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REKABET AVANTAJI SAGLAMA VE SURDURMEDE STRATEJIK YAKLASIMLAR

OZET
Kar amaci giiden tim isletmeler ig¢in rekabet avantaji saglamak ve
bunu siirdiiriilebilir kilmak temel amactir. Bu konuda c¢ok sayida teori
ileri slUrilmistir. Temel soru sudur; (1) Ayni pazar sartlarinda
faaliyet gOsteren ayni sektdrdeki firmalarin bazilari uzun vadede
sirekli kar ve rekabette avantajli iken neden digerleri ayni sekilde
basarili degildir; kar veya rekabet avantajinin kaynadi nedir? (11)
Piyasalardaki rekabete ragmen uzun vadede Dbu kar veya rekabet
avantajinin elimine edilmesini Onleyen nedenler veya stratejiler
nelerdir? Bu c¢alismada, yukaridaki soruya iki yaklasim dogrultusunda
cevap aranmaya c¢alisilacaktir. Bu vyaklasimlar, Kaynaklara Dayali
Yaklasim (KDY) ve Pozisyon Yaklasimidir.
Anahtar Kelimeler: Rekabet Avantaji, Rekabet Stratejileri,
Kaynaklara Dayali Yaklasim,
Pozisyon Yaklasimi

STRATEGIC APPROACHES TO CREATE AND SUSTAINABLE FOR COMPETITIVE
ADVANTAGE

ABSTRACT

The main goal 1is to make profit for all business to provide a
competitive advantage and sustain it. Many theories have been put
forward in this regard. Basic question 1is; (1) Why can’t some
companies Dbe successful while others working in the same market
conditions consistently make profit and have advantage in competition
in the long term; what is the source of the advantage in competition
or profit? (11) What are the causes and strategies that prevent the
elimination of the advantage in competition or profit in the long term
despite the competition in the markets? In this study, two approaches
will be to find answers to pointed above questions. This approaches
are Resource Based and Position Approaches.

Keywords: Competitive Advantage, Competition Strategy,

Resource Based Approach, Position Approach.
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1. GIirRis (INTRODUCTION)

Ginimiizde rekabet avantaji saglamak ve sirdirtlebilir kilmak
icin temel olarak iki farkli gdriisiin mevcudiyetinden bahsedilebilir.
Bunlardan birincisi, Harvard Universitesi Profesdrlerinden Michael
Porter tarafindan ©oOne sirtlen Pozisyon Okulu/yaklasimi, digeri 1ise
yine Harvard Isletme Okulu 6Jrencisi olan Betis Wernerfelt’e ait olan
ve daha sonra G. Hamel, C.K. Prahalad, J. Barney ve R.P. Rumelt
tarafindan da katkilar saglanan Kaynaklara Dayali Yaklasim (KDY)
teorisidir.

Pozisyon okulunun hareket noktasai, isletmelerin piyasadaki
rakiplerine karsi nasil bir rekabet stratejisi gelistirmesi gerektigi
tezi {zerine kuruludur. Bu anlamda isletmeler, maliyet 1liderligi,
farklilasma veya odaklasma stratejilerinden kendileri ic¢cin en uygun
olan stratejiyi belirleyerek rekabet avantaji sadlayabilirler.

Kaynaklara dayali vyaklasimda, Porter’in One sirdigli sektdrel
giclerin wvarligi kabul edilmekle Dbirlikte, rekabet avantajinin asil
kaynagi isletmeye ozgl kaynak ve kabiliyetlerin on plana
cikarilmasidir.

Bu calismada her iki yaklasimin savunduklari argimanlar
ayrintili olarak incelenecek ve baslangicta belirtilen soruya cevap
aranmaya c¢alisilacaktir.

2. CALISMANIN ONEMi (RECEARCH SIGNIFICANCE)

Bitiin isletmeler ic¢cin arzulanan bir durumu ifade eden, rekabet
avantajil saglamak ve Dbu durumu sirdirlilebilir kilmak gercekten de
iddia edildigi gibi mimkiin midir? Bunun bazi sihirli kodlari wvar
midir? Sektdr ortalamasi {lzerinde karliligi olan firmalarin Dbu
basarilarinin sirri nedir? Bu sorularin sayilari daha da
arttirilabilir. EJer bu sorularin cevabi olabilecek bir dodru vyanit
var ise, faaliyetine baslayan her isletme bu kurallara uymak sartiyla
basarili bir performans saglayabilir. Bu ise ekonomik hayata atilan
her Dbir isletmenin Dbasarilzi olmasi demek olur ki, bu durum
isletmecilik anlaminda bir manifestodur.

Bu c¢alismada incelenen iki vyaklasim, yukaridaki sorularin dodru
cevabinin oldugunu iddia etmektedirler. Calismada ileri siriilen
gorliislerin ekonomik hayatta uygulanmasi isletmeleri rekabet avantaji
saglama ve siirdiirme noktasinda bir adim daha ©ne c¢ikaracaktir.

3. ISLETMELER ARASINDAKI KAR FARKLILIGININ KAYNAGI NEDiR?
(WHAT IS THE SOURCE OF PROFIT DIFFERENCE BETWEEN BUSINESS ?)

Sistematik kar farklarinin kaynadi ve mekanizmasina 1iliskin
olarak strateji disiplini icerisinde verilen yanitlar c¢ok c¢esitlilik
arz etmektedir. Kar kaynaklarina iliskin olarak firmanin ©pazar
glclerine karsi takindigi gdreceli pozisyonu, firmanin vizyonunun
materyalize edilmesi, firmanin Ustiin kaynak ve kabiliyetleri, firmanin
kritik basari faktdérleri, firmanin OJrenme kabiliyetleri, firmanin
inovasyon  yapma kabiliyetleri, vSs. gbsterilirken, mekanizmalara
iliskin olarak da giris, ¢ikis ve taklit engelleri gdsterilmektedir
(Barca, 2002b: 31). Bu kaynaklarin her biri etrafinda farkli disince
okullari ortaya c¢ikmistir. Bu okullari; Mintzberg’e gdre (1990) on,
Whittington’a godre (1993) dort, Pettigrew ve Wipp’e gobre (1993) Dbes,
Chaffe’e gbre (1985) 1i¢ grupta siniflandirmak muUmkindir. De Witt ve
Meyer (1999: 214) ise, dzerinde kurulduklara temellere
indirgendiklerinde, gériislerdeki c¢esitlilikler Pozisyon Yaklasimi ve
Kaynaklara Dayali Yaklasim olmak iizere iki temel yaklasim igerisinde
kategorize edilebilecedini savunur. Asadida her iki yaklasim ayraintili
olarak incelenecektir.
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3.1. Pozisyon Yaklasimina Gore Kar Farkliliginin Kaynagi
(According to Position Approach What is the Source of Profit

Difference)
Rekabet Avantaji adli calismasinda Porter (1985), disletmeler
arasindaki kar farkliliklarini: Endistrinin wuzun ddénemli karlilik

potansiyellerinden ve endistrinin yapisini belirleyen faktdrlerden ve
endiistri icindeki isletmenin takinacadi rekabet pozisyonundan,
kaynaklandigini ileri sltrmektedir.

Endliistrinin uzun doénemli kar potansiyeli, Dbiitiin endistrilerin
esit kar firsatlari sunmadiklari fikrine dayanmaktadir. Endistrilerin
uzun doénemde bile esit kar potansiyeline sahip olmadiklarini asagidaki
tablo ortaya koymaktadir.

Tablo 1. Endistri alt dallarina goére karlilik (1971-1990)
Table 1. Profitability according to sub-industry (1971-1990)

0i Sepetleri Varliklar Satislar
Alt Sektérler Uzegfia é;Ser (%) Uzerinden Uzerinden
: ° Getiri( %) Getiri( %)

Ilac sanayi 21.4 1.8 13.1

Basin ve yayin 15.5 7.1 5.5.

Cida ve 15.2 6.6 3.9
benzeri {r.

Kimyasal 15.1 7.5 7.2

Urinler

betrol ve 13.1 6.5 6.5.

komir Ur.

