insan
kaynagmin isletme hedefleri dogrultusunda degerlendirilmesi —siireclerini
kapsamaktadir. Degerlendirme merkezleri, dort asamali faaliyet siirecinden
olusmaktadir. Proje planlama ve hazirlik asamasi olan birinci asamada kurulusun
strateji ve beklentileri dogrultusunda proje plani olusturulur ve proje ekibinde yer
alacak kurulus i¢i ve damigsman firma c¢alisanlarindan olusacak ekip belirlenir.
“Degerlendirme merkezi tasarimi” adi verilen ikinci asamada danigman firmanin

yonetsel ve islevsel yetkinlikleri belirlenir. Bu siirecin en onemli 6zelligi adaylarin
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performanslarin1 olusturulan is benzeri ortamlarda simiilasyonlarla gozlemleme
olanagi saglamasidir. Bu simiilasyonlar temel olarak; rol oyunu, 6rnek olay ¢alismasi
ve is sepeti coziimlemelerinden olusmaktadir. Degerlendirme merkezleri
simiilasyonlarin yanisira; grup caligmalari, gelen evrak calismasi, yetkinlik bazl
goriigme, psikolojik testler ve meslektas degerlendirmeleri ile kendi kendini
degerlendirme gibi farkli uygulamalardan olusmaktadir (Ergin, 2002: 101).
“Degerlendirme merkezinin uygulanmas1” adi verilen ii¢iincii asamada s6z konusu
merkez, katilmcilarin  tim uygulamalardan gecerek degerlendirmelerinin
tamamlanmasini kapsayan bir siirectir. Bu uygulamalar tiim adaylar i¢in ayn1 giinde
ve arka arkaya gerceklesmektedir. Dordiincii ve son asama ise degerlendirme
sonuglarinin raporlandigr asamadir (Yalim, 2005: 27-28). Bu cercevede sikca
kullanilan “yetkinlik modeli” kapsaminda Once belirli bir ig kategorisinde iistiin
performans gosterenlerle ilgili degerler, ozellikler, kisisel donamim ve beceriler
kiimesinin tamimlanmas1 gerekir. Sonraki asamada herbir aday bu profile gore
degerlendirilir (Grant, 2002: 144). Bu yetkinlik degerlendirme sonuclar; ileride
gereksinim duyulabilecek egitim alanlarinin tanimlanmasinda, ise alinacak ve kariyer
yollar1 ¢izilecek c¢alisanlarin seciminde ve iicretlendirme ile tazminatlarin
belirlenmesinde ~ kullanilabilmektedir. Bu teknik Harvard Universitesi’nden
McClelland tarafindan ortaya atilmis, daha sonra McBer & Co ve Hay Group
tarafindan gelistirilmistir. Yetkinlik modelinin temel 6zelligi, sadece teknik ve
mesleki yeteneklere degil, bunlarla birlikte toplam is performans iizerinde etkili olan
psikolojik ve sosyal yeteneklere de vurgu yapiyor olmasidir. Son zamanlarda is
diinyasinda; insan kaynaklar yoneticilerinin degerlendirmelerinde; sosyal / duygusal
zekd ve insani iligskiler konularmin ayirt edici Olgiitler arasinda yer aldigi

goriilmektedir (Goleman, 1998).

Ote yandan son 20 yilda yonetim ile ilgilenen bilim insanlarinin, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimine olan ilgilerinin arttigina sahit olunmustur. Bu alanda ¢ok
degisik teorik ve gorgiil calisma yapilmig, gerek uygulamadan gelen yoneticiler ve
gerekse akademik cevrelerde insan Ggesinin igletme basarisi i¢in degerli bir kaynak
oldugu, bir baska deyisle isletmelerin rekabet iistiinliigii icin kaynak olusturabilecegi
iizerinde uzlagsmaya varilmistir (Lado ve Wilson, 1994; Wright vd.,1994; Barney ve
Wright, 1998). Geleneksel insan kaynaklar1 diislincesi; bireylerin fiziksel
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becerilerine, belirli gorevleri yerine getirebilmek icin egitilmelerine, islevsel
uzmanhiga ve bireysel etkenlige vurgu yapmaktadir. Bununla birlikte yeni ortaya
cikan stratejik insan kaynaklar1 kavrami; boliimler arasi entegrasyon ve isletme
genelinde etkililige, yaratict ve yenilik¢i davranigsa ve biitiin bunlarin sonucunda
isletmeye yapilan toplam katkiya vurgu yapmaktadir (Karami vd., 2004: 53).
Stratejik insan kaynaklar1 denilince insan kaynaklari yonetiminin isletmenin uzun
vadeli amaclariyla yani stratejileriyle desteklenmesi kastedilmektedir (Boxall, 1996).
Bir igletme icin 6nemli maddi olmayan kaynaklardan biri olan insan kaynaklarinin,
isletmelerin rekabetci iistiinliiklerinin kaynagi olmasit bakimindan 6nemi gittikce
artmaktadir. Kaynak temelli bakisa acisina gore igsel isletme kaynaklarinin rekabet
listiinliigiiniin kaynag oldugu belirtilmektedir. Insan kaynaklar1 da isletmelere
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayan s6z konusu igsel kaynaklarindan biridir.
Barney ve Wright (1998) bu kaynaklarin; degerli, nadir bulunan, ikamesi giic ve
taklit edilmesi kolay olmayan ozelliklere sahip oldugunun altim cizmektedirler
(Barney ve Wright, 1998). Bir entelektiiel ve orgiitsel sermaye olarak stratejik insan
kaynaklari, genellikle isletmelere gozle goriilmeyen katkilar yaptigi icin bilango

kayitlarinda da goriilmemektedir (Karami vd., 2004: 53).

Calisanlarin kabiliyetlerinin belirli amaglar icin biraraya getirilmesi sadece
kisisel bazda degil 6rgiitsel bazda da ¢cok dnemlidir. I¢sel isbirligi orgiitsel baglamda
maddi olmayan bir kaynak olan orgiit kiiltiirii tarafindan belirlenir. Bu noktada da
insan kaynaklar1 ve orgiit kiiltiirii kavram ile uygulamalarinin karsilikli etkilesimi

giindeme gelmektedir.

2.2.5. Kabiliyetlerin Fonksiyonel Analiz ve Deger Zinciri Analizleri

Yardimyla Tanimlanmasi

Kabiliyetler, daha 6nce de belirtildigi gibi firmaya 0zgii kaynaklarin belli
isletme amaclar1 dogrultusunda biraraya getirilmesi ve rekabet {istiinliigii olusturan
stratejilerin belirlenmesi siirecinde rol oynayan dgeler olarak tanimlanabilmektedir.
Kabiliyetler (capabilities) veya yetkinlikler (competencies) aslinda ¢ogu yerde
birbirleri yerine kullanilan kavramlardir. Bu iki kavram arasindaki en 6nemli farklilik

kavramin nitelemesinde kullanilan sifatlardadir. Selznick kavrami, firmanin 6zellikle
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rakipleri karsisinda daha iyi oldugu noktalar1 tanimlamak i¢in ayirt edici yetkinlikler
seklinde kullanmis, I. Ansoff ayn1 kavram firma biiylime stratejilerini analiz ederken
kullanmig, Hamel ve Prahalad da isletmenin performans ve stratejilerine temel teskil

eden kabiliyetleri ayirt etmek icin temel yetenekler seklinde nitelendirmistir.

Isletmelerin kabiliyetlerini tammlamak icin firma faaliyetlerinin belli 6gelere
ayrilmasi veya siniflandirilmas: gerekmektedir. Bunun icin kaynak temelli bakis agisi
ile ilgili yazinda yaygin olarak kullamilan iki analiz bi¢iminden bahsedilebilir.
Bunlardan biri fonksiyonel analiz, digeri ise deger zinciri analizidir (Grant, 2002:

146 — 148).
2.2.5.1. Fonksiyonel Analiz

Burada isletmenin belli bash herbir faaliyeti icin Orgiitsel kabiliyetler
tanimlanmaktadir. Tablo 6’da belli bash isletme fonksiyonlart siniflandirilmis ve
herbir fonksiyonla ilgili 6nde gelen baz1 firmalarin kabiliyetleri veya yetkinliklerine

yer verilmistir.

Tablo 6: Orgiitsel Kabiliyetlerin isletme Fonksiyonlarma Gore Siniflamasi

Fonksiyonel Alan Kabiliyetler / Yetkinlikler Ornek Firmalar
Isletme Fonksiyonlar1 Finansal kontrol Exxon, Coca-Cola
Stratejik yonetim General Electric

Boliimler arasi koordinasyon ve is | Shell, Unilever
birimlerinin yonetimi
Satin alma yonetimi Cisco System

Yonetim Bilgi Sistemleri Yonetsel kararlart almak igin | Wal-Mart, Federal Express
kapsamli ve biitiinlesik yonetim
bilgi sistemi ag1

Ar-Ge Aragtirma IBM, Merck
Yenilik¢i yeni iiriin gelistirme Sony, Kao
Hizli ve donemsel yeni iirlin | Canon
gelistirme
Uretim Stirekli iyilestirmeye dayali iiretim | Toyota, Komatsu
stirecleri
Esneklik ve hizli cevap verme Benetton, Nucor
Uriin Tasarim Tasarim kabiliyeti Swatch, Nokia
Pazarlama ve Dagitim Marka  yonetimi ve  marka | P&G, Philip Morris, Gillette
promosyonu
Tiiketici  hizmet  kalitesi  ve | Amazon
etkililigi
Kaynak: Grant, (2002), Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing, Fourth Edition,
s.147.
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Tablo 6’daki ¢esitli isletme tecriibeleri ile ornekleri verilen kabiliyetler
veya yetkinliklerin tespit edilmesinde bir dizi teknik ve sistematik yaklagim takip
edilmektedir. Damigmanlik firmalar1 ve akademisyenler tarafindan gelistirilen bu

yaklagimlara strateji yazininda “deger zinciri analizleri” ad1 verilmektedir.

2.2.5.2. Deger Zinciri Analizleri

Bir isletme icin rekabet iistiinliigii olusturma potansiyeline sahip olan kaynak
ve kabiliyetleri tanimlamanin bir baska yolu da deger =zinciri analizlerine
bagvurmaktir. Porter’a gore, rekabet {iistiinliigii bir isletmenin rakiplerine karsi
iistiinlitk saglamasi ve bunu siirdiirebilmesi i¢in bir genel stratejinin secilmesi ve
uygulanmasi olarak tamimlanmaktadir. Rekabet iistiinligiiniin kaynagim tespit
edebilmek ve bunu gelistirebilmek i¢in basvurulabilecek temel araglardan biri de
deger zinciri analizleridir (Porter, 1998: 26). Bircok mal veya hizmet; hammadde
temini, yar1 mamullerin tiretimi, nihai iriinlerin iretimi, satig ve dagitim, satis
sonrast hizmetler gibi bir dizi isletme faaliyeti sonucu {iretilir. S6zgelimi gaz,
motorin ve benzin gibi petrole dayali iiriinlere iligkin isletme faaliyetleri sOyle
siralanabilir: ham petroliin kesfi, sondaj isleminin yapilmasi, pompalama, ham
petroliin taginmasi, rafine hale getirilmesi, rafine iiriiniin dagiticilara génderilmesi ve
nihai tiiketicilere satis. Bu birbirleriyle iliskili isletme faaliyetleri setine, ilgili {iriine
iligkin deger zinciri denir. Bir iirlinle ilgili deger zincirinin her asamasinda; ilave
finansal, fiziksel, oOrgiitsel ve insan Ogesine dayali faktorler devreye girer. Petrol
iriinleri orneginden devam edilecek olursa, ham petroliin kesfedilmesi ¢ok maliyetli
bir siirectir, bu nedenle onemli 6lciide finansal kaynaga gereksinim duyulur. Ham
petroliin karaya ¢ikarilmasi asamasinda ise, fiziksel kaynak ihtiyact giindeme
gelmektedir. Siirecin tamamu i¢in kullanilmasi zorunlu teknolojik ve bilimsel bilgi

icin yeterli 6zelliklere sahip insan kaynagina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Deger zinciri analizleri igletme tarafindan kontrol edilen finansal, fiziksel,
bireysel, orgiitsel kaynak ve kabiliyetlerin tanimlanmasina yardimci oldugu igin
gelistirilmistir. Bunlardan ilki bir yonetim damigmanlik sirketi olan McKinsey and

Company tarafindan gelistirilen deger zinciri analizidir (Grant, 2002: 146).
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Teknoloji Uriin Uretim Pazarlama Dagitim Servis >
Gelistirm Tasarim
Kaynak Islev Birlestirme Fiyat Kanallar Garanti
Karmagiklik  Fiziksel Ozellikler Hammaddeler Reklam/Tutundurma  Birlestirme Hiz
Patentler Fstetik Kapasite Satig Giicil Stoklama  Bagimli/Bagimsiz
Urin/Siirec Secimi ~~ Kalite Konum/yer Ambalaj Depolama Fiyat
Tedarik Marka Nakliye
Kismi firetim
Montaj

Sekil 7: McKinsey Yonetim Damsmanhik Sirketi Tarafindan Gelistirilen Genel
Deger Zinciri Modeli

Kaynak: J. B. Barney (2001), Gaining and Sustaining Competitive Advantage,
Prentice Hall, Second Edition, New Jersey, s.159.

Sekil 7°de goriildiigii gibi McKinsey yonetim danigsmanlik sirketi tarafindan
gelistirilen gorece basit deger zinciri modelinde imalat 6ncesi teknoloji gelistirme
stirecinden {iiretim ve satig sonrasi servis hizmetlerine kadar alt1 ayr1 faaliyetin daima
gozoniinde bulundurulmasi gerektigi ileri siiriilmektedir. Farkli isletmeler deger
zinciri ile ilgili belli bir faaliyet alanina odaklanabilirler. Bu sayede ilgili asamaya
iliskin uzmanliklarin1 veya kabiliyetlerini gelistirebilirler. Ornegin, Japon isletmeleri
ilk zamanlar ayirt edici yeteneklerini imalat siiregleriyle ilgili alanlarda, son

zamanlarda ise tasarim konusunda gelistirmislerdir.

Ikinci ve goreli olarak daha karmasik olan deger zinciri Porter tarafindan

gelistirilmigtir. Rekabet distiinlii§ii olgusu isletmeye biitiin olarak bakilinca
anlasilmaz. Bu olgu bir isletmedeki; tasarim, iiretim, pazarlama, dagitim ve iiriin
destek faaliyetleri gibi bircok faaliyetten kaynaklanmaktadir. Bunlarm herbiri
farklilastirma saglamaya ve isletmelerin optimum maliyet pozisyonlarina
ulasmalarina katki saglamaktadir. Biitiin bu faaliyetleri sistematik olarak analiz
etmek ve bunlar arasindaki karsilikli iligkiyi rekabet iistiinliiiiniin kaynagi olarak
gozoniinde bulundurmak ancak deger zinciri yaklasimini kullanmakla miimkiindiir.
Deger zinciri analizi isletme i¢inde maliyet 6gesi olusturan faaliyetleri anlamay1 ve
farklilastirma i¢in mevcut ve potansiyel kaynaklar ayr1 ayr biraraya getirmeyi esas

alan bir analizdir. Analize gore bir isletme bu stratejik oneme sahip faaliyetleri
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rakiplerinden daha ucuz veya daha iyi bir sekilde biraraya getirerek rekabet

iistiinliigii kazanabilmektedir (Porter, 1998: 33-34).

Porter’a gore bir isletmenin deger zinciri deger sistemi olarak isimlendirilen
bir dizi faaliyet agindan olugsmaktadir. Rekabet tistiinliigiiniin kazanilmasi ve bunun
stirdiiriilebilmesi sadece isletmenin deger zincirinin anlagilmasina degil, isletmenin
tim bir deger sistemi ig¢inde nasil bir pozisyonda olduguna da baglhidir. Herbir
isletmenin deger zinciri, degisik 6zellikler bakimindan birbirine bagh destek ve esas
faaliyetler olmak iizere dokuz jenerik faaliyet kategorisinden olusmaktadir (Porter,
1998: 35). Esas faaliyetler dogrudan iiriiniin tiretim ve dagitimiyla ilgilidir. Destek
faaliyetler ise isletmenin esas faaliyetlerini basarmasina yardimci olmaktadir. Ayrica,

bir deger zincirinin olusum diizeyi belli bir endiistri/is birimi bazindadir.

Rekabet iistiinliigii, en temel sekliyle olusan isletme maliyetlerini asan
diizeyde, tiiketiciler icin deger yaratabilmek olarak tamimlanabilir. Rekabet
baglaminda deger, bir isletmenin alicilarina sagladigi sey i¢in alicinin 6demek
isteyecegi miktardir (Porter, 1998: 38). Bir mal i¢in 6denen deger o mali meydana
getirmek icin katlanilan maliyeti asiyorsa o isletme karhidir. Alicilar icin yapim
maliyetlerini asan diizeyde deger yaratmak herhangi bir genel stratejinin amacidir.
Porter, rekabet¢i pozisyonun analizinde maliyet yerine degerin kullanilmasini
onermektedir.  Farkhilastirmaya  gidildigi zamanlarda isletme maliyetleri

artabilmektedir.

Deger zinciri; temel faaliyetler, destek faaliyetleri ve kiar marjindan olusan
toplam degeri gosterir. Temel ve destek faaliyetler bir isletmenin siirdiirdiigii fiziksel
ve teknolojik aktivitelerdir. Bunlar alicilar i¢in degerli bir iirliniin meydana
getirilmesinde kullanilir. Marj ise degerli faaliyetlerin meydana getirilmesi sirasinda
olusan ve toplam maliyetle toplam deger arasindaki farki gosterir. Sekil 8’de de
goriildiigi gibi destek faaliyetlerden biri olan yonetim altyapisi temel faaliyetlerle
baglantil1 bir 6ge degildir. Ancak biitiin bir deger zincirini destekler mahiyettedir. Bu
o0ge disinda kalan diger destek faaliyetleri hem kendi i¢inde, hem de temel

faaliyetlerle iliski halindedir (Porter, 1998: 38).
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Temel Faaliyetler

Sekil 8: Porter’in Deger Zinciri Modeli
Kaynak: M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York, 1998, s.37.
Porter, deger zinciri kapsaminda ve destek faaliyetleri arasinda saydigi
teknoloji gelistirme ile ilgili yaptig1 aciklamalarda ar-ge ifadesinin dar anlamda bir
cagrisim yapmasi nedeniyle teknoloji gelistirme kavramini bunun yerine kullandigini
belirtmektedir. Isletme yonetimi; genel yonetim, planlama, muhasebe-finans, hukuk,
merkezi idare ile iligkiler ve kalite yonetimi gibi ¢cok sayida faaliyeti kapsar ve diger
destek faaliyetlerinin aksine zincirin biitiiniinii kapsar, yani tek basina bir faaliyetler
biitiinii olarak ele alinamaz. Herbir esas ve destek faaliyeti ile ilgili rekabet iistiinliigii
elde etmede farkli rol oynayan; dogrudan, dolayli ve kalite giivencesi faaliyetleri
olmak iizere ii¢ faaliyet tiirii vardir. Dogrudan faaliyetler, alicilar i¢in dogrudan deger
yaratan; montaj, satis giicii, reklam, tasarim gibi faaliyetlerdir. Dolayl faaliyetler,
temel faaliyetlerin devam etmesini saglayan bakim, onarim gibi faaliyetlerdir. Kalite
giivencesi faaliyetleri ise, diger faaliyetlerin kalitesini yiikselten; takip, tetkik, test
etme, gdzden gegirme gibi faaliyetlerdir. Ancak, bu ii¢ faaliyet tiirlinden dolayli ve
kalite giivencesi faaliyetleri genellikle maliyet dgesi olarak goriilmektedir. Ayrica, bu
ic faaliyet tiirii hem destek, hem de esas faaliyetler icinde yer almaktadir (Porter,

1998: 42-44).

Deger faaliyetleri, rekabet iistiinliigli olusturan 6gelerden olusmasina karsin
deger zinciri birbirinden bagimsiz faaliyetlerin bir toplam1 degil, karsilikli bagimlilik

ozelligi gosteren bir sistemdir.
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McKinsey’in deger zinciri analizinde oldugu gibi Porter’in deger zinciri
analizinde de bir isletme belirtilen faaliyetlerden herhangi birinde veya birkacinda
iistiinliik veya zayiflik gelistirebilmekte ve bunlar isletme icin rekabet iistiinliigiine

giden yolda stratejik bir kaynak veya kabiliyet olarak degerlendirilebilmektedir.

Isletmelerin rekabet iistiinliigii kazanmalarinda ve bu iistiinliigii siirdiiriilebilir
kilmalarinda, isletmeye 0zgii stratejik kaynaklar ve bu kaynaklara dayali olarak
gelistirilen kabiliyetlerin biiyilk 6nemi vardir. Kaynak ve kabiliyetlerin rekabet
istiinliigiine giden yolda tasidigi 6nemin yanisira degerli, nadir bulunan, kolayca
taklit edilemeyen, ikamesi gii¢ veya orgiite Ozgii baz1 6zelliklerinin de bulunmasi
gerekmektedir. Bu 6zellikler VRIO (value, rarity, imperfect imitability, organization)
veya VRIN (value, rarity, imperfect imitability, nonsubstitutebility) bi¢iminde
kisaltilmakta olup, yapilan stratejik analizlerde 6nemli bir degerlendirme Olciitii rolii

oynamaktadir.
2.2.6. Stratejik Analizler icin VRIO Catisi

Isletmelerin kaynak ve Kkabiliyetlerinin tamimlanmasi ve kaynaklarin
heterojenligi ile devinimsizligi (immobility) seklindeki iki varsayim oldukca soyuttur
ve firmalarin tstiinliik ile zayifliklarinin analizi i¢in dogrudan dogruya agiklayici
degildir. Bununla birlikte, bu tanim ve varsayimlara dayali bir cati gelistirmek
miimkiindiir. Bu cati, “VRIO Catis1” olarak adlandirilmaktadir. Cati, firmalarin
yaptiklan faaliyetlerle ilgili dort dnemli 6genin sorgulanmasi iizerine kurulmustur.
Bunlar; degerli olma (value), nadir bulunurluk (rarity), taklit edilememe (imperfect
imitability) ve oOrgiitlenme (organization) ile ilgilidir (Barney, 1991: 106). Bu
Ogelerle ilgili yapilan degerlendirmelere isletmeler tarafindan verilecek cevaplar o
isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin uistiinliik veya zayifliga yol agip agmayacagini
belirlemektedir. Degerle ilgili sorgulamada, isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin
cevresel tehdit veya firsatlara cevap verip veremedigi, nadirlik ile ilgili
degerlendirmede mevcut kaynaklarin hali hazirda ¢ok az sayida rekabet¢i isletme
tarafindan kontrol edilip edilmedigi, taklit edilme ile ilgili analizde ise isletmelerin
s6z konusu kaynaklarimin elde edilme ve gelistirilmesinin rakip isletmeler igin

maliyet dezavantaji olusturup olusturmadigi ve son olarak oOrgiitlenme ile ilgili
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sorgulamada firmalarin diger politika ve prosediirlerinin; degerli, nadir bulunan ve
taklidi maliyetli kaynaklarin kullamimini1 desteklemek icin yeterli orgiitleme giiciine

sahip olup olmadigina cevap aranmaktadir.
2.2.6.1. Deger Yaratma Sorunu

Deger yaratma sorunu, sahip olunan kaynak ve kabiliyetlerin isletmeye
yonelik ¢evresel firsat ve tehditlere isletmenin cevap verip verememesi ile ilgilidir.
Gii¢lii olmak icin firmanm kaynak ve kabiliyetlerinin cevresel tehditleri notrlemesi
ve firsatlardan da yararlanmaya olanak saglamasi gerekmektedir. Firmalarin
tehditleri notrleme ve firsatlardan yararlanma konusunda zorlanmalar zayiflik olarak
diisiiniilebilir. Deger yaratma sorunu, iistiinliik ve zayifliga dayal i¢sel analizi firsat

ve tehditlere dayal digsal analizle iliskilendirmektir.

Bircok firmanin deger sorunu karsisindaki duruslart nettir ve bu durus onlara
sonucta ©nemli yararlar saglamaktadir. Ornegin, Sony minyatiir elektronik
teknolojisi ile ilgili; tasarim, iiretim ve satista 6nemli Olciide tecriibe sahibi olmustur.
Sony bu kaynak ve kabiliyetleri basta tasinabilir kaset, disk calar ve 8mm’lik
kameralar olmak {iizere ¢ok sayida pazar firsatindan yararlanmak icin kullanmustir.
3M de risk almaya ve yaraticiliga dayanan orgiit kiiltiiriiniin yaninda post-it gibi biiro
malzemeleri pazannin sundugu firsatlardan yararlanmak icin kaynak ve
kabiliyetlerini kullanmistir. Sony ve 3M’in kendilerine 6zgii teknolojik becerileri ve
yaratic1 Orgiit kiiltiirline dayali kaynak ve kabiliyetleri bu firmalarin cevresel

firsatlara cevap verebilmelerini miimkiin kilmaktadir (Campbell ve Lusch, 2001: 20)

Ancak, baska isletmelerin deger sorununa karst duruslari aymi netlikte
olmamustir. Ornegin, celik iiretiminde uzun yillardan bu yana yatay entegrasyona
dayal tecriibesiyle USX’in faaliyet gosterdigi endiistrinin yapisinda meydana gelen
degisim, bu isletmenin cok zor bir duruma diismesine neden olmustur. USX temel
degisim trendine ayak uydurup gereken cevabi veremeyince dokme celik imalat
teknolojilerine olan yatirimlarini erteleme karar1 almistir. Nucor Celik ise, bunun tam
tersine degisimin adeta ayaklarina vurmaya calistifi prangalardan kurtularak
planladig1 yatirnmlar1 gerceklestirmis ve uluslararasi ¢elik endiistrisinde en biiyiik

piyasa oyuncusu haline gelmistir. Benzer sekilde Sears da perakendecilik sektoriinde
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Wal-Mart tarafindan olusturulan degisime cevap vermede yetersiz kalmistir.
Ozellikle, Sears’in tarihsel basarilarma takilip kalmasina bir de geleneksel is yapma
usullerine asir1  baglilhlk  eklenince isletme, Onemli pazar firsatlarindan
yararlanamamistir. Kaynak ve kabiliyetler bakimindan, hem USX, hem de Sears’in
ozellikle gecmisin rekabet cevresinde faaliyet gostermeye dayali geleneksel
algilamalar1 rekabetci firsatlardan yararlanma ve dolayisiyla deger yaratmalarina,
tehditlerden de kacinabilmelerine engel olmustur. Yalmz son zamanlarda her iki
isletme de kaynak ve kabiliyetlerinde degisiklik yapmaya baglamiglardir (Campbell
ve Lusch, 2001: 21).

a) Kaynaklarin Degerinde Meydana Gelen Degisim

Bir isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin gecmiste degerli olmasi daima
degerli olacagi anlamina gelmez. Tiiketici tercihleri, endiistri yapis1 veya teknolojide
meydana gelen degisiklikler isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini daha az degerli
kilabilmektedir. Sozgelimi, General Electric’in transistor imalatindaki kaynak ve
kabiliyetleri yan iletkenlerin kesfedilmesiyle daha az degerli hale gelmistir. Yine
IBM’in biiyiik ve giiclii bilgisayar diinyasindaki sahip oldugu kaynak ve kabiliyetleri
PC’lerin fiyatlarmin diismesi ve niteliklerindeki artis ile birlikte daha az degerli hale

gelmistir (Barney,1995).

Artik, degerli kaynak ve kabiliyetlere sahip olan bir isletmenin Oniinde iki
temel secenek vardir. Birincisi, yeni ve degerli kaynak ve kabiliyetler gelistirmektir.
Ormegin, AT&T telefon isletmesi yonetim becerilerinin degeri azaldiginda yeni
kaynaklar ve yetenekler gelistirmenin gerekli olduguna karar vermistir. Bunun i¢in
cok sayida stratejik isbirligine giderek kiiresel iletisim ve bilisim endiistrisinde

rekabet etmek i¢in gereksinim duydugu becerileri gelistirmeye caligsmistir.

Ikinci secenek ise, isletmelerin yeni kaynak ve kabiliyetler gelistirmek yerine
Oteden beri sahip olduklarn giiclerini yeni ve farkli sekillerde kullanma yoluna
gitmeleridir. Ornegin, klima iireten isletmelerin ortaya ¢ikmasi ve yayginlasmas ile
geleneksel vantilator iireticilerinden olan Hunter Fan sirketinin imalat becerilerinin

degeri onemli Olciide azalmistir. Ancak, Hunter Fan tamamiyla bu becerilerden
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vazgecmek yerine, geleneksel giicliniin deger yaratabilecegi pazarlardan yararlanma

yoluna gitmigstir (Capmbell ve Lusch, 2002: 23).
b) Degerli Kaynaklar ve Ekonomik Performans

Bir isletmenin kaynak ve kabiliyetleri, bu kaynaklara sahip olmayan
isletmelerle kiyaslandifinda maliyetlerinde net bir azalmaya yol agiyorsa veya
gelirlerinde bir artis sagliyorsa degerlidir ve rekabet¢i iistiinliik sagliyor demektir.
Buna karsin isletmenin kaynaklar1 ve kabiliyetleri firsatlardan yararlanmaya ve
tehditleri ortadan kaldirmaya yonelik degilse kaynaklarin ve Kkabiliyetlerin
kullanimiyla uygulanan stratejiler isletmenin gelirlerini arttirmayacak ya da

maliyetlerini azaltmayacaktir.

Dogal olarak farkli isletmelerin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetler farklh
sekillerde deger yaratabilmektedir. Bu durum, isletmeler aym endiistride faaliyet
gosterseler bile gecerlidir. Ornegin, Rolex ve Timex, saat iireten iki firmadir. Fakat
bu iki firma dretim siireclerinde farkli degerdeki kaynak ve kabiliyetleri
kullanmaktadirlar. Rolex; kaliteli iiretime ve pazarlamada yiiksek statii ile itibara
vurgu yaparken, Timex diisiik maliyetli, giivenilir ve pratik taleplere cevap verebilen
tarzda iiretim yapmakta, buna uygun kaynak ve kabiliyetleri kullanmaktadir (Barney,
2001: 162).

2.2.6.2. Nadir Bulunma Sorunu

Kaynak ve kabiliyetlerinin degerinin anlagilmasi, isletmenin icsel iistiinliik ve
zayifliklarimin anlasilmasinda Oncelikli 6neme sahiptir. Bununla birlikte, belirli
kaynak ve kabiliyetler ¢cok sayida rekabetci isletme tarafindan kontrol ediliyorsa bu
kaynaklarin isletmelerden herhangi biri icin rekabet {istiinliigiiniin kaynagini
olusturmasi miimkiin degildir. Degerli fakat nadir olmayan bir baska deyisle her
isletme tarafindan elde edilip kullanilabilen kaynak ve kabiliyetler esit bir rekabetci
yapiy1 meydana getirebilmektedir. Bu durum, stratejik faktorlerin isletmeler arasinda
nadir dagilmasini gerekli kilmaktadir. Yoneticiler rekabetgi iistiinliik arayisinda iseler

ve bunu ellerinde bulunan kaynak ve kabiliyetlere dayali bir bicimde
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gerceklestireceklerse cevap vermeleri gereken soru, ‘kag rakip isletmenin bu degerli

kaynak ve kabiliyetlere sahip’ oldugunu belirlemektir.

Ornegin, kiiresel iletisim ve bilgisayar endiistrisinde birbirine rakip Nippon
Electronic Corporation (NEC) ve AT&T firmalar1 gbéz Oniine alindiginda, bu
isletmelerin her ikisi de gelecek birkag on yil iginde bu endiistrinin olasi
gereksinimlerini olusturacak kaynak ve kabiliyetleri gelistirmeye calismaktadirlar.
Bu kaynak ve kabiliyetler s6z konusu isletmelerin endiistri cevresinden kaynaklanan
tehdit ve firsatlara cevap vermelerini saglayabileceginden muhtemelen degerlidir.
Bununla birlikte, endiistride yer alan bu iki isletme, ayn1 kaynak ve kabiliyetleri
gelistirebileceklerdir. Ayrica, zamanla adi gecen isletmelere baskalarnn da
eklenebilecektir. Bu kaynak ve kabiliyetler nadir olmadiklari icin isletmelere rekabet
iistiinliigii saglayamayacaktir. Isletmelerden herhangi biri rekabet iistiinliigii
kazanmak istiyorsa gelistirdigi iletisim ve bilgisayar teknolojilerine dayali
becerilerden farkli kaynak ve kabiliyetlerle 6n plana ¢ikmalidir. Bu fark yaratacak
kaynak ve kabiliyetler arasinda, mevcut ve potansiyel tiiketicilerle olan iliskiler ve

oOrgiit kiiltiirii gibi orgiite 6zgii kabiliyetler sayilabilmektedir (Barney, 1995).

Isletmeler arasinda yaygin halde bulunan kaynak ve kabiliyetlerin rekabet
distiinliigii olusturmadiginin tespit edilmesi durumunda tepe yOneticileri Onemsiz
oldugunu diisiinerek bu kaynaklardan vazgegmemelidir. Bunun yerine, degerli fakat
bir¢ok isletme tarafindan kullanilan kaynak ve kabiliyetlerden, endiistride rekabet¢i
esitlik yaratabilece8i ve isletmenin yasamini siirdiirmesine yardimeci olabilecegini
diisiindiigii kaynaklarla faaliyetlerine devam etmelidir. Rekabet¢i esitlik sartlarinda
isletmelerden higbiri, rekabet¢i iistiinliik saglayamayacagindan hepsi de varliklarini

devam ettirme olasiligim artirabileceklerdir.

Ornegin, giiniimiizde isletmelerin iletisim amach kullandiklar1 telefon
sistemleri gézoniine alindiginda, bu sistemlere hemen hemen her 6rgiitiin rahatlikla
ulasabildigi ve yaygin bir kullanima sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla,
ornekteki nadir bulunma 6zelligi gostermeyen telefon sistemleri, rekabet {istiinliigiine
kaynaklik edememektedir. Bununla birlikte her hangi bir telefon sistemine sahip

olmayan isletmeler muhtemelen rakiplerine 6nemli bir rekabet iistiinliigii verecekler
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ve kendileri de bunun yerine rekabet dezavantaji yasayabileceklerdir. Dezavantajl
isletmeler, faaliyetlerini ya da is yapma bic¢imlerini degistirmedik¢e muhtemelen
ortalamanin altinda ekonomik gelir elde edecekler ve uzun vadede de varliklarini

tehlikeye atabileceklerdir.

Degerli fakat firmalarin c¢ogunda bulunabilecek (yaygin) kaynak ve
kabiliyetler esit bir rekabetci yapiya olanak saglayabilecek ancak degerli ve nadir
bulunan kaynak ve kabiliyetler en azindan gecici de olsa rekabet {istiinliigliniin
kaynag1 olabileceklerdir. Ornegin, Wal Mart becerilerini gelistirirken stok kontrolii
ve {riin siparisi icin satig noktasindan veri toplama yoluyla Kmart’a kars1 rekabetci
istiinlitk kurmay1 bagsarmistir. Kmart son zamanlara kadar satis noktalariyla ilgili eg
zamanlt bilgilere ulasmayr basaramamis ve bu noktada Wal Mart karsisinda
dezavantajli duruma diigmiistiir. Ayrica, Wal Mart’in sahip oldugu stratejik nitelikte,
nadir bulunan ve taklit edilemeyen diger kaynaklari, basta magazalarinin cografik
konumlar1 olmak {iizere soz konusu isletmeye siirdiiriilebilir rekabetgi {iistiinliik

saglayan ogelerin basinda gelmistir (Capmbell ve Luchs, 2002: 24).
2.2.6.3. Taklit Edilebilme Sorunu

Degerli ve nadir bulunan kaynaklar bir rekabet dstiinligii kaynagi
olabilmektedir. Ger¢ekten bu kaynaklara sahip isletmeler, bunlara sahip olmayanlar
karsisinda rekabet {istiinliigii elde edebilecekleri ve endiistriye ilk giren olma
avantajindan  yararlanabilecekleri icin  yenilik¢i isletme olma  ozelligi
kazanabileceklerdir. Bununla birlikte degerli ve nadir bulunan orgiitsel kaynaklar,
diger isletmelerin maliyet dezavantajlar1 nedeniyle bu kaynaklara sahip olamamalari
yiiziinden, buna sahip isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin kaynagi
olabilmektedir. Bu tiir kaynaklar Lippman, Rumelt ve Barney tarafindan gelistirilen
terminolojide ‘taklit edilemez’ kaynaklar olarak adlandirilmislardir. Ozellikle Rumelt
(1984), herbir isletmenin karliliginin devamim saglayan ve bu karliliga neden olan
kaynak ve kabiliyetlerin taklit edilmesini 6nleyen fenomenleri kastetmek iizere
‘izolasyon mekanizmast’ kavramini ortaya atmistir. Bu kavram ile isletmeye 6zgii
kaynaklarin taklit edilmekten korunmasi ve bu sayede bagka isletmelerin buradan

elde edilen rant1 elde edememesi amaglanmaktadir. Kaynak temelli bakis acisi ile
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ilgili ilk c¢aligmalardan birisinde Rumelt’in izolasyon mekanizmas1 seklindeki
kavramsallastirmasina; nedensel belirsizlik, isletmeye 6zgii varliklar, ikame iiriinlere
gecis ve aragtirma maliyetleri, tiiketici ve iireticilerin 6grenme egilimleri, takim ruhu
icinde sinerji olusturan beceriler, 6zgiin kaynaklar, isletmeye 6zgii bilgi, patentler ve
markalar, itibar ve imaj gibi ogeler dahil edilmektedir (Foss, 1997: 141, Peteraf,
1993: 182). Bu diisiincelerden hareketle taklit edilme konusunda su soru giindeme
gelmektedir: Stratejik nitelikteki kaynak ve kabiliyetlere sahip olmayan isletmeler,
bunlara sahip olan isletmelerle kiyaslandiginda maliyet dezavantaji ile karsilasiyorlar

mi1?

Bir endiistride aym iiriinleri iireten, ayn1 hammaddeleri kullanan ve aym
dagitim kanallarim kullanarak ayni tiiketicilere satis yapan bes adet, esasen tiirdes
isletme oldugu varsayildiginda bu endiistrideki s6z konusu isletmelerin normal bir
ekonomik performans gosterebileceklerini ileri stirmek giic degildir. Ancak
bunlardan herhangi birinin bir gekilde su ana kadar tanimlanmamis degerli bir
kaynag1 gelistirdigi, bunun yanisira ¢evresel firsatlardan yararlanmak ya da tehditleri
notrlemek i¢in bahse konu kaynaklari kullandigi varsayimi altinda bu isletmenin
rakipleri karsisinda rekabet iistiinliigii kazanabilme ve normalin tizerinde ekonomik

kar saglayabilme olasilig1 yiikselecektir.

Isletmenin rakipleri bu rekabetci iistiinliife en az iki sekilde cevap
verebilmektedirler. Birincisi, rekabet {istiinliigli saglayan isletmenin basarisini
gormezden gelerek faaliyetlerine oldugu gibi devam edebilmektedirler. Bu tiir bir
tercih, elbette isletme i¢in bir rekabet dezavantaji yaratacak ve ortalamanin altinda
bir gelir elde etmelerine neden olabilecektir. Ikincisi, bu isletmeler, s6z konusu
isletmenin basar1 nedenlerini ve sonrasinda da bu basariya temel teskil eden kaynak
ve kabiliyetleri taklit etmeyi ve benzer stratejiler uygulamay1 diisiinebileceklerdir.
Isletmeler, gereksinim duyulan kaynaklari gelistirme veya elde etme konusunda
maliyet dezavantajina sahip degillerse bu durumda taklit¢i yaklasim endiistride

rekabet esitligine ve normal ekonomik performansa yol agabilecektir.