Kagit iriinleri 12.5 6.0 5.1
Motorlu 11.6 5.6 3.7
araclar

Lastik ve
L 11. .1 .4
plastik dr. 6 > 3
Elektr. ve
elektrnon. 11.5 5.4 4.4
Tas, kil wve 10.4 4.8 4.0
cam Ur.
Tekst;; tezgah 9.3 4.3 55
ir.
Demirsiz
metaller 8.3 3.9 3.6
Demir ve c¢elik 3.9 1.5 1.3

Kaynak: McGhan (1992).

Tablo 1’den de anlasilabilecedi gibi, endiistriler arasinda
dnemli ve uzun dénemli (sistematik) karlilik farklari vardir. Ornedin;
Amerika’daki ilag¢ sanayi demir ve c¢elik sanayine gdre yirmi yillik bir
sirede ortalama olarak hep ¢ok daha fazla kazanmistir. Bu veriler
1s1dinda denilebilir ki, firmalarin uzun donem ortalama karliliklara
endistriden endistriye farklilasacaktir. Porter’a gdre, bu baglamda
endiistri karliligi, Urlnlerin nasil gorindigi veya ylksek veya diusik

teknoloji ile gerceklestirildikleri gibi minferit firmalarin
6zelliklerinin bir fonksiyonu degil, soz konusu endistrinin
‘vapisindan’ kaynaklanmaktadir (Porter, 1985: 5). Dolayisiyla firmalar
arasindaki farkliligdi: aciklamak i¢in ig¢inde faaliyet gdsterdikleri
endiistrinin yapisini ve o yapinin genel 6zelliklerini veya

dinamiklerini iyi analiz etmek gerekmektedir (Barca, 2003: 33).
Ornegin; vyiksek giris bariyerleri olan, az sayida firmanin

faaliyet gbsterdigi, vyiksek derecede 1urin farklilastirmasinin veya

disik talep elastikiyetinin oldugu endistri vyapilari bu 0O6zelliklerin
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tersine sahip endistri yapilarindan cok daha fazla karlilaik
potansiyeline sahip olacaklardir.

Tablo 2. Pazara giris engelleri ve karlilik
Table 2. Barriers in penetrating to markets and profitability

Cikis Engelleri
Alcak Yiksek
Giris Alcak Alcak, istikrarla Alcak, riskli
Engelleri ¢ getiriler getiriler
. Yiksek, istikrarla Yiksek, riskli
Yuksek L. S
getiriler getiriler

Kaynak: Porter (2000: 28)

Yukaridaki Onermenin tersi de soOylenebilir. Sektordeki firmalar
icin en ko&étti durum; giris engellerinin diistik, c¢i1kis engellerinin
yiksek oldugu durumdur (Porter, 2000: 28).

Porter’in firmalarin karliliklari arasindaki farkin endistri
yapisindan kaynaklandigini daha once de ifade etmistir. Bu yonlyle
endlistri vyapisi daha ayrintili bir incelemeyi hak etmektedir. Bu
incelemede esas olarak Porter’in Rekabet Stratejisi (2000) adli
calismasindan yararlanilacaktir.

Porter’e gbre piyasada mevcut firmalar arasindaki rekabeti
etkileyen Dbaslica bes gli¢ vyada da faktdr Dbulunmaktadir. Bunlar
sirasiyla;

e Sektordeki rakipler (mevcut firmalar arasindaki rekabet),
e Alicilarin pazarlik glicleri,

e Tkame firmalar (ikame uriin ya da hizmetlerin pazara girme
tehdidi),

e Tedarikg¢iler (tedarikgilerin pazarlik gligcleri) ve

e Sektdre yeni girecek firmalarin yarattigi tehditlerdir.

Bes rekabet glicli, -pazara giris, ikame urtin riski, alicilarin
pazarlik gligcleri, tedarikc¢ilerin pazarlik glicleri ve mevcut rakipler
arasindaki rekabet- bir sektdrdeki rekabetin, mevcut oyuncularin c¢ok
Otesine gec¢tigi gercedini yansitir. Misterilerin, tedarikg¢ilerin,
ikame firmalarin ve sektdre yeni girecek olanlarin tiUmii, sektdordeki
firmalar ic¢in birer ‘rakip’tir ve 06zel kosullara bagli olarak, az ya
da ¢ok One c¢ikabilirler. Bu bes temel glig; sektdrdeki rekabetin
durumunu, bu gliclerin toplami ise, sektdrdeki nihai kari ve rekabetin
yogunlugunu belirler. Bu gi¢cler ylksek getirilerin s&z konusu oldudu
sektorlerde daha zayif, getirinin azaldidi sektdrlerde ise, daha
yogundur. Rekabet stratejisinin temel hedefi, firmanin bu giligclere
karsi kendisini en iyi bir big¢imde savunabilecedi veya bunlari kendi
yararina etkileyebilecedi bir konum bulmaktir. Rekabet yodunlugunun en
fazla olduu nokta, girisin serbest oldugdu, mevcut firmalarin
tedarikciler ve misteriler karsisinda pazarlik glcline sahip olmadik-
lari, Dbirbirine Dbenzer c¢ok sayida firma ve Urtintin oldugu, yani tam
rekabetin s®z konusu oldugu sektdrlerdir (Aktan ve Vural, 2004: 99).
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Giris Engelleri
-Olcek ekonomisi,

-Sinai miilkiyete konu olan
farklilastirilmis
Urinler,

-Ozgiin markalar,

-Donlisim maliyetleri,

-Sermaye ihtiyaca,

-Dagitim kanallarina
sahiplik

-Mutlak maliyet tUstinligi;
-Ozglin tecriibe egrisi,
-Gerekli girdilere ulasma
egrisi,

-Sinai millkiyete konu
olan ¢6zgin urunler,

-Hikimet politikalarsz,

-Beklenen karsi atak.

Yeni
Giris
Tehdidi

A2
WS

Rekabetin Yogunlugunun
Belirleyicileri
-Endiistrinin biiylime
hizai,

-Sabit maliyetlerin veya
stok dederlerinin katma
degerdeki payi,
-Stireklilik arz etmeyen
kapasite fazlalarz,
-Uriinlerdeki
farkliliklar,

-Ozgilin marka,

-Doniisiim maliyetleri,
-Konsantrasyon ve denge,
-Enformasyon
karmasikligz,
-Rakiplerin
cesitliligi,

-Ana sirketin temel
amaci ve iddiaszi.

Saticilarin
Pazarlik
Glcl

—

Sektordeki Rakip

Saticilarin Pazarlik
Gicinu Tayin Eden Unsurlar
-Girdilerin
Farklilastirilmaszi,
-Saticilarin ve firmanin
dontistim maliyetleri,
-Girdileri ikame etme
imkanlara,

-Saticilarain konsantrasyon
oranlarai,

-Saticilar ag¢isindan satis
miktarinin onemi,
-Endiistride toplam
alimlara iliskin maliyet,
-Girdilerin maliyet veya
drin farklilastirmasi
izerine etkileri,
-Endiistrideki
firmalarin ileriye
dodru entegrasyon
tehdidinin geriye dogru
entegrasyon tehdidine
gbre konumu

Firmalar Alicilarain
(:>>‘Z:>> Pazarlik
Rekabetin Glict
Yodunlugu
Alicilarin Pazarlik
Gicini Tayin Eden
Faktorler
-Pazarlik Giici
i kame (Kaldiraglara)
Mallarin —AllCllarlp konsantrasyon
. . . oraninin firmanin
Tehdidini konsantrasyon oranina gore
Tayin Eden durumu,
Faktérler -Satin alinan miktar,
-Tkame -Alicilarin déniisiim
mallarinin maliyetlerinin firmanin
nispi dontisim maliyetlerine godre
fiyatlara, durumu, . o
—Tkame -Misterilerin bilgi alma
imkanlarai,

mallari

Sekil 1.
(Figure 1.