Bununla birlikte rekabet eden isletmeler basarili isletmelerin degerli

kaynaklarinin taklidinde 6nemli maliyet dezavantajlariyla karsilasabilmektedirler. Bu
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gibi hallerde yenilik¢i isletme, stratejik taklit yoluyla karst konulamayan bir
stirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinlitk kazanabilmektedir. Sonug¢ olarak, stratejilerin
secimi ve uygulamasi sirasinda; taklidi maliyetli, nadir bulunan ve degerli kaynaklara
sahip olan isletmeler, normalin iizerinde ekonomik kar ve siirdiiriilebilir rekabet

istiinliigii elde edebilmektedirler.
2.2.6.3.1. Taklit Tiirleri: Dogrudan Taklit ve ikame Edilebilme

Genellikle taklit, dogrudan taklit veya ikame edilebilme segeneklerinden
birinin tercih edilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Taklit yapan isletme, rekabet iistiinligii
kazanmis isletmelerin sahip oldugu kaynaklari dogrudan dogruya taklit etme
girisiminde bulunabilmektedir. Bu nedenle, rekabet iistiinliigii kazanan isletme, ar-ge
becerileri yiiziinden rekabet iistiinliigii kazanmissa taklit yapan isletme kendi kendine
ar-ge becerileri gelistirmeye ¢alisabilmekte, pazarlama yetkinligi yiiziinden rekabetci
distiinlitk saglamigsa yine taklit yapan isletme kendi pazarlama uzmanligini

gelistirmeye calisabilmektedir.

Ustiin performans gosteren bir isletmenin kaynak ve Kkabiliyetlerinin
dogrudan taklidinin maliyeti, rekabet¢i isletme i¢in aymi kaynak ve kabiliyetlerin
gelistirilmesinin maliyetinden daha fazla ise bu iistiinliik siirdiiriilebilirdir. Dogrudan
taklit bu kaynak ve kabiliyetlerin orijinalinin gelistirilmesinden daha maliyetli

degilse bu durumda olugsacak rekabetci iistiinliik gecici olabilmektedir.

Dogrudan taklidin goreli maliyetleri, “Ricardocu Ekonomiler” baslig1 altinda
Sekil 3’te de belirtildigi gibi az verimli topraga sahip bir isletmenin daha verimli
topraga sahip bir isletmeyle rekabetinde kars1 karsiya kalacagi durum ile paralellik
gostermektedir. Yiiksek maliyetli taklidin ilgili kaynak ve kabiliyetlerin
sorgulanmasinda arzinin esnek olmadigi ve bdylece bu kaynaklara sahip olan

isletmelerin ekonomik rant elde edebilecegi belirtilmektedir.

Taklit yapan isletmeler, rekabet iistiinliigii saglayan isletme(ler) tarafindan
sahip olunan kaynaklar taklit etmek maliyetli olabileceginden, diger kaynaklari
kullanarak bunlari ikame etme yoluna da gidebilmektedirler. Ornegin, bir isletme

tepe yoneticileri arasindaki iletisim becerileri sayesinde bir rekabet iistiinliigii elde
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etmisse, diger rekabet¢i isletmeler bu firma karsisinda karmasik veya oldukca
gelismis yOnetim bilgi sistemlerini ikame etmeye calisabileceklerdir. Kisilerarasi
iletisim becerileri ve gelismis yOnetim bilgi sistemlerinin isletme performansi
iizerinde etkileri aym ise bu durumda adi gecen kaynaklarin ikame olduklar
diisiiniilebilir. Mevcut rakipler ve taklit yapmak isteyen isletmeler ikame kaynak
olusturmada herhangi bir maliyet dezavantaji ile karsilasmiyorlarsa isletmelerin
rekabetci iistiinlilk saglamalar1 giic olabilmektedir. Buna karsin rekabet¢i {istiinliik
olusturan kaynaklarin ikamesi yoksa veya ikame kaynaklarin elde edilme maliyetleri
orijinal kaynagin elde edilme maliyetinden yiiksekse bu durumda olusacak rekabetci

istiinliigiin siirdiiriilebilirliginden sozedilebilmektedir.

2.2.6.3.2. Taklit Edilen Kaynaklara Iliskin Maliyet Dezavantajinin

Nedenleri

Nigin rekabetci isletmeler, rekabet basaris1 gosteren bir isletmenin
kaynaklarim taklit etmede maliyet dezavantajiyla kars1 karsiya kalmaktadirlar? Cok
sayida arastirmaci Diederickx ve Cool (1989), Reed ve DeFillippi (1990), Barney
(1991), Mahoney ve Pandian (1992), Peteraf (1993) taklidin maliyetli olma nedenleri

iizerinde durmuslardir. Bunlardan dort tanesi kisaca ele alinmistir.
2.2.6.3.2.1. isletmeye Ozgii Tarihsel Kosullar

Belirli bir isletme icin kaynaklarin diisiikk maliyetle temini veya gelistirilmesi
o isletmenin Ozgiin tarihsel ge¢cmisine bagli bir bi¢imde agiklanabilmektedir.
Kaynaklarin temini, gelistirilmesi ve bunlardan yararlanilmasi yer ve zamana gore
degiskenlik gosterir. Tarihsel seyir, basarili bir isletmeye ait kaynak ve kabiliyetlerin
taklit maliyetlerini artirmada iki 6nemli rol oynamaktadir. Bunlardan birincisi, gecen
zaman icinde soz konusu kaynaklara ‘dogru yerde ve dogru zamanda’ sahip
olamayan isletmeler bunlar elde etme ve gelistirmede énemli bir maliyet dezavantaji
ile kars1 karsiya kalabilmektedirler. Isletmeler biiyiidiikce; kendi ge¢mislerini
yansitan, kendilerine 0©zgii beceri, yetenek ve kaynaklar1 da beraberinde
gelistirmektedirler. Bu kaynak ve yetkinlikler sadece o isletmenin kendine 6zgii

nitelik ve deneyimlerini yansitmaktadir.
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Sozgelimi, ikinci diinya savasindan once, Caterpillar, agir yap1 endiistrisi
icinde malzeme iireten ve bu endiistrideki kiyasiya rekabet ortaminda ayakta
durmaya calisan, orta biiyiikliikte bir sirketti. Tam savas Oncesinde hiikiimet bu
biiyiik savasa hazirlikli olabilmek icin yol, havaalanlar ve askeri iisler gibi tesislerin
ingas1 icin bilyiik ingaat malzemeleri iireticisine gereksinim duyuldugunu acikladi.
Orta biiyiikliikteki ingaat isletmeleri arasinda yasanan kisa siireli bir rekabet sonunda
donemin Amerikan hiikiimeti Caterpillar’1 bas tedarik¢isi olarak secgti ve Caterpillar
cok az bir maliyetle bu alanda uluslararas1 diizeyde hizmet veren bir kurulus haline
gelmeyi basardi. Savastan sonra Caterpillar, uluslararasi diizeyde sundugu bu
hizmetlere devam etmeyi siirdiirdii. Aslinda, Caterpillar yonetimi iki giin gibi kisa bir
siirede diinyanin herhangi bir yerine Caterpillar malzemeleri ulagtirmay1 taahhiit
etmektedir. Bu degerli yetkinligi nedeniyle Caterpillar, biiyiik ingaat malzemeleri
endiistrisinin en 6nemli isletmelerinden biri haline gelmistir. Bugiin dahi ekonomik
krizlere ragmen Caterpillar, agir insaat malzemeleri endiistrisinde pazar liderligini
stirdiirmektedir. Caterpillar’in diinya ¢apindaki hizmetlerini ve tedarik agin1 onunla
ayn1 maliyette taklit etmeye ¢alisan bir firmanin durumu gdzoniine alindiginda bdyle
bir firmamin Caterpillar’in Ikinci Diinya Savasi’nda yaptigi gibi Amerikan
hiikiimetinin destegini bugiin i¢in almasi oldukca giictiir (Mata vd., 1995: 492;
Campbell ve Luchs, 2002: 25).

flging bir sekilde diger isletmeler, Caterpillar’in kiiresel hizmet ve tedarik
agint dogrudan taklit edemezken, kaynak taklidi icin herhangi bir maliyete
katlanmadan rekabet¢i olabilmis ve endiistride basar1 elde edebilmislerdir. Bu
isletmeler Caterpillar’in kiiresel hizmet ve tedarik agina dayali kaynaklarinin yerine
gecebilecek kaynaklar gelistirmislerdir. Ozellikle Japon kokenli insaat malzemeleri
isletmesi Komatsu, Caterpillar’in s6z konusu rekabet iistiinliigii kaynaklarim
kopyalamak yerine kendine 0zgii ¢6ziim ve iiretim tekniklerini gelistirip, kolay
bozulmayan dayanikli malzemeler iiretme yolunu se¢mistir. Komatsu’nun iiretmis
oldugu makineler daha az arizalandig i¢in Caterpillar gibi, diinya ¢apinda bir servis
ve tedarik ag1 gelistirme gereksinimi duymamistir. Bu yoniiyle, Komatsu’nun ¢ok
daha dayanikli makineler iiretebilme becerisi, Caterpillar’in kaynak ve becerilerinin

bir karsiligidir (Barney, 2001: 166).
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Tarihin oynadigi ikinci 6nemli rol, isletmeye 6zgii kaynak ve kabiliyetlerin
olusumunun uzun bir zaman dilimine yayilmasina bagli olarak, taklit maliyetlerini
yiikseltmesidir. Ornegin, Amerikan imalat¢i isletmeleri, Japon rakiplerinin
tedarikcileriyle aralarinda var olduguna tamik olduklar1 yakin isbirligine dayali
iligkiyi kendileri de kurmak istemislerdir. Ancak, bu iligkinin bircok Amerikan
isletmesi tarafindan hizla taklit edilmesi oldukca zor olmustur. Bu giicliigiin nedeni,
cogu Japon isletmesinin aym tedarik¢i ile 500 yili agskin zamandir beraber ¢alismis
oldugu gercegi kabul edildiginde daha anlasilir olmaktadir. Zira 500 yili askin
zamanda olusturulan deneyimin kisa bir zaman diliminde taklit edilebilmesi oldukca

maliyetli olabilmektedir (Dierickx ve Cool, 1989: 1507).

Ozgiin tarihsel sartlar bir isletmeye en az iki yoldan siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii kazandirmaktadir. Birincisi, belirli bir isletmenin endiistride ortaya ¢ikan
bir firsat1 tansimlama ve bundan yararlanmada oncelikli veya ilk sirada yer almasidir.
Buna bir 6nceki boliimde de deginildigi gibi ilk giren avantaji denilmektedir. Ozgiin
tarihsel sartlarin isletme {iizerinde etkili olabilme sekillerinden ikincisi ise ‘yol
bagimlilig1’ (path dependence) kavrami ile agiklanmaktadir. Bir siirecin gelisim seyri
icinde once meydana gelen bir olayin, takip eden olaylar iizerinde onemli etkilere
sahip olmasina “yol bagimliligr” ad1 verilmektedir. Bu kavram ilk olarak W.B.Arthur
(1989) tarafindan kullamilmistir. Silikon Vadisi yol bagimliligi kavraminin
uygulamadaki en iyi 6rnegidir. Zira California’daki bu vadide Stanford Universitesi
ve birkac isletme, ilerleyen yillarda elektronik is diinyasimin merkezi olacak
orgiitlenme agin1 olusturmaya baslamislardir. Rekabet iistiinliigiiniin tesisinde yol
bagimhiligi, bir isletmenin i¢inde bulundugu donemde rekabet iistiinliigii
kazanabilmesinin daha Onceki donemlerde gelistirilen veya saglanan kaynaklara

bagh oldugunu ileri siirmektedir (Barney, 2001: 189).
2.2.6.3.2.2. Nedensel Belirsizlik (Causal Ambiguity)

Taklit etmenin ni¢cin maliyetli olabilecegine iliskin ikinci vurgulanmasi
gereken nokta, taklit eden isletmelerin herhangi bir firmanin saglamis oldugu rekabet
iistiinliigii ile o firma tarafindan kontrol edilen kaynak ve kabiliyetler arasindaki

iligkiyi tam olarak anlayamamasindan kaynaklanabilmektedir. Bir baska deyisle,
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isletmenin kaynak ve kabiliyetleriyle elde etmis oldugu rekabet iistiinliigli arasindaki
iliskinin nedeni konusunda bir belirsizlik bulunmaktadir. Nedensel belirsizlik,
faaliyetler ve sonuclar arasindaki nedensel iligkilerin dogasi ile ilgili belirsizlik

olarak tanimlanabilmektedir (Mata vd., 1995: 493).

Baslangicta bir isletmenin rekabet iistiinliigiiniin kaynagi ve bunun nedenleri
hakkinda bir belirsizlik olmasi miimkiin degilmis gibi goriinmekte ve isletmedeki
yoneticilerin elde etmis olduklar1 rekabet iistiinliigliniin kaynagini kendi kendilerine
anlayabilecekleri diisiiniilmektedir. Isletme yoneticilerinin rekabet iistiinliigii ile
sahip olduklart kaynak ve kabiliyetler arasindaki iliskiyi anlamalari durumunda diger
firmalarin yoneticilerinin de bu iligkileri kesfedebilmeleri ve sonug olarak taklit ve
ikame yoluna gidebilmeleri olasilik dahilindedir. Taklit¢i isletmeler i¢in maliyet
dezavantaji olusturacak baska bir kaynak yoksa taklit, rekabetci esitlige ve normal

ekonomik performansa yol acabilmektedir.

Bununla birlikte, belirli bir isletmedeki yoneticilerin kontrol ettikleri kaynak
ve kabiliyetler ile rekabet {istiinliigli arasindaki iliskiyi tam olarak anlayip
degerlendirebilmeleri her zaman gerceklesen bir durum degildir. Bu anlama ve
degerlendirme eksikligi en az {i¢ nedene baglanabilmektedir. Birincisi, rekabet
iistiinliigii olusturan kaynak ve kabiliyetler, firmadaki yoneticilerin adeta giinliik
deneyimlerinin bir pargasidir ve dyle oldugu kabul edilmektedir. Ancak, s6z konusu
yoneticiler bu durumun farkinda degillerdir. Itami (1987) bu tiir var oldugu kabul
edilmis olan orgiitsel ozelliklere ‘gdriinmeyen varliklar’ adim1 vermektedir. Tepe
yoneticiler arasindaki ekip caligmasi, orgiit kiiltiirli, calisanlar arasindaki iliskiler,
titketiciler ve tedarikgiler arasindaki iliskiler gibi orgiitsel kaynak ve kabiliyetler bu
tirden goriinmeyen varliklar arasinda sayilabilmektedir. Bu tiir kabiliyetlere sahip
olan isletme yoneticileri, rekabet iistiinliigii ile bu kaynaklar arasindaki iliskileri
anlayip degerlendirmezlerse, diger firmalarin yoneticileri, taklit etmeyi diigiindiikleri

kaynaklar1 anlama ve degerlendirmede 6nemli bir engelle karsilasabilmektedirler.

Ikincisi, yoneticiler isletmelerinin rekabet iistiinliigii kazanmasi saglayan
kaynak ve kabiliyetler hakkinda degisik varsayimlara sahip olabilmekte, fakat

gercekten rekabet iistiinliigii yaratan bu kaynak ve kabiliyetleri bagh basina ve bir
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biitiin olarak degerlendiremeyebilmektedirler. Ornegin, basarili girisimcilere basarili
olmak icin neler yaptiklar1 soruldugunda verdikleri olas1 cevaplarin; ¢ok caligmak,
risk almak, yiiksek niteliklere sahip tepe yoOnetimine sahip olmak gibi dgelerden
olustugu, basarisiz olan girisimcilere basarisizliklarinin nedenleri soruldugunda da
cevap olarak yine aym oOgeleri siraladiklann goriilmektedir. Burada siralanan
faktorlerin girisimci isletmenin basarist icin onemli olan kaynak ve kabiliyetler
arasinda oldugu sodylenebilir. Bununla birlikte, basarida diger faktorler de 6nemli rol
oynayabilmektedir. Bu kaynaklardan hangilerinin rekabet iistiinliigiinde daha baskin
rol oynadiklari, ancak yapilacak gorgiil arastirmalarla ortaya konulabilmektedir.
Sonug olarak bir isletmenin rekabet {iistiinliigii kazanmak icin birka¢ kaynak ve
kabiliyeti degil biitiin orgiitsel 6zellikleri bir arada degerlendirmesi gerekmektedir.
Dierickx ve Cool (1989) da taklit engeli olarak; ‘varliklarin karsilikli
bagimlhiliklarinin® ve ‘kitlesel etkenliginin’ 6nemi iizerinde durmustur. Rekabet
distiinliigiinic meydana getiren kaynak ve kabiliyetlerin; bireyler, gruplar ve
teknolojik bakimdan aralarinda karmagik bir iligki agina sahip olmalar1 durumunda

taklit maliyeti avantaji olusturabildigi bir gercektir.

Uciinciisii, isletmelerin rekabet iistiinliigii, yoneticiler tarafindan alinan biiyiik
kararlardan ¢ok, kiiciik kararlara bagli olabilmektedir. Tarihsel bakimdan stratejik
yonetim sahasi, Ozellikle tepe yOnetimi ve onlarin almak durumunda olduklar
‘biiyiik kararlarla’ ilgilenmistir. Oyle ki stratejik konumda bulunan yonetici ve
arastirmacilar ‘biiytik kararlarin’ rekabet iistiinliigii yaratmada belirleyici oldugu
goriisiinde fikir birligine varmislardir. Ornegin, 1960’larda IBM’in 360 serisini
iiretmesi, kisisel bilgisayarlarin piyasaya girisine dek rekabet acisindan ‘biiyiik karar’
olarak degerlendirilmistir. Yine Boeing’in 1970’lerdeki 747’lere iliskin karar1 ve
General Electric’in medikal goriintiilemeye yaptigi yatirim rekabet¢i sonuglart hala
aciklanmamis olsa da ‘biiyiikk kararlar’ olarak nitelendirilmektedir. Bazen bdoyle
biiyiik kararlar igletmelerin rekabet durumlarini anlayabilmek igin bilyilk 6nem
tasimaktadir. Ancak, bir isletmenin rekabet avantajinin, o igletmenin kaynak ve
kabiliyetlerini gittikce gelistirdigi farkli ‘kiiciik kararlara’ da bagli oldugu
gozlemlenmektedir. S6zgelimi, bir isletmenin kaliteye dayali rekabet iistiinliigii onun
Malcolm Baldridge kalite hizmet belgesine sahip oldugunu kamuoyuna

duyurmasiyla baglantili olmasindan ¢ok, hergiin ¢alisanlar tarafindan vidalarin biraz
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daha sikilmasi, gelisim icin ufak bir karar alinmas1 veya kaliteyle ilgili bir sorunun
coziilmesi gibi yiizlerce kiiciik kararla baglantilidir. Rekabet {istiinliigii saglama
yoniinden  kiigiilk  kararlarin, biiylik kararlardan daha avantajli  oldugu
sOylenebilmektedir. Basarili bir isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini taklit etmek,
bunlar gozle goriilmedikleri ve diger isletmelerce disaridan tam olarak
kestirilemedikleri icin zordur. Diger yandan, biiyilkk kararlarin goriilmesi,
tanimlanmas1 ve taklit edilmesi daha kolaydir. Rakipler kiigiik kararlarin sonucunu
gorebilseler de bu iistiinliigiin kaynagim1 anlamakta giiclilk c¢ekebilmektedirler
(Barney, 2001: 168). Amerika’nin Dallas bolgesinin postalama isletmelerinden
Mailbox, bolgesinde uzun yillar rekabet iistiinliigii saglamis bir firmadir. Isletme
yoneticilerine nasil rekabet iistiinliigii olugturduklart soruldugunda yoneticiler, bunun
kaynagim aciklamada zorlanmiglardir. Zira rekabet iistiinliigiiniin kaynag olarak
ifade edilebilecekleri herhangi bir ‘biiyiik karar’ yoktur. Oyle ki bu yoneticiler, kendi
isletmelerini anlatmaya basladiklarinda basarilarinin dogru verilmis birka¢ karara
bagh olmadigini, s6z konusu basarinin nedeninin bir¢ok kiiciik seyin dogru yapilmis
olmasindan kaynaklandigimi belirtmektedirler. Muhasebe, finans, insan kaynaklari,
iiretim ve diger operasyonel faaliyetlerin diger firmalardan cok farkli olmadig1 ancak
bu faaliyetlerin Mailbox’ta istikrarli bir bi¢cimde iyi yapiliyor oldugu, iizerinde
durulmasi gereken en 6nemli noktadir. Bu nedenle, Mailbox ile rekabet etmeyi goze
alacak isletmeler, sadece birka¢ kurum i¢i calismayr degil; yiizlerce hatta binlerce
ufak yaklasimi taklit etmek durumunda kalacaklardir bu da oldukg¢a zorlanacaklari

bir durumdur (Barney, 1995: 56).

Bir isletme icin her ne zaman rekabet {iistiinliigiiniin kaynaklari; siirecler,
bireyler ve boliimler arasinda yaygin bir 6zellige sahip oldugunda bu tiir kaynaklar
taklit etmek oldukca maliyetli olmaktadir. Bu tiir kaynaklara dair en giizel ornek
bilginin kendisidir. Bir igletmenin; iiriinlerine, siireglerine ve tiiketicilerine iligkin
degerli bilgiler orgiitiin tamamina yaygin olacagindan rakiplerin bu bilgiyi taklit
etmeleri zor olabilmekte, bu da sonugta siirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigii i¢in bir

kaynak olusturmaktadir.
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2.2.6.3.2.3. Sosyal Karmasiklik (Social Complexity)

Bir isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini taklit etmenin maliyetli olmasinin
iclincii nedeni, bu kaynaklarin isletmelerin sistematik olarak yonetme ve etkileme
becerilerinin 6tesinde sosyal olarak karmasik 6zelliklere sahip olmalaridir. Rekabet
iistiinliigii bu sekilde sosyal bakimdan karmagsik fenomenlere dayandiginda, diger
firmalarin dogrudan taklit veya ikame etme biciminde bu kaynak ve kabiliyetleri
taklit etme yetileri 6nemli olgiide sirlandirilmis olmaktadir. Isletmelerin sahip
oldugu cok degisik kaynak ve kabiliyetler, sosyal bakimdan karmasik olabilmektedir.
Ornegin; isletmelerin iist diizey yoneticileri arasindaki kisisel iliskiler, orgiit kiiltiirii,
miisteri ve tedarikciler nezdindeki kurumsal itibar ve giiven gibi 6geler bu kapsama

dahil edilebilmektedir (Hitt vd., 2003: 91).

Isletmeler tarafindan sahip olunan bazi fiziksel kaynaklar (Srnegin;
bilgisayar, robot ve diger makineler) oldukca karmasik bir yapiya sahiptirler. Ancak,
bu fiziksel kaynaklar1 taklit etmeyi diisiinecek isletmelerin Oncelikli olarak
gereksinim duyduklarn sey bu iiriinleri piyasadan satin almak, tersine miihendislik
yoluyla parcalara ayirmak ve icindeki teknolojiyi daha diisiikk maliyetle taklit
etmektir. Gergekten de basarili olmus fiziksel teknolojileri taklidin maliyeti, yeni
teknolojilerin gelistirilmesinden daha diisiiktiir. Fiziksel teknolojilerin taklidi
genellikle maliyetli olmadigi halde bu teknolojilerin firmalarda uygulanmasi
esnasinda degisik sosyal bakimdan karmasik kaynak ve kabiliyetleri gerektirmesi
muhtemeldir. Bu orgiitsel kaynaklar degerli ve nadir bulunuyorlarsa taklidi maliyetli
olabilmekte ve hem fiziksel, hem de sosyal bakimdan karmasik kaynaklarm biraraya

gelmesi siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin kaynagini olusturabilmektedir.

Hewlett Packard’in (HP) sahip oldugu gii¢lii ve etkili orgiit kiiltiirii rakip
isletmelerin taklit becerilerini oldukga giiclestirmektedir. HP nin 6rgiit kiiltiiriiniin en
onemli oOzelliklerinden biri, bolimler arasinda dahi takim caligmasim
desteklemesidir. HP bu sosyal bakimdan karmasik yetkinligini; yazicilar, kisisel
bilgisayarlar, mini bilgisayarlar ve elektronik esyalardaki yeterliligini gelistirmek

icin kullanmaktadir. Bu iiriin kategorileri arasinda bir birlik olusturarak, hicbir yeni
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iiriin veya teknoloji gelistirmeden pazar degerini neredeyse ikiye katlayabilmektedir

(Campbell ve Luchs, 2002: 27).
2.2.6.4. Organizasyon Sorunu

Bir isletmenin rekabet iistiinliigii olusturma potansiyeli o isletmenin kaynak
ve kabiliyetlerinin; degerli, nadir bulunur ve taklit edilemez olusuna baghdir.
Bununla birlikte bu potansiyelden tam anlamiyla faydalanabilmek icin isletme
kaynak ve kabiliyetlerinden en iyi sekilde yararlanilmasi i¢in bunlarin en iyi sekilde
organize edilmesi gerekmektedir. Biitiin bunlar organizasyon sorununu giindeme
getirmektedir. Bu noktada cevap aranan soru, ‘isletme sahip oldugu kaynak ve
kabiliyetlerin rekabetci potansiyelinden tam olarak yararlanacak sekilde orgiitlenmis

mi ?’ seklindedir.

Organizasyon konusu incelenirken, bir isletmenin yapisindaki; resmi
raporlama teknikleri, yonetim kontrol sistemleri ve iicret politikasi gibi ¢ok degisik
ogeler bu kapsama dahil edilebilir. Bu dgelere ‘tamamlayici kaynak ve kabiliyetler’
ad1 verilmektedir, ciinkii bunlar tek baslarina rekabet iistiinliigii saglayabilme
ozelligine sahip degillerdir. Ancak, diger kaynak ve Kkabiliyetlerle biraraya
geldiklerinde isletmenin tam olarak rekabet iistiinliigii potansiyelini ortaya koymasini

saglayabilmektedirler (Amit ve Schoemaker, 1993: 37).

Ormegin, Caterpillar’in  agir insaat endiistrisinde sagladigi rekabet
{istiinliigiiniin cok ©nemli bir boliimii Ikinci Diinya Savasi boyunca Amerika ve
miittefiklerine bu malzemeleri saglamasi sonucu olusmustur. Ancak, Caterpillar
yonetimi bu firsattan faydalanmasaydi yani resmi raporlama sistemi olusturmasa,
kiiresel envanter tutmasa ve ¢alisanlarini uygun iicret politikalariyla degisik iilkelerde
calismaya iknd edemeseydi rekabet iistiinliigli potansiyeli tam olarak anlagilamamis
olacakti. Caterpillar’in sahip oldugu kiiresel orgiit yapis1 rekabet iistiinliigiiniin
kazanilmasinda tek basina yeterli olmamakla beraber gerekli bir dzelliktir (Barney,

2001: 170-171).

Benzer sekilde, Wal Mart’1n ucuz perakende endiistrisinde halen devam eden

rekabet istiinliigli, Amerika’nin giiney eyaletlerindeki kirsal bolgelere erken giris
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yapmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak, Wal Mart bu cografi avantaji tam olarak
kullanabilmek icin; dogru raporlama ve kontrol sistemleri ile dogru iicret politikalart
uygulamak durumundadir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, Wal Mart 6rgiit yapisinin
bir bileseni olan satin alma noktasi envanter kontrol sistemi, K-Mart tarafindan taklit
edilmistir. Ancak, bu bash basina rekabet ustiinliigii olusturacak bir kaynak
olamamustir, c¢iinkii envanter kontrol sisteminin Wal Mart’ta kullanilis sekli farklidir.
Bu sistem, isletmenin stok bitis oranini diisiirmesini ve envanter harcamalarini

azaltmasini boylece kirsal bolgelerde avantajli bir konum elde etmesini saglamistir.

Bu tamamlayici orgiit yapis1 Caterpillar ve Wal Mart’1in tam rekabet avantaji
kazanmasim saglarken, Xerox’un bu orgiit yapisina sahip olmamasi, onun kendisi
icin ¢ok kritik olan; degerli, nadir bulunan ve taklit edilmesi olduk¢ca maliyetli
kaynak ve kabiliyetlerine dayali rekabet iistiinliigii elde etmesini engellemistir.
Xerox, 1960’11 yillarin sonu ve 1970’li yillarin baglarinda yeni teknoloji gelistirme
amagch arastirmalar i¢in hem fiziksel, hem de insan kaynaklarina yonelik ¢ok biiyiik
yatinmlar yapmig ve bunun sonucunda Mouse, Windows tarzi1 yazilim, lazer yazici,
kagit ofis ortam, ethernet gibi ¢ok 6nemli buluslara imza atmistir. Daha 6nceki pazar
potansiyeli diisiiniildiigiinde bu teknolojiler icin pazar potansiyelinin ¢ok biiyiik
olabilecegi dusiiniilmekteydi. Ancak, Xerox {rettigi teknolojiyi {liriinlere
doniistiirememis, endiistriye ilk giren firma olma avantajin1 kullanamamis ve bunun
sonucunda da s6z konusu iiriinleri taklit etmeye ¢alisan isletmelere karsi bir maliyet

avantaj1 saglayamamistir.

Bunun 6nde gelen nedenlerinden biri Xerox’un bu kaynaklardan kendisine
listiinliik olusturabilecek bir orgiit yapisina sahip olmayisidir. Ornegin, Xerox’un
teknoloji gelistirme merkezi olarak faaliyet gdsteren Xerox PARC’ta yapilan icatlart
yoneticilere tanitacak bir mekanizma bulunmamaktadir. Bircogu iist diizey yoOnetici
olan Xerox yoneticileri, 1970’1 yillarin ortalarina kadar bu teknolojik gelismelerden
haberdar olamamislardir. Bu zaman zarfinda yeniliklerin ¢ok azi1 Xerox un oldukca
biirokratik olan iiriin gelistirme siireclerini asabilmistir. Bu siirecte bir {iriin
gelistirme projesi yiizlerce dakikalik islere boliinmekte ve her is icin kaydedilen
asamalar olusturulan biiyilk komiteler tarafindan incelenmektedir. Bu komiteleri

asabilen yeniliklerin bile bazilar1 yoneticiler tarafindan kullanilamamaktadir.
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Xerox’un resmi raporlama yapisi, disa doniik yonetim kontrol sistemleri ve iicret
politikalar1 Xerox PARC’ta gelistirilen; degerli, nadir bulunur ve taklit edilmesi zor
kaynaklar ile uyum saglayamamistir. Bu ve buna benzer orgiitsel faktorler yiiziinden
Xerox, kendisine rekabet istiinligi

saglayabilecek potansiyel kaynaklarini

gelistirmeyi bagaramamistir (Campbell ve Luchs, 2002: 29-30).

Degerli olma, nadir bulunma, taklit edilme ve orgiitle ilgili sorular isletmenin
kaynak ve kabiliyetlerinden yararlanma ile ilgili getiri potansiyelini degerlendirmede
tek bir cat1 icinde biraraya getirilebilir. VRIO catis1 olarak ifade edilen bu dgelerin
firmalara stratejik analiz baglaminda

sagladig1r distiinliik ve zayifliklar ile

stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii agisindan sonuglar1 Tablo 7°de 6zetlenmistir.

Tablo 7: Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii icin VRIO Catis1 ve Sonuclari

Kaynak ve Kabiliyetler Ustiinliik
o Nadir Taklidi Orgiitce Rekabetgi Ekonomik
Degerli o veya
2 Bulunur | maliyetli | faydalamla Sonuclari Performans
mi ? : e Zayifhk
mu ? mi ? bilir mi?
Rekabet Ortalamanin
Hayir Hayir Hayir Hayir dezavantaji altinda getiri Zayiflik
Evet Hayir Hayir Evet/Hayir Esit rekabet O;t::iar?m Ustiinlitk
Ustiinliik
Gegici rekabet Ortalamanin ve ayirt
Evet Evet Hayir Evet/Hayir A iizerinde 2
astiinliigi etiri edici
£ yetenekler
Ustiinliik
Sirdiiriilebilir | Ortalamanin siir d:/iiiileb
Evet Evet Evet Evet rekabet iizerinde ilir ayirt
disttinliigii getiri edici
yetenekler

Kaynak: Hitt vd., (2003), Strategic Management, Fifth Edition, s. 92 ve Barney,
(2001), Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Second Edition,
ss. 173-174.

Tablo 7 incelendiginde Kaynak Temelli Bakis Acisina gore isletmenin
elinde bulunan kaynak ve kabiliyetlerin VRIO catisinda belirtildigi gibi; degerli,
nadir, takit maliyeti yiisek, orgiitce faydalanilabilir olmas1 halinde ancak ortalamanin
iizerinde getiri sagladig1 ve siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliige yol agtigi ozellikle

tablonun son satirindan anlagilmaktadir.
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2.2.7. Kaynak Temelli Bakis Acisina Yoneltilen Elestiriler ve Baz

Tartismalar

Kaynak Temelli Bakis Acisi, bir isletmenin ig¢sel iistiinlik ve zayifliginin
analizi icin giiclii bir aractir. Ancak, bu yaklasimin cevresel firsat ve tehditlerin
analiz edildigi yapi-davramig-performans paradigmasi temelli modellerde oldugu gibi

bazi sinirliliklar vardir. Bunlardan en dnemlileri kisaca sdyle ele alinabilmektedir.
2.2.7.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii ve Ani Cevresel Degisiklikler

Kaynak ve kabiliyetler; taklidi maliyetli, nadir bulunan 6zellikte olsalar dahi
elde edilecek rekabet diistiinligiiniin sonsuza dek devam ettirilemeyebilecegi
vurgulanmistir. Bir isletmenin rekabet ¢evresinde karsi karsiya kaldigi firsat ve
tehditler gorece sabit (degismez) kalirsa, dogru bir sekilde organize edilmesi halinde
bu kaynaklara sahip olan isletme bunlardan faydalanmaya devam edecek ve rekabet
istiinliigii kazanabilecektir. Yine bir isletmenin maruz kalmasi olasi ¢evresel firsat ve
tehditler ile bunlarin bigimleri tahmin edilebiliyorsa, stratejik degeri olan kaynak ve
kabiliyetlere sahip olan isletmeler siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamak igin
avantaj elde edebileceklerdir. Ancak, isletmelerin ani ve biiyiik ¢apta ortaya c¢ikan
cevresel firsat ve tehditleri algilamalar1 ve onlem almalar1 miimkiin degilse rekabet

istiinliigiiniin stirdiiriilebilir kilinmasi da giigclesebilecektir.

Isletmelerin kars1 karsiya kaldiklar firsat ve tehditlerdeki tahmin edilemeyen
ve ani degisimler ilk kez J. Schumpeter (1934) tarafindan tanimlanmis ve ekonomik
sonuclar1 bakimindan analiz edilmis ve s6z konusu durum “Schumpeteryen Devrim”
olarak adlandirilmistir. Schumpeteryen Devrim, bir isletmenin karst karsiya kaldigi
firsat ve tehditlerdeki farklilagsmalar nedeniyle isletmenin kaynaklarinin degerinde
meydana getirdigi onemli degisiklik seklinde tanimlanabilir. S6z konusu degisiklik;
talepte, teknolojide ve politik yapida meydana gelecek beklenmeyen gelismelerden
kaynaklanabilmektedir. Bircok endiistride Schumpeteryen Devrim 06zelligi
gozlenmektedir. Ornegin, kisisel bilgisayarlarin gelisimi ile daktilo sirketlerinin
iiretim becerilerinin degeri 6nemli Olciide diismiistiir. Schumpeter’in bu konudaki
goriigleri ile ilgili kapsamli agiklamalara “Avusturya Iktisadi Okulu” bashigi altinda

ayrintili bir sekilde yer verilmistir. Sonu¢ olarak, isletmelerin strateji olusturmada
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takip edebilecekleri Kaynak Temelli Bakis Acis1 endiistrideki oyunun kurallarinin
gorece sabit kalmasi sartiyla siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kazanilmasina yardimci

olabilmektedir.
2.2.7.2. Performans Uzerindeki Simirlhi Yonetsel Etki

Orgiitsel  iistiinlik ve zayifliklar1 incelerken VRIO  yaklasimidan
kaynaklanan ikinci kisit, yoneticilerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii yaratmak i¢in
sinirli yetenege sahip olduklart yoniindeki iddiadir. Bu durum en iyi sekilde “taklit
olusturabilen kaynaklarn elde etmek veya gelistirmek ne kadar az maliyetli ise o
kaynaklarin suirdiiriilebilir rekabet iistiinlii§iine kaynak olusturma olasiligi o kadar
azdir. S6z konusu kaynaklar diger isletmeler tarafindan maliyet dezavantaji
yasanmaksizin elde edilebiliyor veya gelistirilebiliyorsa nihayetinde bu kaynaklar
taklit edilebilecek ve uzun vadede endiistride esit bir rekabetci yapinin olusmasina

neden olabilecektir.

Taklit paradoksunun iddia ettigi sey biitiin isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii kazanamayacak olmasidir. Nedensel belirsizlik, sosyal karmagiklik gibi
sebepler yiiziinden degerli, nadir bulunan ve taklidi maliyetli kaynak ve kabiliyetleri
gelistiren isletmelerin yoneticileri, isletmelerinin rekabet iistiinliigii kazanmalarina
yardimc1 olabilmektedir. Ancak bu 06zel kabiliyetlere sahip olmayan isletmeler,
bunlar elde etmek i¢in herhangi bir maliyete katlanmadan diger isletmeler de ayni
sekilde maliyet sorunu yasamayacaklari icin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii

kazanamamaktadirlar.
2.2.7.3. Analiz Birimi ve Veriye Ulasma Sorunlari

Cevresel tehdit ve firsatlara dayanan S-C-P ve endiistri temelli modellerde
analiz birimi endiistridir. Bu analiz birimi 6zellikle verilere ulagsmada stratejik analiz
yapanlar icin cesitli avantajlar saglamaktadir. Bu bilgiler ilgili merkezi otoriteye

bagh kuruluslar tarafindan endiistrilere gore siniflandirilarak organize edilmektedir.
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Orgiitsel iistiinliik ve zayifliklar esas almarak gelistirilen Kaynak Temelli
Bakis Acisi ile ilgili modellerde analiz birimi isletmenin i¢ine dogru kaymistir. Bu
modelde, isletme kaynak ve kabiliyetler kiimesi olarak diisiiniilmektedir. Bu
kaynaklarin potansiyel getirilerinin analizi belirli bir zamanda ve belirli bir kaynak
tizerinden yapilmalidir. Ancak, burada anilan belirli zamana iliskin kaynak hakkinda
orgiit icinden saglikli ve yeterli bilgi veya veriye ulasmak kolay olmamaktadir.
Bununla birlikte, ilgili kaynaklarin tanimlanma giicligii ve maddi olmayan 6zelligi
somut veri haline doniisiimiinii de zorlastirmaktadir (Barney, 2001: 184). Ozellikle
maddi olmayan kaynaklarla, isletmeye 6zgii bilgilerin (tacit knowledge) yonetim
bilgi sistemi ve buna kaynaklik eden bilango gibi finansal kayitlarda yer almamasi

teorinin 6nemli dar bogazlarindandir (Grant, 1991: 119).
2.2.7.4. Terminoloji Sorunlari

Kaynak temelli bakis agisinin gelisimine katki saglayan teorisyenler genel
anlamda stratejik varliklar olarak adlandirilan kaynak, kabiliyet ve yetkinlikleri
tanimlarken, birbirinden farkli yaklasimlar benimsemislerdir. Bu durum s6z konusu
bakis acisina iliskin terminolojik birliktelikten uzaklagsmaya sebep olmustur.
Ornegin, Hamel ve Prahalad (1990) firma kaynaklarina vurgu yaparken bunlardan
‘temel yetenekler’ seklinde bahsederken, Lippman ve Rumelt (1982) s6z konusu
kaynaklardan ‘tam taklit edilemeyen kaynaklar’ olarak bahsetmektedir (Foss, 1998:
138). Peteraf (1993) siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii i¢in Kaynak Temelli Bakis
Acisinin temelleri ile ilgili Barney tarafindan gelistirilen VRIO c¢atisina alternatif
olarak gelistirdigi formiilasyonla farkli bir terminolojik kavramsallagtirmaya giderek

dort temel Olgiit belirlemistir’. Ancak, bu sorunun ¢Oziimiinde yine bu teoriye katki

* Peteraf tarafindan VRIO catisina alternatif olarak gelistirilen ve kaynak temelli bakis agisinin
temellerini olusturdugu ileri siiriilen dort temel Ol¢iit sunlardir (Peteraf, 1993: 180-186; Foss ve
Knudsen: 2003: 295; Foss, 1998: 136). Heterojenlik: Firmalarin sahip olduklar1 stratejik kaynaklar
endiistri iginde ne kadar heterojen dagiliyorsa, gelirler, karlilik ve rekabet iistinliigii de ayn1 sekilde
heterojen dagilacaktir. Rekabet Oncesi Stnirlamalar (Ex ante Limits to Competition): Kaynaklarin
rekabete girmeden Once rakiplere oranla indirgenmis net bugiinkii degerinin altinda bir fiyattan temin
edilme zorunlulugu. Endiistriye giris engelleri de bu kapsamda diisiiniilebilir. Rekabet Sonrasi
Stmirlamalar (Ex post Limits to Competition): Endiistride rekabet ortaminin hareketlenmesi ile birlikte
stratejik tstiinlik saglayan kaynaklarin taklit veya kopyalanmasi konusunda firmaca olusturulan
simrlamalar. Kaynaklarin Tam Mobil Olmamasi: Firmanin sahip oldugu kaynaklarin faktor
piyasalarindan kolayca temin edilememesi iistinligii kazanilmasinda onemlidir. Burada ozellikle
maddi olmayan (intangible) kaynaklara vurgu yapilmaktadir.
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saglayanlarin zaman icinde olusturabilecekleri terminolojik standartla sorunun

iistesinden gelinebilecegi goriisii yayginlik kazanmaktadir (Foss, 1998: 134).