Porter’in Rekabet Dinamigi:

Kaynak: Teece
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-Alicilarin yukari dogdru
entegrasyon kapasitesi,
-Alicilarin isten cekilme
kapasitesi,

-Alicilarin Fiyatlara
Duyarliliga

-Alimlarin toplam degeri,
-Urtindeki farkliliklar,
-Ozgilin marka,
-Kalite/Performans lizerine
etki,

-Alicilarin karlara,
-Karar vericiler lehine

tesviklerin varligl

(1984:

Endlistri yapisinin unsurlari
Porter’s Competition Dynamic:
structure)

The elements of the
95)




e-Journal of New World Sciences Academy LRI
NWSA-Social Sciences, 3C0092, 7, (2), 89-107. NUVA
Barca, M. ve Esen, S.

Yukarida ifade edilen bes faktdrin toplam glici, ortalama olarak

bir sanayideki isletmelerin sermaye maliyetlerinin istiinde
yatirimlarindan elde edecekleri geliri belirlemektedir. Yine, bu bes
faktorin glici sektdrden sektore farklilasabilir veya sektor

gelistiginde degisebilir. Porter'a gdre, bu faktdrlerden her hangi
biri ne kadar gi¢li olursa isletmenin fiyatlari yikseltme kabiliyeti
ve karliliga azalacaktir. Porter’in analizine gore rekabet
faktdrlerinin giiclii§ii isletme icin bir tehdit olusturacaktir. Ote
yandan, =zayif bir rekabet, isletmeye daha fazla kar imké&ni sunacagi
i¢gin bir firsat sunacaktir. Bu noktada sdz konusu bes faktorin kisaca
incelenmesi yerinde olacaktair.

e Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yodunlugu: Eger Dbir
sanayide faaliyet gOdsteren isletmelerin arasindaki rekabet diisiik
ise, isletmeler fiyatlari artirma ve daha fazla kar elde etme
imk&ni bulabilirler. Yani, bir sanayideki isletmeler arasindaki
glcli rekabet, karlilik acisindan Onemli bir tehdit
olusturmaktadir (Porter, 2000: 21) . Bir sektorde faaliyet
gdsteren isletmeler arasinda siiren rekabeti sekillendiren g
faktdor bulunmaktadir:

o0 Sanayinin Rekabet¢i Yapaisai: Bir sanayinin rekabetci
yapisi, © sanayide faaliyet gdsteren isletmelerin sayi ve
biiyiikliiklerine baglidir. Sanayi yapilari daginik ve
biitiinlesik yapilar arasinda degisik konumlarda yer
alabilmektedir. Daginik bir sanayili vyapisinda Dbelirli
firmalarain istinligi olmaksizin cok sayida isletme
rekabeti strdirmektedir. Tamamen biitinlesik bir sanayide
ise, tek bir isletme vya da hdkim konumda bir isletme

bulunmaktadir. Bu durum tekel olarak da
isimlendirilebilir. Genel olarak sanayi kollari c¢esitli
Olglilerde bu iki konum arasinda farkla yerlerde

bulunabilmektedirler. Rekabetin yodun oldudgu bir sanayide
en uygun strateji mimkiin olduunca maliyetlerin minimize
edilmesidir. Biitinlesik bir vyapida 1ise, vyani oligopol
piyasada isletmeler karsilikla olarak birbirlerine
bagimlidirlar. Oligopolidli olusturan isletmelerden birinin
gerceklestirecedi rekabet¢i bir hareket dogrudan diger
rakipleri etkileyecek ve onlari benzer bir faaliyete sevk
edecektir. Yani, bu tiir bir sanayide rekabetc¢i bir
faaliyet, rakiplerin pazar payini dodrudan etkileyecektir.
Ozellikle fiyat kirma yoluyla rekabet bu tiir sanayilerde

6nemli tehditler olusturulabilmektedir. Bu sebeple,
oligopol piyasalarda rekabetin fiyattan ziyade urin
kalitesi ve tasarim 6zelliklerinde gerceklestigi
goriilmektedir. Yine, bu sanayideki isletmeler fiyat

rekabetini Oonlemek icin marka bagimliligina yaratma
yolunda caba sarf etmektedirler.

o Talep Kosullari: Bir sanayi kolunda siiregelen rekabetin
siddetini belirlemede talep kosullara 6nemli rol
oynamaktadir. EJer pazar blyilyorsa veya talepte bir artais
varsa bu durum isletmeler icin 6nemli bir firsat
olusturacaktir. Aksi durumda ise, azalan talep isletmeler
arasinda pazar payl ve gelirleri korumak ig¢in Onemli bir
micadele ortaya c¢ikaracaktir. EJer Dbir sanayide talep
azalmasi varsa, isletmeler ancak Dbirbirlerinin pazar
paylarini alarak biiylimeyi sitrdirebilirler.

o Pazardan Cikis Engelleri: Sanayi kolunda talep azalirken,
¢cikis engelleri isletmeler igin Oonemli bir tehdit
olusturacaktir. Eger c¢i1kis engelleri c¢ok glicli 1ise,
isletmenin istemedidi halde avantaji olmayan bir sanayiye
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mahkim olmasi s6z konusu olabilir. Bir sanayi kolunda
cikisi engelleyen baslica faktorler su sekilde
siralanabilir (Porter, 2000: 25-206):

- Alternatifi olmayan, satisi zor vya da imkansiz bina ve
ekipman vyatirimi, isletmelerin bir piyasayi terk etmesine
engel olabilir.

- Bir sanayi kolunu terk etme sonucu calisanlara Odenmesi
gerekecek Dbluylik miktarda para, c¢ikis idic¢cin Dbir engel
olabilir.

- Bir isletmenin wuzun siredir faaliyet gOsterdigi sektdri
rasyonel olmayan sebeplerle birakmak istememesi.

- 1Isletme birimleri arasindaki stratejik iliskiler, tedarik
iliskileri sanayi kolunu terk etmeye engel olabilir.

- Ekonomik anlamda sektdre mutlak olarak bagimlilik da bir
¢i1kis engeli olmaktadir.

Yukaridaki aciklamalardan da anlasilacadi Uzere bir sanayideki

isletmeler arasinda sliren rekabette talep kosullari ve sanayiden
¢ikisi engelleyen faktorlerin farkli durumlarinin muhtelif firsat ve
tehditleri ortaya ¢ikaracagi gdrilmektedir. Sonug¢ olarak Porter; sana-
yi bliylimesi, sabit maliyetleri katma deder orani, araliklarla olusan
fazla kapasite, irin farkliliklari, marka taninmisligi, maliyetlerdeki
artislar, vyogunlasma ve denge, rekabetg¢ilerin farklilasmasi gibi
faktdrlerin genel olarak rekabetin belirlenmesinde Onem tasidiklarini
ifade etmektedir.

Potansiyel Rakipler (Giris Tehdidi): Potansiyel rakipler, henlz
o piyasada faaliyet gOstermemekle beraber istedikleri =zaman bunu
gerceklestirme imké&nina sahiptirler. Yerlesik isletmeler
potansiyel rakiplerin bu pivyasaya girmelerini 6nlemeye
calisirlar. Zira ne kadar fazla isletme rekabete d&hil olursa,
pazar payini korumak ve karlari slrdirmek eski isletmeler icin o
kadar zor olacaktir. EJer bir piyasaya giris ¢ok kolaysa, bu
eski isletmelerin karlilig: ig¢in 6nemli bir tehdit
olusturacaktir. Ote yandan eJer piyasaya giris riski diisiikse,
fiyatlarin arttirilmasi ve daha fazla gelir elde edilmesi
isletmeler ac¢isindan bir firsat olacaktir. Yeni vrakiplerin
piyasaya girmeleri fiyatlar Uzerinde sinirlayici bir etki
yvapacak ve yeni girisleri oOnlemek ic¢in gereken yatirimlari ydn-
lendirecektir (Porter, 2000: 7).

Misterilerin Pazarlik Gici: Porter’a gore rekabetci
faktorlerinin dclncisi, miisterilerin satin alma glicidir.
Misteriler eger daha kaliteli {riinler, daha iyi hizmet gibi
maliyetleri arttirici beklentiler ig¢inde iseler ve fiyatlarain
disltirilmesi yoniinde gliclerini birlestiriyorlarsa, rekabetci bir
tehlike olarak gdérilmektedirler. Ote vyandan, zayif miisteriler
isletmelere fiyatlari vyilkseltme ve daha fazla kar elde etme
imké&ni saglarlar. Misterilerin isletmelerden talepleri,
kendilerinin isletmeye gbdre gbreceli gliglerine Dbagli Dbir
durumdur. Asagida sayilan durumlarda alicilarin gli¢lii olacagi
ifade edilmektedir (Porter, 2000: 20)

- Sanayinin arz yoni daha c¢ok kiigik isletmelerden olusurken
misteriler az sayida ve biylk isletmeler ise, misteriler
kolaylikla Uretici firmalari etkileri altina alabilirler.

- Misteriler bluyik miktarda mal satin alirlarsa, satin alma

gucuinu kullanarak 6nemli fiyat iskontolarz
saglayabilirler.

- Siparislerin biyik bolimi ig¢in, eger Ureticiler
misterilere bagimli ise, miisteriler Oonemli avantaj
saglayabilirler.

- EJer misteriler 1{reticiler arasinda kolaylikla degisim
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yapabiliyorsa, onlarin mal satabilmek ig¢in fiyat kirmaya
zorlanmalarini sadlayabilirler.

- Misterilerin bir defada ayni girdiyi bir ¢ok fUreticiden
almalari ekonomik olarak bir vyarar sagliyorsa, bu durum
misteri agisindan avantaj kabul edilmektedir.

- Misteriler, dikey Dbilitinlesme tehdidini kullanabilirlerse,
ireticileri o6nemli 6lciide fiyat kirmaya sevk edebilirler.

Yine, Porter ana hatlariyla misterilerin glicini belirleyen
faktorleri ikiye ayirmaktadir:

o Pazarlik Dizeyi: Pazarlik diizeyinde misteri sayisi,
misterilerin firma fiyat ayarlamalarina karsilik kendi
fiyatlarini ayarlamalarini, misteri bilgisi, dikey
bitiinlesme imkanzi, ikame mallar gibi faktorler
misterilerin glicinii belirlemektedir.

o Fiyat Duyarliligi: Fiyati, toplam alislar orani, {rin

farkliliklari, marka taninmislidi, kalite/performans orani
miisteri karlari ve karar alicilarinin cesaret ve tesviki
gibi faktdrler de misterilerin giiglerini belirleyici rol
oynamaktadir.

e Tedarikg¢ilerin Pazarlik Giici: Bir sanayi kolundaki tedarikg¢iler,
miisteri firmalarin daha fazla fiyatla mal almalarini saglayacak
fiyat artirimini vyapabilirlerse veya mallarinin kalitesini
diisiriirlerse rekabetci bir tehdit olarak algilanabilirler. Ote
yandan tedarikg¢ilerin =zayif olmasi, mlisterilerin istedikleri
fiyatlari dayatmalarina imkdn verecedinden miisteriler ig¢in bir
firsat haline gelecektir.

Porter, tedarikg¢ilerin asagidaki hallerde giicli bir konumda
bulunacaklarini ifade etmektedir:

- Misteriler ig¢in Onemli olan ve az sayida ikamesi Dbulunan
mallar tretiyorsa, tedarikg¢iler gii¢cli bir konumdadir.

- 1Isletmenin ic¢inde bulundudu sanayi kolu, tedarikc¢iler icin
6nemli bir miisteri dedilse, tedarikg¢iler herhangi bir
fiyvat indirme veya kalite arttirma baskisiyla karsi
karsiya kalmayacaklardir.

- Bir misteri ig¢in tedarikg¢i degistirmek c¢ok maliyetli
olacaksa, bu durum tedarikc¢iler ig¢in avantajdir.

- Tedarikc¢iler dikey olarak sanayide Dbiitiinlesmeye giderek
fiyatlari ylkseltme yoniinde bir rekabete gidebilirler.

- Tedarikg¢ilerden mal alan misteriler, dikey blutinlesmeyi
gergeklestiremeyip kendi ihtiyaclarini karsilayamazlarsa,
girdi fiyatlarini distirme firsatini yakalamalari mimkin

olmayacaktir.
e 1Ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi: Porter’a gdre bir sanayi
kolunda ikame tehdidinin belirleyicileri; ikame iriinlerin
gbreceli fiyat performanslara, maliyet degisimleri ve

miisterilerin ikame mala olan doJal eJilimleridir. Ikame mal veya

hizmet, bir sanayi kolundaki isletmelerin benzer misteri

ihtiyaclarina hitap edecek sekilde drettikleri mal veya
hizmetler olarak tanimlanabilir.

Porter’a gbre bu bes glicin agirligi, endistriden endistriye
degisir ve kolektif adairliklari bir endistrinin karlilik potansiyelini
belirler. Endistri vyapisini olusturan bu bes gl¢ lehte 1ise; 1ilacg,
basin-yayin ve kimyasal endlistrilerde oldugu gibi, bircok firma yiiksek
gelirler elde edebilir. Fakat bes gilicten biri veya bir kacinin yodun
veya aleyhte olan endistrilerde, firmalarin en iyi big¢imde
yonetilmelerine radmen ancak birkagi iyi gelirler elde edebilirler.
Kisaca, endistri gii¢cleri ile karlilik arasinda ters bir iliski vardir.
Bir endistrideki bes gliciin kolektif agirligi azaldikca karliligi artar
veya agirligi arttikca karlilidi azalir.
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Endlistri yapilari bugiinden yarina degismeyecedi ic¢in uzun vadeli
stratejik arayislari da belirler. Daha acik bir ifade ile Porter’a
gore, endiistri vyapisi sadece karlilik ©potansiyelini dedil ayni

zamanda, rekabet oyununun kurallarini ve firmalar icin
izleyebilecekleri  potansiyel stratejileri de Dbelirler. Firmalar
yapisal analiz vyaparak temel iki soruya (hangi endiistride) faaliyet
gbstereceklerine ve nasil (hangi stratejiyi izleyerek) rekabet

edeceklerine de karar vereceklerdir. Endiistri sec¢imini yapan firma, o
endliistriyi olusturan bes gilice karsi kendisini en giiclti kilacak bir
pozisyon belirler: “Endistri igerisindeki Dbir firmanin rekabet
stratejisinin amaci, bu Dbes glice karsi kendisini en 1iyi Dbig¢imde
savunabilecedi veya onlari kendi lehine c¢evirebilecedi bir pozisyon
bulmaktir” (Porter, 1980: 4). Bes vyapisal gice karsi gelistirilecek
savunmanin basarisi onun endiistri averajinin altinda mi1i yoksa Ustiinde
mi kar elde edecedini belirleyecektir (Barca, 2002a: 34) . Bu
yaklasimla Porter, bir vyandan endistriler, dider vyandan firmalar
arasindaki karlilik farklarinin nedenlerini aciklamaktadir.

Porter (2000, 44), vyukarida belirtilen bes rekabet giiciiyle basa

cikabilmek ve onlari devre disi birakmak icin firmalarin
izleyebilecedi iU¢ genel strateji Onermektedir.
- Toplam maliyet liderligi (Dustk maliyetle pazar

liderligi),

- Farklilastirma (Uriin ve hizmeti benzersiz kilma) ve

- Odaklanma (Belirli bir misteri grubu; {Urin vyelpazesinin
belirli bir kesiti veya belirli bir cografi pazar lzerinde
odaklanma stratejisi).

e Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi: Verimli ©&lcekte faal
tesislerin kurulmasini, deneyimlerden gilicli maliyet diistislerinin
elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontrolini,
kiicik mUsteri hesaplarindan kacginilmasini ve ar-ge, servis,
reklamlar, v.b. alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini ge-
rektirir (Yip, 1984: 18). Stratejinin temelini, kalite, hizmet
ve diger alanlar ihmal edilmeden rakiplere kiyasla daha distk
bir maliyete sahip olmak olusturur. Bu konuma gelmek, rekabet
cok yodun olsa bile firmanin sektdrel ortalamanin lzerinde bir
getiri elde etmesine yol acar. Diisiik bir maliyete sahip olmak;
firmaya rakipleri karsisinda giicli bir konum saglar, firmayi
gli¢li alicilara karsi korur, girdi maliyetlerindeki artislarla
basa c¢ikabilmesini saglayarak giligli tedarikg¢iler karsisinda
firmanin elini gliglendirir. Piyasaya yeni giren firmalar igin
giris engeli saglar ve ikame irtnler ac¢isindan firmanin rakiple-
rine avantaj saglamasina yol agar. Toplam maliyetleri diisiik olan
bir firma, rakiplerine kiyasla daha ylksek bir pazar payina ve
hammaddelere daha kolay erisim avantajina sahip olur. Ancak, bu
tip bir stratejinin uygulanabilmesi, c¢ok iyi bir donanim teskil
etmek amaciyla adir bir sermaye vyatirimini, saldirgan Dbir
fiyatlandirmay1li ve pazar payl elde etmek i¢in Dbaslangig
kayiplarini gerektirir.