Kaynak Temelli Bakis Acis1 ve VRIO catist; isletmelerin rekabet iistiinliigii
kazanip kazanamayacaklarini, bu olas1 rekabet iistiinliigiiniin nasil siirdiiriilebilir hale
getirilecegini ve rekabet iistiinliigliniin kaynaginin ne oldugunu anlayabilmek i¢in her
isletmenin kendine 6zgii sartlarina uyarlanabilmektedir. Bu sekliyle Kaynak Temelli
Bakis Acist ve VRIO catisi, rekabet iistiinliigii konusunda, bir 6nceki boliimde
incelenen M.E. Porter’in bes giic modelini tamamlayici ve onemli bir 6ge olarak

degerlendirilmektedir.

Ote yandan kaynak temelli bakis acist ile ilgili yazimin sekillenmeye
baslamasindan bu yana, s6z konusu bakis agis1 ile ilgili farkli degerlendirmelere

dayali tartigsmalar daima giindemde olmustur.
2.2.7.5. Kaynak Temelli Bakis Acis ile flgili Tartigmalar

Rekabet iistiinliigii olusturmada kaynak temelli bakis agisi, yeni bir yaklasim
olmasi nedeniyle; tanimlamalar1, varsayimlari, teori olup olmadigi, sinirliliklart ve
arastirmacilarla, uygulamacilara saglayabilecegi olas1 yararlar konusunda 1989’dan
bu yana cesitli tartismalara konu olmustur. ilgili akademik cevrelerde yiiriiyen bu
tartigmalar sayesinde bu bakis acisinin  saglam temellere oturabilecegi

diistiniilmektedir.

[k tarismada Dierickx ve Cool (1989), Barney’in 1986’da yayinladig
stratejik faktor piyasalan ile ilgili makalesinde, isletmelerin rekabet iistiinliigii elde
etmelerinde iirtin pazar pozisyonuna odaklanmanin yeterli olacagi seklindeki
degerlendirmesine itiraz etmektedirler. Yazarlar, bir stratejinin uygulanmasinda
gereksinim duyulan kaynaklar icin stratejik faktor piyasasia bakilmasina Barney
gibi kendileri de itiraz etmemekle birlikte, Barney’in makalesinde biitiin gerekli
kaynaklarin stratejik faktor piyasalarindan almip satilabileceginin varsayildigini,
hatta bunun kusurlu faktor piyasalarinda bile gecerli olabilecegi seklindeki
degerlendirmelerin ~ bulundugunu belirterek bu  goriiglere  katilmadiklarini

belirtmektedirler. Zira yazarlar isletmeye ait itibar, giiven, sadik miisteriler ve insan
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kaynaklar1 gibi varliklarin stratejik faktor piyasalarinda ticarete konu olamayacagini
ve bunlarin isletme i¢inde zamanla olusacagini belirtmektedirler. Ayrica, yazarlar
ticarete konu olan varliklarin kolaylikla piyasalarda alimip satilabildiginden
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayamayacagini da belirtmektedirler (Dierickx ve

Cool, 1989: 1504).

Ikinci tartisma, Priem ve Butler (2001) tarafindan baslatilan tartismadir.
Yazarlar kaynak temelli bakis acisinin bir teorik yapidan uzak olduguna ve
uygulamaya doniik bazi smirliliklarinin bulunduguna dikkatleri cekmektedirler.
Yazarlar, bir yaklasim veya bakis agisinin, gorgiil arastirmalarla test edilerek ve
buradan elde edilecek sonuglara gore genelleyici degerlendirmelere ulasilarak teori
haline gelebilecegini belirtmektedirler. Priem ve Butler bu noktada kaynak temelli
bakis acisinin rekabet {stlinliigiinii tanimladigini, ancak teori diizeyinde
genellemelere ulagabilmek icin gorgiil arastirma yapmaya olanak saglamadigini

vurgulamaktadirlar (Priem ve Butler, 2001: 25-28).

Ote yandan Priem ve Butler, kaynak temelli bakis agismin strateji
arastirmalarinda da sorun oldugunu belirtmektedirler. Miller ve Shamsie’nin 1996’da
Hollywood film endiistrisinde yaptiklar1 bir arastirmada kaynak temelli bakis agisina
basvurmaksizin, bunun yerine bilgi temelli yaklagim ile benzer bulgularm elde
edilebilecegi iddia edilmektedir (Miller ve Shamsie, 1996: 522—-523). Yazarlara gore,
strateji arastirmalarinda kullanilan kaynaklarin; ne zaman, nerede ve nasil yararh
olabilecegine dikkat edilmeden referans olarak kullanildiklarina isaret edilmektedir.
“Nasil” sorusu bu arastirmalarda ‘kara kutunun’ ¢oziimlenmesinde hareket noktasini
olusturmaktadir. Iste kaynak temelli bakis acis1 “nasil” sorusuna yamt olusturacak

araclar1 sunmada zorlanmaktadir.

Diger bir sorun; kaynaklarin tanmimlanmasinda, siniflamasinda ve degerlerinin
aciklanmasinda yagsanan giicliiklere iliskindir. Ozellikle maddi olmayan kaynak ve

kabiliyetlerin olciillememesi giigliigii artirmaktadir.

Sonu¢ olarak, bu bakis acisinin kullanicilara yararli olabilmesi icin
tanimlanma sorununun giderilmesi, nasil sorusuna yanit aranmasi, duragan degil

dinamik bir 6zellik gostermesi gerektigi tizerinde durulmaktadir.
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2.2.8. Rekabet I"Jstiinliigii Olusturmada Biitiinlesik Arastirma Modeli

Geleneksel olarak isletmeler arasindaki performans farkliligini agiklamada
endiistriye 6zgii faktorlerin etkili oldugu iizerinde durulmustur. Bu anlamda kdkenini
uzun yillar Oncesine dayanan yapi-davranis-performans paradigmasindan alan
endiistri temelli bakis agisina gore endiistri sartlarinin isletmenin stratejisini ve
performansimi etkiledigi ileri siiriilmiistiir. Ancak aragtirmanin birinci boliimiiniin
sonunda da belirtildigi gibi yapilan gorgiil arastirmalar (Data ve Narayanan, 1989;
Schmalensee, 1985; Wermerfelt ve Montgomery, 1988; Hawawini vd., 2000) sonucu
endiistri sartlarinin isletmelerin performanslart {izerinde sinirhi bir etkiye sahip

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ozellikle 1980’lerden sonra endiistri temelli bakis acisina yonelik elestirilerin
artmasiyla birlikte endiistri sartlar1 ile rekabet stratejilerinin yaninda bir {igiincii
faktor olan isletmeye 0zgii kaynaklarin performans gostergeleri arasinda yer alan
pazar pay1 ve karlilik iizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu ileri siirilmiistiir
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Barney, 2001; Rumelt, 1997; Grant, 1991).
Isletmeye 6zgii kaynaklarin performans iizerindeki etkisi oldugunu iddia eden en
Oonemli kuramsal destek kaynak temelli bakis agisindan gelmistir. Siirdiiriilebiir
rekabet iistiinliigii ile ilgili alan yazinda bu iki bakis agisinin birbirini ikame eden

degil birbirini tamamlayan bir 6zellige sahip oldugu belirtilmektedir.
2.2.8.1. iki Bakis Acisi Arasindaki Tamamlayiciik

Son zamanlarda Porter’in rekabet stratejisi ile kaynak temelli bakis acisinin
isletme performansini aciklamada birbirlerini tamamlayici oldugu kabul edilmistir
(Amit ve Schoamaker, 1993; Peteraf, 1993; Mahoney ve Pandian, 1992; Conner,
1991). Aslinda Wernerfelt’'e gore (1984), Porter’in bakis acgis1 ve kaynak temelli
yaklagim bir madeni paranin iki yanini olusturmaktadir. Sezgisel olarak, performans
iistiinliigii icsel yeteneklere dayali takip edilen stratejiden ve stratejinin rekabet
cevresine uyumundan kaynaklanmaktadir (Barney,1991). Barney (1991) ve Zajac’in
(1995) iddia ettigi gibi, strateji uygulama becerileri (kaynaklar ve kabiliyetler gibi),
stratejik icerikten ve firmanin icinde faaliyette bulundugu endiistri c¢evresinden

bagimsiz diisiiniilmemelidir. Endiistri analizleri, SWOT analizine gore firsat- tehdit
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boyutu tizerinde dururken, kaynak temelli bakis acisinin rekabet avantaji elde etmede
kaynaklarin bir araya getirilmesi ve firmaya ait olan kaynaklarin gelistirilmesine
vurgu yaparak analizin iistiinliik-zayiflik boyutu iizerinde durdugu ileri siiriilebilir
(Foss, 1996). Buna gore her iki yaklasim, SWOT analizi baglaminda uygulamanin
farkl1 alanlarim kapsadiklar i¢in tamamlayicidirlar (Foss, 1997; Barney 1991).

Kaynak temelli baki acis1 ve Porter’in bakis agisi arasindaki onemli bir
benzerlik, siirekli normalin iizerinde bir gelirin miimkiin oldugu ve bunun sonunda
cekici ve hayati dneme sahip bir stratejik pozisyonun elde edilecegine dair paylasilan
goriistiir (Conner, 1991). Her iki yaklasim, rekabet distiinligliniin kaynagini
arastirmada farkli goriigleri benimsemelerine ragmen, kritik analiz birimi olarak

bagsli basina firmay1 6zne olarak belirlemistir.

Isaret edilen bu noktalar, iki teorik model arasinda temel bir uyum oldugunu
gostermektedir. Her iki bakis acisinin; igsletme performansim agiklamada birbirlerini
biitiinleyici bir o6zellik gosterdigi, siirdiiriilebilir rekabet iistiinligiine ulasmay1

amagcladigi ve analiz birimi olarak igletmeyi esas aldig1 ortaya konulmustur.

Son donemlerde konuya iliskin yapilan bircok arastirmada rekabet iistiinligii
veya isletmeler arasi performans farkliligr konusunun incelendigi goriilmiis ve bu iki
bakis acisim birlikte ele alan modellerin gelistirildigi veya Onerildigine tamk

olunmustur.
2.2.8.2. Onerilen Arastirma Modeli

Arastirma icin 6nerilen Sekil 9’daki modelinin olusturulmasinda bu konuyla
ilgili uluslararas1 alan yazindan yararlanma yoluna gidilmistir. Spanos ve Lioukas
(2001) tarafindan gelistirilen modelde performans olciitlerinden piyasa performansi
ve karlilik iizerinde; isletmeye Ozgii varliklarin etkisi, strateji etkisi ve endiistri
giiclerinin etkisi incelenmistir (Spanos ve Lioukas, 2001: 913). Bharadwaj (1994)
tarafindan gelistirilen biitiinlesik modelde de isletme performansi iizerinde etkili
olan; endiistri yapisi, rekabet stratejileri, isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklar
ile rekabetci pozisyonun etkisi incelenmistir (Bharadwaj, 1994: 3). Almeida

tarafindan gelistirilen modelde ise, isletme performans: iizerinde; cevresel
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algilamalarin, isletmenin sahip oldugu kaynak profilinin ve rekabet stratejilerinin

etkisi aragtirllmistir (Almeida, 1999: 39).

Endiistri Temelli

Bakis Acist

1. Yeni Girecek Firmalar
2. Rekabetin Yogunlugu
3. ikame Uriinler

4. Alicilarin Giicii

5. Tedarikgilerin Giicii Rekabet Stratejileri Rekabet
1. Farklilastirma Ustiinliigii
2. Maliyet Odaklilik [ ______ »| (Performans)
3. Odaklanma Subjektif
4. Uluslararasilagma Olgiitler
1. Pazar Pay1

2. Net Kar v.b.

Kaynak Temelli

Bakis Agist )
1. Maddi Kaynaklar — 5 Dogrudan Etki
2. Kurumsal Itibar .

3. Marka | === » Dolayh Etki

4. Orgiit Kiiltiirii
5. Insan Kaynaklari

Sekil 9: Onerilen Kavramsal Model

Sekil 9’daki arastirma modelinde arastirmanin bagimli degiskeni olan
rekabet istiinliigii veya performans iizerinde; bir yandan aragtirmanin bagimsiz
degiskenlerinden olan endiistri temelli bakis acis1 ile kaynak temelli bakis agisinin
dogrudan etkileri incelenirken, diger yandan ayn1 bakis agilarinin rekabet stratejileri

araciligiyla bagimh degisken tizerindeki dolayh etkileri de incelenmektedir.

Sekil 9°daki onerilen kavramsal modelin bagimli degiskeni olan performansin
ilgili alan yazinda genellikle subjektif/algisal olarak OoOl¢iildiigii goriilmektedir.
Spanos ve Lioukas kullandiklar1 modelin bagimli degiskeni olan piyasa performansi
ve karhlik ile ilgili (satis hacmi, satiglarin biiylime orani, pazar payi, pazar payindaki
biiytime, kéar marji, net kar) degiskenleri 6lcerken endiistri ortalamasinin altinda veya
iistiinde seklinde subjektif Ol¢limili esas almistir (Spanos ve Lioukas, 2001: 932).
Bharadwaj (1994) da performansi, en onemli rakipler karsisinda isletmenin sahip
oldugu pazar payi, satislarin bilyiime orani1 gibi dlgiitleri kullanarak ¢ok diisiik veya

cok yiiksek seklinde Likert olgcegine gore subjektif olarak ol¢cmiistiir (Bharadwayj,
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1994: 251-252). Almeida (1999) da performansi; satiglarin geri doniisii, vergi sonrasi
kar, genel rekabet pozisyonu ve teknolojik liderlik gibi degiskenlerle Olcerken
endiistrideki isletmelerin performanslarini ¢ok yiiksekten ¢ok diisiige dogru bir skala
ile 6lcme yoluna gitmistir (Almeida, 1999: 141). Sekil 9°daki aragtirma modelinde
yer alan performans ile ilgili degiskenler de (pazar payi, net kar,satslarin biiyiime
orani ve genel performans) Bharadwaj’in modelinde kullandigi gibi en Onemli
rakipler karsisinda ¢ok yiiksekten cok diisiie dogru Likert tipi Olcekle subjektif
olarak ol¢iilmiistiir. Bu konudaki agiklamalara bir sonraki boliimde ve 6l¢iim aracinin

hazirlanmasi bagligi altinda yine deginilmistir.

Sekil 9’daki arastirma modelinde yer alan Endiistri Temelli Bakis Agisina
iligkin ogeler saptanirken M.E. Porter tarafindan olusturulan kavramsallastirmadan
hareket edilmistir. Ayn1 Ogeler, Spanos ve Lioukas (2001) tarafindan gelistirilen
modelde de kullanilmistir. Spanos ve Liokuas gelistirdikleri modelde; giris engelleri,
alicilarin giicii, tedarikcilerin giicii, rekabet yogunlugu ve ikame {iriin tehtidi
Ogelerine “endiistri giiclerinin etkisi” adim1 vermis ve bu Ogelerin performans
iizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugunu 6ngérmiistiir (Spanos ve Lioukas, 2001:
932).

Sekil 9’daki arastirma modelinden de takip edilebilecegi gibi iki rekabet
iistiinliigii bakis acisinin isletme performansi iizerindeki etkisi isletmelerin takip
edebilecekleri farkli “rekabet stratejileri” {izerinden “dolayli” bir sekilde de
gerceklesebilmektedir. Spanos ve Liokuas (2001) da rekabet stratejileri boyutunun
performans iizerinde dolayl bir etkiye sahip oldugu goriisiinden hareketle modelini
gelistirmistir. Onerilen modelde yer alan rekabet stratejisi tipolojileri temelde
Porter’in yaklasimi esas alinarak belirlenmistir. Almeida (1999) da gelistirdigi
modelde Porter’in rekabet stratejisi tipolojileri olan; maliyet liderligi, iiriin/pazar
farklilagtirma ve odaklanma stratejilerini benimsemistir. Ancak bu arastimada Porter
tarafindan gelistirilen {iglii tipolojiye, Wan (2004) tarafindan gelistirilen olcekte yer
alan uluslararasilasma stratejisi de ilave edilmistir (Wan, 2004: 85-86). Ciinkii
giiniimiizde rekabet, hem yerel hem de uluslararasi dinamiklerden fazlasiyla
etkilenen bir olgudur. Ote yandan gelistirilen baz1 modellerde rekabet stratejilerinin,

Bharadwaj’da (1994) oldugu gibi, modele dahil edilmedigi, bazilarinda da bu
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arastirma ile Spanos ve Liokuas (2001) orneginde oldugu gibi dolayli etki ogesi

olarak ele alindig1 goriilmektedir.

Sekil 9’daki arastirma modelinde yer alan Kaynak Temelli Bakis Agisina
iligkin boyutlar saptanirken de ilgili alan yazindan yararlanma yoluna gidilmistir.
Bharadwaj (1994) tarafindan gelistirilen modelde; itibar, marka, orgiit kiiltiirii ve
fonksiyonel becerilerden olusan ogeler isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklar
olarak adlandirlmistir. Almeida (1999) tarafindan gelistirilen modelde adina
“kaynak profili” denilen boyutlar; finansal, teknolojik, insan kaynaklar1 ve hizmet
gruplarindan olugsmaktadir. Sekil 9’daki arastirma modelinde yer alan kaynak temelli
bakis acisina iligkin Ogeler belirlenirken; Hall (1992) tarafindan yapilan maddi
olmayan kaynaklara iliskin siniflama kapsaminda, insana bagimli maddi olmayan
kaynaklar esas alinmigtir. Hall’a gore insana bagimli maddi olmayan kaynaklar;
“orgiit kiiltiiri”, “marka”, “itibar’ve “insan kaynaklar1”dir. insana bagimh olmayan
maddi olmayan kaynaklar ise, sozlesmeler, lisanslar, ticari sirlar ve veri tabanindan
olugmaktadir (Hall, 1992: 138). Ayrica modelde yer alan “maddi kaynaklar” boyutu
aragtirmanin pilot aragtirma siirecinde ilave edilmistir. Ciinkii, arastirmanin
Kayseri’deki imalat sanayi isletmeleri iizerinde yapilacagi g6z Oniinde
bulunduruldugunda bu isletmelerin sahip olduklan giiclii finansal yapi, biiyiiklik ve
cografi pozisyon maddi kaynaklar boyutunun da modele dahil edilmesini
gerektirmistir. Ayrica bu konuda Grant (2002) da maddi kaynaklarin rekabet
iistiinliigii veya performans iizerinde etkili olduguna isaret etmektedir. Ayirca Spanos
ve Liokuas (2001) tarafindan yapilan arastirmada “teknoloji” boyutu da isletme
varliklarinin performans iizerindeki etkisi basligi altinda modele dahil edilmistir. Bu
arastirmada s6z konusu boyutun modele dahil edilmemis olmasinin nedeni
Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin biiyiikk cogunlugunun teknolojide disa
bagimli ve emek yogun faaliyet gosteren ve diisilk katma degerli iriinler iireten

isletmeler olmalar yiiziindendir (Bilgili, 2001: 124).

Her iki bakis acisim da iceren arastirma modeli, Kayseri’deki imalat sanayi

isletmeleri iizerinde test edilmis ve sonuclar1 yorumlanmaya ¢alisiimistir.
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III. BOLUM

KAYSERI’DEKI IMALAT SANAYI iSLETMELERININ
REKABET USTUNLUGU ANLAYISLARININ ENDUSTRI
TEMELLI VE KAYNAK TEMELLI BAKIS ACILARINA GORE
DEGERLENDIRILMESI

Bu bolim iki alt bashktan olusmaktadir. Birinci alt baghikta, Kayseri
ekonomisi ve sanayii hakkinda genel bir degerlendirme yapildiktan sonra

Kayseri’deki imalat sanayi hakkinda agiklayici bilgilere yer verilmistir.

Boliimiin ikinci alt bagligi ise, Onerilen arastirma modelinin Kayseri’de
yapilan arastirmadan elde edilen veriler 1s18inda istatistiksel analizlerle test edilmesi

sonucu ulasilan bulgulardan olusmaktadir.
3.1. BiR “YEREL/YENI SANAYi ODAGI” OLARAK KAYSERI
3.1.1. Kayseri Ekonomisinin Tarihsel Ge¢misi’

Kayseri'nin, tarihi Ipek Yolu gibi 6nemli bir ticaret yolu iizerinde kurulmasi
ve yorenin tarima elverisli arazilerinin yetersiz olmasi, bolge insanin ticaret ve
iiretim faaliyetlerine yogunlagsmasina ve sehirde buna bagl bir sosyo-kiiltiirel yapinin
gelismesine neden olmustur. Kayseri’nin sosyo-ekonomik acidan tarihsel gelisim

seyri genel hatlartyla soyledir.

Cok eski tarihlerden buyana Orta Anadolu ve Kayseri, dnemli bir iiretim ve
ticaret merkezi olmustur. M.O. 2800 yilindan baslayarak igine; Alacahoyiik,
Hattusas, Alisar, Bogazkdy, Kiiltepe ve Aslantepe’nin de dahil edilebilecegi
Kizilirmak Havzasi énemli bir yerlesim merkezi haline gelmistir. Kurulusu M.O.
3000’lere dayanan Kiiltepe Hoyiigiinde yapilan kazilardan; burada yasayanlarin;

bronz, bakir, kursun, altin, giimiis gibi madenleri kullandigi; siparisin miktarini,

3 Kayseri’nin ticari ve sanayi hayatinin tarihsel gecmisi ile ilgili bilgiler icin 2005 yilinda K.Dayioglu
tarafindan yayina hzirlanan “Kirkinc1 Yilina Dogru Kayseri Sanayi Odast (1966-2005)” adli eserden
ve http://www.kayseri.gov.tr/scripts/script.asp?fx=ekonomik_sanayi&basx=Sanayi (ersim tarihi
27.03.2006) web sitesinden yararlanilmistir.
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gonderilecegi giinii, ddemenin vadesini v.s. belirten “ticari mektuplar” yazdiklari

saptanmigtir.

M.O. 2000-1800 yillar1 arasinda bolgeye hakim olan Asurlular burada ticaret
kolonileri kurmuslardir. Bu koloniler; Malatya, Yozgat ve Kayseri iiggeninde

faaliyetlerini stidtirmiistiir.

Hitit Cag1 olarak bilinen yillarda (M.O. 1800-1200) ise Hitit Devleti’nin
idare merkezi olan Hattusas hizla gelismistir. Donemin sonlarina dogru ise Kayseri
(Mazaka) Anadolu’da birinci sinif ticaret ve sanayi merkezi olmustur. Hititlerden
sonra Frigler de Kizilirmak Yay1 ve Argaios (Erciyes) Dagi etrafinda yayilmislar,
donemin en stratejik madeni olan demiri miikemmel sekilde isleyerek bolgeye
egemen olmuslardir. M.O. 590’dan itibaren Bizans hakimiyetine gecen bolge; tarim,
madencilik, ticaret ve kiiciik sanatlarin gelistigi bir merkez haline gelmistir. Bu

donemlerde Kayseri’de bir darphane kurulmus; giimiis ve bronz sikkeler basilmistir.

Kayseri, Anadolu’nun Tiirklesmesi ile birlikte 6zellikle Selguklular
doneminde ticari hayatin canliliginin Ahilik Teskilat1 adiyla birlikte devam ettigi bir
donem yasamistir. Bu donemde Ahi Tegkilatlanmalari; ¢arsilarin kurulmasinda ve
esnafin Orgiitlenmesinde biiyiik bir rol oynamistir. Sel¢uklularda siyasi-ekonomik
giiclin; ziraat, sanayi ve ticarete dayandigi bilinmektedir. Selguklular zamaninda
Kayseri, ozellikle ticaret yollar iizerinde giivenligin saglanmasi ile birlikte, orta ¢ag
boyunca gormedigi bir refah ve zenginlige kavusmustur. Sel¢uklu sultanlari, sehri
ikinci baskent olarak kullanmis, sultanlarin tahta inis ve ¢ikis torenleri bu sehirde
yapilmistir. Bizans doneminde durgunluk kazanan kentsel gelisim bu donemde her
bakimdan olumlu yonde geliserek onemli bir ivme kazanmustir. Suriyeli, Iranl,
Bizansh, Kirimli vs. tacirlerin mal getirip gotiirdiikleri diinyaca iinlii Yabanlu Pazari

(Fuar) da sehir yakinlarindaki Pazaréren’de kurulmustur.

Osmanli Imparatorlugu doneminde ise her ne kadar devletin merkezinin
Edirne-Bursa-Balkanlar iiggenine kaydigi gozlense de Kayseri bu donemde de
ekonomik cekim merkezleri arasindaki yerini korumustur. ilgili donemde Kayseri’de
Oonemli bir ticaret merkezi olan Gon Hani, 1523 yilinda yaptirilmistir. O yillarda

yapilan niifus sayimlarinda; Tabalgilar, Eski Bedesten ve Eski Pazar gibi mekanlara
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rastlanmaktadir. S6z konusu donemde Kayseri’de ticaret ve iiretim, iiriin ve/veya
iiriin gruplar1 bazinda uzmanlagmis mekanlarda yogunlagmaktadir. Cesitli kaynaklar,
1523 yilinda sehir niifusunun 35 bin olduguna ve 6501 adet vergi miikellefi

bulunduguna isaret etmektedir.

Celali Isyanlar1 nedeniyle ticaret yollarinin giivenligi ortadan kalkmis bunun
sonucunda ticaret ve sanayi hayati durgunluk i¢ine girmis, ticaret yollar1 da uzun siire

kapali kalmistir.

XVI. YY’da sehirde, iki bedesten ile Bazzaz Han1 (Pamuk Hani), Kapan Han
ve Vezir Hani gibi onemli ticaret merkezleri kurulmustur. Ayrica, bu dénemde;
Gazezler, Meytaplar, Uzuncarsi, Kiirtiinciiler, Eskiciler, Bakkallar, Habbazlar,
Kuyumcular, Halaglar, Penbeciler, Takkeciler, Demirciler, Nalbantlar, Arpacilar

Carsilar ile Otpazan da sehrin 6nemli ¢arsilar arasinda yer almistir.

XVIIL. YY’da Kayseri’de ticaret ve iiretim oldukca canlidir. Bu donemde cars1
ve pazar geliri 63 bin ak¢edir ve bunun 38 bin akgesi “pazar bacindan” ve 25 bin
akcesi de “ihtisab gelirinden” olusmaktadir. Kapan Hanina giren hububattan alinan
yillik vergi ise 38 bin akcedir. Yine yillik geliri 45 bin akge olan bir boyahane ve bir

mumhane bulunmaktadir.

Kayseri’de bulunan en 6nemli tesis giihercile fabrikasidir. Barut imalatinda
kullanilan bu maddeden; Kayseri, Konya ve Nigde’de yilda bin kantar iiretilmistir.
XVIIIL ve XIX. YY’da savas sanayinin onemli hammaddesi olan giihergile iiretimi
devam etmis ve iiretilen mallar, Istanbul’da bulunan Baruthane Nazirhigi'na
gonderilmistir. 1864 yilinda giihergile fabrikasi Devlet Giihercile Fabrikasi adi
altinda yeniden yapilandirilmigtir. Fabrika imparatorlugun onemli bir kurulusu

olmustur.

Tegmen Bennet adli bir yabancinin 1880 yilinda hazirladigi rapora gore bu
donemde Kayseri’nin ithal ettigi tiriinler; Almanya’dan, yiinli ve pamuklu kumas,
basma, pamuk ipligi; Fransa’dan, kadife, ipekli, yiinlii, cam esya, porselen;
Hollanda’dan seker; Ingiltere’den, pamuk ipligi, bakir, petrol, gelik, kalay, teneke

civi, mum ve kirmizi boyadir. Yine Bennet’e gore Kayseri’den ihra¢ edilen mallar
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ise; sar1 cehri, kitre, yiin, deri, tiftik, balmumu, sahlep, bagirsak, afyon, kece, keci
kili, iglenmis tiitiin, tuz, pastirma, maroken deri, bugday ve arpa gibi iiriinler olup
ihracat yapilan iilkeler arasinda Fransa, Rusya, Misir ve Avrupa’min bircok iilkesi

bulunmaktadir.

1911 yilina kadar Kayseri’de 6zellikle manifatura ticareti Ermeni ve Rum
azinliklarin elinde olmustur. Bu donemlerde Osamnli’da degisen sosyal ve ekonomik
yapiya kosut olarak Tiirk girisimciler bir araya gelerek 17 Ocak 1911°de “Islam
Suhulet Sirketi” adinda bir isletme kurmuslardir. Yine bu dénemlerde 40 Tiirk ortak

ile kurulan bir diger sirket ise “Kayseri Terakki Maarif Kitap¢1 Sirketi”dir.

Kayseri’de XX. YY’lin ilk yillarinda 6nemli Ol¢iide pastirma ve sucuk
tiretilmistir. Belediyenin 1910 yilina ait kayitlarina gére yilda bu is icin kesilen
biiyiik bas hayvan sayis1 25 bindir. Bu sayiya evlerde kesilen yaklasik 5 bin hayvan
da dahil edildiginde pastirma ve sucuk i¢in yilda kesilen hayvan sayis1 30 bin civarim
bulmaktadir. Bu yillarda Kayseri’nin pastirmadan sonra en onemli {iriinii hali
olmustur. 1910 yilinda Kayseri’de bin adet hali tezgdhi bulunmaktadir. Hal
ihracatindan elde edilen gelir ise 250 bin altin liray1 gecmistir (DPT, 2002: 21).

3.1.2. Kayseri imalat Sanayi

Kayseri, elverigli ulasim ve enerji olanaklar1 ve zengin yeralti kaynaklarinin
yani sira sanayisi de gelismis olan illerdendir. Kayseri'deki sanayiinin gelismesinde
ilin eski ¢aglara uzanan ticaret ve zenaat gecmisi ile buna dayali olarak gelisen
girisimcilik  kiiltiiriiniin  yanisira Cumbhuriyet'in ilk yillarinda kurulan kamu
yatirimlarinin da énemli bir rolii vardir. Biinyan Hali Ipligi Fabrikas1 (1926), Kayseri
Teyyare Fabrikasi (1926), Stimerbank Kayseri Bez Fabrikas1 (1935), 1927'de agilan
Ankara-Kayseri demiryolu, 1929'da Kayseri'ye elektrik saglamaya baslayan Biinyan
Hidroelektrik Santrali, 1930'da yapilan Kayseri-Sivas-Samsun yolu ile 1933'te ili
Akdeniz bolgesine baglayan Kayseri-Ulukisla demiryolu, ilde sanayinin gelismesine

onemli katki saglayan kamu kurum ve yatirnmlardir (Bilgili, 2001: 87).

Bu yatirimlar, 1950’lerden sonra hizlanan sanayi atilimlarina cesitli agilardan

onciiliik ve destek saglamistir. Bu tiir desteklerin en basta geleni, 6zel kesimin kamu
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kesiminden nitelikli isgiicii ve iiretim i¢in gerekli hammaddeyi tedarik etmesidir.
Nitelikli isgiicli temini konusunda tank ve ugak fabrikalarinin énemli bir yeri vardir.
Ozel kesim yatirrmlar 6zellikle bu dénemde artmis ve dolayisiyla il ekonomisinde
0zel kesimin agirligr ortaya cikmaya baslamistir. Bu yillarda genelde kapi, pencere
gibi dograma isi yapan marangozlarin bazilari, 1959 yilinda dosemeli mobilya
yapmaya baslamislardir. O siralarda bu tiir mamiiller Kayseri i¢in yeni sayildigindan
dosemelik malzeme bulmak sorun olmustur. Désemelik malzeme i¢in dnceleri bir tiir
ot olan kitik otu, sonralan ise siinger kullanilmaya baglanmistir. 1960’11 yillarda
mobilya yapiminda 6nemli bir yeri olan formikanin kullanilmaya baslanmasi ile
beraber soz konusu endiistride onemli Ol¢iide biiyiime kaydedilmistir. Mobilya
imalatindaki artis ile beraber; siinger, deri, suni deri, tutkal, sunta gibi degisik yan
sanayiler de gelisme olanagr bulmustur. 1950’lerde ise Kayseri’deki kamu
yatinmlarina yalmizca 1955 yilinda isletmeye acilan Seker Fabrikasi eklenmistir

(Velzen, 1978: 78-82).

Kayseri sanayiinde 1960’11 yillarda en onemli sektorler; gida, dokuma ve
metal esya-makine olmustur. Gida sanayindeki isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugu ilin
Oteden beri 0zgiin iiriinleri olan sucuk pastirma imalathanelerinden olusmaktadir.

Digerleri; un, makarna, irmik ve biskiivi {ireten isletmelerdir.

1970’11 yillar, imalat sanayinin cesitlendigi ve 6l¢eklerin biiylimeye basladig
yillardir. Onceleri gida ve dokuma dallarindan sonra gelen metal esya makine sanayi,
bu yillarda diger sektorlerin Oniine ge¢mistir. Bu donemde o6zel kesim, su
motorlarindan traktore, redresorden matkaplara, preslerden bisiklete kadar bircok
lirliniin iiretimine yonelmistir. ildeki cok sayida mesleki ve teknik okul, sanayinin
gereksinim duydugu nitelikli isgiicliniin kaynagini olusturmustur. 1970’1i yillarda
Kayseri’de imalat sanayinde birkag biiyiik isletmenin yaninda kii¢iik ve orta olgekli
cok sayida isletme bulunmaktadir. Biiyiik isletmelerin basinda, metal esya-makine
dalinda; Hema Traktor Fabrikasi, TAKSAN Takim Tezgéhlar1 Fabrikasi, CTNKUR
Cinko-Kursun Fabrikasi, HES Kablo Fabrikasi, Erciyes Boru Fabrikasi, Asya
Madeni Esya ve Emaye Fabrikas1 gibi fabrikalar yer almaktadir. Dokuma alaninda;

Birlik Mensucat, Karsu Tekstil, Atlas Hali Fabrikasi, Saray Hali Fabrikasi, Liiks
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Kadife gibi isletmeler, gida dalinda ise; Meysu, Kemsan, Kayseri Yem Fabrikas1 ve

birkag¢ un fabrikasi onde gelen isletmelerdir (DPT, 2002: 25).

1980’11 yillarda makro ekonomi politikalarinda meydana gelen degisim ve
“ithal ikameci” kalkinma modelinden “ihracata yonelik” kalkinma modeline gegisle
birlikte biiyiik isletmelerin sayis1 artmustir. Ozellikle 1985°den sonra uygulanan
tesvik sistemi tesvikli yatirimlart artirmis ve cok sayida biiyitkk Olgekli isletme
kurulmustur. 1980°1i yillarla birlikte aralarinda Denizli, G.Antep, K.Maras vb. illerle
birlikte Kayseri'nin de yeraldigi “Yerel/Yeni Sanayi Odaklari” adi verilen sanayide
kalkinmis iller ortaya cikmaya baslamistir. Ozellikle 1980°li yillardan sonra
Tiirkiye’de ekonomik faaliyetlerin ve sanayinin mekénsal dagilimi, diger iilkelerde
oldugu gibi diinya ekonomisinde yasanan gelismelere paralel olarak degisim
gecirmistir. Bu baglamda son yillarda sanayinin yogunlastigi geleneksel bolge
merkezlerinin (Istanbul, Ankara, Izmir, Adana vb.) iilke GSYIH’sina katkilar
artmistir fakat Tiirkiye toplam imalat sanayi degerlerine katkilarinda oransal bir
azalma olmustur. Bu durum; imalat sanayi gerilerken, bu yorelerde hizmet
sektoriiniin hizla yiikselisinden kaynaklanmistir. Biiyiik kentlerin Tiirkiye imalat
sanayi degerlerindeki paylarinin azalmasma ragmen, iilke GSYIH olusumuna
katkilarindaki nisbi artis veya degismeme; bu kentlerin yiiksek teknolojiye dayali
imalat sanayi ile finans, bankacilik, pazarlama, ticaret ve turizm gibi hizmetler
sektoriinde daha hizli bir gelisme trendi izlemelerinden kaynaklanmaktadir. Ozetle
geleneksel sanayi merkezleri, 1980’11 yillar sonrasinda 6zellikle diisiik katma degerli
emek-yogun nitelikli imalat sanayi faaliyetlerini ¢evre illere yayarken, ileri teknoloji
kullanan imalat sanayi ve hizmet faaliyetleri ile bolgesel diizeyde merkez olma
ozelliklerini  pekistirmislerdir. Tablo 8’de 1980°li yillarda biiyilk sanayi
merkezlerinin imalat sanayindeki paylarinin oransal olarak diismesi ile birlikte
onceleri az gelismis olarak nitelendirilen ve biiyiik cogunlugu Kalkinmada Oncelikli
Yoreler kapsaminda yeralan bazi illerin iilke imalat sanayi ve GSYIH olusumuna

yaptiklar katkilarda artiglar meydana geldigi goriilmektedir.
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Tablo 8: Cesitli Illerin Imalat Sanayinin Toplam Katma Degeri Icindeki Paylar

1987 1989 1991 1993 1994 1996 1998 1999
Adana 451 421 413 3,01 415 3,30 3,20 3,13
Ankara 442 2,65 3,19 3,39 3,33 3,61 427 4,04
Bursa 5,36 501 6,76 8,06 7,57 8,11 745 7,68
Denizli 0,85 0,93 0,88 112 1,35 1,79 1,77 1,87
Eskisehir | 0,76 0,81 0,57 123 1,01 1,23 1,19 1,29
G.Antep | 1,01 1,03 0,72 0,77 0,93 0,56 1,28 1,39
[stanbul | 27,92 | 2756 | 2835 | 28,55 | 27,24 | 26,34 | 24,88 | 24,08
fcel 3,01 3,32 2,82 2,64 2,09 2,40 1,99 2,62
{zmir 1,10 | 12,65 12,18 1236 | 12,84 | 12,86 11,55 12,39
Kayseri | 0,97 1,01 1,09 0,96 1,25 1,35 1,54 1,47
Kocaeli 17,62 | 16,33 14,11 12,82 | 12,98 12,78 11,86 | 11,09
Konya 1,52 1,44 1,30 127 1,34 141 1,50 1,54

Kaynak: Karagay H. ve Erden L., (2005), “ Yeni Sanayi Odaklar1 ve Sanayinin Yeni Mekan
Arayislari: Denizli ve Gaziantep Ornegi”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 6,
Sayt 1, s. 117.