e Farklilastirma Stratejisi: Pazara benzersiz (essiz) bir Urtn va
da hizmet sunma kabiliyetidir. Firmanin pazara sundugu urin veya
hizmeti farklilastirarak tuim sektdrde rakiplerinin sundugu urin,
teknoloji, imaj veya hizmetlere kiyasla benzersiz bir irin veya
hizmet sunmasi halinde firma daha avantajla bir konuma
gelecektir. Farklilastirma; tasarim veya marka ismi, satici agi,
teknoloji, 6zgun 6zellikler veya diger yollarla
gerceklestirilebilir. Firmalar, maliyetleri goOzardi etmeksizin
irin ve hizmetlerini farklilastirarak avantaj elde edebilirler
(Pepperell ve Turner, 1981: 32).

e Odaklanma Stratejisi: Bir hedef lzerinde odaklanarak tim
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stratejilerin bu hedef dogrultusunda sekillendirilmesidir. Bir

alanda odaklanma beraberinde uzmanlasmayl getirecek ve rakiplere

gbre firmayi daha avantajli bir konuma ulastiracaktir.

Porter, Dbu {i¢ genel stratejisini odaklanma stratejisini bes
farkla alt dala ayirarak gelistirmistir. Sirketler odaklanma
stratejisini, maliyet ya da farklilasmaya odaklanmak seklinde
stirdiirebilirler; rakiplerine kiyasla daha iyi {rtnler {reten firmalar
iriin ve hizmet c¢esitliligine Onem vererek dar bir alanda daha hizli,
daha wucuz ve bol c¢eside sahip mal ve hizmetleri miisterilerine
sunabilirler; post-moderm tiketim tarzinin vyayginlasmasl sonucunda
misterilerin ihtiyag¢ ve taleplerinde meydana gelen farkliliklardan
yararlanmak ic¢in spesifik bir misteri kesimini hedefleyebilirler veya
misterinin bulundugu cografyanin farkliliga ve hedef kitlenin
bliiyikligline bagdgli olarak lretilen mal ve hizmetlerin hedef kitleye
erisimini kolaylastiracak bir strateji Dbenimseyebilirler (Aktan ve
Vural, 2004: 110).

Pozisyon yaklasimi, s&z konusu {ic jenerik strateji arasinda acik
bir sec¢im yapmayi basari ig¢in zorunlu gdrmektedir. Dider bir ifade ile
pozisyon vyaklasimina gdre, U¢ Jjenerik stratejiden birini basari ile
izleyen firmalar endiistri ortalamasinin {dzerinde kar elde ederler.
Ancak birden fazla strateji izleyip hig¢birini basara ile
gerceklestiremeyenler “arada sikisip kalmaya” mahkum olur ve endiistri
ortalamasinin altinda gelir elde ederler. Cinkii “arada sikisip kalma”
pozisyonu diger pozisyonlara gdre (maliyet liderligi, farklilastirma
ve odaklasma) ag¢ik bir pazar segmentasyonu gerektirmedidi ic¢in hedef
misteri kitlesi go6ziinde dezavantajli Dbir durum vyaratacaktir (her
kesime hitap etmeye c¢alisirken hic¢ kimseye hitap etmemem durumu) ve
her pozisyonun gerektirdigi farkli o6rglitsel diizenlemeler, kaynak ve
kabiliyetler, orglit kiltirli, motivasyon sistemi, yonetim felsefesi,
pazarlama faaliyetleri oldudu ic¢in bunlari uyumlastirmak zorlasacak ve
nihayetinde catisma ile sonug¢lanacaktir.
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Tablo 3. Genel stratejilerin gerektirdigi beceriler ve organizasyonel

gereklilikler
Table 3. The skills required for general strategies and organizational
requirements
. Genel Olarak Gerekli Olan Genel Organizasyonel
CENEL STRATEJI Beceriler ve Kaynaklar Gereklilikler

Stirekli sermaye yatirimi
ve sermayeye erisim
Islem mihendisligi

Si1ki maliyet kontroli
Ayraintili kontrol

) ) raporlari
becerileri Yapilandirilmi
Toplam Maliyet Isglicinin yodun olarak p . s
. o . . organizasyon ve
Liderligi gozlenmesi
sorumluluklar

Uretim kolayligi icin
tasarlanmis Urinler
Dustk maliyetli daditim
sistemi

Kesin sayisal hedeflere
ulasilmasina bagli
tesvikler

Giclu pazarlama
becerileri
Uriin mithendisligi
Yaratici yetenek
Glicli temel arastirma

Ar-ge, Uriin gelistirme ve
pazarlama fonksiyonlari
arasinda gigli

yetenekleri koordinasyon
Kalite veya teknolojik Savisal 51 ﬁlesl erine
Farklilastirma liderlikte kazanilmis y ¢ Y !

6zel olcliler ve tesvikler

Ustiin nitelikli iscileri,
bilim adamlarini veya

yaratici kisileri cekecek
rahat ve hos bir ortam

kurumsal un
Sektdrde uzun bir gecmis
veya diger islerden elde
edilmis benzersiz
beceriler kombinasyonu
Kanallarla gicgli

isbirligi
Yukaridaki Yukaridaki politikalarin,
Odaklanma po}itikalar}p, belirli belirli bir st?atgjik
bir stratejik hedefe hedefe yoneltilmis
yoneltilmis kombinasyonu kombinasyonu

Kaynak: Porter (2000: 51)

Porter’a gdre, genel stratejileri takip etmenin iki riski
vardir: En uygun stratejiyi tespit edip uygulamakta basarisiz olmak ve
secilen ve uygulanan strateji ile elde edilen avantajin sektdrdeki
yeni gelismelerle birlikte asinmasidir. Ote yandan, her {i¢ strateji
farkli risk tirlerini biinyelerinde barindirirlar. Maliyet liderliginin
elde edilebilmesi i¢in firmanin vyeni ve daha modern ekipmanlara
yatirim vyapmasi, mevcutlarinin elden ¢ikarilmasi, Urin yelpazesinin
genisletilmemesi ve teknolojik gelismeye uyum gdsterilmesi gereklidir.
Bu nedenle, gec¢miste vyapilan vyatirimlari ve edinilen deneyimleri
gecersiz hale getiren teknolojik degisiklikler; rakip firmalarain
taklit veya yeni vyatirimlar yoluyla maliyetlerini hizla disiirmeleri;
maliyet {zerinde odaklanma nedeniyle {riin ve pazarlama alanlarinda
gerekli degisikliklerin yapilamamasi ve fiyat degisimini ve
farklilastirma yaklasimini uygulama yetenedini azaltan bir maliyet
enflasyonu, maliyet liderlidine dayanan stratejinin risklerini olus-
turur. Disiik maliyetli rakiplerle farklilasma stratejisi uygulayan
firma arasindaki maliyet farkliliginin misteri sadakatini ortadan
kaldiracak seviyeye gelmesi; alicilarin sofistike bir hale gelmeleri
ve sektorlerin olgunlasmasi sonucu taklit etme olaylarinin artmasi
farklilasma stratejisinin risklerini olusturmaktadir. Hedefle pazar
arasinda Urin ve hizmet ag¢isindan farkliliklarin daralmasi veya
rakiplerin stratejik hedef dahilinde alt pazar Dbulmalari halinde
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odaklanma stratejisinin riskleri ortaya c¢ikar.

Calismanin buraya kadar olan boliminde, Pozisyon Yaklasiminda
“kar farkliliginin kaynadili nedir?” sorusuna yanit aranmaya calisildi.
Buna gore kar farkliliginin kaynadi, firmanin icinde vyer aldig:
endiistrinin yapisindan ve firmanin endistri ic¢inde alacadi pozisyondan
kaynaklanmaktadir. Ayni soruya Kaynaklara Dayali Yaklasim ise, daha
farkli bir acidan yaklasmaktadir. Asagida Kaynaklara Dayali yaklasima
gore, ayni endistrideki firmalarin kar farkliliklarina iliskin
goriisleri incelenecektir.

3.2. Kaynaklara Dayali Yaklasimina GOre Kar Farkliliginin
Kaynagi (According to Resource Based Approach What is the
Source of Profit Difference)

Bir isletmeyi digerlerine oranla daha basarili ve karli kilan
faktorler nelerdir? Disik maliyet, kaliteli d4rtn, 41iyi bir dagitim,
satis sonrasi hizmet, etkin promosyon, farklilastirilmis Urin,
teknolojik destek, misteriye cabuk hizmet verme ve benzeri faktdrler
bu kapsamda ilk akla gelenlerdir (Kogel, 2001: 313). Bu agiklamalar
aslinda kaynaklara dayali yaklasimin ©6zUnu yansitmaktadir.

Pozisyon yaklasimindan farkli olarak kaynaklara dayali yaklasim,
kar farklailiklarinin kaynaklarinz, firmalara o0zgl kaynak ve
kabiliyetlerinden kaynaklandigini iddia etmektedir. Endistri yapisini
analiz Dbirimi olarak alan pozisyon vyaklasimina karsin, kaynaklara
dayali vyaklasim daha mikro-analitik kaynak ve kabiliyetleri analiz
birimi alarak dikkatleri dissal faktorlerden igsel faktorlere
yoneltmektedir. Bu yaklasima gbre Ustin kaynak ve kabiliyetleri olan
firmalar, uzun vadede vyiksek karlar elde edeceklerdir. 1984" te
Wernerfelt kaynaklara dayali vyaklasimi pozisyon vyaklasimina bir tez
olarak degil onu tamamlayan bir gdriis olarak ortaya atmistir. Ancak,
1990’ larda Prahalad ve Hamel (1990), Grant (1991), Rumelt (1991) ve
diger bazi strateji yazarlari kaynaklara dayali goriisii alternatif bir
yaklasima donlistiirme c¢abasi ic¢ine girmislerdir.

Bununla beraber, kaynaklara dayali yaklasim, pozisyon yaklasimi
gibi, bir c¢ergeve icgerisinde derli toplu bir big¢imde sunulamayacak
kadar daginik bir vyapi arz etmektedir. Ancak kaynaklara dayalzi
calismalarin ortak tezi; rekabet avantaji endiistri yapisindan degil,
minferit firmalarin sahip oldugu kendine ©&6zgi taklit edilmesi zor,
bilgi, kabiliyet temel yetkinlik ve gizli varliklardan
kaynaklanmaktadir, seklinde Ozetlenebilir (Barca, 2002a: 36). Bu
gdriisti savunanlarin vurguladidi o6nemli noktalardan biri, ayni endistri
icerisinde vyer alan firmalar arasindaki kar farklari, endistriler
arasindaki kar farklarindan c¢ok daha biiyliktiir ve dolayisiyla firmalar
arasindaki farklar {zerinde yodunlasilmalidir. Asadidaki ampirik
calisma bu tezi dogrular niteliktedir.

Tablo 4’te godrilecedgi izere, kar potansiyeli diisiik endiistrilerde
yiksek karli ve kar potansiyeli yiiksek endistrilerde disiik karli
firmalarin varligini gdzlemlemek miimkindiir.

Buna dayali olarak Kaynaklara Dayali Yaklasimin gelistirmek ve
savunmak istedigi argiman, kar potansiyeli yiksek veya distk
endliistrilerde faaliyet gbstermek uzun doénemde firma karliligini
belirleyen nihai belirleyici de§ildir. Nihai belirleyici, firmalarain
sahip oldugu {tretken kaynak ve kabiliyetlerdir. O halde karlilik
derecesi, firmalarin sahip oldudu tstin/diisik kaynak ve kabiliyetler
ile dogru orantilidir.
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Tablo 4. Sektor icgi kar farkliliklarzi
(Table 4. Profit differences within the same sector)
Sektor Yiksek Getiri Getiri Distik Getiri Getiri
Hava ulasimi Rolls Royce 21.0 British Aerospace -3.6
Bira Allied- Lyons 26.5 Whitbread 3.0
Insaat . Tarmac 11.9 RMC Group 9.5
malzemeleri
Gida Unilever 13.9 Assosiated 7.0
British
Moda perakende Burton Group 14.9 Next -2.6
Gida perakende Kwik Save 34.0 Asda 8.2
Petrol Burman Castrol 12.6 4.9
Eczacilaik Smith Kline 38.4 Wellcome 24.7
Beec.
Yayin Pearson 13.3 Thomson Corp. 5.1
Slipermarket Marks and 17.2 Strorehouse 3.1
Spencer

Sigara Rothmans 27.5 BAT 16.4
Kaynak: Craig ve Garant (1993)

Grant’a (1991: 118-120) gobre, bir firmanin kaynaklari; {dretim
araglari, 1s gdrenlerin yetenekleri, patentler, marka adlari dahil
iretim  slirecindeki girdileri; kabiliyetleri ise, soz konusu
kaynaklarin hep birlikteki takim ¢calismalarinin sonucunda
yapabilecekleridir. DiJer bir ifade ile kaynaklar, bir firmanin sahip
oldugu bireysel wvarliklara, kabiliyetler ise, bunlarin ortak 1is
yapma yvetenedini ifade eder. Bu noktada isletmedeki her Dbirimin
isletmeye deger katmada ayni derecede onemli olup olmadigi
arastirilmalidir. Isletme icin &énemli ancak deder yaratmayan birimler
disardan temin (outsourcing) edilebilir. Dis kaynaklardan
yararlanmayi; isletmenin kendi icinde Uretebilecedi veya
saglayabilecedi; ancak isletme ic¢in yeterli katma deder yaratmayan,

irin ve hizmetlerin disaridan saglanmasi,

Coskun’ a
avantaji
gorilmektedir
tanimlamalai,
farkli {retim
organizasyon
tanimlamaktadair.

gore,

rol oynayan,

beceri ve yetenek,

0 halde
competence),
nelerdir?

firmalarin oz
olusturmak
(Coskun,
Prahalad ve Hamel
tekniklerinin ve
tarafindan
Kogel
baska bir isletmeden ayiran,
rakipler

Kaynaklara
stratejik kaynaklara

adina
2002:

dis

toplu
(2001: 314)

tarafindan

dayali

dayalili temel

sekilde siralamaktadir:

e Yetkinlik,

yeteneklerin

gereken,

199).
(1990:
cok

gorisun

yetkinliklere
kaynak
Peki
84),
farklai
olarak
ise,

kolayca
seklinde tanimlamaktadir.

sorulmasi stratejik

entegrasyonudur.

taklit

kullanimina
temel

teknolojik
6drenilmesi,

temel vyetenedi;
isletmenin vizyonunu gerceklestirmesinde
edilemeyen

Temel Dbir

bir tek veya badimsiz yetenek ve teknolojiler degil,
teknolojilerin olusturdudu bir sentezdir.

yetenegdi
temel yetenedi;

kaynaklari
stratejik olmayan kaynaklardan ayiran temel yetkinlikler
o6nclilerinden
yetkinliklerin

Hamel
6zelliklerini su

seklinde tanimlayabiliriz.
odaklanarak

rekabet
gittikleri
nasil

6zellikle
slireclerin

seklinde
isletmeyi

bilgi,

(core

(1994),

yetkinlik;
yetenek ve

e Yetkinlik, bir wvarliktan daha fazla bir seydir. Temel Dbir
yetkinlik, muhasebe anlaminda bir “varlik” degildir. Yetkinlik;
cansiz bir sey degil, bir aktivite, diizensiz O0grenmenin
ktmiilatif bir sonucudur. Ornedin; kalite dedil, kalite ydnetimi
bir yetkinliktir. Yetkinlikler, hem gizli, hem de acik
olabilirler.

e Yetkinlikler, misteri algilamasina dayanan ©O&nemli bir “yarar”
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katkisinda bulunmalidir. Yetkinlikler, bir firmanin misterisine

“yarar” sunmasini olanakli kilmalidir.

e Yetkinlikler, rakiplerden farklilasmayi saglamalzi. Herkes
tarafindan saglanan Dbir vyetenek, vyetkinlik olarak gorilemez.
Yetkinlidin her tarafta mevcut olmamasi ve rakiplerin yetkinligi
kolay taklit etmemesi gerekir.

e Yetkinliklerin vyeni pazarlara acilabilmek icin gecit olmasi
gerekir. Bir isletmenin temel yetkinlidi marka ydnetimiyse bunu
kolaylikla baska sektorlere gecmek i¢in Dbir kopri olarak
kullanabilir. Ornedin; Marlboro’nun sigara markasi yetkinligini
hazir giyim markasi y®netimine uygulamasi gibi.