Tiirkiyenin cesitli bolgelerinde yeralan ve 6nemli 6l¢iide kendi i¢ dinamikleri
ile gelisen bu illerin basinda; Kayseri, Denizli, G.Antep gibi “Yerel/Yeni Sanayi
Odag1” veya “Anadolu Kaplanlar” olarak tanmimlanan iller gelmektedir. Kayseri
ilinin de icinde yer aldigi yeni /yerel sanayi odaklar1 belli bash ozellikleri

cercevesinde soyle tammlanabilir (DPT, 2002: 13-14):

a) Herhangi bir sanayi yogunlagma alanimin ardbolgesi (hinterland)
olmamasi; diger bolgelerden cevresellesen (decentralised) girisimei ve sermaye
yerine; kendi girisimcisi ve kaynaklarini kullanmalari,

b) GSYIH, niifus ve hepsinden &nemlisi sanayi gostergeleri bakimindan
basaril1 bir gelisme performans: gdstermeleri,

c) KOBI’ler temelinde belli bash sektorlerde uzmanlagmalar.

Kayseri’de imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin Onemli bir
boliimiiniin yer aldigi Organize Sanayi Bolgesinin (OSB) kurulmasi, altyapisinin
tamamlanmas1 ve 1989 yilinda OSB’lere tesvik sistemi igerisinde Ikinci Derecede
Kalkinmada Oncelikli Yore statiisii verilmesi, Kayseri’de biiyiik isletme sayisinin
hizla artmasina neden olmustur. Organize Sanayi Bolgesi, Kayseri merkezine
yaklagik 14 kilometre uzaklikta, Yilanlidag eteklerinde, tarimsal verimi diisiik, 8
milyon m? alan iizerine kurulmus, daha sonra genisleme ihtiyaci duyulmasi iizerine
cevresindeki 4 milyon m? alan istimlak edilerek toplam alani 12 milyon m? ¢ikmustir.

Bolgenin % 33’iine yakin boliimiinii yesil alan ve yollar, diger boliimiinii ise sanayi
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parselleri olusturmaktadir. 5-120 bin m’ biiyiikliigiinde 401 adet parseli (496 Tesisi)
kapsamaktadir. Hacilar OSB’nin de katilmasiyla Organize Sanayi Bolgesinde 435
fabrika faaliyet gostermekte olup, 45.000 dolayinda is¢i calismaktadir. Hacilar Ozel

2 alan

OSB ile Kayseri OSB’nin 2004 yili icinde birlestirilmesiyle 7,5 milyon m
Kayseri OSB’ye dahil edilmistir. Tiim genisleme alanlan ile birlikte Kayseri
Organize Sanayi Bolgesinin alan1 23,5 milyon m® olmustur. Boylece Kayseri
Organize Sanayi Bolgesi, alan biiyiikliigii bakimindan Tiirkiye’nin birinci ve tesis
sayis1 bakimindan da onde gelen OSB’leri igerisindeki yerini almistir. Ayrica,
Anbar-Bogazkoprii arasinda kurulan Kayseri Serbest Bolgesi, 7 milyon m* lik alana

oturmaktadir (http://www .kayseri.gov.tr/scripts/script.asp?fx=ekonomik_sanayi).

Tiirkiye'deki yeni sanayi odagi 6rneklerinden birisi olan Kayseri son yirmi yil
icinde gosterdigi sanayi performansi ile dikkat ¢cekmektedir. DPT tarafindan 1996
yilinda illerin sosyo-ekonomik gelismislik siralamasinda Kayseri 15. sirada yer
alarak ikinci derecede gelismis iller siniflamasi i¢inde yer almistir (DPT, 2002: 40).
1988-1998 donemini iceren 10 yillik kesitte, Kayseri'nin Tiirkiye imalat sanayii
icerisindeki pay1 yiizde 1,4°den 1,6’ya yiikselmistir. Ayn1 donemde toplam isyeri
sayist 1.10'dan 1.62'ye yiikselmistir. imalat sanayii toplam istihdamu itibariyle,
donem baginda Tiirkiye toplam istihdami ic¢inde yiizde 1.78'lik bir paya sahip olan
Kayseri, bu paymi 1997'de yiizde 2.18'e yiikseltmistir. Keza Kayseri, Tiirkiye toplam
katma degeri icindeki payin1 da, 1988'de yiizde 0.87'den 1997'de yiizde 1.52'ye
cikarmistir (Bilgili, 2001: 93).

Kayseri'nin 1980-1997 doneminde baslica uzmanlastigi ve uzmanlagsma
egilimlerini artirdi@1 sektorler, gida, tekstil ve metal esya/mobilya sektorleri
olmustur. 1980 yilinda, Tiirkiye toplami icinde Kayseri'deki tekstil isletmeleri yiizde
0.24'likk paya sahipken bu oran 1997'de 0.30'a yiikselmistir. Ancak Kayseri tekstil
sektoriiniin Tiirkiye imalat sanayii toplam katma degeri i¢indeki pay1 ise, 1980'de
0.93'den 1997'de 0.72 'ye gerilemistir. Diger taraftan Tirkiye toplami iginde,
Kayseri'deki metal esya/mobilya sektoriindeki isletmelerin sayis1 1980'de 0.53'den
1997'de 0.58'e yiikselmis, Tiirkiye imalat sanayii toplam katma degeri i¢indeki pay1
ise 1980'de 0.08'den 1997'de 0.26'ya yiikselmistir. Imalat sanayii isyerlerinin
biiyiikliik gruplarina gore, 201-250 kisi istihdam eden isyeri grubu haric, diger
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gruplarda artis gostermistir. Ozellikle 50-150 kisi istihdam eden orta 6lcekli isletme
sayisinda onemli artis yasanmistir (Bilgili, 2001: 93).

Imalat sanayi iginde en fazla yogunlugun oldugu meslek dallar1; agag ev
esyast ve mobilya, metal esya imali, tekstil/dokuma, gida, celik kap1 ve diger imalat
sanayidir. Ilde; agac isleri, koltuk, kanepe ve yatak iireten 3 biiyiik firma ile orta
Olcekteki isletmeler Tiirkiye’nin bu konudaki ihtiyacinin yaridan fazlasini (%60)
karsilamaktadir. Celik kapr sektoriinde faaliyet goOsteren biiyiikk ve orta olgekli

isletmeler de Ulke ¢elik kapi iiretiminin %70’lik bir kismin1 karsilamaktadar.

Kayseri sanayiinde, isletme ve calisan isci sayist bakimindan, metal esya-
makine ve techizat sanayi, dokuma sanayi ile gida sanayi 6nemli bir yere sahiptir. Bu
iic sektor, 10 kisi ve iizerinde is¢i calistiran isletmeler i¢inde %78’lik paya sahiptir.
Isci say1s1 bakimindan da %83liik oram olusturmaktadir (DPT, 2002: 25).

Kayseri sanayiinin iilke sanayisi icinde onemli bir yeri oldugu bilinen bir
gercektir. Nitekim Istanbul Sanayi Odasi’min her yil yaptirdigi, “flk 500 Sanayi
Kurulusu” anketinde (2004) Kayseri’de faaliyet gosteren 14 firma yer almaktadir. Bu

firmalar asagida Tablo 9’da siralanmistir.

Tablo 9: iSO 500 Biiyiik isletme Listesinde Yer Alan Kayseri Kokenli Firmalar

2003 | 2004 | FIRMA / MUESSESE URETIMDEN
SATISLAR
(YTL)
97 70 KAYSERI SEKER FABRIKASI A.S. 372.972.280
122 | 101 | MERKEZ CELIK SAN. VE TIC. A.S. 283.150.831
99 102 | ORTA ANADOLU TIC. VE SAN. ISL. T.A.S. 281.446.281
156 | 124 | BOYTAS MOBILYA SAN. VE TIC. A.S. 235.055.306
176 | 129 | HES HACILAR ELEKTRIK SAN. VE TIC. A.S. 23(.387.172
268 | 221 | ISTIKBAL MOBILYA SAN. VE TIC. A.S. 143.229.869
258 | 252 | BIRLIK MENSUCAT TICARET VE SANAYT ISLETMESI A.S. 126.072.502
310 | 303 | YATAS YATAK VE YORGAN SAN. TiC. A.S 107.459.828
416 | 330 | ERBOSAN ERCIYAS BORU SAN. VE TIC. A.S. 100.309.118
402 | 335 | HAS CELIK VE HALAT SAN. TiC. A.S 97.763.414
297 | 372 | KARSU TEKSTIL SANAYII VE TIC. A.S. 87.295.084
427 | BOYTEKS TEKSTIL SAN. VE TIC. A.S. 74.627.354
386 | 454 | KESKINKILIC GIDA SAN. VE TiC. A.S. 69.561.107
389 | 467 | KUMTEL DAYANIKLI TUKETIM MALLARI PLASTIK SAN. 67.504.640
VE TIC. A.S.

Kaynak:http://www kayseri.gov.tr/scripts/script.asp?fx=ekonomik_sanayi&basx=San
ayi (Erisim tarihi 27.03.2006)
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Bu isletmelerin; tekstil, kablo/celik esya, mobilya’kanepe ve gida
sektorlerinde yogunlastiklart goriilmektedir. Seker Fabrikasi Kayseri’de en biiyiik
isletme statiisiindedir. Ayrica Merkez Celik, Istaikbal, Boytas ve Boyteks gibi
isletmeleri biinyesinde barindiran Boydak Holding de Kayseri imalat sanayinin
lokomotifi olma o6zelligine sahiptir. Tekstil isletmelerinden Orta Anadolu Tic. ve
San. A.S., denim kumas ihracati ile Kayseri’de en fazla ihracat yapan isletme

konumundadir.

Kayseri’den yapilan ve Kayseri Sanayi Odas1 kayitlarina giren 2003 yili
ihracat toplami 517 milyon dolart bulmugtur. Diger giimriik kapilarindan yapilan
ihracat ile toplam 1 milyar dolan asan ihracati bulunmaktadir. Kayseri giimriigiinden
cekilen  ithalat tutan ise 2003  yilinda 260 milyar  dolardir
(http://www kayseri.gov.tr/scripts/script.asp?fx=ekonomik_sanayi&basx=Sanayi).
Kayseri’den agirlikli olarak makine halisi, pamuklu hambez, denim kumasi, elektrik
kablosu, aliiminyum profil, celik ve galvanzili borular, muhtelif gida maddeleri,
kadife, yatak ve yorgan, havlu, saksi, elektrikli firin, ocak, oto i¢ ve dis lastigi, biiro
mobilyalari, meyva konsantreleri, kuru bakliyat, pamuk ipligi, mobilya/kanepe,
fiberoptik kablo, seker, vs. Avrupa iilkelerine, Ortadogu ve Afrika iilkelerine ihrag
edilmektedir. Yine iiretime yonelik olarak A.B.D., Avrupa ve Uzakdogu iilkelerinden
akii aksam ve parcalari, kimyevi maddeler, polyester ve viskos elyafi, radyan soba
aksam ve parcalari, kumas, yapagi, cesitli hammaddeler, yatinm mali techizat ve

makineleri ithalati yapilmaktadir (DPT, 2002: 27).

1966 yilinda kurulan Kayseri Sanayi Odas1’nin; ¢esitli iskollarina mensup, 26
meslek grubunda son donemlerde agilan ve kapanan isletmeler de dahil olmak iizere
yaklasik 912 kayith iiyesi bulunmaktadir. Kayseri Valiligi i1 Sanayi ve Ticaret
Miidiirliigii kayitlarina gore ise sehirde farkli is kollarina mensup 748 sanayi

isletmesi bulundugu belirtilmektedir.

Kayseri imalat sanayi ozellikle 1950’1li yillarla birlikte daha onceki yillarda
yapilan kamu yatinmlarininin da destegi ile saglam temeller iizerine kurulmus ve
ozellikle 1980’li yillarla birlikte benimsenen yeni ekonomi politikalan sayesinde

onemli bir yerel/yeni sanayi odagi haline gelmistir. Kayseri’de esnaf ve zanaatkarlik
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temelinde ticaret ve iiretim kiiltiiriiniin sahip oldugu kendine 6zgii yapi, Kayserililere
atfedilen; caligkanlik, agik gozliilik, zeki olmak, aldatmay1 aldanmaya tercih etmek,
tutumlu olmak gibi bir takim degerlerle de beslenerek, yerel ve iilke sanayi agisindan

Oonemli bir girisimcilik 6rnegi olarak ortaya ¢ikmustir.

3.2. KAYSERI’DE IMALAT SANAYIiNDE FAALiYET GOSTEREN
ISLETMELERIN REKABET USTUNLUGU ANLAYISLARINI
ETKILEYEN FAKTORLERIN BELiRLENMESIi

3.2.1. Arastirmanin Amaci

Stratejik yonetim bakis agisi ile rekabet iistiinliigii konusu ele alinirken ilgili
alan yazinda; ilk olarak endiistrinin rekabet¢i yapida 6n planda oldugunu ileri siiren
endiistri temelli bakis acisi; ikinci olarak da isletmeye 6zgii kaynak, kabiliyet ve
yetkinliklerin rekabet¢i istiinliikte belirleyici oldugunu ileri siiren kaynak temelli
bakis acis1 olmak iizere iki temel goriisiin bulundugu belirlenmistir. Bu aragtirmada,
“stratejik yoOnetim bakis acis1 ile isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayiglarim
etkileyen etmenlerin neler oldugu” yoniindeki temel arastirma sorusu (research

question) ile aragtirma konusu incelenmeye baslanmistir.

Arastirmanin amaci, Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin rekabet
distiinliigii anlayislarim etkileyen faktorlerin neler oldugunun, Onerilen rekabet
istiinliigii modelinin test edilmesi sonucunda ortaya konulmasindan olusmaktadir.
Onerilen modelin test edilmesi sonucu, arastirmada Kayseri’deki imalat sanayiinde
faaliyet gosteren isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayislarin1 etkileyen, endiistri ve
kaynak temelli bakis agisina iligkin faktorlerin belirlenmesine ¢alisiimaktadir. Bir
baska deyisle, Kayseri’deki imalat sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerin, agirlikli
olarak endiistriyi olusturan ogelerden mi, yoksa kendilerine o6zgii kaynak ve
yetkinliklerinden mi etkilenerek rekabet isiitiinliigii anlayis1 belirledikleri ortaya
konulmaya ¢alisiimaktadir. Bu temel amacin yam sira isletmelerin biiyiikliiklerine ve
faaliyet gosterdikleri iskoluna gore rekabet iistiinliigii anlayislarim etkileyen faktorler
bakimindan bir farklilik gosterip gostermedikleri de bu arastirma ile ulasilmaya

calisilan diger amaclar arasindadir.
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Ayrica, aragtirma ile rekabette One ¢ikan Ogeler belirlenirken bu rekabet
stirecinde hangi dgelerin ihmal edildigi de belirlenerek isletmelerin bundan sonraki
faaliyetlerinde benimseyebilecekleri anlayis ve stratejiler icin Oneri ve geri
bildirimde de bulunulmaya calisiimaktadir. Ote yandan, bu arastirma ile ilgili alanda
Tiirkiye’de yapilmis az sayida arastirmaya bir yenisi ilave edilerek gorece zayif olan

alan yazina da katki saglanmaya calisilmaktadir.
3.2.2. Arastirmanm Onemi

Stratejik rekabet iistiinliigiiniin kaynaginin endiistriden mi yoksa isletmelerin
temel kaynak ve yetkinliklerinden mi kaynaklandigi sorusu bu konuda yapilan
arastirmalara yon verirken, bu faktorlerden birinin belirleyici oldugunu ileri
stirmenin ya da uygulamada bu 6gelerden birini géz ardi etmenin yetersiz ve eksik
bir yaklasim olacagimin alti c¢izilmektedir. Yani, bu iki bakis agisinin birbirine
alternatif degil, birbirini tamamlayici olduguna isaret edilmektedir (Collins ve
Montgomery, 1995; Ghemawat, 1986; Wernerfelt, 1984). Bir baska deyisle,
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii hem endiistri yapisinin, hem de isletmeye 0zgii
kaynaklar ve yetkinliklerin bir sonucudur. Yani, endiistriyi (dis ¢evreyi) ihmal ederek
kaynaklar ve yetkinlikler iizerine yogunlasmak ya da kaynak ve yetkinlikleri ihmal
ederek endiistri belirleyicilerini temel alarak rekabet iistiinliigii anlayisi belirlemek

adeta tek ayakla uzun bir yolculuga ¢cikmaya benzetilmektedir (Barca, 2002: 40).

Her ne kadar rekabet iistiinliigii anlayisinin belirlenmesinde bu iki bakig
acisindan herhangi birinin belirleyici oldugu yoniindeki goriis iilkeden iilkeye,
endiistriden endiistriye ve isletmeden isletmeye degisme 6zelligi gosterse de bu bakis

acilarinin her zaman birbirlerini tamamlamasi gerektigi belirtilmektedir.

Bu arastirmada soz konusu iki bakis acist birbirini tamamlayici bigcimde ele
almmis ve Kayseri’deki imalat sanayi isletmeleri bakimindan endiistriye iligkin ve
isletmeye 6zgii etmenlerden hangilerinin rekabet istiinliigli anlayisinda 6n plana
ciktigr Onerilen modelin test edilmesiyle saptanmaya c¢alisilmistir. Bu sistematik
cercevesinde uluslararasi yazinda Schmalensee (1985), Wernerfelt ve Montgomery
(1988) ve Rumelt (1991) tarafindan yapilan gorgiil arastirmalarda yaklasik % 80

oraninda kaynak ve yetkinliklerin, % 20 oraninda da endiistriye iliskin 6gelerin
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rekabet istiinliigiiniin belirleyeni olarak ©n plana c¢iktifi sonucuna ulasilmistir.
Tiirkiye’de bu konuyu ortaya koyan gorgiil bir arastirma olmayip sadece bazi
ongoriiler bulunmaktadir. Barca (2002), Amerika gibi istikrarli bir ekonomik sistem
icin elde edilen bu bulgularin iilkemiz i¢in de aynen gegerli olacagini beklemenin
olanakli olmayacag1 ayrica heniiz tam kurumsallagmamig ve istikrara kavusmamis
ekonomik sistemimizde genel toplam i¢inde endiistriyi olusturan etmenlerin etkisinin
daha biiyiik olacag yoniinde bir tahminde bulunmaktadir (Barca, 2002: 41-43).
Bakogolu (2003) tarafindan da geleneksel ve kaynak temelli firma teorisine dayal
rekabet anlayislarimi belirlemeye yonelik arastirma verileri bulunmadiginin alti
cizilmektedir. Bakoglu (2003) giinimiiz rekabet diinyasinda hem geleneksel
(endiistri temelli) rekabet distiinliigli anlayisin1 uygulayan, hem kaynak temelli bakis
acisina gore rekabet eden, hem de bu iki bakis acisim bir arada uygulayan firmalarin
bulunabilecegini belirtmektedir (Bakoglu, 2003: 75). Arastirma ile Tiirkce alan
yazindaki bu eksikligi tamamlanmaya ve bu konuda ileri siiriilen ongoriilerin ne
kadar yerinde oldugunun ya da olmadiginin ortaya konulmasina gayret edilmektedir.
Aragtirma ile konunun Kayseri 6zelinde imalat sanayii isletmeleri a¢isindan nasil bir
ozellik gosterdigi, soz konusu bakis acilarindan endiistriye iliskin 6gelerin mi yoksa
kaynak ve yetkinliklere iliskin maddi olmayan Ogelerin mi rekabetci anlayista 6n

plana ¢iktigr ortaya konulmaya calisilmaktadir.

3.2.3. Arastirmamin Kapsam ve Kisitlar:

Arastirma, “rekabet iistliinligli” olgusunu stratejik yonetim bakis acisi ile ele
almaktadir. Konu son yillarda ilgili alan yazinda her ne kadar “siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii” seklinde de ele aliniyor olsa da arastirma boyunca bu iki kavram yer yer
birbiri yerine ve c¢ogu zaman da “performans” ya da ‘“rekabet uistiinligi”

kavramsallastirmasi seklinde kullanilmistir.

Ayrica, stratejik yoOnetsel agidan rekabet distiinliigii konusuna getirilen
aciklamalar degiskenlik gostermektedir. Karliligin kaynaklarina iliskin olarak;
isletmenin pazar giiclerine kars1 takindigi goreli pozisyonu, isletmenin vizyonunun
gerceklestirilmesi, isletmenin iistiin kaynak ve yetenekleri, isletmenin kritik basar

faktorleri, isletmenin Ogrenme yetenegi, isletmenin yenilik yapma yetenegi...vb.
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gosterilirken; mekanizmalara iliskin olarak da giris, ¢ikis ve taklit engelleri
gosterilmektedir. Bu kaynaklarin her biri lizerinde farkli diisiince okullar1 ortaya
cikmistir. Mintzberg’e gore (1990) bunlar on, Whittington’a gore (1993) dort,
Pettigrew ve Wipp'e gore (1993) bes, Chaffe’e gore (1985) iic grupta
siniflandirilabilir. Bununla birlikte, De Wit ve Meyer’in iddia ettigi gibi {izerine insa
edildikleri temellere gore belirli bir indirgemeye tabi tutuldugunda goriislerdeki
cesitlilikler iki farkli temel yaklasim icinde kategorize edilebilmektedirler. Bunlar
ilgili yazinda “endiistriyi esas alan yaklasim, pazar pozisyonu yaklagimi veya
pozisyon yaklasimi1” ve “kaynaklara dayali yaklasim, kaynak temellilik goriisii, temel
yetenek tabanli yaklasim veya kaynak temelli bakis acisi” seklinde
isimlendirilmektedir (Barca, 2002: 31). Bu arastirma boyunca endiistrinin veya
pazar pozisyonunun rekabette etkli oldugunu ileri siiren goriise “Endiistri Temelli
Bakis Agis1” ve isletmenin 0zgiin kaynaklarina dayali olan rekabet iistiinliigii

anlayisina da “Kaynak Temelli Bakis Acis1” ad1 verilmistir.

Arastirma; ekonomik potansiyeli, sahip oldugu kendine 6zgii girisimci yapisi
ve son 25 yillik donemde yerel/yeni sanayi odaklar arasindaki edindigi yer gibi
etmenler nedeniyle Kayseri’de ve imalat sanayii isletmeleri iizerinde yapilmustir.
Aragtirmanin imalat sanayi isletmeleri iizerinde yapilmasinin nedeni Kayseri’deki
faaliyet gosteren isletmelerin biiyiik ¢cogunlugunun imalat¢i olmasi ve bu kapsamda;
tekstil, makine/metal, mobilya/kanepe, celik kap1 gibi sektorlerde Kayseri’nin
hissedilir bir agirliginin bulunmasidir. Ayrica, arastirmanin belli bir sektor lizerinde
yapilmayip imalat sanayinin genelinde yapilmasinin bir baska gerekcesi de arastirma
sonucunda elde edilen bulgulardan yola cikarak Kayseri sanayii hakkinda daha
genelleyici degerlendirme yapabilmeye olanak saglamak ve daha fazla sayida
isletmeye ulagmak suretiyle daha giiclii istatistiksel sonuglara ulasabilmektir. Diger
yandan aragtirmanin, analiz diizeyi olarak belirlenen Kayseri imalat sanayiinde
yapilmasi bu kapsama dahil degisik sektorler hakkinda degerlendirmede bulunmay1

da olanakli kilmaktadir.

Arastirma, isletme diizeyinde rekabet istiinliigiiniin belirleyicilerini,
isletmelerin iist yoneticilerinin goriislerine bagh bir bicimde ortaya koyabilmek ve

arastirma amacina uygun sekilde gelistirilen hipotezleri test etmek amaciyla
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tasarlandiglr i¢in hipotetik-tanimlayic1 arastirma tiiri kapsamina girmektedir.
Aragtirmanin analiz birimi Kayseri’de faaliyet gosteren ve anakiitle kapsamina dahil
her bir imalat sanayii isletmesidir. Analiz birimini olusturan igletmelere iligkin veriler
her isletmeden ulasilabilen bir iist diizey yoOneticiden saglanmistir. Dolayisiyla
verilerin yoOneticilerin 6znel goriislerine dayanmasi sonuglarin nesnelligini ve

arastirma sonuclarinin genellenebilirligini de etkilemektedir.

Arastirma, Kayseri 06zelinde ve Mart-Nisan 2006 doneminde
gerceklestirilmistir. Bu nedenle arastirma sonucunda elde edilen bulgularin Kayseri
ve benzer iller temelinde bir genellemeye olanak saglayabilecegi de gz Oniinde
bulundurulmalidir. Bulgularin genellenebilirligini artirabilmek ve ilgili yazina katki
saglayabilmek icin calismanin bir benzerinin ISO 500 biiyiik isletme Orneklemi

iizerinde yapilmasi planlanmis ve gerekli calismalar tamamlanmustir.

3.2.4. Arastirmamin Yontem Bilimi (Metodolojisi)

3.2.4.1. Ana Kiitlenin Belirlenmesi

Arastirma, Kayseri’de imalat sanayiinde faaliyet gosteren orta ve bilyiik
Olcekli isletmeler iizerinde gerceklestirilmistir. Kiiciik olgekli igletmelerin kapsam
dis1 tutulmasimin nedeni, bu isletmelerin genellikle atolye tipi isletme Ozelligi
gostermeleri ve rekabetc¢i acidan biiyiik ve orta Olgekli isletmeler karsisinda daha
zayif bir konumda yer almalar yiiziindendir. Arastirmada orta ve biiyiikk boy
isletmelerin belirlenmesinde esas alinan olgiit, 1998’den itibaren Avrupa Birligi
tarafindan gelistirilen ve isletmelerdeki calisan sayisini esas alan tanmimdir. Buna
gore, 1-9 kisi calistiran igletmeler mikro, 10-49 kisi calistiran igletmeler kiiciik, 50-
250 kisi calistiran isletmeler orta ve 251’in iizerinde calisana sahip olan isletmler ise
biiyiik olcekli isletme olarak tamimlanmaktadir (Miiftiioglu, 2002: 122). Arastirmada
isletme biiyiikliigli belirlenirken, calisan sayisinin esas alinmasinin nedeni
Kayseri’deki imalat sanayiinde faaliyet gisteren isletmelerin neredeyse tamamina
yakininin emek yogun calisan ve diisiik katma degerli iiriinler iireten isletmeler

olmalarn yiiziindendir.
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Arastirmanin ana kiitlesinin belirlenmesi i¢in Kayseri Sanayi Odas1 (KSO)
kayitlarindan yararlanilmistir. Yapilan incelemede KSO’ya Nisan 2006 tarihi
itibariyle kayith toplam 912 isletmeden; 528’inin kii¢iik 6lcekli, 291 inin orta 6l¢ekli
ve 93’iiniin ise bilyiik olcekli isletme oldugu goriilmiistiir. Buna gore, arastirmanin
ana kiitlesi orta ve biiyiik olcekli yaklasik 384 sanayi isletmesidir. Her ne kadar 384
isletmenin i¢inde kapanmis veya degisik nedenlerle faaliyetlerine ara vermis
isletmelerin bulundugu arastirma sirasinda ortaya cikmigsa da oda kayitlan
arastirmaya temel olusturmustur. Arastirma icin veri toplanirken ana kiitle icindeki
biiyiik ve orta oOlcekli isletmelerin oransal dagilimi g6z Oniinde bulundurularak
veriler toplanmaya c¢alisilmistir. Buna gore, ana kiitle i¢indeki biiyiik isletmelerin
orani yaklasik % 25 iken bu arastirmada ilgili oran %30, orta Olcekli isletmelerin

orani anakiitlede % 75 iken, bu arastirmada % 70 olarak gerceklesmistir.

Arastirmada ana kiitle kapsamindaki 384 isletmenin tamamina anketler
ulastirilmis, dolayisiyla tam sayim yapilmistir. Ancak, 113 isletmeden kullanilabilir
veri elde edilmistir. Buna gore anketlerin geri doniis oram1i da % 30 olarak

gerceklesmistir.
3.2.4.2. Pilot Arastirma

Arastirma icin tasarlanmis anket formuna son seklinin verilmesi ve olasi
tasarim sorunlarinin giderilebilmesi bakimindan; akademisyenler, oda temsilcileri ve
kolayda drneklem yontemiyle belirlenen 15 isletme yoneticisi ile pilot aragtirma (6n
test) yapilmistir. Bu sayede anket formunda yer alan sorularin farkli demografik
ozelliklere sahip kisilerce anlasilabilirliginin ve 6l¢lim aracinin icerik gegerliliginin

de test edilmesine olanak saglanmistir.

Arastirmada kullanilan o©l¢iim aract 6nce isletme bdliimiinden degisik
anabilim dallarina mensup akademisyenler tarafindan ifadelerin anlasilabilirligi
bakimindan incelenmistir. Incelenerek taslak haline gelen anket formu 6nce Kayseri
Ticaret Odas1 Bagkan ve Baskan Yardimcilar1 ile Kayseri Sanayi Odasi Genel
Sekreterinin incelemesinden gecmis birer sanayi ve oda temsilcileri olarak katkilari
ve degerlendirmelerinden yararlamilmigtir. Anket formunun daha sonra 15 isletme

yoneticisinden olusan sektor temsilcisi tarafindan cevaplanmasi, icerik ve tasarim
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bakimindan degerlendirilmesi istenmistir. Biitiin bu pilot arastirma siirecinden sonra
bazi anket sorular1 taslak formdan ¢ikarilmig, bazi boyutlar ilave edilmis ve bazi

ifadeler de daha diizgiin hale getirilerek 6lciim aracina son sekli verilmistir.

3.2.4.3. Veri Toplama Teknigi ve Siireci

Arastirmanin kuramsal c¢ercevesi hazirlanirken, kitap, makale ve internet
siteleri kullanilarak belgesel kaynak derlemesine dayali ikincil verilerden
yararlamlmigtir. Kayseri’deki imalat sanayiinde gerceklestirilen uygulama kismu ile

ilgili birincil veriler ise anket ve goriisme teknigi yoluyla elde edilmistir.

Anket ve goriigmeden olusan iki veri toplama tekniginin bir arada kullanilma
nedeni bir teknigin kendine 06zgii zayifliklarinin, diger teknigin saglayabilecegi
istiinliiklerle dengelenmeye calisilmas1 yiiziindendir. Yiizyiize goriisme yoluyla
anketlerin yanitlanabilmesi i¢in Kayseri Ticaret Odas1 bagkanligi tarafindan bagta
biiyiik isletmeler olmak iizere cok sayida isletmeden randevular alinmis ve bu
isletmelerin yoneticileri ile yapilan goriismelerle anketlerin 6nemli bir kismi
cevaplanmistir. Ayrica her isletmeden o isletmede calisanlar kanaliyla kurulan
baglantilar sonucu yoneticilere ulasilmaya calisilmis ve bir kisim anket ve
goriigmeler de bu yolla gerceklestirilmistir. Arastirmada toplanan verilerin biiyiik
cogunlugu (85) yiizyiize goriisme yoluyla cevaplanan anketlerden olusmaktadir. Geri
kalan 28 cevaplanmis anket ise elektronik posta yoluyla ana kiitlenin geri kalan
kismina ulastirilan (299) anketlerden elde edilmistir. Goriildiigii gibi elektronik posta

yoluyla veri toplamada geri doniis oran1 (%10) oldukg¢a diisiik kalmistir.

Nakip (2003) arastirmalarda kullanilan veri toplama tekniklerinden anketin
uygulanmasinda farkli yontemlerin bulunduguna isaret ederek en gii¢lii yontemin yiiz
yiize goriisme yoluyla anketlerin uygulanmast oldugunun altin1 ¢cizmektedir. En zayif
yonetimin ise mektupla yapilan anketler oldugunu belirtmektedir (Nakip, 2003: 93).
Bu aragtirmada Nakip’in (2003) de belirttigi gibi yiiz yiize goriisme yoluyla anketlere
yanit almada biiylik basar1 saglanmistir. Her veri toplama tekniginde oldugu gibi
yiizytize anket tekniginin de arastirmaci tarafindan yanitlayicinin etkilenmesi (bias)
gibi kimi sakincalar1 olsa da arastirma yiiriitiilirken bu etki en aza indirgenmeye

calisilmistir. Bu sakincalarinin yaninda yiiz yiize anket tekniginin arastirmacilara
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daha saglikl1 veri toplanmasi konusunda sundugu bir¢ok iistiinliik de bulunmaktadir.
Bunlardan baslicalart; anketlerin kim tarafindan dolduruldugundan emin olmak,
yanitlarin samimi ya da gercek¢i oldugunu denetleyebilmek, yanitlanma oranini
yiiksek tutabilmek ve siireci kontrol edebilmek gibi. Veri toplama konusunda anket
tekniginin tagidigr bir bagka handikap ise yamtlayicilarin, arastirmacinin bekledigi
bicimde veya kendilerini / isletmelerini oldugundan farkli, olumlu gdstermeye doniik
yanit verme egiliminde olmalar1 olarak ifade edilebilecek “sosyal begenilirlik etkisi”
(social desirebility bias) ile yanit vermeleridir. Yiizylize anketler ve goriismeler
sonucu bu etki veya egilimle yanit verilip verilmedigi de belirli oOlgiide
anlagilabilmekte ve sonuclar degerlendirilitken bu durum goz Oniinde

bulundurulmaktadir.

Anketler uygulanirken 6nceden randevu alinan isletme yoneticilerine bir
niishas1 kendilerine verilen anket sorularim takip etmeleri saglanarak sorular
okunmus ve yoneticilerin sorulara cevap vermeleri istenmistir. Bu siirecin sonunda
arastirma konusu ile ilgili, varsa ek agiklamalar dinlenerek not edilme yoluna
gidilmistir. Ek agiklamalar sirasinda bircok isletme yoneticisi; sektor, sektordeki
konumlar1 ve rekabetgilikte kendileri ac¢isindan 6nemli gordiikleri noktalara temas
etmiglerdir. Arastirma siiresince anketlerin cevaplanmasindan sonra yapilan
goriismelerde isletme yoOneticilerinin anket sorularina verdikleri cevaplarin ne derece
tutarh ve giivenilir oldugunun da test edilme olanagi bulunmustur. Arastirmada her
bir isletme yOneticisinin anket sorularini cevaplamasi ve arkasindan yaptiklar

aciklamalarin aldigi toplam siire yaklasik 45 ile 60 dk. arasinda degismektedir.
3.2.4.4. (")l(;iim Aracinin (Anket Formunun) Hazirlanmasi

Arastirmada kullanilan dl¢iim arac1 (Bkz. Ek 1) isletme yoneticilerine hitaben
arastirmanin; konusunu, amacin ve anketin boliimlerini igeren kisa bir {ist yazinin
haricinde, kapali uglu ve Likert 6lcegi seklinde hazirlanmis olan bes ana boliimden
olugmaktadir. Arastirmanin kuramsal c¢ercevesi baglaminda incelenen endiistri
temelli bakis acisi, kaynak temelli bakis acgisi, rekabet stratejileri ve rekabet

iistiinliigii (performans) gibi soyutlama diizeyi yiiksek kavram veya yaklagimlar,
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anket formu hazirlama siirecinde konu ile ilgili Olceklerden ve alan yazindan

yararlanilarak daha operasyonel ve somut hale getirilmeye c¢alisilmistir.

Anket formunun A Boliimiinii olusturan ve Tablo 10°daki gibi 22 maddeden
(item) olusan endiistri temelli bakis acisina iliskin 6lcek; isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorle ilgili bes rekabet giicii faktoriine iliskin gelistirilen maddelerin
rekabet {istlinliigli anlayislar1 iizerindeki etkisini belirlemeyi amaclamaktadir.
Olgegin icsel tutarliligima iliskin Cronbach Alpha giivenilirlik katsayis1 0,84 olarak
hesaplanm1§t1r4. Bu bolimdeki sorularin hazirlanmasinda Wan (2004) ve Parks
(1988) basta olmak iizere ilgili alan yazindan yararlanilmistir. Wan (2004) ve Parks
(1988) endiistri temelli bakis acisina iliskin bes rekabet giicii faktoriiniin isletmelerin
rekabet anlayis1 iizerindeki “Onem derecesini” yedili likert tipi Slcekle ve her bir
Ogeyi bir soru ile 6lgme yoluna gitmistir. Bu arastirmada ise, kullanilan 6lcekte yer
alan degiskenlerin isletmelerin rekabet iistiinliigii tizerindeki “etkisi” besli Likert tipi
olgekle (1=Hig Etkili Degil, 2= Etkili Degil, 3= Ne Etkili Ne Etkisiz 4= Etkili, 5=
Cok Etkili) olciilmiistiir. Isletmelerin rekabet iistiinliigii iizerinde etkili olan, endiistri
temelli bakis agisina iliskin 22 maddeden olusan bu béliimde; ilk bes madde sektore
yeni girecek firmalardan, 6,7 8, 9. maddeler endiistrideki rekabet yogunlugundan, 10,
11, 12, 13. maddeler ikame iiriin tehdidinden, 14, 15, 16, 17, 18. maddeler alicilarin
pazarlik giiciinden ve bu boliimiin son bes maddesi ise tedarikcilerin pazarlik

giiclinden kaynaklanan tehditlere iligkin sorulardan olusmaktadir.

* Bir 6lgegin ya da teknigin giivenilirligini 6l¢menin bir¢ok yolu vardir. Bunlardan biri, ayni testin ya
da anketin ayn1 denekler iizerinde 3-4 hafta sonra tekrarlanmasi ve sonuglar arasinda anlamli bir fark
olup olmadiginin ol¢iilmesidir. Bu yaklasimin maliyet artis1 ve uygulama zorlugu gibi cesitli
dezavantajlar1 arastirmacilar1 bagka bir giivenilirlik analizi arayisina itmis ve ortaya “i¢sel tutarlilik
analizi” gikmugtir. Tgsel tuatarlilik analizinde en sik kullanilan yontem Cronbach Alpha katsayisinin
hesaplanmasidir. flgili katsayinin 0,70’den bityiik olmasi 6lcegin giivenilirliginin bir isaretidir
(Saruhan ve Ozdemirci, 2005: 117-118).
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Tablo 10: Endiistri Temelli Bakis Acisi ile flgili Olcek ve Olcegin o Giivenirlik

Katsayilari
Cronbach a = 0,84
1. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin Sektore Yeni
performansini diigiirmeleri Girecek Isletmeler
2. Sektore yeni girecek firmalarin igletmemizin pazar payini tehdit etmeleri 0=0,75
3. Sektore yeni girecek firmalarin yaratacaklari arz fazlasi nedeniyle fiyat
diistislerine neden olmalari
4. Sektore yeni girecek firmalarin iiriin farklilastirmaya gitmeleri
5. Yeni giren firmalarin isletmemizin 6l¢ek ekonomilerinden yararlanmasina Wan (2004) ve
engel olmalari Parks (1988)
6. Firmalar arasinda yasanan yogun rekabetin igletmemizin gelirlerini azaltmasi | Yogun Rekabet
7. Yogun rekabetin sektorde cok sayida ve gorece esit giice sahip firmalarin a=0,51
bulunma olasiligini artirmasi
8. Rekabet yogunlugunun endiistride asir1 kapasiteye yol agmasi
9. Sektdrdeki firmalar arasindaki rekabetci yapinin fiyat rekabetini artirmasi Wan (2004) ve
Parks (1988)
10. Ikame iiriinlerin bulunmasinin fiyatlarin yiikselmesi iizerinde baski ikame Uriinler
olusturmasi a=0,75
11. Tiiketicilerin en kiiciik fiyat hareketlerinde ikame iiriinlere gecis yapma
olasilig1
12. Tkame {iriinlerin fiyatlar iizerinde olusturdugu baski nedeniyle karliligin
azalmasi Wan (2004) ve
13. Tkame iiriinlerin isletmeleri farkli iiretim teknolojileri kullanmaya zorlamas1 | Parks (1988)
14. Miisterilerin satin aldiklar: mallarin miktarini azaltarak fiyatlari asagiya Miisterilerin
cekmesi Pazarlik Giicii
15. Miisterilerin daha kaliteli mal veya hizmet talep etmeleri 0=0,55
16. Uretilen iiriinlerin belli basli birkag alic1 tarafindan satin alinmasi (alicilara
bagimlilik)
17. Miisterilerin piyasadan lirettiginiz iiriin yerine ikame edilebilecek baska
tiriinleri bulabilmesi
18. Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar: iiriinleri kendilerinin iiretmeye | Wan (2004) ve
baslamasi Parks (1988)
19. Tedarikgilerin {iriinlerinin fiyatlarim yiikseltip diisiirerek isletmemizi Tedarikgilerin
kendilerine bagimli kilabilmeleri Pazarlik Giicii
20. Tedarikgilerin tiriinlerinin kalitesini yiikseltip diistirerek isletmemizi tehdit | a = 0,70
edebilmeleri
21. Tedarikgiler tarafindan saglanan iiriinlerin isletmemizin faaliyetleri i¢in
hayati derecede 6nemli olmasi
22. Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme olasiliklari (ileriye dogru Wan (2004) ve
entegrasyon) Parks (1988)

Tablo 11°deki gibi anket formunun B boliimiinde yer alan rekabet
stratejilerine iligkin Olcekte toplam 20 madde bulunmaktadir. Bu boliimde
isletmelerin izleyebilecekleri 4 farkli rekabet stratejisinin, isletmelerin performanslari
bir baska deyisle rekabet iistiinliigli anlayiglar iizerindeki etkisi yine ayni sekilde
besli Likert tipi 6cekle degerlendirilmistir. Olcegin Alpha giivenilirlik katsayisi ise
0,88’dir. Bu boliimde kullanilan 6lgek Wan (2004) tarafindan gelistirilen 6lgektir
(Wan, 2004: 85-86). Wan tarafindan gelistirilen 29 maddeden olusan 6lgekten 20

degisken bu arastirmada kullamlmistir. Olcek 6nce geviri-geri ceviri yontemiyle ii¢
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akademisyen tarafindan Tiirkce’ye cevrilmis karsilastirma yapildiktan sonra Ingiliz
Dili ve Edebiyatindan bir akdemiysen tarafindan tekrar Ingilizceye cevrilmistir.
Orijinal olcekle karsilastirildiktan sonra anlam bakimindan bir farklilik olmadigi
kanisa varillarak arastirmada  kullamlmistir.  Olcekteki ilk bes madde
“farklhilastirma” stratejisi ile 6, 7, 8, 9, 10. maddeler “maliyet” stratejisi ile 11, 12, 13,
14, 15. maddeler “odaklanma” stratejisi ve 20. soruya kadar olan son bes maddedeki

degisken ise “uluslararasilagma” stratejisi ile ilgilidir.

Tablo 11: Rekabet Stratejileri ile ilgili Olcek ve Olcegin a Giivenirlik
Katsayilari

Cronbach a = 0,88

1. Toptanc1 ve perakendeciler gibi dagitim kanali iiyelerinin rakiplere gore etkili
kontrolii

Farkhlastirma
Stratejisi o =0,86

2. Yeni iiriin tasarim ve gelistirilmesine yonelik rakiplerden daha etkili
aragtirmalar yapma

3. Rakiplerden daha iyi miisteri hizmeti sunma
4. Rakiplerden daha hizli yeni iiriin meydana getirme
5. Rakiplere gore daha fazla reklam veya satis gelistirme gibi faaliyetlerde

bulunma Wan (2004)
6. Benzer kalitedeki iiriinleri rakiplerden daha diisiik fiyata sunma Maliyet Stratejisi
7. Hammaddeleri rakiplere oranla daha diisiik maliyetle temin etme ve kullanma a=0,74
8. Gerekli sermayeyi rakiplere gore daha diisiik maliyetle temin etme
9. Maliyet azaltici iiretim arac gereglerine rakiplere gore daha fazla yatirim

yapma
10. Rakiplere gore diisiik maliyetli dagitim sistemine sahip olma Wan (2004)
11. Rakiplere gore belirli bir cografi alana yonelik pazarlama faaliyetlerine Odaklanma

yogunlagma

12

. Bireysel miisterilerin tercihlerine gére uyarlanmis tiretim yapma (seri
uyarlama)

13

. Rakiplere gore belirli bir miisteri grubunu hedefleme

14

. Rakipler tarafindan kegfedilmemis belirli pazar bosluklarinda rekabet etme

15

. Rakiplere gore daha fazla miisteri baghlig tesis etme ve gelistirme

Stratejisi o = 0,68

Wan (2004)

16

. Thracat ve/veya ithalat yoluyla uluslararasi piyasalara girme

17

. Dogrudan yatirim yoluyla uluslararas: piyasalara girme

18

. Birlesme ve/veya satin alma yoluyla uluslararasilagma

19

. Teknoloji, danigmanlik ve dagitim kanallar1 vb. konularda ortaklaga
yatirimlar (Joint Venture) yoluyla uluslararasilagma

20

. Lisans anlagmalar1 yoluyla uluslararasilagma

Uluslararasilasma
Stratejisi o = 0,81

Wan (2004)

Tablo 12°deki anket formunun C bdliimiinde isletmelerin rekabet stiinligi

anlayislarnt iizerinde etkili olan isletmelere 0Ozgii kaynak, kabiliyet ve temel
yetkinliklere iliskin toplam 36 maddeden olusan degiskenler yer almaktadir. Bu 36
maddeden olusan degiskenlerin isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayislan iizerindeki
etkisinin Ol¢timiinde yine besli Likert tipi 6l¢cek kullanilmistir. Bu 6l¢ek kendi icinde;

maddi kaynaklar, kurumsal itibar, marka, orgiit kiiltiirii ve insan kaynaklar1 olmak
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iizere bes boyutta degerlendirilmektedir. Olgegin i¢sel tutarliligini gosteren Cronbach

Alpha giivenilirlik katsiyis1 0,93’ diir.

Kaynak temelli bakis acisina iliskin boyutlar belirlenirken, maddi olmayan
kaynaklar boyutu Hall (1992) tarafindan yapilan smiflama cergevesinde “insana
bagimli” maddi olmayan kaynaklar esas alinarak belirlenmistir. Hall’un
siniflamasinda ele aldigi “insana bagimli” maddi olmayan kaynaklar; calisanlarin
mesleki bilgi birikimi, orgiit kiiltiirli, itibar ve marka olmak {izere dort boyuttan
olugmaktadir. Arastirmada Hall tarafindan tespit edilen dort boyuta Grant ratafindan
isaret edilen maddi kaynaklar boyutunun da ilave edilmesi ile kaynak temelli bakis

acis1 toplam 5 boyut altinda incelenmistir.

Olcekte yer alan ilk dort madde maddi kaynaklarla ilgilidir. Bu doért madde
basta Garnt (2002) olmak {iizere konu ile ilgili alan yazindan yararlanilarak
olusturulmustur. 5. ve 12. maddeler arasinda yer alan 8 maddelik kurumsal itibar
(imaj) oOlgegi hazirlanirken Bharadwaj (1994) tarafindan gelistirilmis olan 10
maddelik Olcekten yararlamilmistir. Arastirmada kullanilan ve 13 ile 21. maddeler
arasinda yer alan 9 maddeden olusan marka ile ilgili ifadeler de yine Bharadwaj
(1994) tarafindan gelistirilen 10 maddelik Olcekten c¢ikarilmistir. Kaynak temelli
bakis acisma iliskin 6lcegin 22 ile 27. maddeleri arasinda yer alan orgiit kiiltiiriine
iligkin maddeler de yine aymi dlgekten yararlanilarak bu arastirmada kullanilmustir.
Bharadwaj’m dl¢egi de Wan’in dlgeginde oldugu gibi 6nce alandan ii¢ akademisyen
tarafindan Tiirk¢e’ye cevrilmis sonra bu ceviriler karsilastirilarak bir ortak ceviride
anlasilmis ve sonra Ingiliz Dli ve Edebiyatindan bir akademisyen tarafindan tekrar
Ingilizceye cevirilerek orijinal dlgekle karsilastirilmis ve daha sonra anlam farklilig
olmadigina karar verilerek uygulanma yoluna gidilmistir. Olcegin son boyutu olan 28
ile 36. maddeler arasindaki 9 madde insan kaynaklan ile ilgili maddelerdir. Bu

boyuttaki maddeler, ilgili alan yazinidan hareketle olugturulmustur.
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Tablo 12: Kaynak Temelli Bakis Acisi ile ilgili Olcek ve Olgegin a Giivenirlik

Katsayilari

Cronbach o = 0,93

. Isletmemizin, yatirimlarim rakiplerine gére 6zsermaye yoluyla daha kolay finanse

edebilmesi.

. Isletmemiz sahip oldugu 6lgek ve finansal giic nedeniyle mali sektor kredilerinden

daha kolay yararlanabilmesi.

. Isletmemizin iiretim hacmi ve 6lgeginin rakiplerine kars1 rekabet iistiinligii

kazanmasina olanak saglamasi.

. Sahip oldugumuz cografi konumun rekabet iistiinliigii kazanmamiza neden olmasi.

Maddi Kaynaklar
a=0,55

Garnt (2002)

. Rakiplerimizle kiyaslandiinda isletmemizin yonetim kalitesinin daha iistiin olmast

. Isletmemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar tarafindan uzun vadeli yatirm

seklinde algilanmasi.

. Isletmemizin; yenilikgi, yeni iiriinleri ile taninmas1.

8.

Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle kiyaslandiginda miisterilerin goziinde finansal
bakimdan giiglii bir imaja sahip olmasi.

9.

Isletmemizin kaliteli personeli cekme kabiliyetine sahip olmas.

10

. Isletmemizin rekabet tehditlerine hizla cevap verebilmesi.

11

. Caliganlarimizin bu isletmenin bir pargasi olmakla gurur duymalari

12.

Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede daima en son teknolojiyi kullanmas1

Kurumsal itibar
o =0,85

Bharadwaj (1994)

13.

Isletmemizin markasimn giicii nedeniyle rakiplerinden daha az reklim harcamasi
yapmast.

14.

Toptancilar ve perakendeciler gibi dagitim kanal tiyelerine, markamizin giicii
nedeniyle rakiplerimizden daha kolay ulagma olanagimizin bulunmasi.

15.

Markamizin giiciiniin yeni miisterileri daha kolay cekmemizi saglamasi.

16.

Markamizin giiciiniin miigterilere kaliteli iiriin sunma konusunda giiven vermesi

17.

Miisterilerin, gii¢lii marka imajimiz yiiziinden rakip tiriinlere oranla firmamizin
iiriinlerine daha fazla 6demede bulunmay1 goze almalari.

18.

Faaliyet gosterdigimiz sektorde isletmemizin markasindan daha giiclii markalarin da
bulunmalari.

19.

Isletmemiz marka degerini gelistirmeye yonelik yatirimlar icin kaynak ayirmasi.

20.

Markamizin rakiplerimize kars1 tistiinliik saglamamiza 6nemli katkilarda bulunmasi.

21.

Markamizin yeni sektorlere girerken veya iiriin hattimizi genisletirken bir koprii rolii
oynamast

Marka
a=0,87

Bharadwaj (1994)

22.

Calisanlarimizin kendilerini etkileyen kararlara katilma hakkina sahip olmalari.

23.

Isletmemizde bilginin degerli ve herkese agik olmasi.

24.

Isletmemizin yenilikgilige ve degisime Snem vermesi.

25.

Isletmemizde genellikle gruplar arasinda giiven hissinin olmasi.

26.

Isletmemizde insanlarin, fikirlerine deger verildigini ve bilgi birikimlerine
inanildigini hissetmeleri.

27.

Calisanlar arasindaki olas1 anlagmazliklarin karsilikli diyalog ve yiizlesmeyle
coziilmesi.

Orgiit Kiiltiirii
a=0,89

Bharadwaj (1994)

28.

Calisanlarimizin yetenekleri ve uzmanlik diizeylerinin yiiksek olmasi.

29.

Ust diizey yoneticilerimizin sektoriin en iyileri arasinda gosterilmeleri.

30.

Calisanlarimizin yetenek ve uzmanlik becerilerinin kendilerine 6zgii olmasi.

31.

Rakiplerimizin bu yetenekli calisanlari igletmemizden koparmasinin zor olmasi.

32.

Calisanlarimizin yeteneklerinin, rakip isletmelerin ¢alisanlari tarafindan taklit
edilmesinin zor olmasi.

33.

Calisanlarimizin yeteneklerine sahip es deger personelin isgiicii piyasasindan
temininin kolay olmasi.

34.

Isletmemizin calisanlarinin yetenek ve uzmanliklar sayesinde, en Snemli
rakiplerine kars: iistiinliik saglamasi.

35.

Nitelikli insan giiciiniin belirli isletmelerde toplanmast yiiziinden bu isletmelerin
firmamiza kars1 rekabet iistiinliigii kazanmalari.

36.

Rakip firmalardaki calisanlarin igletmelerine baglilik diizeylerinin bizim
calisanlarimizdan daha yiiksek olmasi.

insan Kaynaklari
a=0,75

Barney 2001
Grant 2002
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Anket formunun D boliimii soyutlama diizeyi yiiksek bir kavram olan rekabet
iistiinliigii olgusunun; pazar payi, karlilik ve satiglarin biiyiime orani gibi daha somut
degiskenlerle ifade edilmesi sonucunda dlciilmesine dayanmaktadir. Bu boliimde soz
konusu performans degiskenleri ile ilgili belirli bir yilin degerlerini esas alan statik
bir degerlendirme yerine 2001 ekonomik krizinden buyana ilgili parametrelerde nasil
bir degisimin gozlendigine dair dinamik bir degerlendirme yapilmistir. 2001
ekonomik krizinin hareket noktas1 olarak kabul edilme nedeni bu tarihten itibaren
Tiirkiye ekonomisinde goriilen rakamsal biiyiimeyle agiklanabilir. Bu boliimiin ilk
dort sorusunda isletmelerin kendilerini en biiyiikk rakipleri karsisindaki
performanslarina (pazar payi, satislarin biiyiime orani, net kar gibi) gore besli likert
tipi Olcekle (1= Cok Diisiik, 3= Esit, 5 = Cok Yiiksek) degerlendirmeleri istenmistir.
Bu dort soruda isletmelerin performanslart objektif/ekonomik degerlerle degil de
subjektif/algisal olarak ol¢iilmiistiir. Subjektif/Algisal 6l¢iim yapilmasinin nedenleri,
isletmelerin  Ozellikle finansal performanslarina iliskin bilgileri paylasmak
istememeleri veya bu bilgileri, 6rnegin pazar pay1, kendilerinin de bilmiyor olmalar1
yiiziindendir. Bu nedenle son yillarda yapilan arastirmalarda ozellikle finansal
performasi ilgilendiren Ol¢iimler yapilirken ilk kez Dess ve Robinson (1984)
tarafindan gelistirilen subjektif ol¢iimlerin kullanildigr goriilmektedir (Dess ve
Robinson, 1984; Bharadwaj 1994; Katsikeas vd. 1996, Yiicel, 2006). Bu boliimiin
son iki sorusunda ise yine isletmelerin pazar paylari ve satiglarinin biiyiime
oranlarina iliskin belirli oransal araliklar belirlenmis ve isletme yoneticilerinin buna

gore bulunduklar1 konumu belirlemeleri istenmistir.

Anket formunun son bolimii olan E boliimiinde isletmelerin demografik
ozellikleri temelinde tanimlanabilmesi igin yoneticilere bazi sorular yoneltilmistir.
Bunlardan birincisi isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektoriin belirlenmesine
yonelik sorudur. Bu soruda yanitlayiciya faaliyet gosterilen sektore iliskin degisik
secenekler sunulmus ve bir de bunlarin disindaki cevaplar i¢in “diger” secenegi i¢in
yer ayrilmigtir. Bu boliimiin bir bagka sorusu anketi yanitlayan kisinin isletmedeki
pozisyonu ile ilgilidir. Ayrica arastirmada isletmeler orta ve biiyiik boy seklinde
ayrigtirilmig ancak bu aynistirma Kayseri Sanayi Odasi’nin  kayitlarina gore

yapilmistir.
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Sekil 9’da ana ogeleri temelinde agiklanan ve Kayseri’deki imalat sanayi
isletmelerinin rekabet {stiinliigli anlayislarinin  etkilendigi dinamikleri ortaya
koyabilmek amaciyla Onerilen kavramsal modelin test edilebilmesi i¢in modelin
Ogeleri Ek 1°deki anket formuna doniistiiriilerek hipotez testleri ve istatistiksel

analizlerin yapilabilmesi i¢in uygun hale getirilmistir.
3.2.4.5. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada, Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin rekabet istiinliigii
anlayislarim etkileyen; endiistri temelli bakis agisi, kaynak temelli bakis acis1 ve
rekabet stratejileri ile ilgili bagimsiz degiskenlerin, bagimli degisken olan isletme

performansi iizerindeki etkileri, gelistirilen hipotezlerle test edilmeye ¢alisilmistir.

Arastirmada endiistri temelli ve kaynak temelli bakis agisi ile ilgili boyutlarin
performans iizerindeki “dogrudan” etkisine bakilarak asagidaki alternatif hipotezler

gelistirilmistir.
a) Endiistri Temelli Bakis Acisi ile lgili Hipotezler

H;: Endiistriye “yeni girecek firmalar” isletmelerin performansim
etkilemektedir.

H,: Endiistrideki firmalar arasindaki “rekabetin yogunlugu” isletmelerin
performansini etkilemektedir.

H;: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri endiistride “ikame iiriinlerin bulunmas:”
performanslarini etkilemektedir.

Hs: Endiistrideki “alicilarin  pazarhik giicleri” isletmelerin performansim
etkilemektedir.

Hs: Endiistrideki “tedarik¢ilerin pazarlik giicleri” isletmelerin performansini

etkilemektedir.
b) Kaynak Temelli Bakis Acisi ile Tlgili Hipotezler

He: Isletmeye o0zgii “maddi kaynaklar” isletmelerin performansini

etkilemektedir.
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H;: lIsletmeye o6zgii maddi olmayan kaynaklardan “kurumsal itibar”
isletmelerin performansini etkilemektedir.

Hg: Isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklardan “marka” isletmelerin
performansin etkilemektedir.

Ho: Isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklardan “rgiit kiiltiirii” isletmelerin
performansini etkilemektedir.

Hjo: Isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklardan “insan kaynaklar1”

isletmelerin performansini etkilemektedir.

Arastirmada ayrica yukaridaki endiistri temelli ve kaynak temelli bakis
acilarina iliskin Ogelerin rekabet stratejileri iizerinden isletme performansi iizerinde
nasil bir “dolayli” etkiye sahip olduklar1 da bir hipotezle test edilmistir. Bu iliski

Sekil 9°daki 6nerilen aragtirma modelinde dolayh etki seklinde belirtilmistir.

H;;: Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acisina iligkin degiskenler
rekabet stratejileri yoluyla isletmenin performansi iizerinde dolayli bir

etkiye sahiptir.
Arastirmada test edilen diger hipotezler ise soyledir:

Hjy: Isletme performansim etkileyen Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli
Bakis Acisia iliskin faktorlerin performans iizerindeki etkisi sektdrden

sektore farklilik gostermektedir.

Hi;: Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acisina iligkin faktorlerin
performans {iizerindeki etkisi isletme biiyiikliigiine gore farklilik

gostermektedir.

Arastirma amacina uygun olarak gelistirilen hipotezler, anket ve
goriigmelerden elde edilen ham verilerin islenmesi ve analiz edilmesi sonucunda, test

edilerek bilimsel bulgulara doniismektedir.
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3.2.5. Verilerin Analizi ve Bulgular

Anket teknigi sonucu elde edilen ham veriler; SPSS 13.0 paket programi ile
degerlendirilmistir. ~ Oncelikle isletmelerin  profillerini yansitan tamimlayici
istatistiksel veriler ortaya konulmustur. Bunun yanisira arastirmada kullamilan
endiistri temelli bakis acisi, kaynak temelli bakis acgisi ve isletmelerin takip
edebilecekleri rekabet stratejileri ile ilgili dlgeklere iliskin ortalama, standart sapma
ve Ol¢ek maddelerine verilen cevaplarin Likert dlgegine gore ylizdelik degerlerinden
olusan veriler tablolar haline getirilerek degerlendirilmistir. Arastirmada kulanilan
Olceklerde yer alan degisken sayisin1 azaltmak ve aralarinda yiiksek korelasyon
bulunan degiskenleri bir araya toplayabilmek icin ¢ok degiskenli analizlerden olan
faktor analizi uygulanmistir. Endiistri temelli ve kaynak temelli bakis agilarina iliskin
ogelerin isletmelerin performanslart {izerindeki etkilerini ortaya koyabilmek
bakimindan faktor degiskenleri esas alinarak coklu regresyon analizleri yapilmustir.
Ayrica s0z konusu iki bakis acisina iliskin Ogelerin igletmelerin performansi
tizerindeki etkisinin isletmelerin biiyiikliigiine ve faaliyet gosterdikleri sektore gore
bir farklilik gosterip gostermedigini ortaya koyabilmek i¢cin de bagimsiz drneklemler
t tseti ile ¢ok degiskenli varyans analizi (MANOVA) uygulanarak arastirma

hipotezleri test edilmeye calisilmistir.
3.2.5.1. Tammlayic istatistikler

Bu boliimde, Sekil 9’daki 6nerilen kavramsal modelin dgeleri ile isletmelere
iligkin ozellikler; ylizde, frekans, ortalama ve standart sapma gibi tanimlayici

istatistikler yardimiyla degerlendirilmistir.

3.2.5.1.1. Yamtlayicilar ve isletmelere iliskin Tamimlayici Istatistikler
Tablo 13’de arastirmanin yiiriitiildiigi isletmelerin faaliyet gosterdikleri

sektorler bakimindan dagilimlan ylizde ve frekanslar yardimiyla degerlendirilmistir.
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Tablo 13: Faaliyet Gosterilen Sektor

Sektor Frekans (n) Yiizde (%)
Gida / Igecek 11 9,7
Tekstil / Konfeksiyon 28 24,8
Mobilya / Kanepe 32 28,3
Elektrik / Elektronik 3 2,7
Demirgelik / Metal 23 20,4
Makine / Metal 5 4,4
Madencilik 3 2,7
Plastik 3 2,7
Ambalaj 5 4,4
Toplam 113 100

Aragtirmada yer alan 113 imalat sanayi isletmesinin sektorlere gore
dagilimina bakildiginda 32 isletme ile Mobilya / Kanepe sektoriiniin ilk sirada, 28
isletme ile Tekstil / Konfeksiyon sektoriiniin ikinci ve 23 isletmeyle Demircelik /
Metal sektoriiniin tigiincii sirada yer aldigi goriilmektedir. Bu ii¢ sektoriin aragtirmaya
dahil imalat sanayi isletmeleri i¢indeki toplam pay1 % 73,5’tiir. Kayseri’deki imalat
sanayiinin de agirlikli olarak bu ii¢ sektdrde faaliyet gosteren isletmelerden olustugu

sOylenebilir.

Tablo 14’de arastirmaya katilan igletmelerin biiyiikliigii veya oOlcegi ile

ilgili bilgiler yer almaktadir.

Tablo 14: Isletmelerin Biiyiikliigii veya Olcegi

Biiyiikliik / ()lgek Frekans (n) Yiizde (%)
Biiyiik 35 31
Orta 78 69
Toplam 113 100

Buna gore biiyiikk olcekli isletmeler toplam icinde % 31, orta oOlgekli
isletmeler ise % 69’luk bir orani temsil etmektedirler. Bu oran, anakiitle i¢indeki
kiiciik olgekli isletmeler kapsam dis1 tutuldugunda, %25 biiyiikk ve %75 de orta
biiyiikliikteki isletme oranina yakin bir degerdir.

Tablo 15: Yamtlayicilarin Pozisyonu

Pozisyon Frekans (n) Yiizde (%)
Genel Midiir (CEO) 11 9,7
Genel Midiir Yardimecisi 21 18,6
Departman Miidiirii / Sorumlusu 81 71,7
Toplam 113 100

165




Tablo 15°de arastirmaya katilan iist diizey isletme yoneticilerinin
pozisyonlar1 yer almaktadir. Buna gore verilerin toplanmasina katki saglayan
yoneticilerin; % 71,7’si departman miidiirii, %18,6’s1 genel miidiir yardimcis1 ve %
9,7°si ise genel miidiir diizeyindedir. Dagilimin bu sekilde gerceklesme nedeni,
ozellikle biiyiik olcekli isletmelerde hiyerarsinin iist kademelerine dogru ¢ikildikca
ilgili yoneticilere zamanlarinin kisithlig1 ve islerinin yogunlugu yiiziinden ulagilma

sorunu yaganmasindandir.

3.2.5.1.2. Endiistri Temelli Bakis Acisi ile Tlgili Tanimlayici istatistikler

Tablo 16’da Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin rekabet iistiinliigii
anlayislarina etki eden endiistri temelli bakis acisina iliskin 6lgek ve bu Olcege
verilen yanitlar sonucu olusan ortalama ve standart sapma degerleri ile lcekte yer
alan ifadelere yoneticilerin verdikleri cevaplarin yiizdelere gore dagilim yer
almaktadir.

Tablo 16: Endiistri Temelli Bakis Acisimn Rekabet Ustiinliigii Anlayisi
Uzerindeki Etkisi

N 1 2 3 4 5 Ort. | S.Sap.
(%) | (%) | (%) | (%) | (%)

1. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin 113 8 15,9 | 20,4 | 49,6 6,2 3,30 1,068
performansini diisiirmeleri

2. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin 113 0,9 15,9 | 18,6 | 59,3 53 3,52 0,857
pazar payin tehdit etmeleri

3. Sektore yeni girecek firmalarin yaratacaklar 113 0,9 12,4 | 13,3 | 54,9 | 18,6 | 3,78 0,923
arz fazlasi nedeniyle fiyat diisiislerine
neden olmalar1

4. Sektore yeni girecek firmalarin iiriin 113 8 21,2 | 19,5 | 442 7,1 3,21 1,106
farklilastirmaya gitmeleri

5. Yeni giren firmalarin isletmemizin 6lgek 113 6,2 | 204 | 21,2 | 504 1,8 3,21 0,995
ekonomilerinden yararlanmasina engel
olmalart

6. Firmalar arasinda yasanan yogun rekabetin 113 2,7 8 14,2 | 46,9 | 28,3 | 3,90 0,991
isletmemizin gelirlerini azaltmasi

7. Yogun rekabetin sektorde ¢ok sayida ve 113 - 23 257 | 478 3,5 3,32 0,869

gorece esit giice sahip firmalarin bulunma
olasiligin1 artirmasi

8. Rekabet yogunlugunun endiistride asir1 113 - 159 | 17,7 | 40,7 | 25,7 | 3,76 1,011
kapasiteye yol agmast

9. Sektordeki firmalar arasindaki rekabetci 113 | 0,9 53 6,2 | 42,5 | 45,1 | 4,26 0,864
yapinin fiyat rekabetini artirmasi

10. Ikame iiriinlerin bulunmasinin fiyatlarin 113 | 44 11,5 | 21,2 54 8,8 3,51 0,965

yiikselmesi iizerinde baski olusturmast

11. Tiiketicilerin en kii¢iik fiyat hareketlerinde 113 2,7 6,2 11,5 | 44,2 | 354 | 4,04 0,981
ikame iiriinlere gecis yapma olasilig1

12. Ikame iiriinlerin fiyatlar iizerinde 113 1,8 2,7 133 | 646 | 17,7 | 3,94 0,759
olusturdugu baski nedeniyle karliligin
azalmasi

13. ikame iiriinlerin isletmeleri farkli iiretim 113 3,5 8 13,3 | 54,9 | 20,4 | 3,81 0,972
teknolojileri kullanmaya zorlamasi

14. Misterilerin satin aldiklar1 mallarin 113 6,2 | 21,2 23 29,2 | 20,4 | 3,36 1,203

miktarini azaltarak fiyatlar agagiya
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cekmesi

15. Miisterilerin daha kaliteli mal veya hizmet 113 0,9 8 44 | 434 | 434 | 4,20 0,918
talep etmeleri

16. Uretilen iiriinlerin belli bagh birkag alic1 113 8 50,4 | 20,4 | 15,9 53 2,60 1,022
tarafindan satin alinmasi (alicilara
bagimlilik)

17. Miisterilerin piyasadan iirettiginiz tiriin 113 4.4 11,5 15 53,1 | 15,9 | 3,65 1,026
yerine ikame edilebilecek bagka tiriinleri
bulabilmesi

18. Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar1 113 | 12,4 | 40,7 | 21,2 | 204 53 2,65 1,100
tirtinleri kendilerinin iiretmeye baglamasi

19. Tedarikgilerin iiriinlerinin fiyatlarini 113 | 10,6 | 49,6 | 19,5 | 14,2 6,2 2,56 1,060
yiikseltip diisiirerek isletmemizi kendilerine
bagiml kilabilmeleri

20. Tedarikgilerin iirtinlerinin kalitesini 113 9,7 32,7 | 28,3 | 21,2 8 2,85 1,112
yiikseltip diigiirerek igletmemizi tehdit
edebilmeleri

21. Tedarikgiler tarafindan saglanan iirtinlerin 113 3,5 10,6 9,7 37,2 | 38,9 | 3,97 1,114
isletmemizin faaliyetleri i¢in hayati
derecede 6nemli olmasi

22. Tedarikgilerin bizim i sahamiza girme 113 | 13,3 | 45,1 | 16,8 | 22,1 2,7 2,56 1,060
olasiliklari (ileriye dogru entegrasyon)
Genel Ortalama ve Standart Sapma 3,45 0,998

1= Hic Etkili Degil, 2= Etkili Degil, 3= Ne Etkili Ne Etkisiz 4= Etkili, 5= Cok Etkili

Tablo 16°daki gibi Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin rekabet
distiinliigii anlayislart {izerinde, endiistri temelli Ggelerin etkisine iliskin genel
ortalama 3,45’dir. Bu genel ortalama degeri endiistriye iligkin bes rekabet giicii
faktoriintin, Kayseri’deki isletmelerin rekabet anlayislar lizerinde Likert dlgegine
gore “Ne Etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” ifadeleri arasinda bir noktaya denk
gelmektedir. Olcekte yer alan maddelerden isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayislart
tizerinde en fazla etkili oldugu belirtilen 4,26 ortalama degeri ile endiistrideki
rekabetci yapinin fiyat rekabetine yol agtig ile ilgili maddedir. Bunu 4,2 ortalama ile
miisterilerin daha kaliteli mal veya hizmet talep etmeleri, 4,04 ile miisterilerin en
kiiciik fiyat hareketlerinde ikame iiriinlere gecis yapma olasilig: ile ilgili ifadeler
izlemektedir. Ayrica 3,97 ortalama ile tedarikgilerce saglanan iiriinlerin isletmeler
icin yasamsal Oneme sahip olmasi, 3,94 ile ikame iriinlerin fiyatlar iizerinde
meydana getirdigi baski nedeniyle karliligin azalmasi ve 3,9 ortalama ile yasanan
yogun rekabet yiiziinden igletmelerin gelirlerinin azalmasi ile ilgili maddeler de
isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayislar1 iizerinde etkili olan diger 6gelerdir. Isletme
yoneticilerinin verdikleri yanitlara gore rekabet tistiinliigii anlayiglar iizerinde en az
etkiye sahip maddeler ise 2,56 ortalama ile tedarikcilerin isletmelerin faaliyet
gosterdikleri is sahalarina girme olasiliklart ile yine tadarikgilerin {irtinlerinin

fiyatlarin1 yiikseltip diisiirerek isletmeleri kendilerine bagimh kilabilmeleri ile ilgili
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maddelerdir. Uretilen iiriinlerin belli bash birka¢ alici tarafindan satin almmasi
(alicilara bagimlilik) da yine 2,6 ortlama ile isletmelerin rekabet {istiinliigii

anlayislarini en az etkileyen dgeler arasinda yer almaktadir.

3.2.5.1.3. isletmelerin Takip Edebilecekleri Rekabet Stratejileri le Tlgili

Tanmlayia Istatistikler

Tablo 17°de isletmelerin rekabetci iistiinliik elde etmek icin takip

edebilecekleri stratejilerle ilgili ortalama ve standart sapma degerleri yer almaktadir.

Tablo 17: isletmelerin Takip Edebilecekleri Olas1 Rekabet Stratejileri
N 1 2 3 4 5
(%) | (%) | (%) | (%) | (%)

Ort. | S.Sap.

1. Toptanci ve perakendeciler gibi dagitim kanali | 113 8 38,1 | 274 | 21,2 5,3 2,78 1,041
iiyelerinin rakiplere gore etkili kontrolii

2. Yeni iiriin tasarimi ve gelistirilmesine yonelik 113 1,8 142 | 37,2 | 32,7 | 14,2 3,43 0,962
rakiplerden daha etkili aragtirmalar yapma

3. Rakiplerden daha iyi misteri hizmeti sunma 113 1,8 11,5 | 13,3 | 47,8 | 25,7 3,84 0,966

4. Rakiplerden daha hizli yeni iiriin meydana 113 6,2 14,2 23 354 | 21,2 3,51 1,158
getirme

5. Rakiplere gore daha fazla reklam veya satig 113 8 389 | 204 | 21,2 | 11,5 2,89 1,175
gelistirme gibi faaliyetlerde bulunma

6. Benzer kalitedeki iiriinleri rakiplerden daha 113 3,5 124 | 9,7 39,8 | 34,5 3,89 1,121
diisiik fiyata sunma

7. Hammaddeleri rakiplere oranla daha diisiik 113 0,9 20,4 15 36,3 | 27,4 3,69 1,111

maliyetle temin etme ve kullanma

8. Gerekli sermayeyi rakiplere gore daha diisiik 113 0,9 20,4 | 204 | 36,3 | 22,1 3,58 1,075
maliyetle temin etme

9. Maliyet azaltici tiretim ara¢ gereclerine 113 - 9,7 20,4 | 54,9 15 3,75 0,829
rakiplere gore daha fazla yatirim yapma

10. Rakiplere gore diisiik maliyetli dagitim 113 3,5 22,1 | 38,1 | 25,7 | 10,6 3,18 1,011
sistemine sahip olma

11. Rakiplere gore belirli bir cografi alana 113 | 5,3 274 | 24,8 | 34,5 8 3,12 1,070
yonelik pazarlama faaliyetlerine
yogunlagma

12. Bireysel miisterilerin tercihlerine gore 113 | 204 | 32,7 | 10,6 | 32,7 3,5 2,66 1,229
uyarlanmis iiretim yapma (seri uyarlama)

13. Rakiplere gore belirli bir miisteri grubunu 113 2,7 25,7 | 16,8 46 8.8 3,33 1,039
hedefleme

14. Rakipler tarafindan kesfedilmemis belirli 113 | 18,6 | 389 | 88 | 292 | 44 2,62 1,212

pazar bosluklarinda rekabet etme

15. Rakiplere gore daha fazla miisteri bagliligi 113 0,9 11,5 | 283 | 478 | 11,5 3,58 0,874
tesis etme ve geligtirme

16. ihracat ve/veya ithalat yoluyla uluslararasi 113 8.8 7,1 3,5 478 | 32,7 3,88 1,201
piyasalara girme

17. Dogrudan yatirim yoluyla uluslararasi 113 | 66,4 | 19,5 7,1 4.4 2,7 1,58 0,989
piyasalara girme

18. Birlesme ve/veya satin alma yoluyla 113 | 60,2 | 29,2 4.4 6,2 - 1,57 0,844
uluslararasilagsma

19. Teknoloji, danismanlik ve dagitim kanallari 113 | 61,9 23 4.4 10,6 - 1,64 0,983

vb. konularda ortaklasa yatirimlar (Joint
Venture) yoluyla uluslararasilagma

20. Lisans anlagmalar1 yoluyla uluslararasilagma 113 | 65,5 23 53 6,2 - 1,52 0,857

Genel Ortalama ve Standart Sapma 3,00 1,037

1= Hig Etkili Degil, 2= Etkili Degil, 3= Ne Etkili Ne Etkisiz 4= Etkili, 5= Cok Etkili
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Tablo 17’ye bakildiginda isletmelerin takip ettikleri rekabet stratejilerinin
performanslar1 iizerindeki etkisi ile ilgili sorulara verdikleri yanitlarin genel
ortalamast 3,00 yani “ne etkili ne etkisiz” seklindedir. Buna ragmen verilen
yanitlardan, isletmelerin farklilastirma stratejilerinden olan rakiplere oranla daha iyi
miisteri hizmeti sunma ile ilgili 6lcek maddesini, 3,84 ortalama ile rekabet iistiinliigii
anlayislarin1 en cok etkileyen 6ge olarak degerlendirdikleri goriilmektedir. Ayrica
Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin rekabet iistiinliigii acisindan maliyete
duyarh stratejilere daha yatkin bir durus sergiledikleri goriilmektedir. Zira Tablo
17°deki maliyete duyarliligr temsil eden 6. 7. 8. 9. ve 10. maddelere verilen
cevaplarin ortalama degerlerinin 3.00’1n iizerinde olmas1 bunun kanitidir. Isletmeler,
genelikle ihracat agirlikli faaliyet gosterdikleri icin rekabet iistiinliigli olusturmada
uluslararasilagsma stratejileri arasinda yer alan ihracat ve/vaya ithalat ile ilgili soruya
3,88 ortalama ile rekabet anlayislari tizerinde “etkili” oldugunu belirtir bir yanit
vermiglerdir. Diger uluslararasilasma stratejilerinin rekabet {iistlinligi anlayislar
iizerinde etkili olmadigr belirtilmistir. Kayseri’deki isletmeler, odaklanma
stratejilerileri arasinda yer alan ve 3,58 ortalama ile daha fazla miisteri baglilig
olusturma ile ilgili degisken disinda kalan diger stratejilerin rekabet¢i anlayislar

izerinde fazla bir etkiye sahip olmadigini belirtmislerdir.

3.2.5.1.4. Kaynak Temelli Bakis Acsi ile ilgili Tammlayic: Istatistikler
Tablo 18’de Kaynak Temelli Bakis Acisi ile ilgili olcekte yer alan
degiskenlerin isletmelerin rekabet iistiinliigli anlayislari tizerindeki etkilerine iliskin

tanimlayici istatistikler yer almaktadir.

Tablo 18: Kaynak Temelli Bakis Acisimin Rekabet Ustiinliigii Uzerindeki Etkisi

N |1 2 3 4 5 Ort | S.Sap.
(%) | (Fo) | (o) | (Fo) | (%)

1. Isletmemizin, yatirimlarini rakiplerine gore 113 - 53 10,6 | 442 | 39,8 | 4,19 | 0,830
ozsermaye yoluyla daha kolay finanse
edebilmesi.

2. Isletmemiz sahip oldugu 6l¢ek ve finansal gii¢ 113 - 17,7 1 23,9 | 496 | 8,8 | 3,50 | 0,888

nedeniyle mali sektor kredilerinden daha
kolay yararlanabilmesi.

3. Isletmemizin iiretim hacmi ve Olgeginin 113 0,9 15 21,2 | 47,8 15 3,61 | 0,949
rakiplerine karsi rekabet tistiinltigii
kazanmasina olanak saglamasi.

4. Sahip oldugumuz cografi konumun rekabet 113 4,4 | 31,9 | 30,1 | 25,7 8 3,01 1,039
iistiinliigii kazanmamiza neden olmasi.
5. Rakiplerimizle kiyaslandiginda isletmemizin 113 1,8 13,3 | 28,3 | 39,8 | 16,8 | 3,57 | 0,981

yonetim kalitesinin daha iistiin olmasi1

6. Isletmemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar 113 1,8 6,2 | 212602 | 10,6 | 3,72 | 0,807

169




tarafindan uzun vadeli yatirim seklinde
algilanmasi.

7. Isletmemizin; yenilikgi, yeni iiriinleri ile
taninmasi.

113

2,7

28,3

25,7

32,7

10,6

3,20

1,054

8. Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle
kiyaslandiginda miisterilerin goziinde
finansal bakimdan gii¢lii bir imaja sahip
olmas1.

113

2,7

15

13,3

54

15

3,64

1,001

9. Isletmemizin kaliteli personeli cekme
kabiliyetine sahip olmasi.

113

44

37,2

29,2

7,1

2,90

1,026

10. Isletmemizin rekabet tehditlerine hizla cevap
verebilmesi.

113

26,5

14,2

3,72

0,807

11. Calisanlarimizin bu isletmenin bir parcasi
olmakla gurur duymalari

113

1,8

16,8

32,7

19,5

3,48

1,045

12. Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede daima en
son teknolojiyi kullanmasi

113

0,9

10,6

36,3

11,5

3,51

0,867

13. Isletmemizin markasinin giicii nedeniyle
rakiplerinden daha az reklam harcamasi
yapmasl.

113

9,7

4472

22,1

6,2

2,66

1,074

14. Toptancilar ve perakendeciler gibi dagitim
kanali tiyelerine, markamizin giicii nedeniyle
rakiplerimizden daha kolay ulagma
olanagimizin bulunmasi.