Goriildugli iizere bir isletmenin sahip oldugu yeteneklerden “temel
yetenek” nitelidinde olanlarin sayisi c¢ok fazla dedildir. Temel
yetenek konusunu daha somut hale getirmek icin soyle bir bakis acisi
yararli olacaktir. Isletmeler, kendilerini belirli {riinleri {reten
birimler olarak gdérmek vyerine, Dbu {riinlerin {retilmesini saglayan
bilgi wve vyeteneklere sahip birimler olarak gdrmelidir (Kogel: 2001:
314) . BOylece kendilerine rekabet avantaji saglayacak kaleler insa
edebilirler.

Isletmenin rekabet avantajlarinin gercek kaynaklari, isletme
genelinde temel yetenekleri ile baglantili olarak yonetimin
basarisinda, teknolojinde, know-how ve {retim Dbecerisinde vyatar.
Onemli olan sadece teknoloji ve diger vyeteneklere hakim olmak
degildir. Pazarda dedgerlendirilmesinde miisteriler tarafindan ek yarar
olarak algilanan ve bu sayede isletmenin stratejik basarisina etkisi
olan kaynaklarin drgltsel 63renme  prosesleri, kombinasyonu ve
koordinasyonu da O6nemlidir.

Ozetle, kaynaklara dayali goriise gdre, her isletme kendi yasam
stireci icerisinde gelistirdidi ve kendine 06zgl &6zellikler tasiyan bazi
temel vyetkinlikler gelistirir. Bu temel vyetkinlikler isletmenin
dinamizminin temel kaynaklarini olusturur. Temel yetkinlikler; sadece
isletmenin nerede iyi oldugunu tespite dedil, ayni zamanda hangi
pazarlara dodru yoénelmesi gerektigi konusunda da fikir verecektir.
Kisaca, kaynaklara dayali goOriise gobre, isletmelerin hangi stratejiyi
sececeklerini, ne 0Olglide Dbasari 1ile uygulayacaklarini ve hangi
pazarlara dogru yodnelebileceklerini sahip olduklari temel yetkinlikler
belirleyeceklerdir (Barca, 2002a: 38). Bunun sonucunda firmanin
rakiplerine gdre daha fazla karlilik saglamasi beklenmektedir.

4. KARLILIGI SURDURULEBILIR KILMAK ICIN NELER YAPILMALIDIR?
(WHAT SHOULD BE MADE FOR MAINTAINING PROFITABILIY?)

Tki vyaklasimin ayni sektdrdeki firmalarin kar farkliliklarinin
nedenleriyle 1ilgili tezleri vyukarida ele alinmistir. Bu konudaki
yanitlanmasi gereken ikinci soru ise, bu karliligi wuzun slreli
kilabilmek ig¢in wuygulanmasi gereken stratejilerin neler oldugudur.
Asagida bu sorunun yaniti iki yaklasim ag¢isindan incelenmistir.

4.1. Pozisyon Yaklasimi (Position Approach)

Piyasalardaki vyodun rekabete ragmen, bazi firmalar endistri
ortalamasinin {zerinde karliliklarini nasil devam ettirmektedir?
Pozisyon vyaklasimina gdre, bazi endistri ve firmalar arasindaki kar
fakliliklarini esitlemeyi Onleyen rekabeti engelleyici Dbir takim
bariyerler vardir ve bu bariyerler kar farkliliklarinin uzun vadede
bile devam etmesini olanakli kilmaktadir.

Porter'a gbre, her sektdorin sahip olabilecedi bazi iktisadi ve
teknik 0Ozellikler yukarida incelenen bes temel —rekabet giiciini
etkilemek agisindan son derece Onemlidir. Bir sektdre yeni katilan
firmalar, beraberlerinde getirdikleri yeni kapasite, pazar payi elde
etmek arzusu ve Onemli Dbazi kaynaklar dolayisiyla fiyatlari asag:
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cekmek suretiyle karlilidi azaltabilir veya sektordeki firmalara ilave
maliyet vylkleyebilirler. Bu yondeki tehdit; giris engelleri vyiliksekse
veya sektdre yeni girecek firmaya karsi yodun bir misilleme s&z konusu

ise,

distik olur.

Porter, karliligi azaltici risklere (potansiyel girislere)

sektoriin giris engellerine sahip olmasini veya sektdordeki firmalarin

girise

karsi kendilerinin ©nlem almasini ©&nermektedir. Porter’in

O6nerdidi baslica giris engelleri asadida incelenmistir.

Olcek Ekonomileri: Olcek ekonomileri, isletme biiyiikliigiine baglz
olarak elde edilen maliyet avantajlarini ifade etmektedir. Olcek
ekonomilerinin kaynaklari olarak, standart driinlerin seri
iretimi sonunda maliyetlerin kisilmasi, hammadde ve yardimci
malzemelerin biiylik miktarlarda alinmasiyla saglanan iskontolar,
yliksek Uretim miktarlarina badgli olarak azalan sabit giderler ve
reklamlar O0lcek ekonomileri arasinda gosterilebilir (Lipsey ve
dig., 1989: 267). Bu durumda yeni bir isletme kiicik bir 0Olcekle
girmenin getirecedi Onemli maliyet dezavantajlarini veya bluylk
Olgekle girmek ic¢in gerekecek ©Onemli sermaye maliyetini gbz
dniine almak zorunda kalacaktir. Ote yandan, birden fazla alanda
faaliyet gbsteren firmalar, 0lcek ekonomisine tabi olan
operasyon ve fonksiyonlarini diger alanlarda da kullanarak Olcek
ekonomisine benzer bir sekilde potansiyel katilimcilari piyasaya
giristen caydirabilirler. Bu etki, belirli bir durtint {reten
firmanin Dbaska bir {Urind de mevcut kapasitesi ile {iretme
olanagina sahip olmasi durumunda her 1iki drin acisindan ortak
maliyetler s6z konusu olacagindan artar. Keza, firmalarin sahip
oldugu maddi olmayan varliklarin (markalar, bilgi birikimi v.b.)
paylasilmasi halinde mevcut firmalar Dbiyik o6lgtide tasarruf
edecedi ic¢in piyasaya yeni giren firmalar dezavantajla karsi-
lasacaktzir. Son olarak, dikey entegrasyonun mevcut oldudu
sektdrlerde piyasaya yeni girecek firmalarin da entegre olarak
piyasaya girmeleri gerekir. Aksi halde, firinlerinde kullanacagi
girdilerle veya pazarlarla ilgili engellemelerle ya da maliyet
dezavantajiyla karsilasirlar (Porter, 2000: 8-10).

Uriin Farklilastirmasi: Sektdrde vyer edinmis olan firmalar,
gecmis performanslarindan (reklam, miisteri hizmetleri),
irinlerinin farkliligindan veya sektdrde ilk firma olmalarindan
kaynaklanan marka taninmislidina veya misteri sadakatine sahip
olabilirler. Bu durum, mevcut miisteri sadakatinin {stesinden
gelebilmek ig¢in ilave gidere neden olarak yeni giren firmalar
i¢in bir giris engeli olusturabilir (Koutsoyiannis, 1997: 34).
Sermaye Gerekleri: Reklam veya ar-ge faaliyetleri ic¢in buyik
sermayeye ihtiya¢ duyulmasi halinde bu faaliyetlere yoénelik
vatirimlar riskli ve telafi edilemez nitelikte olduklarindan bu
gereksinim piyasaya yeni giren firmalar ig¢in Onemli bir giris
engeli haline gelir.