113

35

434

18,6

8,8

2,93

1,091

15. Markamizin giiciiniin yeni misterileri daha
kolay cekmemizi saglamasi.

113

31,9

23,9

25,7

10,6

2,99

1,153

16. Markamizin giiciiniin miisterilere kaliteli iiriin
sunma konusunda giiven vermesi

113

6,2

29,2

21,2

21,2

22,1

3,24

1,263

17. Miisterilerin, giiclii marka imajimiz yiiziinden
rakip iirtinlere oranla firmamzin iiriinlerine
daha fazla 6demede bulunmay1 géze almalari.

113

11,5

42,5

15,9

25,7

44

2,69

1,111

18. Faaliyet gosterdigimiz sektorde isletmemizin
markasindan daha giiclii markalarin da
bulunmalari.

113

12,4

15

15,9

23

3,50

1,409

19. Isletmemiz marka degerini gelistirmeye
yonelik yatirimlar i¢in kaynak ayirmasi.

113

37,2

30,1

15,9

53

2,22

1,252

20. Markamuzin rakiplerimize kars: tistiinlitk
saglamamiza 6nemli katkilarda bulunmasi.

113

35

434

30,1

7,1

2,94

1,080

21. Markamizin yeni sektorlere girerken veya iiriin
hattimiz1 genisletirken bir koprii rolii
oynamast

113

34,5

25,7

12,4

3,00

1,195

22. Calisanlarimizin kendilerini etkileyen
kararlara katilma hakkina sahip olmalari.

113

7,1

24.8

40,7

7,1

2,96

1,012

23. Isletmemizde bilginin degerli ve herkese acik
olmasi.

113

44

16,8

28,3

12,4

3,37

1,045

24. Tsletmemizin yenilikgilige ve degisime nem
vermesi.

113

2,7

44

23

17,7

3,78

0,884

25. Isletmemizde genellikle gruplar arasinda
giiven hissinin olmasi.

113

6,2

24,8

9,7

3,73

0,723

26. Isletmemizde insanlarin, fikirlerine deger
verildigini ve bilgi birikimlerine inanildigin
hissetmeleri.

113

44

28,3

23,9

12,4

3,19

1,114

27. Calisanlar arasindaki olast anlagmazliklarin
karsilikli diyalog ve yiizlesmeyle ¢oziilmesi.

113

1,8

6,2

34,5

46

11,5

3,59

0,841

28. Calisanlarimizin yetenekleri ve uzmanlhk
diizeylerinin yiiksek olmasi.

113

2,7

41,6

18,6

30,1

7,1

2,97

1,056

29. Ust diizey yoneticilerimizin sektériin en iyileri
arasinda gosterilmeleri.

113

0,9

18,6

354

32,7

12,4

3,37

0,956

30. Calisanlarimizin yetenek ve uzmanlik
becerilerinin kendilerine 6zgii olmasi.

113

2,7

41,6

30,1

22,1

35

2,82

0,928

31. Rakiplerimizin bu yetenekli ¢alisanlari
isletmemizden koparmasinin zor olmasi.

113

8,8

49,6

13,3

24,8

35

2,65

1,060

32. Calisanlarimizin yeteneklerinin, rakip
isletmelerin calisanlari tarafindan taklit

113

51,3

21,2

15

4.4

2,57

0,990
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edilmesinin zor olmasi.

33. Calisanlarimizin yeteneklerine sahip es deger 113 | 44 | 398 | 159|292 | 10,6 | 3,02 | 1,142
personelin iggiicii piyasasindan temininin
kolay olmasi.

34, Isletmemizin calisanlarinin yetenek ve 113 7,1 46 22,1 | 212 | 3,5 | 2,68 1,002
uzmanliklar1 sayesinde, en 6nemli rakiplerine
kars: iistiinliik saglamasi.

35. Nitelikli insan giiciiniin belirli isletmelerde 113 | 6,2 | 33,6 | 354 | 18,6 | 6,2 | 2,85 | 1,002
toplanmasi yiiziinden bu igletmelerin
firmamiza karsi rekabet iistiinliigu
kazanmalari.

36. Rakip firmalardaki ¢alisanlarin isletmelerine 113 | 11,5 | 425 | 32,7 | 124 | 09 | 2,49 | 0,888
baghilik diizeylerinin bizim ¢alisanlarimizdan
daha yiiksek olmasi.

Genel Ortalama ve Standart Sapma 3,17 1,015

1= Hic Etkili Degil, 2= Etkili Degil, 3= Ne Etkili Ne Etkisiz 4= Etkili, 5= Cok Etkili

Isletmelerin performanslarim etkileyen Kaynak Temelli Bakisa Agisi ile
ilgili ol¢ek sorularma verdikleri yanitlarin genel ortalamasi 3,17’dir. Tablo 18’e
bakildiginda isletmenin sahip oldugu maddi kaynaklardan 6zsermaye Ggesi, yapilan
yatirnmlarda 4,19 ortalama ile rekabet iistiinliigii anlayisim etkileyen onemli faktor
olarak 6n plana c¢ikmaktadir. Kurumsal itibar ile ilgili degiskenlerden isletmeye
yapilan yatirnmlarin yoneticiler tarafindan uzun vadeli yatinm seklinde algilanmasi
ve isletmenin rekabet tehditlerine hizla cevap verebilmesi seklindeki degiskenler
3,72 ortalama ile rekabet iistiinliigii anlayislan tizerinde etkili olmaktadirlar. Marka
boyutu ile ilgili genel ortalama degerlerinin diisiik oldugu ve dolayisiyla rekabet
listiinliigii anlayisin1 genel olarak etkilemedigi goriilmektedir. Ornegin isletmelerin
faaliyet gosterdigi endiistride gii¢lii markalarin bulunmasi 3,50 ortalama ile rekabet
tistiinliigii anlayislarini olumsuz yonde etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili
degiskenlerden isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayisin1 en fazla 3,78 ortalama ile
isletmelerin yenilikcilige ve degisime 6nem vermesi ile 3,73 ortalama ile isletmede
yer alan gruplar arasinda giiven hissinin bulunmasi etkilemektedir. Insan kaynaklari
boyutu ile ilgili degiskenlerin genel olarak isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayislart
tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmadiklan goriilmektedir. Ancak yine de iist diizey
yoneticilerin sektoriin en iyileri arasinda gosterilmesi 3,37 ve es deger personelin
isglicii piyasasindan bulunmasinin kolay olmast 3,02 ortalama ile isletmelerin

rekabet iistiinliigii anlayislan tizerinde zayif bir etkiye sahiptir.
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3.2.5.1.5. Rekabet Ustiinliigii (Performans) Olgiitleri ile ilgili Tanimlayica
Istatistikler

Tablo 19°da arastirmaya katki saglayan yamitlayicilarin isletmelerinin
performanslariyla ilgili yoneltilen sorulara verdikleri yamitlara iliskin tanimlayict
istatistikler yer almaktadir.

Tablo 19: Performans Olciitleri ile iligili Tanimlayic istatistikler
N |1 2 3 4 5 Ort. | S.Sap.
(%) | (%) | (%) | (%) | (%)

1. En 6nemli rakiplerimize gore 113 | 1,8 | 34,5 | 32,7 | 22,1 | 88 | 3,02 | 1,000
isletmemizin pazar pay1
2. En 6nemli rakiplerimize gore 113 | 0,9 | 23,9 | 39,8 | 27,4 8 3,18 | 0,918

isletmemizin satislarinin biiyiime orani

3. En 6nemli rakiplere gore isletmemizin 113 | 1,8 | 32,7 | 38,9 | 22,1 | 44 | 295 | 0,895
net kari

4. Isletmemizin rakipleri karsisindaki genel | 113 - 25,7 1354 | 31 8 321 | 0921
performansi

1=Cok Diisiik, 2=Diisiik, 3=Esit, 4=Yiiksek, 5=Cok Yiiksek

Tablo 19°da isletmelerin performanslar ile ilgili sorulara verdikleri yanitlarin
2,95 ile 3,21 araliginda degistigi goriilmektedir. Yanitlardan Kayseri’deki imalat
sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin, kendilerini en 6nemli rakiplerine gore “esit”

rekabet giiciine sahip olarak degerlendirdikleri anlagilmaktadir.

Ayrica, isletmelerin performanslar ile ilgili ylizdelik dilimlere gore sahip
olduklar1 pazar payr aralifi ve satislarmin ortalama biiylime oranina iliskin
tanimlayici istatistikler de incelenmistir. Buna gore Tablo 20’de yer aldig1 sekliyle
yanitlayicilarin  yaklagik %62°si sahip olduklar pazar payr araligimt “%15°den
kiiciik” olarak belirtirken, yaklasik %25 oranindaki bir kesim ise “%16-30 aralig1”
olarak ifade etmislerdir. Ancak yanitlayicilarin vermis olduklar bu bilgiler genellikle
tahmini pazar payr degerleri olup her hangi bir objektif Ol¢lim sonuclarina

dayanmamaktadir.

Tablo 20: isletmelerin Sahip Oldugu Pazar Pay1 Arahg

Pazar Pay1 Oram Frekans (n) Yiizde (%)
%15’ den kiiciik 70 61,9
% 16-30 aralig1 28 24,8
% 31-45 aralig 9 8
% 46-60 aralig1 6 5,3
Toplam 113 100

Tablo 21°de ise yanitlayicilarin satislarinin ortalama biiyiime oranini

yiizdelik dilimler halinde belirtmeleri istenmis buna gore yanitlayicilarin yaklasik %
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50’si satiglarinin ortalama biiyiime oranini1 “%15’den kiiciik” olarak belirtmis ve yine
yaklasik %34 oranindaki bir grup ise ilgili performans oOl¢iitiine “%16-30 aralig1”

seklinde yanit vermistir.

Tablo 21: Satislarin Biiyiime Oranina lliskin Istatistikler

Satislarm Ortalama Biiyiime Oram Frekans (n) Yiizde (%)
%15’ den kiigiik 56 49,6
% 16-30 aralig 38 33,6
% 31-45 aralig 11 9,7
% 46-60 aralig 4 5,3
% 61-75 aralif 4 3,5
Toplam 113 100

Isletme biiyiikliigii ile performans olgiitleri arasinda capraz tablolara
bakildiginda ¢arpici bulgulara rastlanmistir. Buna gére orta biiyiikliikteki isletmelerin
yiizde 70’inin %15’den kiiciik seklindeki pazar payr araligi ile ilgili secenegini
isaretledigi, biiyiik olgekli isletmelerin ise yaklasik yarisinin %16-30 pazar payi
araligini isaretledigi goriilmiistiir. Dolayisiyla pazar pay1 ve satiglarin biilyiime oram
bakimindan daha yiiksek degerlere sahip isletmelerin biiyiik 6lgcekli, daha az veya
diisiik pazar payi ile satislarin bilyiime oraninda diisiik degerlere sahip isletmelerin de

“orta 0lgekli” isletmeler oldugu ¢apraz tablolar yardimiyla ulasilan sonuglardandir.

Arastirmalarda, bilgisayar programinda analizlerin yapilabilmesi icin lcege

ve Ornekleme iliskin baz1 varsayimlarin saglaniyor olmasi gerekmektedir.
3.2.5.2. Analizler icin Gerekli Varsayimlar

Yontem bilim acisindan  arastirmalarda  parametrik  analizlerin
kullanilabilmesi icin bashica iki varsayimin saglaniyor olmasi gerekmektedir.
Bunlardan birincisi arastirmada kullanilan 6l¢egin an az aralikhi (interval) ozellik
gosteren bir Olcek olmasi, ikincisi ise verilerin normal dagilim gostrerme sartini

saglamasidir.

Bu arastirmada kullanilan Likert 6lcegi ile ilgili alan yazinda heniiz
sonuca baglanmamis bir tartigma bulunmaktadir. S6z konusu tartisma Likert
Olceginin sirali (ordinal) m1 yoksa aralikli (interval) m1 oldugu ile ilgilidir. Bazi

arastirmacilar Likert 6l¢cegindeki her bir 6l¢iim araliginin birbirine esit olmadigini, bu
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durumda Olgegin sirali kabul edilmesi gerektigini ileri stirmektedirler (Neuman,
2000: 182; Kocel, 2003: 112). Buna karsin baz1 arastirmacilar da bahse konu 6l¢gegin
Ol¢ciim araliklarinin birbirine esit oldugunu ve bu nedenle de aralikli kabul edilmesi
gerektigini iddia etmektedirler (Churchill, 1999: 327-328; Biiyiikoztiirk, 2003: 4;
Saruhan ve Ozdemirci, 2005: 116). Eger Likert olceginin sirali veri verdigi kabul
edilirse analiz giici daha zayif olan parametrik olmayan testlerin yapilmasi
gerekmekte, aralikli veri verdigi kabul edilirse analiz giicii daha yiiksek olan
parametrik analizlerin yapilmasi gerekmektedir. Bu arastirmada Likert olgceginin
aralikli veri verdigi kabul edilerek parametrik analizler i¢in gerekli olan birinci

varsayim saglanmig olmaktadir.

Arastirmalarda ornek biiytikliigiiniin 30’un iizerinde olmasi durumunda
genellikle verilerin normal dagilim gosterdigi on kabuliinden hareketle parametrik
analizler yapilmaktadir. Bu arastirmada 6rnek biiyiikliigii 30’un iizerinde oldugundan
parametrik analizler icin gerekli olan ikinci varsayimin da saglandigi goriilmiistiir.
Arastirmada parametrik analizlerin yapilabilmesi igin gerekli varsayimlarin

saglanmasindan sonra, oncelikle her bir dl¢ege faktor analizi uygulanmistir.
3.2.5.3. Arastirmada Kullamlan Olceklere iliskin Faktor Analizleri

Genis uygulama alanina sahip cok degiskenli analizlerden biri olan faktor
analizi, bir grup degisken arasindaki iligkilere dayanarak verilerin daha anlamli ve
Ozet bir bicimde sunulmasini saglayan bir analiz tiiriidiir. Bir bagka ifadeyle faktor
analizi, degiskenler aras1 akrabalik iliskilerine gdre bu degiskenlerin sayisim aza
indirme ve Ozetleme aracidir. Faktor analizinin amaci, degiskenler arasindaki
karsilikli bagliligin kokenini ortaya koymaktir. Faktor analizi sonucu ortaya ¢ikacak
faktorler veya boyutlar yardimiyla yine cok degiskenli analizlerden, ¢oklu regresyon,
cok degiskenli varyans (MANOVA), kiimeleme (cluster) ve diskriminant (ayirma)
gibi analizler yapilabilmektedir (Nakip, 2003: 403).

Arastirmada kullanilan; endiistri temelli bakis acisi, kaynak temelli bakis acisi
ve rekabet stratejileri ile ilgili 3 ayn Olgekte yer alan degiskenlerin sayisim azaltmak
ve aralarinda yiiksek korelasyon gosteren degiskenleri bir araya toplayabilmek i¢in

ilgili Olgeklere faktor analizi uygulanmistir. Arastirmalarda faktdr analizinin
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uygulanabilmesi i¢in Orneklem biiyiikliigiiniin degisken sayisindan fazla olmasi
gerekmektedir. Bu nedenle genel olarak 100-200 arasi denek sayisi analizler igin
yeterli goriilmektedir (Akgiil ve Cevik, 2003: 419). Bu arastirmada da kullanilabilir

veri alinan 113 igletme, faktor analizleri i¢in yeterli sart1 saglamaktadir.

Analizde, ortaya ¢ikan faktorler isimlendirilirken ilgili alan yazin ve her bir
faktor altinda toplanan degiskenlerden hareketle isimlendirmede bulunulmaktadir.
Nakip (2003) tarafindan da belirtildigi gibi faktorlere isim verme islemi her zaman
kolay olmayabilmekte ve bazen ilgisiz degiskenler bir araya toplanabilmektedir.
Boyle durumlarda faktor yiikii en fazla olan degiskeni veya degiskenleri esas alarak
isimlendirme yapilabilmektedir (Nakip, 2003: 416). Bu arastirmada da zaman zaman
faktorlerin adlandirilmasi sirasinda giigliikler yasanmis ve ilgili faktor altinda yer
alan maddeleri en iyi temsil edecegi diistiniilen sekliyle faktor isimlendirmeleri

yapilmaya c¢aligilmistir.

Tablo 22: Endiistri Temelli Bakis Acisi ile ilgili Olcegin Faktor Analizi

Sonuclari
Degiskenler F1 F2 F3 F4 F5 F6
Yeni Girecek Firmalarin Isletmelerin Performansini 318
Dusurmeleri ’
Yeni  Giren Firmalarin  Isletmenizin  Olcek 774
Ekonumilerinden Yararlanmasina Engel Olmalari ’
Yeni Girecek Firmalarin Isletmenizin Pazar Payini 729
Tehdit Etmeleri ’
Firmalar Arasinda Yasanan Yogun Rekabetin 691
Isletmenizin Gelirlerini Azaltmasi ’
Yeni Girecek Firmalarin Yaratacaklari Arz Fazlasi 669
Nedeniyle Fiyat Diisiislerine Neden Olmalari ’
Sektordeki Firmalar Arasindaki Rekabetci Yapinin 644
Fiyat Rekabetini Artirmasi ’
Tedarikcilerin ~ Uriinlerinin ~ Kalitesini ~ Yiikseltip 873
Diisiirerek Isletmemizi Tehdit Edebilmeleri ’
Tedarikcilerin ~ Uriinlerinin ~ Fiyatlarini  Yiikseltip
Diisiirerek Isletmemizi Kendilerine Bagimli 872
Kilabilmeleri
Tedarikciler Tarafindan Saglanan Uriinlerin
Isletmemizin Faaliyetleri Icin Hayati Derecede Onemli ,625
Olmasi
Miisterilerin Daha Kaliteli Mal veya Hizmet Talep 782
Etmeleri ’
Miisterilerin ~ Satin ~ Aldiklari Mallarin  Miktarini 697
Azaltarak Fiyatlari Asagiya Cekmesi i
Tiiketicilerin En Kiiciik Fiyat Hareketlerinde Tkame 643
Uriinlere Gecis Yapma Olasiligi i
Sektore Yeni Girecek Firmalarin Uriin Farklilastirmaya 750
Gitmeleri ’
Ikame Uriinlerin Fiyatlar Uzerinde Olusturdugu Baski 630
Nedeniyle Karliligin Azalmasi i
Tkame Uriinlerin Isletmeleri Farkli Uretim Teknolojileri 601
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Kullanmaya Zorlamasi

Kurumsal Miisterilerimizin Bizden Aldiklari Uriinleri

Kendilerinin Uretmeye Baslamasi 842

Tedarikcilerin Bizim Is Sahamiza Girme Olasilikleri

(Ileriye Dogru Entegrasyon) 761

Rekabet yogunlugunun Endiistride Asiri Kapasiteye

Yol Acmasi 713

Uretilen Uriinlerin Belli Basli Bir Kac Alici Tarafindan 661
Satin Alinmasi (Alicilara Bagimlilik) ?

Aciklanan Varyans % 26,07 11,61 10,23 8,10 5,90 5,30

Aciklanan Toplam Varyans % 26,070 | 37,68 4791 56,02 61,93 67,23

Ozdeger (Eigen Value) 4,953 | 2,206 1,945 1,541 1,122 1,008

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) 0,734

Rekabet iistiinliigii anlayis1 iizerinde etkili olan endiistri temelli bakig agisina
iligkin 22 maddeden olusan Olcekten faktor yiikleri 0,4’tin altinda olan 3 madde
cikarilarak 19 maddeden olusan Olcege; temel bilesenler yontemine (principal
components analysis) dayanan, varimax rotasyonlu faktor analizi uygulanmistir. Bu
yontem, degiskenleri her faktdrde yer alan degiskenler aras1 korelasyon en yiiksek ve
faktorler arasi korelasyon en diisiik diizeyde olacak sekilde simiflandirmaktadir

(Nakip, 2003: 410). Olcege iliskin faktor analizi sonuglar1 Tablo 22°deki gibidir.

Tablo 22 incelendiginde endiistri temelli bakis agsisina iliskin Olcekteki
maddelerin, 6zdegerleri (eigen value) 1’den biiyiik alt1 faktor altinda toplandigi ve bu
alt1 faktoriin toplam varyansin % 67,234’tinii acikladigi goriilmektedir. Faktorlere
iligkin aciklanan varyans toplamlarinin % 60’1 ge¢mesi istenilen durumdur (Nakip,
2003: 412). Ayrica faktor analizi i¢in 6rneklem yeterlik degeri olan KMO degeri
0,734 ile istenilen 0,70 degerinin iizerinde oldugundan iyi bir deger olarak kabul
edilmektedir. Verilerden anlamli faktorler c¢ikabilecegini gosteren Bertlett’in
kiiresellik test degeri de 779,838; p<,000 ¢ikmistir. Dolayisiyla hem KMO hem de

Bartlett’1n kiiresellik test degerleri istatistiksel agidan yeterli diizeydedir.

Her bir faktoriin toplam varyansi agiklama degeri faktorlerin gorece 6nemini
ortaya koymaktadir. Buna gore toplam varyansin % 26,070’ini aciklayan ve alti
maddeden olusan “Sektore Yeni Girecek Firmalar ve Rekabet Yogunlugu” adi
verilen F1 faktorii, Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin rekabet istiinliigii
anlayis1 iizerinde etkiye sahip en onemli faktor olarak ortaya cikmaktadir. Ug
maddeden olusan ve toplam varyansin % 11,610’unu agilayan “Tedarikgilerin Etkisi”
adh F2 faktorii ile yine ti¢c maddeden olusan “Miisterilerin Etkisi” adli F3 faktoriiniin
toplam varyansi aciklama oram % 10,235°tir. U¢ maddeden olusan ve “Ikame
Uriinlerin Etkisi” adi verilen F4 faktoriiniin toplam varyansi agiklama oram %
8,109°dur. Ikiser degiskenden olusan ve “Miisteriler ve Tadarikcilerin Zamanla
Rakip Olmalar1” ile “Asir1 Kapasite ve Alicilara Bagimlilik” olarak isimlendirilen,
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sirastyla FS ve F6 faktor degiskenlerinin toplam varyansi acgiklama oranlar1 yine
sirastyla % 5,907 ve 5,303’tiir. Bu sonuglara gore endiistri temelli bakis acisina
iligkin alt1 faktorden isletmelerin rekabet iistiinliigii iizerinde en 6nemli etkiye sahip
olan faktor, sektore yeni girecek firmalar ve rekabet yogunlugu ile ilgili maddelerin
bir araya geldigi F1 faktoriidiir. Tedarik¢ilerin etkisi ile ilgili F2 faktoriiniin ikinci,
miisterilerin etkisi ile ilgili F3 faktoriiniin ise {i¢iincii derecede Onemli faktorler

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Tablo 23: Rekabet Stratejileri ile ilgili Olcegin Faktor Analizi Sonuclar

Degiskenler

F1

F2

F3

F4

F5

Birlesme ve / veya Satinalma Yoluyla
Uluslarasilasma

,865

Teknoloji, Danismanlik ve Dagitim Kanallari vb.
Konularda Ortaklasa Yatirimlar (Joint Venture)
Yoluyla Uluslararasilasma

,850

Dogrudan Yatirim Yoluyla Uluslararasi Piyasalara
Girme

816

Lisans Anlasmalari Yoluyla Uluslararasilasma

,814

Rakipler Tarafindan Kesfedilmemis Belirli Pazar
Bosluklarinda Rekabet Etme

,602

Yeni Uriin Tsarimi ve Gelistirilmesine Yonelik
Rakiplerden Daha Etkili Arastirmalar Yapma

,827

Rakiplerden Daha Hizli Yeni Uriin Meydana
Getirme

, 768

Toptanci ve Perakendeci Gibi Dagitim Kanali
Uyelerinin Rakiplere Gore Etkili Kontrolii

, 746

Rakiplerden Daha lyi Miisteri Hizmeti Sunma

, 745

Rakiplere Gore Daha Fazla Reklam veya Satis
Gelistirme Gibi Faaliyetlerde Bulunma

,648

Hammaddeleri Rakiplere Oranla Daha Diisiik
Maliyetle Temni Etme ve Kullanma

,827

Gerekli Sermayeyi Rakiplere Gore Daha Diisiik
Maliyetle Temin Etme

748

Rakiplere Gore Daha Fazla Miisteri Bagliligi Tesis
Etme ve Gelistirme

537

Maliyet Azaltici Uretim Arac  Gereclerine
Rakiplere Gore Daha Fazla Yatirim Yapma

,498

Rakiplere Gore Belirli Bir Miisteri Grubunu
Hedefleme

,800

Bireysel =~ Miisterilerin ~ Tercihlerine ~ Gore
Uyarlanmis Uretim Yapma (Seri Uyarlama)

,685

Rakiplere Gore Belirli Bir Cografi Alana Yonelik
Pazarlama Faaliyetlerine Yogunlasma

,534

Benzer Kalitedeki Uriinleri Rakiplerden Daha
Diisiik Fiyata Sunma

125

Rakiplere Gore Daha Diisiik Maliyetli Dagitim
Sistemine Sahip Olma

453

Aciklanan Varyans %

36,670

11,154

8,820

6,646

5,839

Aciklanan Toplam Varyans %

36,670

47,824

56,644

63,290

69,129

Ozdeger (Eigen Value)

6,967

2,119

1,676

1,263

1,109

KMO

0,848

Sekil 9’daki rekabet tistiinligi ile ilgili 6nerilen modelde isletmelerin

performansi iizerinde endiistri temelli ve kaynak temelli bakis acilarinin dolayl

etkisinin Tablo 23’de yer alan rekabet stratejileri aracilifiyla oldugu belirtilmistir.

Burada isletmelerin takip edebilecekleri rekabet stratejileri ile ilgili, faktor yiikii
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0,4’tin altinda olan bir madde Olcekten c¢ikarildiktan sonra, yapilan faktor analizi
sonucu 6zdegeri 1’den biiyiik bes faktoriin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Tablo 23’de
isletmelerin takip edebilecekleri rekabet stratejileri ile ilgili faktor analizi sonuglart
yer almaktadir. Bu bes faktor, toplam varyansin % 69,129’unu agiklamaktadir.
Olgegin orneklem yeterlilik olciitii olan KMO degeri 0,848 olarak hesaplanmustir.
Verilerin anlamh faktorler altinda toplanabilecegini gosteren Bartlett’in kiiresellik
test degeri ise 1107,696 p<,000 diizeyinde anlamli bulunmustur. Her iki test degeri

sonugclari, verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermeketedir.

Faktor analizi sonuglarina gore toplam varyansin % 36,670’ini agiklayan
ve bes maddeyi kapsayan “uluslarasilagsma stratejileri” adli F1 faktoriinii, toplam
varyansin % 11,154’tinii agiklama giiciine sahip ve yine bes maddeyi igeren
“farklilastirma stratejileri” adi verilen F2 faktorii izlemektedir. Dort maddeden
olusan ve toplam varyansin % 8, 820’sini aciklayan “maliyet stratejileri” adli F3
faktoriindi, olgekteki iic maddeyi iceren ve toplam varyansin % 6,646’smi agiklayan
“odaklanma stratejileri” adi verilen F4 faktorii ile iki maddeyi kapsayip toplam
varyansin % 5,839’unu aciklayan ve “fiyat rekabeti ve maliyet stratejileri” adi

verilen F5 faktorii takip etmektedir.

Bu sonuglara gore her bir faktoriin toplam varyansi agiklama degeri
faktorlerin goreli Onemini ortaya koydugundan F1 yani ‘“uluslararasilagsma
stratejileri” isletmelerin rekabet iistiinligli anlayislarimi etkilemesi bakimindan en
onemli faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ikinci derecede onemli faktor ise Tablo
23’de F2 olarak goriilen “farklilastirma stratejileri” adli faktor degiskenidir. F3
olarak Tablo 23’de yer alan “maliyet stratejisi” ise ilk iki faktore gore daha az 6Gneme

sahip faktor olarak degerlendirilmektedir.

Tablo 24: Kaynak Temelli Bakis Acisi ile Ilglll Olcegin Faktor Analizi Sonuclar:

Degiskenler F2 F3 F4 F5 Fé
Markamizin Giiciiniin Miisterilere Kaliteli Uriin 367
Sunma Konusunda Giiven Vermesi i
Markamizin Giiciiniin Yeni Miisterileri Daha Kolay

. . ,862
Cekmemizi Saglamasi
Markamizin Rakiplerimize Karsi Ustiinlitk 859
Saglamamiza Onemli Katkilarda Bulunmasi i
Markamizin Yeni Sektorlere Girerken veya Uriin 334
Hattimizi Genisletirken Bir Koprii Rolii Oynamasi ’
Miisterilerin Giicli Marka Imajimiz Yiiziinden Rakip 799
Uriinlere Oranla Firmamizin Uriinlerine Daha Fazla ’
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Odemede Bulunmayi Goze Almalari

Toptancilar ve Perakendeciler Gibi Dagitim Knali
Uyelerine Markamizin Giicii Nedeniyle
Rakiplerimizden Daha Kolay Ulasma Olanagimizin
Bulunmasi

770

Isletmemizin Markasinin Giicii Nedeniyle
Rakiplerinden Daha Az Reklam Harcamasi Yapmasi

,659

Isletmemizin Marka Degerini Gelistirmeye Y6nelik
Yatirimlar Icin Kaynak Ayirmasi

,559

Isletmemizin; Yenilikci, Yeni Uriinleri Ile Taninmasi

,539

Calisanlarimizin Yetenek ve Uzmanlik Becerilerinin
Kendilerine Ozgii Olmasi

873

Isletmemizin Kaliteli Personeli Cekme Kabiliyetine
Sahip Olmasi

732

Calisanlarimizin Yetenekleri ve Uzmanlik
Diizeylerinin Yiiksek Olmasi

721

Calisanlarimizin Yeteneklerinin Rakip Isletmelerin
Calisanlari Tarafindan Taklit Edilmesinin Zor
Olmasi

, 719

Isletmemizin, Calisanlarinin Yetenek ve
Uzmanlikleri Sayesinde En Onemli Rakiplerine
Karsi Ustiinliik Saglamasi

,669

Ust Diizey Yoneticilerimizin Sektoriin En Iyileri
Arasinda Gosterilmeleri

,588

Calisanlarimizin Bu Isletmenin Bir Parcasi Olmakla
Gurur Duymalari

511

Isletmemizde Bilginin Degerli ve Herkese Acik
Olmasi

,828

Isletmemizin Yenilikcilige ve Degisime Onem
Vermesi

, 764

Calisanlar Arasindaki Olasi Anlasmazliklarin
Karsilikli Diyalog ve Yiizlesmeyle Coziilmesi

745

Calisanlarimizin Kendilerini Etkileyen Kararlara
Katilma Hakkina Sahip Olmalari

713

Isletmemizde Genellikle Gruplar Arasinda Giiven
Hissinin Olmasi

,689

Isletmemizde Insanlarin Fikirlerine Deger
Verildigini ve Bilgi Birikimlerine Inanildigini
Hissetmeleri

,681

Isletmemizin Sahip Oldugu Olcek ve Finansal Giic
Nedeniyle Mali Sektor Kredilerinden Daha Kolay
Yararlanabilmesi

, 708

Isletmemize Yapilacak Yatirimlarin Hisedarlar
Tarafindan Uzun Vadeli Yatirim Seklinde
Algilanmasi

572

Isletmemizin Uretim Hacmi ve Olceginin
Rakiplerine Karsi Rekabet Ustiinliigii Kazanmasina
Olanak Saglamasi

521

Nitelikli Insan Giiciintin Belirli Isletmelerde
Toplanmasi Yiiziinden Bu Isletmelerin Firmamiza
Karsi Rekabet Ustiinliigii Kazanmalari

,861

Rakip Firmalardaki Calisanlarin Isletmelerine
Baglilik Diizeylerinin Bizim Calisanlarimizdan Daha
Yiiksek Olmasi

,823

Sahip Oldugumuz Cografi Konumun Rekabet
Ustiinliigii Kazanmamiza Neden Olmasi

,631

Rakiplerimizin Bu Yetenekli Calisanlari
Isletmemizden Koparmasinin Zor Olmasi

,608

Aciklanan Varyans %

26,07

11,61

10,23

8,10

5,90

5,30

Aciklanan Toplam Varyans %

26,07

37,68

4791

56,02

61,93

67,23

Ozdeger (Eigen Value)

4,953

2,206

1,945

1,541

1,122

1,008

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)

0,884
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Tablo 24’de Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerin rekabet iistiinliigii
anlayislarin etkileyen kaynak temelli bakis acisi ile ilgili dlgege iliskin faktor analizi
sonuglar1 yer almaktadir. Olgekte yer alan 36 maddeden faktor yiikleri 0,4’iin altinda
olan 7 madde ¢ikarildiktan sonra yapilan faktor analizi sonucu 6zdegeri 1’den biiyiik
6 faktor ortaya ¢cikmistir. Tablo 24’den de takip edilebilecegi gibi faktorlerin toplam
varyansi agiklama oram1 % 67,234 olarak hesaplanmistir. Olgegin faktor analizine
uygun olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan 6rneklem yeterlilik testi KMO, 0,884
ve verilerin anlaml faktorler altinda toplanabilecegini gosteren Bartlett’in kiiresellik
test degeri ise 2735,294 p<,000 olarak hesaplanmistir. Her iki deger de 6lcegin faktor

analiz i¢in uygun oldugunu gostermektedir.

Tablo 24’deki faktor analizi sonuglarina gore dokuz maddenin bir araya
gelmesinden olusan ve “marka” olarak isimlendirilen F1 faktorii toplam varyansin %
26,070’ini agiklamaktadir. Toplam varyansin % 11,610’unu aciklayan ve insan
kaynaklarn ile orgiitsel itibar maddelerinin yedi tanesinin bir araya gelmesinden
olusan F2 faktoriine ise “insan kaynaklar1 ve orgiitsel itibar” adi verilmistir. Alti
0lcek maddesinin bir araya gelmesinden olusan ve toplam varyansin % 10,235’ini
aciklayan F3 faktoriine ise “Orgiit kiiltiiri” adi verilmistir. Toplam varyansin %
8,109’unu agiklayan ve ii¢ Olcek maddesinin bir araya gelmesinden olusan F4
faktoriine ise “maddi kaynaklar” adi verilmistir. Rakip firmalarin sahip olduklari
insan kaynaklarindan kaynaklanan rekabet¢i iistiinlige isaret eden iki oOlgek
maddesinin bir araya toplandigi ve toplam varyansm % 5,907’sini agilayan F5
faktoriine ise “rakiplerin sahip oldugu insan kaynaklar1” adi verilmistir. Toplam
varyansin % 5,303’iinii aciklayan 6l¢egin son iki maddesinden olusan F6 faktoriine

ise “maddi kaynaklar ve insan kaynaklar” ad1 verilmistir.

Sonuglara gore her bir faktoriin toplam varyansi1 agiklama oram
faktorlerin goreli ©Onemini ortaya koydugundan, Kayseri’deki imalat sanayi
isletmelerinin rekabet tstiinliigii anlayisini etkileyen Kaynak Temelli Bakis Acisi ile
ilgili faktorlerden “marka” adli faktér % 26,070 toplam varyansi agiklama orani ile
en onemli faktor olarak belirlenmistir. Bunu toplam varyansi agiklama oranlarina

gore sirastyla % 11,610 ve 10,235 degerleri ile “insan kaynaklar ve orgiitsel itibar
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faktori” ile “orgiit kiiltiiri” adli faktorler izlemektedir. Diger ii¢ faktoriin dnemi

gorece daha azdir.

Aragtirma modelinde yer alan; Endiistri Temelli Bakis Acisi, Kaynak
Temelli Bakis Acsisi ve dolayl etkiyi gosteren boyut olan rekabet stratejilerine
iligkin faktor analizi sonuglari ile ortaya c¢ikan faktorlere iliskin faktor skorlart SPSS
programinda hesaplatilmustir. ilgili faktor skorlarinin hesaplanmasinda alan yazinda
iic farkli yontem kullanilmaktadir. Bunlar; degiskenlerin ortalamalarinin alinmasi,
vekil degisken bulma ve faktor degerlerinin hesaplanmasi seklindedir. Arastirmada
Nakip’in (2003) de belirttigi gibi degiskenler Likert Olcegiyle ol¢iildiigii igin
ortalamalarinin alinmas1 yonteminin kullanilmasina karar verilmistir (Nakip, 2003:
416). Faktor skorlarinin hesaplanmasindan sonra ilgili faktorler yardimiyla 6nerilen
arastirma modeli ve buna iliskin hipotezler, cok degiskenli analizlerden c¢oklu

regresyon analizi yapilarak test edilmistir.
3.2.5.4. Arastirma Modelinin ve Hipotezlerinin Test Edilmesi

Arastirma modelinin ve hipotezlerin testi i¢in ¢oklu regresyon analizi
uygulanmistir. Coklu regresyon analizi, bagimhi degiskenle iligkili olan iki ya da
daha ¢ok bagimsiz degiskene dayali olarak, bagimli degiskenin tahmin edilmesine
yonelik bir analiz tiiriidiir. Coklu regresyon analizi, bagimsiz degiskenler tarafindan
bagimli degiskende aciklanan toplam varyansin yorumlanmasina, agiklanan
varyansin istatistiksel anlamlilifina, bagimsiz degiskenlerin istatistiksel olarak
anlamliligima ve bagimsiz degiskenlerle bagimli degiskenler arasindaki iliskinin

yoniine dair yorum yapma olanag1 vermektedir (Biiylikoztiirk, 2003: 94).

Arastirmada rekabet iistiinliigii (performans) iizerinde, Endiistri Temelli ve
Kaynak Temelli Bakis A¢ilarinin dogrudan, ayni bakis agilarinin rekabet stratejileri
iizerinden de dolayl etkilerine bakildig: i¢in ¢oklu regresyon analizi uygulanmustir.
Coklu regresyon analizindeki bagimli degisken (performans); anket formunun D
boliimiinde yer alan ve subjektif (algisal) dlcliim yapilarak elde edilen performans ile
ilgili ilk dort soruya, arastirmaya katilan yoneticilerin verdikleri cevaplarin
ortalamast alinarak belirlenmistir. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri ise Tablo 22—

23 ve 24’°deki faktor analizleri sonucunda ortaya ¢ikan Endiistri Temelli Bakis Agisi
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ile ilgli alti, Kaynak Temelli Bakis Acis1 ile ilgili alt1 ve Rekabet Stratejileri ile ilgili
bes faktor degiskeninin toplami olan 17 degiskenden olugmaktadir. Akgiil ve Cevik’e
(2003) gore coklu regresyon analizi yapilirken orneklem biiyiikliigiinii belirlemek
icin bagimli ve bagimsiz degiskenlerin sayisin1 toplayarak bunu 5 veya 10 ile
carpmak gerekmektedir (Akgiil ve Cevik, 2003: 331). Bu arastirmada da bagiml ve
bagimsiz degiskenlerin toplami 18 oldugu ve bunun bes ile ¢arpimi sonucunda 90
rakami elde edildigi ve arastirmanin 6rnekleminin de 113 oldugu gz Oniinde
bulunduruldugunda 6rneklem biiyiikliigiiniin ¢oklu regresyon analizi i¢in uygun

oldugu sonucuna varilmaktadir.

Bir bagimh degisken ile faktor analizleri sonucu ortaya c¢ikan 17 adet
bagimsiz degisken arasindaki nedensellik iliskisinin belirlenmesi igin bilgisayar
programinda biitiin bagimsiz degiskenleri ayn1 anda modele dahil eden standart ¢oklu
regresyon analizi ile Onerilen arastirma modeli ve hipotezler test edilmis ve elde

edilen bulgular yorumlanmaya ¢alisilmistir.

Tablo 25: Regresyon Modelinin Ozeti (Korelasyon Katsayilari)

Model R R? Diizeltilmis R* Tahminin Standart Hatas1

1 .780(a) .608 537 .56800

a Tahmin Degiskeni, 17 Faktor Degiskeni
b Bagimli Degisken: Rekabet Ustunlugu (Performans)

Tablo 26: Varyans Analizi ANOVA(b) Sonuclar

Model Kareler Toplam1 | Ser. Der. Ortalamanin Karesi | F Sig.

1 Regression 47,645 17 2,792 8,654 0,000a
Residual 30,650 95 0,323
Total 78,115 112

a Tahmin Degiskeni, 17 Faktor Degiskeni
b Bagimli Degisken: Rekabet Ustunlugu (Performans)

Tablo 25’de regresyon modelinin 6zeti ile ilgili degerlere bakildiginda
arastirmanin 17 faktor degiskeninden olusan bagimsiz degiskenleri ile performans
bagimli degiskeni arasindaki ¢oklu regresyon katsayisi olan (R), 0,780’dir. Bu deger
“R*in karekokiidiir. Bu katsay1r bagimli degiskenle bagimsiz degisken arasindaki
iligkiyi vermektedir. Buradan arastirma modelinde yer alan 17 bagimsiz degiskenin,
bagimli degisken olan performansla arasinda yiiksek bir iliski oldugu

soylenebilmektedir.
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Tablo 25’deki tanmimlayicilik katsayisi (R?), dogrusal modelin uyum
iyiliginin en yaygin ol¢lim bicimidir. S6z konusu katsayi, bagimli degiskendeki
degisimin ne kadarinin bagimsiz degiskenler tarafindan a¢iklandigin1 géstermektedir.
Bu durum regeresyon modelinin agiklayicilik giicliniin iyi bir ifadesidir. Buradan
hareketle, isletmelerin performanslar1 iizerindeki degisimin yaklagitk % 61’inin,
arastirma modelinde yer alan Endiistri Temelli Bakis Acisina, Kaynak Temelli Bakis
Acisina ve Rekabet Stratejilerine iligkin toplam 17 faktor degiskeni tarafindan
acikladigi soylenebilir. Bir baska deyisle Tablo 26’daki varyans analizi sonuglarina
gore F degeri 8,654’tin 0,000 anlamlilik diizeyinde gecerli olmasi modelin biitiin
olarak gecerli oldugunu ve Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin
performanslarindaki degisimin yaklasik % 61’inin s6z konusu model tarafindan
acikladigin1  gostermektedir. Bharadwaj (1994) tarafindan gelistirilen ve bu
arastirmadaki gibi ¢oklu regresyon analizi ile teste edilen benzer bir model de

performansdaki degisimi % 68 oraninda agiklamaktadir (Bharadwaj, 1994: 200).

Bu sonuca gore arastirmada, rekabet iistiinliigii konusu stratejik yonetim bakis
acisiyla isletme diizeyinde incelendigi icin bu olguyu etkileme olasilig1 bulunan fakat
onerilen arastirma modelinde yer verilmeyen; genel ekonomik yapi, siyasal
konjonktiir, sosyal gelisme ve degisme, yasal diizenleme ile sosyal politika gibi
alanlarda meydana gelebilecek gelismelerin model dis1 degiskenler olarak % 39
diizeyinde performanstaki degisimi etkileyebilecegi de gdzden uzak tutulmamalidir.
Zira Barca (2002) bu model dis1 degiskenlerin Tiirkiye gibi; ekonomik, siyasal ve
sosyal dengeleri olusmamis iilkelerde onemli Olciide rekabetci anlayisi etkileme
giicline sahip olabileceginin altin1 ¢izmektedir. Bu aragtirmada goriismeler sirasinda
isletme yoneticilerine, rekabet istiinliigii anlayiglarimi etkileyen model dist
degiskenleri belirlemeye doniik sorular da sorulmustur. Yoneticilerin verdikleri
cevaplarda; iicretler ve SSK primleri yiiziinden isgiici maliyetlerinin artmas,
elektrik tarifeleri nedeniyle enerji maliyetlerinin yiikselmesi ve devlet tarafindan
civar illerde uygulanan vergi avantajlarinin kendilerine uygulanmamasi gibi
faktorlerin altini ¢izdikleri goriillmiistiir. Bunlarin yam sira 6zellikle son yillarda Cin
mallarinin iilkeye girisi ve rekabet¢i agidan kendilerini zorlamaya baglamasi ile

birlikte bu iilkeye karsi giimriik tarifeleri gibi uygulamalarla yasal yaptirimlara
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gidilmesinin ~ kendilerinin ~ rekabet  {stiinliigi =~ kazanabilmelerine  katki

saglayabileceginin iizerinde durmuslardir.

Tablo 27: Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

Standardize
Edilmemis Katsayilar

Model B Stn. Hata Beta t Sig.
1 (Sabit) 3,088 ,053 57,80 | ,000
Endiistri Temelli Bakis Acisi Tle Tlgili
Faktorler
F1 Yeni Girecekler ve Rekabet Yogunlugu -,160 ,065 -,192 | -2,457 | ,016
F2 Tedarikgilerin Etkisi -,027 ,059 -,032 | -,453 |,652
F3 Alicilarin Etkisi -,085 ,064 -,102 | -1,333 | ,186
F4 {kame Uriinlerin Etkisi -,109 ,058 -,151 -1,877 | ,044
FS5 Miisterilerin ve Tedarikgilerin Rakip Haline

Gelmesi -,082 ,063 -,098 | -1,296 | ,198
F6 Asiri Kapasite ve Alicilara Bagimlilik -,035 ,071 -,042 | -,496 ,621
Rekabet Stratejileri Ile Tlgili Faktorler
F1 Uluslarrasilagma Stratejileri ,007 ,070 ,008 ,099 ,922
F2 Farklilagtirma Stratejileri ,065 ,079 ,078 ,818 415
F3 Maliyet Stratejileri ,030 ,078 ,036 ,390 ,698
F4 Odaklanma Stratejileri ,013 ,064 ,015 ,201 ,841
F5 Fiyat rekabeti ve Maliyet Stratejileri -,007 ,064 -,009 112 | ,911
Kaynak Temelli Bakis Acisi dle Tlgili Faktorler
F1 Marka ,312 ,090 ,373 3,465 | ,001
F2 Insan Kaynaklar1 ve Kurumsal Itibar 227 ,071 271 3,212 | ,002
F3 Orgiit Kiiltiirii ,066 ,064 ,079 1,026 | ,307
F4 Maddi Kaynaklar ,192 ,062 ,230 3,118 |,002
F5 Rakip Firmalarin Sahip Olduklar1 Insan ,093 ,062 -,112 1,513 | ,134

Kaynaklari
F6 Maddi Kaynaklar ve Insan Kaynaklari ,062 ,065 ,094 1,476 | ,215

a Bagimh Degisken: Rekabet Ustunlugu (Performans)

Her bir bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini gérebilmek
icin standart ¢coklu regresyon analizi sonuclarinin yer aldigi Tablo 27’ ye bakildiginda
endiistri temelli bakis acisina iliskin faktorlerden sektore “Yeni girecek firmalar ve
rekabet yogunlugu”nun performans iizerinde p. 0,016 diizeyinde anlamh bir etkiye
sahip oldugu belirlenmistir. Ancak, performansin, sektére “yeni girecek firmalar ile
rekabet yogulugu” iliskisinin B siitunundaki degere bakildiginda negatif (-0,160)
oldugu goriilmektedir. Bunun anlami, sektore yeni isletmeler girdikce ve rekabet
yogunlugu arttikca isletmelerin performansi: diismektedir. Bu sonuglara gore
“Endiistriye yeni girecek firmalar isletmelerin performansimi etkilemektedir”
seklindeki H; ve “Endiistrideki firmalar arasindaki rekabetin yogunlugu isletmelerin
performansimi etkilemektedir” seklindeki H, hipotezleri kabul edilmektedir. Alan

yazinda sektore yeni girecek firmalar ve rekabet yogunlugu performans: etkileyen iki
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ayrt boyut olarak ele alinmis oldugu icin arastirma hipotezleri gelistirilirken bu iki
boyuta gore hipotezler belirlenmistir. Ancak yapilan faktdr analizi sonucu her iki
boyuta ait degiskenler bir faktor altinda toplandigr i¢in bu faktor degiskeni ile ilgili
regresyon analizi sonucu, iki hipotez testi sonucuna birden ulasilmistir. Kayseri’deki
imalat sanayi isletmelerinin yoneticileriyle yapilan goriismelerde de ozellikle
mobilya kanepe sektoriiniin iilke genelinde s6z sahibi olanlarmin yoneticileri dahil
biiyiik cogunlugu beyaz esya sektoriinde faaliyet gosteren Arcelik gibi kuruluslarin
ornegin Arstil markasiyla sektore girmesinin isletmelerinin performansini olumsuz
etkilyebileceginin altim ¢izmektedirler. Benzer bir durum demir celik-metal

sektoriinde faaliye gosteren isletmeler icin Cin tehtidinde kendini gostermektedir.

“Isletmelerin faaliyet gosterdikleri endiistride “ikame iiriinlerin bulunmasi”
performanslarim etkilemektedir” seklindeki H; hipotezinin Tablo 27°deki “ikame
giriinlerin etkisi” adhi faktoriin p. 0,044 < p.0,05 degeri ile performans iizerinde
anlaml1 bir etkiye sahip oldugu ve ilgili hipotezin kabul edildigi goriilmektedir. Zira
alicilarin piyasadan benzer veya ikame {iriinleri bulabilmelerinin isletmelerin
performansini olumsuz yonde etkiledigi ile ilgili degerin (-0,109) negatif olmasindan
anlagilmaktadir. Bir bagka deyisle piyasada ikame iriinler arttikca isletmelerin

performanslar1 diismektedir.

Isletmelerin performanslarini etkileyen endiistri temelli bakis agist ile ilgili
hipotezlerden “Endiistrideki “alicilarin pazarlik giicleri” isletmelerin performansini
etkilemektedir” seklindeki Hy4 hipotezi, Tablo 27°de alicilarin etkisi adli F3 faktor
degiskeni ile temsil edilmekte ve regresyon anlamlilik degerlerine bakildiginda ise
0,186 p.>0,05 oldugundan s6z konusu hipotez reddedilmektedir. Bu sonuglara gore
aslinda Kayseri’deki imalat sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerin dlgege vermis
olduklar1 cevaplarda alicilar ile ilgili degiskenlerin genelde performanslar iizerinde
etkiye sahip oldugunu belirtmelerine ragmen faktor analizi sonuglarina gore
performans arasindaki iliskiye gore yapilan regresyon analizinde istatistiksel olarak

anlaml1 bir sonu¢ bulunamamastir.

flgili alan yazinda isletmelerin rekabet iistiinliigii iizerinde etkili oldugu

belirtilen bir baska faktor ise tedarikg¢ilerdir. Bu faktorle ilgili gelistirilmis olan
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hipotez, “Endiistrideki tedarikcilerin pazarlik giicleri isletmelerin performansini
etkilemektedir” seklindeki Hs hipotezidir. Regreyon analizi sonuglarina bakildiginda
tedarkcilerin etkisi olarak ifade edilen F2 faktor degiskeninin isletmelerin
performans1 iizerinde 0,652 p.>0,05 oldugu icin etkisi yoktur. Bu nedenle
arastirmanin Hs hipotezi de reddedilmektedir. Tablo 27°de ilgili faktorlerin
performans iizerinde negatif etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bu sonugclar,
endiistri temelli bakis acisi ile ilgili 6zellikle ML.E. Porter tarafindan olusturulan
kuramin ileri suirdiigii fikirlerle paralellik gostermektedir. Porter; yeni girecek
firmalar, alicilarin pazarlik giicii, tadrik¢ilerin pazarlik giigleri gibi endiistriye iliskin
ogelerde meydana gelecek olumlu gelismelerin performansi olumsuz yonde
etkileyecegini belirtmektedir. Bu noktada kuram ile uygulamaya iliskin sonuglar

ortiismektedir.

Tablo 27°de Kaynak Temelli Bakis Acisina iliskin faktorlerden isletmelerin
performanslari tizerinde en 6nemli etkiye sahip 6genin marka oldugu goriilmektedir.
Markanin, performans iizerindeki etkisi p. 0,001 diizeyinde anlamlidir. Buna gore
“isletmeye 0zgii maddi olmayan kaynaklardan “marka” isletmelerin performansini
etkilemektedir” seklindeki Hg hipotezi kabul edilmektedir. Buna gore Kayseri’deki
imalat sanayi isletmelerinde markalasma olgusu olmadig1 ve performansin da orta ve
diisiik seklinde isaretlendigi g6z Oniinde bulunduruldugunda hem markalagmanin
olmamasi hem de isletmelerin rakipleri karsisinda esit veya diisiik performans
gostermeleri regresyon sonuclarinin istatistiksel olarak anlamli ¢ikmasina neden
olmustur. Regresyon analizinde iki degiskenden biri artarken digeri de artiyor veya
biri azaliyorken digeri de azaliyorsa iki degisken arasindaki iligkinin yoniiniin pozitif,
biri artiyorken digeri azaliyorsa veya biri azalirken digeri artiyorsa iliskinin yoniiniin
negatif oldugundan sz edilmektedir. Buradaki iligskinin yoniiniin pozitif oldugu goz
oniinde bulunduruldugunda boyle bir yorumda bulunulmaktadir. Bu sonuglara gore
iki degisken arasindaki iliskinin yOniiniin pozitif oldugu, B siitunundaki 0,312
degerinden anlagilmaktadir. Bu sonucglar Bharadwaj tarafindan yapilan aratirma
sonuclarinin  bulgulariyla paralellik  gostermektedir (Bharadwaj, 1994: 4).
Kayseri’deki isletmelerden 6zellikle mobilya kanepe sektoriinde faaliyet gosteren
ulusal diizeyde marka olmus iiriinlere sahip isletmeler disinda diger sektorlerde yerel

diizeyde marka olabilmis, ulusal diizeyde markalasamamis ¢ok sayida isletme
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bulunmaktadir. Yapilan goriismelerde 6zellikle mobilya kanepe sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerden bazilarinin kendi markalarin1 kullanmadan sektorde iilke
capinda tanian ve Kayseri sanayisi lizerinde de 6nemli bir etkinligi olan bir gruba
yonelik calistiklarini belirttikleri ve bu grubun Kayseri sanayisini ayakta tuttugunu
siklikla ifade ettikleri goriilmiistiir. Ancak s6z konusu grubun iiriinlerinin dahi
uluslararas1 marka olamadig1 6zellikle mobilya kanepe sektoriinde iddiali tilkelerde
titketicilerin tercihleri arasina giremedigi daha cok toplu yasanan yerlerde bu grubun
griinlerinin  tercih edildigi belirtilmektedir. Uluslararas1 marka olamamanin
nedenlerine iliskin yapilan degerlendirmelerde gerek anilan grup tarafindan iiretilen
iiriinlerin gerekse sektorde iiretilen iiriinlerin; tek tip, birbirinin benzeri {iiriinler
oldugu belirtilmektedir. Burada sektdr yoneticileri, iiriinleri tek tip ve birbirinin
benzeri olmaktan kurtaracak en onemli adimin ise “tasarim” konusuna daha fazla

Oonem vermek ve kaynak aktarmak yoluyla atilacagin1 vurgulanmaktadirlar.

Kayseri sanayii lizerinde agirligi olan tekstil ve demir-celik metal gibi
sektorlerde iiretilen iirtinler genelde nihai tiriin 6zelligi gostermedigi icin markalagma
s0z konusu degildir. Yine de 6zellikle demir-gelik metal sektoriinde ihracat agirliklh
calisan isletmelerin bazilan iilke imajinin olumsuz olmasi nedeniyle irettikleri
iiriinlere markalarin1 vurmadan veya {iretilen iilkenin Tiirkiye oldugunu belirtmeden

ihrac etmek zorunda kaldiklarini da ifade etmislerdir.

Tablo 27°deki regresyon analizi sonuglarina gore isletmelerin performansim
etkileyen Kaynak Temelli Bakis Acist ile ilgili faktorden bir digeri ise p. 0,002
anlamlilik diizeyinde insan kaynaklar1 ve kurumsal itibar olarak adlandirilan F2
faktoriidiir. Bu sonuca gore arastirma hipotezlerinden; “isletmeye 0zgii maddi
olmayan kaynaklardan kurumsal itibar isletmelerin rekabet stiinliigiinii
etkilemektedir” seklindeki H7 ve “isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklardan insan
kaynaklar1 isletmelerin performansini etkilemektedir” seklindeki H;o hipotezleri
kabul edilmektedir. Bharadwaj (1994) da insan kaynaklar ile kurumsal itibarin
isletmelerin performanslar1 iizerinde ©nemli etkilerinin oldugunu belirtmektedir
(Bharadwaj, 1994: 3) Gerek insan kaynaklan ve gerekse kurumsal itibar boyutlar
Kaynak Temelli Bakis Acist ile ilgili alan yazinda ayr ayn ele alindigindan bu

arastirmanin hipotezleri olusturulurken her boyutla ilgili birer hipotez gelistirilmistir.
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Ancak, yapilan faktor analizi sonucunda her iki boyuta iliskin degiskenler tek faktor
altinda toplanmistir. Bu nedenle “insan kaynaklar1 ve kurumsal itibar” faktor
degiskeni ile performans arasindaki regresyon analizi sonucu iki hipotez (H; ve Hj)
bir analiz sonuca gore test edilmistir. Sonuclar, kurumsal itibar ile finansal
performans arasinda gii¢lii bir etkilesim oldugunu ileri siiren Brown ve Perry (1994)
tarafindan ulasilan aragtirma bulgular ile paralellik gostermektedir. Yine arastirma
sonuclart insan kaynaklarinin, isletmelerin performansi tiizerinde etkiye sahip
oldugunu ileri siiren Lado ve Wilson (1994), Wright vd. (1994), Barney ve Wright

(1998) gibi arastirmalarin ulagmis olduklar sonuglarla ortiismektedir.

Bu sonuglara gore, Kayseri’deki isletmelerin sahip olduklar1 insan
kaynaklarinin; nitelikli olmadigi, genelde emek yogun calisildigr icin fazla vasif
gerektirmeyen isgiicii ile faaliyetlerine devam ettikleri ve iilkede yasanan issizlik
nedeniyle isgiicii arzinin fazlalif1 insan giicii 6gesinin rekabetci anlamda fazla 6ne
ctkamamasina sebep olmustur. Isletmelerin rakipleri karsisinda gostermis olduklar
performansin da genel olarak esit veya gorece diisiik oldugu g6z Oniinde
bulundurulursa performans tizerinde etkili olmadig1 diisiiniilen insan giicii 6gesi ile
rakiplere gore gosterilen esit veya diisiik performans arasinda istatistiksel agidan
anlaml1 bir iliskinin ortaya ¢ikmasi normal olarak degerlendirilebilir. Isletmeler daha
cok orgiitsel itibar konusunun sosyal begenilirlik egilimi ile de olsa rekabetci
anlayislarim etkiledigini belirtmekte ve olumlu orgiitsel itibarin performanslarin da

olumlu etkiledigini vurgulamaktadirlar.

Performans iizerinde etkili olan kaynak temelli bakis acisi ile ilgili bir baska
O0ge ise, Tablo 27°deki regresyon analizi sonuglarmma gore p. 0,002 anlamlilik
diizeyine sahip olan maddi kaynaklar ile ilgili faktor degiskenidir. Buna gore
“igletmeye 0Ozgii maddi kaynaklar isletmelerin performansim etkilemektedir”
seklinde ifade edilen Hg hipotezi kabul edilmektedir. Arasgtirmada Kayseri’de faaliyet
gosteren igletmelerin ¢ogunlukla 6zsermaye ile calistiklar1 ve biiyiik ¢cogunlugunun
Tiirkiye’nin en biiyiik organize sanayi bolgelerinden birinde biiyiik makine parkina
sahip isletmeler olarak faaliyet gosterdikleri bulgusuna ulasilmistir. Bu sonu¢ daha
cok Ozsermaye ile finanse edilmenin veya biiyilk makine parkina sahip olmanin

performans iistiinliigline yol acabilecegi anlamina gelmektedir. Tablo 27°deki etkinin
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yoniiniin B degerlerine gore (0,192) pozitif olmas: daha fazla maddi kaynaklara sahip
olmanin daha yiiksek performansa, daha az maddi kaynaklara sahip olmanin ise daha

diisiik performansa yol acacagi anlamina gelmektedir.

Isletmelerin performanslari iizerinde etkili olabilen 6gelerden bir digeri ise
orgiit kiiltiiriidiir. Ancak Tablo 27°deki regresyon analizi sonuglarina gore ilgili
faktor degiskeninin (p. 307) performans iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir
etkiye sahip olmadigi sonucuna varilmistir. Bu regresyon analizi sonuglarma gore
“igletmeye 0zgii maddi olmayan kaynaklardan orgiit kiiltirii isletmelerin
performansim etkilemektedir” seklindeki Hy hipotezi reddedilmektedir. Bu sonuglar,
Denison (1984) ile Deal ve Kennedy (1982) tarafindan yapilan ve yiiksek performans
gosteren isletmeler giiclii orgiit kiiltiirline sahip olan isletmelerdir seklindeki
arastirma bulgular ile uyum gostermezken, aksi iddiaya sahip Kotter ve Heskett

(1992) tarafindan yapilan arastirmanin bulgular ile paralellik arz etmektedir.

Arastirmada, endiistri temelli bakis acis1 ve kaynak temelli bakis acisi ile
ilgili 6gelerin rekabet stratejileri yoluyla performans iizerindeki dolayl etkileri de
incelenmistir. Tablo 27°de rekabet stratejilerileri ile ilgili faktorler baglhig: altinda yer
alan faktor degiskenlerinin tamaminin p.>0,05 oldugundan performans iizerinde
anlamli bir etkisinin bulunmadigi goriilmektedir. Buna gore “endiistri temelli ve
kaynak temelli bakis ac¢isina iliskin degiskenler rekabet stratejileri yoluyla
isletmelerin performansi iizerinde dolayli bir etkiye sahiptir” bigcimindeki Hj;
hipotezi reddedilmektedir. Bu sonug¢ rekabet stratejileri ile ilgili dl¢ege iliskin
tanimlayict istatistiklerin yer aldigr Tablo 17°deki 6l¢egin genel ortalamasinin 3,00
ile “ne etkili ne etkisiz” olmasi sonucu ile paralellik gdstermektedir. Ayrica rekabet
stratejileri ile ilgili faktor degiskenleri modelden ¢ikarilarak yapilan coklu regresyon
analizi sonucunda modelin performanstaki degisimi aciklama giiciiniin % 60 oldugu
goriilmiistiir. Elde edilen bu sonug¢ da rekabet stratejilerinin performansdaki degisimi

aciklamada 6nemli bir etkisinin olmadigimi gostermektedir.

Rekabet iistiinliigi ile ilgili 6nerilen model cergevesinde, yapilan regresyon
analizine dayali hipotez testleri sonuglarina gore; rekabet stratejileri, Endiistri

Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acisina iliskin bagimsiz degiskenlerin,
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Kayseri’deki imalat sanayinde faaliyet gdsteren isletmelerin performanslarini ifade

eden bagimli degisken iizerindeki etkisini ortaya koyan matematiksel model soyledir:

Performans = 3,088 — 0,160 Yeni Girenler ve Rek. Yogun. — 0,27 Tedarik¢ilerin
Etkisi — 0,085 Alicilarin Etkisi — 0,082 Miisteri ve Tedarikgilerin Rakip
Haline Gelmesi — 0,035 Asir1 Kapasite ve Alicilara Bagimlilik — 0,109
Ikame Uriin. Etkisi + 0,007 uluslararasilasma Stratejileri + 0,065
Farklilagtirma ~Stratejileri + 0,030 Maliyet Stratejileri + 0,013
Odaklanma Stratejileri + 0,008 Fiyat Rekabeti ve Maliyet Stratejileri +
0,312 Marka + 0,227 insan Kay. ve Kur. itibar + 0,060 Orgiit Kiiltiirii
+0,093 Rakiplerin Sahip Olduklar1 insan Kaynaklar1 + 0,062 Maddi
Kaynaklar ve Insan Kaynaklar1 + 0,192 Maddi Kaynaklar

Tablo 27’ye bakildiginda standardize edilmis Beta katsayisina gore,
bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkisinin onem sirasi; marka
(Beta=0,373), insan kaynaklar1 ve kurumsal itibar (Beta=0,271), maddi kaynaklar
(Beta= 0,230), yeni girecekler ve rekabet yogunlugu (Beta=-0,192) ve ikame
tirlinlerin etkisi (Beta=-0,151) seklindedir.

Aragtirmada Kayseri’deki imalat sanayi isletmelerinin performanslarini
etkileyen Ogelerin sektor ve isletme biiyiikliigii bakimindan farklilik gosterip
gostermedigi de incelenmistir. Tablo 28’de isletmelerin performanslarini etkileyen
endiistri temelli ve kaynak temelli bakis acisina iliskin faktér degiskenleri
bakimindan sektorler itibariyle bir farklilik olup olmadiginin ortaya konulabilmesi

icin ¢ok degiskenli varyans analizi (MANOVA) uygulanmustir.

Tablo 28: Sektorler Itibariyle Farhliklar1 Gosteren Cok Degiskenli Varyans
Analizi Sonuclari

Testlerin Ad1 Deger | Tam F | Hipotez Serbestlik | Hata Serbestlik F Anlamhilik
Derecesi Derecesi Degeri
Pillai’s Trace 0,991 2.352 51.00 243.00 .000
Wilks Lambda 0,285 | 2.425 51.00 236.00 .000
Hotelling’s Trace 1.637 2493 51.00 233.00 000

Calismada detayli sektorel ayrimlara gidilmigse de arastirma sonucunda
One cikan ve isletmelerin genelde yogunlastigi sektorler; gida-igecek (11), tekstil-

konfeksiyon (28), mobilya-kanepe (32), demircelik- makine-metal (28) sektorleridir.
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Makine-metal sektoriinde yar alan toplam bes isletme de demirgelik-metal grubuna
dahil edilmistir. Arastirmada geriye toplam 14 isletme kaldigindan ve bunlarin
sektorel dagilimlart cok degisik ve sayilart cok kii¢iik oldugundan analizlerde

kapsam dig1 tutulmustur.

Tablo 28’e gore faktor degiskenleri bakimindan sektorler arasinda bir farklilik
oldugu ortaya cikmistir. Tablodaki Hotelling’s Trace F anlamlilik degeri 0,000
<p.0,05 oldugu icin isletmelerin performanslarin1 etkileyen faktor degiskenleri
bakimindan sektorler arasinda farklilik oldugunu ileri siiren Hj, hipotezi kabul

edilmektedir.

Tablo 29: Faktor Degiskenleri itibariyle Sektorel Farkhiliklar1 Gosteren
Varyans Analizi Sonuclar:

Bagimsiz Degiskenler | F | Sig.
Endiistri Temelli Bakis Acisi ile ilgili Faktorler

F1 Yeni Girecekler ve Rekabet Yogunlugu 2,370 0,075
F2 Tedarikgilerin Etkisi 0,881 0,454
F3 Alicilarin Etkisi 4,041 0,009
F4 Ikame Uriinlerin Etkisi 2,949 0,037
F5 Miisterilerin ve Tedarik¢ilerin Rakip Haline Gelmesi 3,585 0,017
F6 Asir1 Kapasite ve Alicilara Bagimlilik 0,540 0,656
Rekabet Stratejileri ile ilgili Faktorler

F1 Uluslarrasilagma Stratejileri 0,430 0,732
F2 Farklilagtirma Stratejileri 1,713 0,169
F3 Maliyet Stratejileri 3,267 0,025
F4 Odaklanma Stratejileri 1,915 0,132
F5 Fiyat rekabeti ve Maliyet Stratejileri 0,112 0,953
Kaynak Temelli Bakis Acsi dle Tlgili Faktorler

F1 Marka 1,695 0,173
F2 Insan Kaynaklar1 ve Kurumsal Itibar 2,061 0,111
F3 Orgiit Kiiltiirii 1,286 0,284
F4 Maddi Kaynaklar 5,515 0,002
F5 Rakip Firmalarin Sahip Olduklar1 insan Kaynaklar 3,345 0,022
F6 Maddi Kaynaklar ve Insan Kaynaklari 0,893 0,448

Tablo 29’da sektorler arasindaki performans farkliliklarinin hangi faktor
degiskenlerinden kaynaklandig1 goriilmektedir. Buna gore sektorler rasinda farkliliga
neden olan faktorler; endiistri temelli bakis acisi ile ilgili olanlar F anlamlilik
degerleri 0,005 degerinin altinda olan F3 Alicilarin Etkisi, F4 Ikame Uriinlerin Etkisi
ve F5 Miisterilerin ve Tedarik¢ilerin Rakip Haline Gelmesi adli degiskenlerdir.
Rekabet stratejileri ile ilgili degiskenler bakimindan sektorler arasinda farkliliga
neden olan faktor ise F3 Maliyet stratejileridir. Kaynak temelli bakis acis1 ile ilgili

faktor degiskenlerinden sektorler arasinda farkliliga yol acan degiskenler ise F4
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Maddi Kaynaklar ve F5 Rakip Firmalarin Sahip Olduklar1 insan Kaynaklari adli

faktorlerdir.

Gruplar arasindaki farkliliklarin incelendigi t testi ve varyans
analizlerinde farklih@in hangi gruptan kaynaklandigi ile ilgili karar1 verirken
varyanslarin homojenligi ile ilgili Levene Testi kullanilmaktadir. Tlgili test degeri
belirlenen anlamlilik diizeyi olan 0,05’den biiyiik ise varyanslarin esit oldugu, kiiciik
ise esit olmadigr kabul edilmektedir. Farkliligin kaynagim ortaya koymak igin
varyanslar esit oldugunda; Scheffe, Tukey HSD (a), Tukey WSD (B), Bonferroni ve
LSD (Fischer) testeleri kullanilmakta, varyanslar esit olmadiginda ise Dunnett C testi

kullanilmaktadir (Akgiil ve Cevik, 2003: 115; Saruhan ve Ozdemirci, 2005: 159).

Bu arastirmada da sektorler arasindaki performans farkliligina neden olan
bagimsiz degiskenler bakimindan farkliligin hangi sektorden kaynaklandigimi ortaya
koyabilmek i¢in once Levene Testi sonuglarina bakilmistir. Test sonuglarina gore;
ikame iriinlerin etkisi (0,014), miisterilerin ve tedarik¢ilerin rakip haline gelmesi
(0,019), farklilastirma stratejileri (0,033), maliyet stratejileri (0,013) ve orgiit kiiltiirii
(0,001) adh faktor degiskenleri 0,05 anlamlilik diizeyinin altinda kaldiklart icgin
varyanslarin esit olmadig1 kabul edilmektedir. Varyanslar esit olmadigindan sektorler
arasindaki farkliligin hangi sektérden kaynaklandigimi goérmek icin ¢aligmada, bir
grubu kontrol grubu olarak alan ve diger gruplar ile kiyaslayan Dunnett C testinin
sonucglar1 dikkate almmustir. Buna gore s6z konusu farkliligin, “Miisterilerin ve
Tedarik¢ilerin Rakip Haline Gelmesi” faktor degiskenine gore mobilya—kanepe
sektorii ile demircelik-makine—metal sektorii arasindaki ortalamalar arasi farkliliktan
kaynaklandigi sonucuna ulagilmaktadir. Sektorler arasindaki bir diger farklilik ise
“maddi kaynaklar” ile ilgili faktor degiskeni bakimindandir. Maddi kaynaklar
yoniinden farklilik, tekstil-konfeksiyon sektoriiniin; mobilya-kanepe sektorii ile
demircelik-makine-metal sektorii ile arasindaki ortalamalara iligkin farkliliktan

kaynaklanmaktadir.

Ayrica arastirmada, bagimli degisken olan performans 6l¢iitii bakimindan

dogrudan sektorler arasinda bir faklilik olup olmadigina da bakilmistir. Buna gore
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yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucuna gore gruplar arasinda

performans farkliligi oldugu sonucuna varilmistir.

Tablo 30: Sektorlere Gore Performansa iliskin Tanimlayici istatistikler

Sektorler N Ortalama Stn. Sapma
Gida — 1§ecek 11 3,72 0,911
Tekstil — Konfeksiyon 28 3,11 0,640
Mobilya — Kanepe 32 2,87 1,073
Demircelik-Makine — Metal 28 2,94 0,566
Toplam 99 3,05 0,846

En biiyiik rakiplere gore 1=Cok Diisiik, 2=Diisiik, 3=Esit, 4=Y1iiksek, 5=Cok Yiiksek

Tablo 30’da dort sektdre gore isletmelerin performanslarinin Likert
Olcegine gore degerlendirilmis ortalamalar1 yer almaktadir. Sonuglar bakimindan en
biiyiik rakiplerine gore gida-icecek sektoriiniin performans ortalamasi 3,72 ile esit —
yiiksek araliginda yer alirken rakiplere gore diger sektorlerin ortalamalar: orta deger

olan “esit” yanit1 etrafinda toplanmaktadir.

Tablo 31: Sektorlere Gore Performansa iliskin Varyans Analizi Sonuclar:

Performans Kareler Serbestlik Ortalamalarin | F Sig.
Toplamm Derecesi Karesi

Between Groups 6,442 3 2,147 3,198 0,027

Within Groups 63,787 95 0,671

Total 70,229 98

Tablo 31°deki varyans analizinin anlamlilik degeri 0,027<0,05 oldugu icin
sektorler rasinda farklilik oldugu soylenebilir. Sektorler arasindaki farkliligin
kaynagi icin Once Levene Testi yapilmis teste degerinin 0,00 ¢ikmasi nedeniyle
varyanslarin esit olmadigina ve bu nedenle farkliligin kaynagi i¢in Dunnett C testine
bakilmasina karar verilmistir. Dunnett C testi sonuclarina goére Tablo 30’daki
ortalamalar rasindaki farkliliktan da anlasilacagi gibi sektorler arasindaki farkliligin
Gida—Icecek sektorii ile sirasiyla monilya—kanepe ve Demircelik-makine-metal
sektorleri arasindaki ortalamalara iligkin farkliliktan kaynaklandigi sonucuna

ulasilmastir.

Arastirmada, “Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acisina iligkin
faktorlerin performans {izerindeki etkisi isletme biiyiikliigline gore farklilik
gostermektedir” sekinde gelistirilmis olan H;3 hipotezi ise bagimsiz gruplar t testi ile

analiz edilmistir.
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Tablo 32: Isletme Biiyiikliigiine Gore Performansi Etkileyen Faktor
Degiskenleri itibariyle Farkhihiklar1 Gosteren T Testi Sonuclar

Faktor Degiskenleri Olcek N Ort Stn.Sap. | T Testi
2- tailed

Endiistri Temelli Bakis Acisi ile Ilgili Faktorler
F1 Yeni Girecekler ve Rekabet Yogunlugu Biiyiik 35 327 816

Orta 78 3.83 .593 0,001
F2 Tedarikgilerin Etkisi Biiyiik 35 2.94 1.01

Orta 78 |3.20 .825 0.142
F3 Alicilarin Etkisi Biiyiik 35 3.59 662

Orta 78 3.99 .803 0,007
F4 Tkame Uriinlerin Etkisi Biiyiik 35 3.59 836

Orta 78 | 3.67 .690 0555
F5 Miisterilerin ve Tedarik¢ilerin Rakip Haline Gelmesi Biiyiik 35 2.42 1.00

Orta 78 | 2.68 .879 0.172
F6 Asir1 Kapasite ve Alicilara Bagimlilik Biiyiik 35 3.15 945

Orta 78 | 3.19 730 0,846
Rekabet Stratejileri ile ilgili Faktorler
F1 Uluslarrasilagma Stratejileri Biiyiik 35 2.23 947

Orta 78 | 1.58 657 0,001
F2 Farklilagtirma Stratejileri Biiyiik 35 3.79 736

Orta 78 306 | 812 0,000
F3 Maliyet Stratejileri Biiyiik 35 | 4.10 .627

Orta 78 3.44 127 0,000
F4 Odaklanma Stratejileri Biyiik 35 3.00 .894

Orta 78 | 3.05 802 0.806
F5 Fiyat rekabeti ve Maliyet Stratejileri Biiyik 35 377 741

Orta 78 3.42 874 0,047
Kaynak Temelli Bakis Acisi ile ilgili Faktorler
F1 Marka Biiyiik 35 | 367 724

Orta 78 2.51 782 0,000
F2 insan Kaynaklar1 ve Kurumsal itibar Biiyiik 35 3.36 707

Orta 78 2.79 773 0,000
F3 Orgiit Kiiltiirii Biiyiik 35 3.71 .596

Orta 78 |3.30 798 0,007
F4 Maddi Kaynaklar Biiyiik 35 3.98 497

Orta 78 | 3.77 466 0,035
F5 Rakip Firmalarin Sahip Olduklar1 Insan Kaynaklar1 Biiyiik 35 2.54 894

Orta 78 | 2.72 788 0.280
F6 Maddi Kaynaklar ve Insan Kaynaklari Biiyiik 35 3.17 821

Orta 78 2.67 .859 0,005

1= Hic Etkili Degil, 2= Etkili Degil, 3= Ne Etkili Ne Etkisiz 4= Etkili, 5= Cok Etkili

Tablo 32’deki T testi sonuglarina gore faktor degiskenlerinin performans
iizerindeki etkisi isletme biiyiikliigiine gore farklilik gostermektedir. Bu sonuglara

gore Hjs hipotezi kabul edilmektedir.
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Ayrica arastirmada dogrudan isletme biiyiikliigii ile performans arasinda bir
farklihk var m1 sorusuna da yine bagimsiz gruplar t testi araciligiliyla cevap

aranmistir.

Tablo 33: Isletme Biiyiikliigiine Gore Performansa Iliskin Tanimlayici

Istatistikler
isletme Olcegi N Ortalama Stn. Spma
Bityiik Olcekli 35 3,67 0775
Orta Olgekli 78 2,82 0,720

En biiyiik rakiplere gore 1=Cok Diisiik, 2=Diisiik, 3=Esit, 4=Y1iiksek, 5=Cok Yiiksek

Tablo 33’de isletme biiyiikliigiine gore performansa iligkin ortalamalar
yer almaktadir. Buna gore biiyiik olgekli 35 isletme en biiyiik rakiplerine gore
performanslarimin Likert 6lcegindeki dort degerine yakin yani “yiiksek™ oldugunu,

orta Olcekli 78 igletme ise ii¢ yani “esit” oldugunu belirtmislerdir.

Tablo 34: i_sletme Biiyiikliigiine Gore Perfermanslar Arasindaki Farklihiga
Iliskin T Testi Sonuclari

Performans Varyanslarin Esitligi I¢in Levene | Ortalamalarin Esitligi Icin T Testi
Testi
F Sig. t df Sig.(2 tailed)
Varyanslarin Esit Oldugu 0,581 0,448 5,693 | 111 0,000
Varyanslarin Esit Olmadig: 5,536 | 61,403 | 0,000

Tablo 34’de ise biiyiikliiklerine gore isletmelerin performanslar1 arasinda
0,000 anlamlilik diizeyinde bir faklilik oldugu T Testi sonuclarindan anlagilmaktadir.
Tablo degerlendirilirken Levene Test degeri 0,448>p.0,05 oldugu i¢in varyanslarin
esit oldugu varsayimi altinda ifadesinin yar aldigi satirdaki 0,000 degeri dikkate

alinmistir.

Arastirmanin amacina uygun olarak gelistirilen ve degisik istatistiksel
analizlerle test edilen 13 arastirma hipotezine iligkin sonuglar, toplu halde Tablo

35’de 6zetlenmistir.
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Tablo 35: Arastirmanin Hipotez Testleri ve Sonuclari

Hipotezler | Test Sonuclari Yorum
Endiistri Temelli Bakis Acisi ile Ilgili Hipotezler
H1: Endiistriye “yeni girecek firmalar” isletmelerin performansim Coklu Regresyon Kabul
etkilemektedir. Analizi ,016<p.0,05
H2: Endiistrideki firmalar arasindaki “rekabetin yogunlugu” isletmelerin | Coklu Regresyon Kabul
performansini etkilemektedir. Analizi ,016<p.0,05
H3: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri endiistride “ikame iiriinlerin” Coklu Regresyon Kabul
bulunmasi performanslarim etkilemektedir. Analizi ,044<p.0,05
H4: Endiistrideki “alicilarin pazarlik giicleri” isletmelerin performansim1 | Coklu Regresyon Red
etkilemektedir. Analizi ,186>p.0,05
H5: Endiistrideki “tedarik¢ilerin pazarlik gii¢leri” isletmelerin Coklu Regresyon Red
performansini etkilemektedir. Analizi ,652>p.0,05
Kaynak Temelli Bakis Acisi ile ilgili Hipotezler
H6: Isletmeye 6zgii “maddi kaynaklar” isletmelerin performanslarini Coklu Regresyon Kabul
etkilemektedir. Analizi ,002<p.0,05
H7: Isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklardan “kurumsal itibar” Coklu Regresyon Kabul
isletmelerin performansini etkilemektedir. Analizi ,002<p.0,05
HS: Isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklardan “marka” isletmelerin Coklu Regresyon Kabul
performansini etkilemektedir. Analizi ,001<p.0,05
HO: Isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklardan “orgiit kiiltiirii” Coklu Regresyon Red
isletmelerin performansini etkilemektedir. Analizi ,307>p.0,05
H10: Isletmeye 6zgii maddi olmayan kaynaklardan “insan kaynaklar1” Coklu Regresyon Kabul
isletmelerin performansini etkilemektedir. Analizi ,002<p. 0,05
Rekabet Stratejilerinin Etkisine iliskin Hipotez
H11: Endiistri temelli ve kaynak temelli bakis agisina iliskin degiskenler | Coklu Regresyon Red
rekabet stratejileri yoluyla isletmelerin performansi tizerinde dolayl bir Analizi >p.0,05
etkiye sahiptir.
Demografik Ozellikler ile ilgili Hipotezler
H12: Isletmelerin performansim etkileyen endiistri temelli ve kaynak Cok Degiskenli Kabul
temelli bakis acisina iligkin faktorlerin performans iizerindeki etkisi Varyans Analizi
sektorden sektore farklilik gostermektedir. Hotelling’s Trace

0,00<p.0,05
H13: Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acisina [liskin Bagimsiz Gruplar T Kabul
faktorlerin Performans Uzerindeki Etkisi Isletme Biiyiikliigiine Gore Testi 0,00<p.0,05
Farklilik Gostermektedir.

Tablo 35’den de anlasilacag gibi arastirma modelinden hareketle gelistirilen
ve isletmelerin performanslar1 iizerinde etkili olan Endiistri Temelli ve Kaynak
Temelli Bakis Acisi ile Rekabet Stratejilerine iliskin hipotezler ¢oklu regresyon
analizi ile test edilmistir. Sonuglara gore, isletmelerin performanslar iizerinde etkili
olan Endiistri Temelli Bakis Acist ile ilgili Ogeler; endiistriye yeni giren ya da
girecek firmalarin bulunmasi, isletmeler arasinda yasanan yogun rekabet ve ikame
iriinlerin bulunmasidir. Kaynak Temelli Bakis Acisi ile ilgili 6geler ise; sahip olunan
maddi kaynaklar, kurumsal itibar, marka degeri ve insan kaynaklan ile ilgili
Ogelerdir. Yine Tablo 35’daki hipotez testlerine iliskin sonuglardan hareketle
isletmelerin performanslarim etkileyen ogeler sektorden sektdre ve isletmelerin

Olcegine gore de farklilik gostermektedir.
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Arastirma sonuclarina gore endiistri temelli bakis agisina gore belirlenen bes
boyuttan {i¢iiniin, kaynak temelli bakis agisina gore ise dordiiniin performans
iizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Ancak, kaynak temelli bakis acis1 icinde ele
alman maddi kaynaklar boyutunun bu bakis acisinin daha cok maddi olmayan
kaynaklara (intangible resource) vurgu yaptig1 dikkate alindiginda bu kapsama dahil
edilip edilemeyecegi tartigsmali bir hale gelmektedir (Makodak, 2001: 389; Hall,
1992). Bu nedenle, maddi kaynaklar boyutu kaynak temelli bakis acis1 i¢cinde ele
almirsa, Kayseri’deki imalat sanayi igletmelerinin rekabet iistiinliigii anlayislarinin,
daha cok kaynak temelli bakis acisindan, maddi kaynaklar boyutu bu bakis agisi
disinda tutulursa bu durumda da her iki bakis agisindan ilgili boyutlar itibariyle esit
diizeyde etkilendigi sonucuna ulasilabilmektedir. Bu sonuglar, Spanos ve Lioukas
(2001) tarafindan Yunanistan’daki imalat sanayi isletmeleri iizerinde yapilan
arastirmada, “isletmeye 0zgii dgelerin performanstaki (kérlilik) degisimi endiistriye
iligkin Ogelere gore iki kati daha iyi agiklamaktadir” seklindeki sonugla
ortismemektedir. Ayrica, Barca tarafindan ileri siiriilen endiistriye iligkin faktorlerin
performans iizerinde daha belirleyici olacagi yOniindeki beklenti ile de paralellik
gostermemektedir. Elde edilen sonuglar, Bakoglu (2003) tarafindan yapilan
calismada belirtildigi gibi “her iki yaklasimi da birlikte uygulayan isletmeler

bulunabilecektir” seklindeki beklenti ile uygunluk gostermektedir.
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SONUC

Rekabet iistiinliigii veya isletmelerin birbirlerine karsi goreli performansi
konusu baslangicta ekonomi bilimi ile ilgilenen arastirmacilarin merak duyduklan ve
aciklamaya calistiklar bir konu iken zamanla igletme biliminin stratejik yonetim dali,
strateji kavrami kapsaminda konuyu incelemeye baslamistir. Rekabet iistiinliigii
konusu isletmeler diizeyinde bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda,
kaynaklarin kullanimi veya faaliyet alami nedeniyle elde ettigi iistiinliik durumu
olarak tamimlanmaktadir. Stratejik yonetim kapsaminda rekabet iistiinliigii konusu
isletmelerin birbirleri karsisinda nasil, nigcin ve ne sekilde istiinliikk sagladiklar
konusu ile ilgilenmistir. Dolayisiyla strateji ve rekabet tistiinliigii kavramlar1 zamanla

birbirleri yerine kullanilan iki kavram haline gelmistir.

Stratejik yonetim alan yazininda rekabet iistiinliigii konusu zamanla biri
klasik endiistri iktisadinin kuramsal temelleri {izerine yiikselen ve zamanla
M.E.Porter gibi stratejistlerin katkilar1 ile isletmenin endiistri ¢evresinin
buyurganlifinda sekillenen bir rekabet istiinliigii anlayisi ortaya c¢ikmistir. Daha
sonra kuramsal temelleri Penrose ve Ricardo gibi iktisat¢ilara dayandirilan ve
sonralar1 Wernerfelt, Barney ve Ghemewat gibi arastirmacilarin onciiliigiinde rekabet
iistiinliigii konusuna isletme ve onun kendine oOzgii kaynak ve kabiliyetleri
perspektifinden yaklasan adma da kaynak temelli bakis acis1 denilen ikinci bir goriis
ortaya ¢ikmustir. {lgili alan yazin incelendiginde rekabet iistiinliigiinii aciklamada bu
iki ana akimin son donemlerde bir arada ve birbirini tamamlayic1 sekilde ele alindigt

goriilmiistiir.

Bu arastirmada Kayseri’deki imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin
rekabet iistiinliigii anlayislarinin s6z konusu iki bakis agisina iligkin boyutlardan nasil
etkilendikleri ortaya konulmustur. Isletmelerin rekabet {istiinliigii veya
performanslarin1 etkilyen Ogelerin neler oldugu belirlenirken ilgili alan yazinda
konuya iligkin yapilmis arastirmalar esas alinarak bir rekabet istiinliigii modeli
onerisinde bulunulmustur. Arastirmada, Kayseri’deki isletmelerin performanslari
iizerinde dogrudan etkili olabilecek endiistri temelli ve kaynak temelli bakis agisina

iligkin oOgeler ile bu Ogelerin rekabet stratejileri iizerinden performans iizerinde
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meydana getirebilecegi dolayli etki de goz Oniinde bulundurularak s6z konusu

rekabet iistiinliigii modeli kurulmustur.

Model, Kayseri’deki 113 imalat sanayi isletmesi lizerinde yapilan anket ve
goriigmeler sonucu elde edilen veriler ve bu verilerin analizi sonucunda test
edilmistir. Arastirma modelinin ¢oklu regresyon analizi ile test edilmesi sonucu, ilgili
modelin  Kayseri’deki imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin
performanslarindaki degisimin % 61’ini agikladig1 sonucuna ulagilmistir. Bu sonuca
ve yapilan analizlere gore Onerilen modelin gecerli ve 6énemli bir aciklama giiciine
sahip oldugu soylenebilir. Sonucglara gore yaklagtk % 40 oraninda isletme
performansindaki degisimi aciklama giiciine sahip model dis1 degiskenlerden stz
etmek miimkiindiir. Bu baglamda endiistriye iliskin ogelerle isletmeye 6zgii kaynak
ve kabiliyetler disinda, isletmelerin performanslarinda meydana gelecek degisimleri
acillama giiciine sahip; iilkenin makro ekonomik gostergelerinde meydana gelen
degisiklikler, vergi indirimi ve tesvikler gibi yasal diizenlemeler ile grev ve lokavt
gibi sosyal politikaya iliskin gelismeler model dis1 degisken olarak ifade edilebilir.
Her ne kadar arastirma modeli performanstaki degisimi yiiksek sayilabilecek bir
oranda aciklasa da bu model dis1 degiskenlerin Tiirkiye gibi gelismekte olan
iilkelerde isletmelerin performanslarindaki degisimi agiklarken gozden uzak
tutulmamas1 gerekir. Ayrica, veriler yorumlanirken séz konusu modelin isletme
yoneticilerinin 6znel goriislerine dayali oldugu ve modelin yaklasik % 60 olan

aciklama giicliniin bu siirliliklar i¢inde degerlendirilmesi yerinde olacaktir.

Arastirmanin sonuglarina gore isletmelerin performanslarindaki degisimde
etkili olan dgelerden biri sektore yeni girecek firmalarin bulunmasi bir digeri ise
sektordeki rekabetin yogunlugudur. Bu iki dgeye iliskin degiskenler yapilan faktor
analizi sonucu aym faktor altinda toplanmislardir. Yeni girecek firmalar ve rekabet
yogunlugu olarak ifade edilen faktor isletmelerin performanslari iizerinde dnemli bir
etkiye sahiptir. Kayseri’deki isletmeler 6zellikle mobilya kanepe sektorii piyasaya
beyaz esya firmalarinin degisik markalarla girmesinin kendilerinin performansni
olumsuz etkileyecegini belirtmektedirler. Gida disindaki diger sektorler ise Cin’den
gelecek tehdit konusuna diisiik iiriin kalitesi yiiziinden kisa vadede degil de orta-uzun

vadede dikkatleri ¢ekmektedirler. Sektorde yasanan yogun rekabet de isletmelerin
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performanslarini  olumsuz yonde etkilemektedir. Ozellikle mobilya kanepe
sektoriindeki biiyiik ve marka olmus isletmeler, rakipleri ile girdikleri fiyat rekabeti
sonucu uyguladiklar uzun vadeye dayanan taksitli satislarla orta 6l¢ekli ve rekabete
ayak uyduramayan isletmeleri giic durumlarda birakabileceklerdir. Gii¢ durumda
kalan isletmeler icin olas1 ¢6ziimlerden biri bilyiik veya kendileri gibi orta 6lcekli
isletmelerle birleserek giic birligi yoluna gitmektir. Bu yola basvuran isletmelerin

sayisinda da son donemlerde 6nemli bir artis yasanmaktadir.

Kayseri’deki isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayislarim etkileyen bir diger
Oge, piyasada ikame iiriin olarak ifade edilebilecek benzer nitelikte iiriinlerin
bulunmasidir. S6z konusu durum gerek mobilya kanepe gerekse gida, makine metal
ile kanepe sektorlerinde fiyat degiskeni nedeniyle tiiketicilerin gecis yapabilcegi ¢cok
sayida ikame iirtin bulunmaktadir. Bu nedenle ikame {iriin faktorii de isletmelerin

performanslarindaki degisimi agiklamada etkili olan bir baska faktordiir.

Arastirma bulgularma gore endiistriye iliskin degiskenlerden alicilarin
pazarlik giicleri ile tedarik¢ilerin pazarlik giiclerinin, isletmelerin performanslar
iizerindeki degisimi agiklamada her hangi bir etkileri bulunmamaktadir. Alicilarin
pazarlik giiciiniin etkisiz ¢ikmasi ile ilgili olarak isletmeler 6zellikle genel alim giicii
diisiikliigii yliziinden zaten diisiik kar marjlan ile cahistiklarimi ve satiglarm ic
piyasaya olmazsa dis piyasaya yaptiklarim belirtmektedirler. Isletmeler, tedarikgiler
acisindan ise piyasada cok sayida alternatif bulunduguna isaret ederek “birinden

olmazsa digerinden temin edilebilir” rahatlig1 ile konuya yaklasmaktadirlar.

Arastirmada isletmelerin performanslarindaki degisim iizerinde en fazla
etkiye sahip degiskenin isletmeye 6zgii kaynak ve kabiliyetler arasinda yer alan
marka degiskeni oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak buradaki etki genellikle
Kayseri’deki birkag mobilya kanepe sektoriinde faaliyet gosteren isletme disinda
markalasma olmadigi i¢in performansin da rakiplere gore diisiikk veya esit
gerceklesmesinden dolay1 iki degisken arasinda istatistiksel bakimdan anlamhi bir
iligkinin ¢ikmasina neden olmustur. Arastirmada oOzellikle mobilya kanepe
sektoriinde ulusal diizeyde bazi markalarin bulundugu ancak bunlarin uluslararasi

diizeyde marka olamadiklan belirtilmekte ve bunun en énemli nedeninin de tasarim
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konusuna yeterince Onem verilmemesinden kaynaklandigi belirtilmektedir. Bu
sektorde markalagmanin olmamasinin en énemli nedenlerinden biri de 6zellikle orta
Olcekli isletmelerin kendi markalar1 bulunsa bile sektorde marka olmus ulusal bir
gruba yan sanayi iligkisi tliriinden {irlin tedarikinde bulunmay tercih etmelerinden
kaynaklanmaktadir. Bu konuda isletmelerin bundan bdyle birbirleriyle benzer 6zellik
gosteren tek tip iiriin iiretmek ve bunlarla miisterilere hitap etmek yerine tasarim
farklilig1 ile 6n plan ¢ikan iiriinlere agirlik vermeleri ekonomik olanaklarimi bu yone

kanalize etmeleri yararh olabilecektir.

Isletmeye 6zgii kaynaklardan insan kaynaklarinin da performans iizerinde
etkili oldugu aragtirma ile ulasilan bir diger sonugtur. Burada da insan kaynaklar
Ogesinin performans iizerindeki etkisi marka degiskenindeki gibidir. Kayseri’deki
isletmelerin sahip oldugu insan kaynaklarinin imalat sanayinin emek yogun 6zelligi
nedeniyle hem performansin diisitk hem de insan kaynaklarinin performans iizerinde
etkili olmamasi1 nediyle iki degisken arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir
iliskinin ortaya ¢cikmasina neden olmustur. Isletme yoneticileri yapilan goriismelerde,
isletmeler ne kadar biiyiikk ve taninmis olursa olsun kaliteli insan Ogesinin biiyiik
sehirlerde calismay1 tercih ettigi Kayseri’yi iyi olanaklar sunulsa dahi tercih
etmekten uzak durduklarini belirtmislerdir. Zaten yapilan goriismelerde Kayseri’deki
isletmelerin genellikle Kayseri ve civarindan personel istihdam etme yoluna
gittiklerine tanik olunmustur. Bu noktada insan giicii 6gesinin performans iizerinde
olumlu etkisinin olabilecegi gbz oniinde bulunduruldugunda Kayseri’deki isletmeler,
sehir disindan gelebilme olasiligi bulunan nitelikli iggiiciine, daha iyi ekonomik ve
sosyal olanaklar sunarak rakipleri karsisindaki performanslarini daha iyi bir noktaya

tasiyabilirler.

Isletmelerin performanslari iizerinde etkili olan isletmeye 6zgii ogelerden bir
digeri ise kurumsal itibardir. Kayseri’deki isletmeler kurumlarinin kurum ici kimlik
ve kurum dis1 imaj anlaminda itibarinin performanslar iizerinde etkili bir faktor
oldugunu belirtmislerdir. Gerek orta gerekse biiyiik Olgekli isletmeler bu noktada
kendi kurumlarim sosyal begenilirlik egilimi ile de olsa imaj ve kimlik anlaminda

yetkin olarak degerlendirmektedirler.
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Isletmelerin sahip oldugu maddi kaynaklar da performanslari iizerinde etkiye
sahip olan dgelerdendir. Kayseri’deki isletmelerin genellikle 6zsermaye ile finanse
edildikleri ve biiyiik cogunlugu Tiirkiye’ nin en biiyiik organize sanayi bolgelerinden
birinde ve biiyiik makine parkina sahip olanaklarla faaliyette bulundugundan bu
ogelerin performanslarina da olumlu yonde yansiyacagi dikkatlerden uzak

tutulmamalidir.

Arastirmada, isletmelerin performanslar iizerinde kaynak temelli ve endiistri
temelli bakis acisina iliskin Ogelerin isletmelerce takip edilebilecek rekabet
stratejileri iizerinden dolayli bir etkiye sahip olmadigi sonucuna ulagilmistir. Bir
baska deyisle Kayseri’deki isletmeler rekabet stratejisi olarak; maliyet odakliligi,
iiriin veya hizmet farklilastirmayi, odaklanma stratejisi ve uluslararasilagsma
stratejilerinden hangisini secerse secsin bunlarin performanslar iizerinde istatistiksel
acidan anlamh bir etkiye sahip olmadig sonucuna ulasilmistir. Bu sonucun ortaya
cikmasinda Kayseri’deki isletmelerin biiylik ¢ogunlugunun maliyete duyarh
olduklar ve iiretilen iiriinler genelde standart oldugundan farklilagtirma stratejisinin
isletmeler arasindaki performans farkliligi olusturmadigi diisiiniilebilir. Ayrica
uluslararsilagsma stratejileri bakimindan isletmelerin yine biiyiik bir kisminin
ihracat¢1 olduklart gdz Oniine alinacak olursa bu durumun isletmeler arasindaki

performans farkliligina neden olmayabilecegi seklinde yorumlanabilir.

Arastirmada isletmelerin performanslarinin sektdrden sektore ve isletmelerin
biiyiikliigiine gore de farklilik gosterdigi sonucuna ulagilmigtir. Sektorler arasindaki
farkli performans gosteren sektor gida sektoriidiir. Gida sektorii, mobilya-kanepe,
demircelik-makine-metal ve tekstil sektorlerine gére performans olarak daha iyi bir
konumdadir. Bunun nedeni genelde bu sektdrdeki isletmelerin biiyiik Olcekli
isletmeler olmasi ve diger sektorlerdeki isletmelerin ise orta ve biyiik olgekli
isiletmelerin bir araya geldigi isletmeler olmas1 ile agiklanabilir. Arastirmada biiyiik
olcekli isletmelerin, orta dlgekli isletmelere gore daha yiiksek performans gosterdigi
sonucuna ulagilmigtir. Biiyiik Olgekli isletmelerin; gorece daha kurumsal, finansal
bakimdan daha giiclii, ulusal diizeyde marka olabilmis igletmeler olmalar1 orta
Olcekli isletmelerin ise bu oOzellikler bakimindan daha zayif olmalan boyle bir

sonucun ortaya ¢cikmasinda etkili olabilir.
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Sonug¢ olarak bu arastirma Kayseri ili ile sinirli oldugu i¢in elde edilen
sonuclar ancak benzer iller diizeyinde bir genelleme yapmaya olanak saglamaktadir.
Bu nedenle bundan sonra daha biiylik orneklem kitleleri ile farkli boyutlar1 da
kapsayacak sekilde yapilacak c¢alismalarla hem arastirma  bulgularinin
genellenebilirligine hem de ilgili alan yazina c¢ok degerli katkilarda

bulunulabilecektir.
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Ek: Anket Formu
Saymn Yonetici,

Imalat sanayi isletmelerinin rekabet iistiinliigii anlayisim etkileyen faktorlerin belirlenmesi amaciyla
“Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acisi: Imalat Sanayi Isletmeleri I¢in
Bir Model Onerisi” baghkl bir doktora tezi hazirlamaktayiz. Bu arastirma ile isletmenizin rekabet iistiinliigii
anlayisinin “sektor sartlarindan mi1” yoksa “isletmenize ozgii faktorlerden mi” kaynaklandigi anlasilmaya
calisilacaktir. Yaklasik 20 dakikanizi alacak olan asagidaki anketi eksiksiz doldurmaniz bilimsel bir arastirmaya
onemli katkilar saglayacaktir. Anket dort ana basliktan olusmaktadir. Her bir baglikla ilgili sorulara iliskin
degerlendirmelerinizi ilgili kutucugu isaretleyerek belirtmeniz yeterlidir. Arastirmadan elde edilecek bulgular
kesinlikle bilimsel amaglar disinda kullamlmayacak ve gizli kalacaktir. Gosterdiginiz isbirligi anlayisindan,
ayirdiginiz zamandan ve ilginizden 6tiirii simdiden tesekkiir eder, caligmalarinizda basarilar dileriz.

Saygillarimizla...

Ars. Grv. .Korhann KARACAOGLU“, Ank.Unv.— Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dog. Dr. Ozlem OZKANLI, Ank. Unv.— Siyasal Bilgiler Fakiiltesi

Not: Anket ile ilgili, soru sormak veya bilgi almak isterseniz asagidaki iletisim adreslerini kullanabilirsiniz.
X Posta: Ankara Unv, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Isletme Bol. Cemal Giirsel Cad., Cebeci 06590 ANKARA.
@ Tel: 031231977 38 veya 0 312 280 86 75

@NE-Posta: koglu@politics.ankara.edu.tr

#A. Asagidaki sorular isletmenizin karsi karsiya oldugu yerli ve/veya yabanci firmalardan kaynaklanan ve
firmaniz1 tehdit edebilecek bes rekabet giicii faktorii ile ilgilidir. Genellikle bir endiistride faaliyet gosteren
firmalarin rekabet giicleri; piyasaya yeni girecek firmalarin olusturdugu tehditler, endiistrideki rekabet diizeyi,
ikame iiriinlerden kaynaklanan tehditler, alicilarin pazarlik giigleri ve tedarikgilerin pazarlik gii¢leri olmak iizere
bes baslik altinda toplanmaktadir.

Liitfen faaliyet gosterdiginiz sektorle ilgili asagida yer alan, bes rekabet giicii faktoriine iliskin ifadelerin,
isletmenizin rekabet iistiinliigii anlayis iizerindeki etkisini belirtiniz.

1=Hic Etkili Degil, 2=Etkili Degil, 3=Ne Etkili Ne Etkisiz, 4=Etkili, 5=Cok Etkili Liitfen™ isaretleyiniz
1. Sektore yeni girecek firmalarin igletmemizin performansini diisiirmeleri 112|3]|4

2. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin pazar payini tehdit etmeleri 1

3. Sektore yeni girecek firmalarin yaratacaklari arz fazlasi nedeniyle fiyat disiislerine 1

neden olmalari

4. Sektore yeni girecek firmalarin iiriin farklilagtirmaya gitmeleri 1

5. Yeni giren firmalarin isletmemizin 6l¢cek ekonomilerinden yararlanmasina engel olmalar1 | 1

6. Firmalar arasinda yasanan yogun rekabetin isletmemizin gelirlerini azaltmasi 1

7. Yogun rekabetin sektorde ¢cok sayida ve gorece esit giice sahip firmalarin bulunma 1

olasiligini artirmasi

8. Rekabet yogunlugunun endiistride asir1 kapasiteye yol agmasi

9. Sektordeki firmalar arasindaki rekabetgi yapinin fiyat rekabetini artirmasi

10. Ikame iiriinlerin bulunmasinin fiyatlarin yiikselmesi iizerinde baski olusturmasi

11. Tiiketicilerin en kiiciik fiyat hareketlerinde ikame iiriinlere ge¢is yapma olasiligi

13. Ikame iiriinlerin isletmeleri farkli iiretim teknolojileri kullanmaya zorlamas1

14. Miisterilerin satin aldiklari mallarin miktarini azaltarak fiyatlar1 agagiya cekmesi

15. Miisterilerin daha kaliteli mal veya hizmet talep etmeleri

1
1
1
1
12. Ikame iiriinlerin fiyatlar iizerinde olusturdugu baski nedeniyle karhligin azalmasi 1
1
1
1
1

16. Uretilen iiriinlerin belli bagh birkag alic1 tarafindan satin alinmasi (alicilara bagimhlik)

17. Miisterilerin piyasadan iirettiginiz tiriin yerine ikame edilebilecek bagska iiriinleri

DN N[N N[ N [N N NN NN

W W (W] W (W] W [WWWWW[W[IW|W|W| W [ WWWl W |W
e N e N N R N R R R N N R N N N B
| WL (] W [ e [ e || b || i

. . 1
bulabilmesi
18. Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar iiriinleri kendilerinin iiretmeye baglamasi 1
19. Tedarikgilerin iiriinlerinin fiyatlarim yiikseltip diisiirerek isletmemizi kendilerine 1
bagiml kilabilmeleri
20. Tedarikgilerin iiriinlerinin kalitesini yiikseltip diisiirerek isletmemizi tehdit edebilmeleri | 1
21. Tedarikgiler tarafindan saglanan tirtinlerin igletmemizin faaliyetleri i¢in hayati derecede 1
onemli olmasi
22. Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme olasiliklari (ileriye dogru entegrasyon) 1
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#B. Asagida isletmenizin takip edebilecegi degisik rekabet stratejilerine iliskin faaliyetlerle ilgili ifadeler yer

almaktadir.

etkisini belirtiniz.
1=Hic Etkili Degil, 2=Etkili Degil, 3=Ne Etkili Ne Etkisiz, 4=Etkili, 5=Cok Etkili

Liitfen rekabet stratejileri ile ilgili asagidaki faaliyetlerin isletmenizin rekabet iistiinliigii anlayis1 tizerindeki

LiitfenM isaretleyiniz

1. Toptanc ve perakendeciler gibi dagitim kanali iiyelerinin rakiplere gore etkili kontrolii

2

3

4

5

. Yeni iiriin tasarimu ve gelistirilmesine yonelik rakiplerden daha etkili aragtirmalar yapma

. Rakiplerden daha iyi miisteri hizmeti sunma

. Rakiplerden daha hizli yeni iiriin meydana getirme

. Rakiplere gore daha fazla reklam veya satis gelistirme gibi faaliyetlerde bulunma

. Benzer kalitedeki iiriinleri rakiplerden daha diisiik fiyata sunma

. Hammaddeleri rakiplere oranla daha diigiik maliyetle temin etme ve kullanma

RN [N AW

. Gerekli sermayeyi rakiplere gore daha diisiik maliyetle temin etme

9. Maliyet azaltic1 iiretim arac gereclerine rakiplere gore daha fazla yatirim yapma

10. Rakiplere gore diisiik maliyetli dagitim sistemine sahip olma

11. Rakiplere gore belirli bir cografi alana yonelik pazarlama faaliyetlerine yogunlagsma

12. Bireysel miisterilerin tercihlerine gore uyarlanmis iiretim yapma (seri uyarlama)

13. Rakiplere gore belirli bir miisteri grubunu hedefleme

14. Rakipler tarafindan kesfedilmemis belirli pazar bosluklarinda rekabet etme

15. Rakiplere gore daha fazla miigteri bagliligi tesis etme ve gelistirme

16. Thracat ve/veya ithalat yoluyla uluslararasi piyasalara girme

17. Dogrudan yatirim yoluyla uluslararasi piyasalara girme

18. Birlesme ve/veya satin alma yoluyla uluslararasilasma

UG UG JURIN U (ORI (UG JURI JUNI U (U (UG U U U (U UG U U

19. Teknoloji, danismanlik ve dagitim kanallart vb. konularda ortaklasa yatirimlar (Joint
Venture) yoluyla uluslararasilagsma

20. Lisans anlagmalar1 yoluyla uluslararasilagma

N[ N (N[NNI [N

W W W[ [W[L|L W[ [LI[LI|WL[|W[WI[W[W|W|W( W

IV FNS PN N TN NS P P NS NS P N N S P N TN S

| L ||| bbb

ve temel yetKinliklerin ortaya konulmasina yoneliktir.

# C. Bu boliimiin amaci, isletmenizin rekabet tistiinliigii kazanabilmesine neden olan; 6zgiin kaynak, kabiliyet

bir ifadenin rekabet iistiinliiii anlayisimz iizerindeki etkisini belirtiniz.
1=Hic¢ Etkili Degil, 2=Etkili Degil, 3=Ne Etkili Ne Etkisiz, 4=Etkili, 5=Cok Etkili

Liitfen, isletmenizi en iyi sekilde tanimladigin diistindiigiiniiz, isletmenize 6zgii kaynaklara iliskin asagidaki her

Liitfen™ igaretleyiniz

1. Tsletmemizin, yatirrmlarini rakiplerine gore 6zsermaye yoluyla daha kolay finanse 1121314al5s
edebilmesi.

2. Isletmemiz sahip oldugu 6lgek ve finansal giic nedeniyle mali sektor kredilerinden daha 1121314al5s
kolay yararlanabilmesi.

3. Isletmemizin iiretim hacmi ve 6lgeginin rakiplerine karsi rekabet iistiinliigii kazanmasina 1121314al5s
olanak saglamasi.

4. Sahip oldugumuz cografi konumun rekabet iistiinliigii kazanmamiza neden olmasi. 1 |2]13]4]5

5. Rakiplerimizle kiyaslandiginda isletmemizin yonetim kalitesinin daha iistiin olmas1 1 1213|415

6. Isletmemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar tarafindan uzun vadeli yatirim seklinde 1121314al5s
algilanmasi.

7. Isletmemizin; yenilikgi, yeni iiriinleri ile taninmasi. 1 1213|415

8. Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle kiyaslandiginda miisterilerin goziinde finansal 112131415
bakimdan giiglii bir imaja sahip olmasi.

9. Isletmemizin kaliteli personeli cekme kabiliyetine sahip olmasi. 1 (23415

10. Isletmemizin rekabet tehditlerine hizla cevap verebilmesi. 1 |2]13]4]5

11. Calisanlarimizin bu isletmenin bir parcasi olmakla gurur duymalar: 1 1213|415

12. Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede daima en son teknolojiyi kullanmasi 1 123|415

13. Isletmemizin markasinin giicii nedeniyle rakiplerinden daha az reklim harcamasi 112131415
yapmaslt.

14. Toptancilar ve perakendeciler gibi dagitim kanali iiyelerine, markamizin giicti

: R - 1 [2(3]|4]5

nedeniyle rakiplerimizden daha kolay ulagma olanagimizin bulunmasi.

15. Markamuzin giiciiniin yeni miisterileri daha kolay ¢ekmemizi saglamasi. 1 1213|415

16. Markamizin giiciiniin miisterilere kaliteli iiriin sunma konusunda giiven vermesi 1 |2]13]4]5

17. Miisterilerin, giiclii marka imajimiz yiiziinden rakip tiriinlere oranla firmamizin 112131415
iiriinlerine daha fazla 6demede bulunmay1 goze almalari.

18. Faaliyet gosterdigimiz sektorde isletmemizin markasindan daha giiclii markalarin da 1121314al5s
bulunmalari.

19. Isletmemiz marka degerini gelistirmeye yonelik yatirimlar icin kaynak ayirmasi. 1 1213|415

20. Markamizin rakiplerimize karsi iistiinlilk saglamamiza 6nemli katkilarda bulunmasi. 1 |2]13]4]5
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21. Markamizin yeni sektorlere girerken veya iiriin hattimizi genisletirken bir koprii roli 1l213]4]5
oynamast
22. Calisanlarimizin kendilerini etkileyen kararlara katilma hakkina sahip olmalari. 1 1213|415
23. Isletmemizde bilginin degerli ve herkese acik olmasi. 1 1213|415
24. Tsletmemizin yenilikcilige ve degisime 6nem vermesi. 1 |[2|3]4]5
25. Isletmemizde genellikle gruplar arasinda giiven hissinin olmast. 1 1213|415
26. Isletmemizde insanlarn, fikirlerine deger verildigini ve bilgi birikimlerine inanildigini 1121314al5s
hissetmeleri.
27. Calisanlar arasindaki olast anlagsmazliklarin karsilikli diyalog ve yiizlesmeyle 1121345
¢oziilmesi.
28. Calisanlarimizin yetenekleri ve uzmanlik diizeylerinin yiiksek olmasi. 1 1213|415
29. Ust diizey yoneticilerimizin sektériin en iyileri arasinda gosterilmeleri. 1 1213|415
30. Calisanlarimizin yetenek ve uzmanlik becerilerinin kendilerine 6zgii olmast. 1 |[2|3]4]5
31. Rakiplerimizin bu yetenekli ¢alisanlari isletmemizden koparmasinin zor olmasi. 1 1213|415
32. Calisanlarimizin yeteneklerinin, rakip isletmelerin ¢aliganlar: tarafindan taklit 112a1314als
edilmesinin zor olmasi.
33. Calisanlarimizin yeteneklerine sahip es deger personelin isgiicii piyasasindan temininin Ll213]4]5
kolay olmas.
34. Tsletmemizin ¢alisanlarinin yetenek ve uzmanliklari sayesinde, en 6nemli rakiplerine 1121314al5s
karg istiinliik saglamasi.
35. Nitelikli insan giiciiniin belirli isletmelerde toplanmas: yiiziinden bu isletmelerin
. I 1 [2(3]|4]5
firmamiza kars1 rekabet iistiinliigii kazanmalari.
36. Rakip firmalardaki ¢alisanlarin isletmelerine baghlik diizeylerinin bizim 112131415
calisanlarimizdan daha yiiksek olmasi.
#D. Asagida isletmenizin 2001 ekonomik krizinden bu yana sektordeki en biiyiik rakiplerine oranla rekabet
iistiinliigiinii degerlendirmek amaciyla degisik performans olgiitleri yer almaktadir.
Liitfen, asagidaki olciitlere gore en biiyiik rakipleriniz karsisinda isletmenizin performansini degerlendiriniz.
1=Cok Diisiik, 2=Diisiik, 3=Esit, 4=Yiiksek, 5=Cok Yiiksek Liitfen M isaretleyiniz
1. En 6nemli rakiplerimize gore isletmemizin pazar pay1 112 (314715
2. En 6nemli rakiplerimize gore isletmemizin satiglarinin biiyiime orant 1|12 (3415
3. En 6nemli rakiplere gore igletmemizin net kari 112 (314715
4. Isletmemizin rakipleri karsisindaki genel performansi 1|12 (3[4]5
5. Liitfen isletmenizin sahip oldugu pazar pay: araligini isaretleyiniz.
%15 den kiiciik () %31-45 () %61-75( ) %90’dan Biiyiik ()
%16-30 () %46-50 () %76-90 ()
6. Liitfen isletmenizin 2001 yilindan bu yana yillik bazda satislarin ortalama biiyiime oranimi belirtiniz.
%15 den kiiciik () %31-45 () %61-75( ) %90’dan Biiyiik ()
9% 16-30 () %46-50 () %76-90 ()
#E. Bu boliimde tanimlayici sorular yer almaktadir.
1. Liitfen faaliyet gosterdiginiz sektorii belirtiniz.
Gida/ i(;ecek () Tekstil /Konfeksiyon ( ) Mobilya / Kanepe ( ) Otomeotiv ( )
Elektrik / Elektronik ( ) ilag /Kimya () Demir Celik / Metal () Makine /Metal ()
Madencilik () Plastik ( ) Ambalaj ( ) Cimento ()
| D)1 00 o (N ) Liitfen belirtiniz.
2. Liitfen pozisyonunuzu belirtiniz.
Genel Midiir (CEO) ( Genel Miidiir Yardimcisi ( Departman Miidiirii / Sorumlusu ( )
) )
| D)1:70 o (N ) Liitfen belirtiniz.
Tesekkiir Ederiz
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OZET

Stratejik yonetim alan yazininda rekabet iistiinliigii konusunu ele alan iki ana
akim bulunmaktadir. Bunlardan ilki, isletmelerin rekabetci iistiinliiklerinin
kaynagimin endiistriye 6zgii faktorlerde aranmasi gerektigini ileri siiren ve yapi-
davranig-performans paradigmasinin kuramsal temelleri {izerine stratejik yOnetim
bakis agisina dayali olarak M.E. Porter tarafindan gelistirilen Endiistri Temelli Bakis
Acisidir. Ikincisi ise rekabetci iistiinliigiin kaynaginin isletmeye ozgii stratejik
kaynak ve kabiliyetlerde aranmasi gerektigini iddia eden Kaynak Temelli Bakis

Acisidir.

Bu arastirmada s6z konusu iki bakis acisina dayali olarak gelistirilen
biitiinlesik bir model yardimiyla Kayseri’deki orta ve biiyiik ol¢ekli imalat sanayi
isletmelerinin rekabet istiinliigii anlayiglarinin etkilendigi temel faktorler ortaya

konulmaya caligilmistir.

Arastirma sonuclarina gore Onerilen kavramsal modelin s6z konusu
isletmelerin rekabet iistiinliigii anlayislarinin yaklasik %61°ini acikladigi sonucuna
ulasilmistir. Elde edilen sonuglara gore, isletmelerin rekabet {istiinliigii anlayislarini
etkileyen endiistri temelli bakis agisina iliskin baslica faktorler; sektore yeni girecek
firmalar, sektordeki rekabetin yogunlugu ile ikame iiriinlerden olusmaktadir.
Isletmelerin performanslar iizerinde etkili olan kaynak temelli bakis acisina iliskin
Ogeler ise; marka, insan kaynaklari, kurumsal itibar ve isletmelerin sahip oldugu
maddi kaynaklardan olugmaktadir. Ayrica aragtirma modelinde yer alan ve
isletmelerin performanslarimi etkileyebilecegi diisiiniilen rekabet stratejilerinin ise
isletmelerin rekabetci anlayislar tizerinde herhangi bir etkisinin olmadigi sonucuna
ulasilmistir. isletmelerin performanslarinin faaliyet gosterilen sektdre ve isletmelerin
biiyiikliigiine gore de farklilik gosterdigi arastirma sonucunda ulasilan bir bagka

bulgudur.

Anahtar Kavramlar:
Stratejik Yonetim, Rekabet Ustiinliigii, Endiistri Temelli Bakis Acisi, Kaynak
Temelli Bakis Agisi.
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ABSTRACT

There are two mainstreams within the strategic management literature that
discuss the concept of competitive advantage. One is Industry-based View that was
presented by M.E. Porter and mainly based on structure-conduct-performance
paradigm of the theory of industrial organization, suggesting that the source of
competitive advantage of firms should be invastigated within industrial factors. The
second one is Resource-based View which underlines strategic resources and

capabilities of a firm as main source of competitive advantage.

The objective of this study is to identify and evaluate the major factors that
influence competitive advantage understanding of middle and big size firms that
operate within the manufacturing industry of Kayseri by using a model that

integrates conceptual frameworks of both views mentioned above.

The results of this research showed that the recommended conceptual model
explains about 61 % of subject firms’ understanding of competitive advantage.
Concerning Industry-based View, the results obtained by this research identify
several factors that influence firm’s understanding of competitive advantage: new
firm entries into the business sector, the intensity of competition within the sector,
and substitutable products of sector. Considering the Resource-based View that has
an influence on firms’ performance, however, some other factors are identified:
brand, human resource, corporate reputation, and firms’ tangible resources.
Additionally, the research showed that the competitive strategies that were included
in the research model and were expected to have an influence on the performance of
the firms did not affect firms’ understanding of competitive advantage. Another
finding of this research is that the performance of firms varies depending on the

sector of operation and the size of the firms.

Key words:
Strategic Management, Competitive Advantage, Industry-based View, Resource-

based View.
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