Gegis Maliyetleri: Bir tedarikg¢inin {drtniinden bir baskasinin
irinine gegen alici, elemanlarin yeniden egditimi, yeni yardimci
ekipman temini, vyeni bir kaynadi test etme gibi faaliyetler
dolayisiyla bazi maliyetlerle karsilasabilir. Bu maliyetler de
piyasaya yeni giren firmalar i¢in bir engel olusturabilir.
Dagitim Kanallarina Erisim: Sektdre yeni girmis olan firmanin,
irininin daditimini garantiye alma ihtiyaci, bir giris engeli
teskil edebilir. Toptanci ve perakendeci kanallari ne kadar
sinirli olursa ve mevcut rakipler bu kanallari ne kadar siki bir
sekilde kendilerine baglamislarsa, o sektdre giris de o kadar
zor olur.

Olcekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlari: Sektdorde yer edinmis
firmalar, markali drin teknolojisine (patentler veya gizlilik
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yoluyla firmanin 0Ozel UrUnlere, bilgi birikimine veya &zgiln
tasarima sahip olmasi), hammaddelere rahat erisim olanadina,
elverisli vyerlere, ayricalikli devlet destedine ve deneyime
sahip olmak suretiyle 0olcekten bagimsiz ve sektdre yeni girecek
firmalar tarafindan taklit edilemeyecek bazi maliyet avantaji
elde edebilirler. Bu durum piyasaya yeni girecek firmalara
engelleyebilir ve giris vyapmaktan caydirabilir (Porter, 2000:
13-14) .

e Devlet Politikalarai: Devlet; lisanslar, hammaddeye erisim
standartlari, c¢evre, gida ve saglikla alakali standartlar gibi
denetimlerle veya korumacilik politikalariyla sektdrlere girisi
sinirlayabilir veya timden ortadan kaldirabilir (Stiglitz, 1996:
349; Karakaya ve Stahl, 1991: 20).

4.2. Kaynaklara Dayali Yaklasim (Research Based Approach)

Kaynaklara dayali gorise gore, kar farkliliklarinin nedeni
pozisyon okulunun o6ne siirdiigi gibi rekabeti Onleyici giris engelleri
degil, stratejik oOneme sahip kaynak ve kabiliyetlerin rakipler
tarafindan kolay taklit edilememesiyle iliskilendirilmelidir. Giris
engelleri analiz edildiklerinde, k&klerinin isletmenin kendi ig¢inde
gelistirdigi kaynak ve kabiliyetlere dayandigi (taklit engelleri)
goriilecektir. Halbuki giris engelinden hareketle acgiklama yapma yoluna

gidenler; analiz birimi olarak, isletmeyi degil pazari
almaktadirlar (pazara giris engelleri). Dolayisiyla, kaynaklara dayali
yaklasim, pazar dizeyinde girisi engelleyici faktorlerin degil,

isletmeler diizeyindeki taklidi engelleyici faktérlerin esas alinmasi
durumunda isletmeler arasi rekabet avantaji farkinin “uzun vadede”
sirdiiriilebilir olacadini vurgulamaktadir (Barca, 2002b: 38).

Barney (1991), kolay taklit edilememenin nedenlerini ise, su
unsurlara baglamaktadir:

- Ozglin tarihsel kosullar: Isletmeler gibi &rgutler de birer
tarihsel wvarliktir ve bazi kaynak ve kabiliyetleri elde
etme, gelistirme ve stratejik amaclar ic¢in kullanma
onlarin belli yer ve zaman icerisindeki tarihsel
yurtiyislerine baglaidair,

- Sosyal komplekslilik: Isletmeler sosyal varliklardir ve
sosyal ve kolektif birer fenomen olan Orglitsel siireg
rutinleri istenildiginde hemen elde edilemezler,

- Nedensel belirsizlik: Kaynak ve kabiliyetler ile
sistematik rekabet avantajlari arasindaki nedensellik bag:
kolay gdzlenemez veya ancak eksik gdzlemlenebilir.

Bu i¢ nedenden dolayi karli firmalar kolay taklit edilemez ve
dolayisiyla uzun vadede kar farkli yaratmaya devam ederler.

e Pozisyon Yaklagimi ve Kaynaklara Dayali Yaklasimin Iddialari

Birbirlerini Disliyor mu, Tamamliyor mu?

Daha once de ifade edildigi gibi Wernerfelf (1984), kaynaklara
dayalili vyaklasimi pozisyon vyaklasimina bir tez olarak degdil, onu
tamamlayan bir gdris olarak one sirmiistiir. Fakat daha sonraki strateji
yazarlari kaynaklara dayali yaklasimi farkli bir yaklasim olarak sunma
cabasi ig¢ine girmislerdir.

Stirdirilebilir rekabet avantajinin kaynadini sadece piyasa
yapisina baglamak ve firmalarin i¢ yeterliliklerini gdz Oniine almamak,
ya da sadece firmalarin i¢ yeterlilikleriyle rekabet avantajini
agciklamak; yetersiz ve hatta tehlikeli olabilir. Diger bir ifade ile
stirdiirilebilir rekabet avantaji, hem pazar vyapisinin ve giris/c¢ikis
engellerinin; hem de temel yetkinliklerin bir sonucudur.

Tablo 5, firmalarin performansi hakkinda hem dis pazar
faktorlerinin hem de isletme ic¢i faktdrlerin o6nemli olduunu ortaya
koymaktadair. Firmalarin performans farklarinin kaynagini ortaya
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koymaya yo6nelik ¢ ayri calismada Dbir birine yakin sonuglar elde
edilmistir.

Tablo 5. Isletmeler arasindaki kar farkliliklari bulgularinin

karsilastirmasi
Table 5. Comparison of the findings of profit differences between
businesses
Kaynak Schmalensee Wernerfelt ve Rumelt
(1985) Montgomery (1988) (1991)
Sirket X 2.65 0.80
Pazar X X 8.28
Pazar-Yil X X 7.84
TOPLAM PAZAR ETKISIT 19.46 19.48 16.92
Hisse 0.63 -0.18 X
Hisse-Pazar ~0.62 %
Kovaryansi
Isletme Birimi X X 46.38
Iisletme Birimi-Yil X X 36.70
TOPLAM ISLETME
ETREST 80.54 80.52 83.54
Toplam 100.00 100.00 100.00

Kaynak: Barca (2003: 40)
X: Arastirmacinin spesifik olarak incelemedigi unsurlar.

Tablo 5’ten goérilecedi gibi, vyapilan c¢alismalar birbirine yakin
sonuclara varmislardir. Ayraintilar bir kenara birakilirsa, pazar
faktorlerinin etkisinin %20, sirket ici faktdrlerin etkisi ise, %46
civarindadir. Geriye kalan ise, aciklanamayan faktdrlerin etkisidir.
Buradan, her iki kategorideki faktodrlerin etkisinin ihmal edilemeyecek
derecede biylk olduklari sonucu ¢ikarilabilir.

S6z konusu iki yaklasimin Dbirbirine alternatif mi, yoksa
birbirini tamamlayan nitelikte mi olduklarina bir de strateji
gelistirme acisindan bakmak vyararli olacaktir. Strateji gelistirme,
uzun vadede rekabet avantaji elde etmek amaciyla “bir isletmenin ig¢
kaynaklarinin dis c¢evresi ile iliskilendirilmesi” olarak goritlebilir.

Dolayisiyla, strateji gelistirme, dis (pazar yaplisinin
dederlendirilmesi ve pazar gliclerine karsi pozisyon alma) ve ic¢ (temel
yetkinliklerin Dbelirlenmesi ve gelistirilmesi) cevrenin rakiplere

karsi avantaj saglayacak degisik kombinasyonlarda birlestirilmesini
gerektirir. O halde sirdiriilebilir rekabet avantaji i¢in bir yandan
“pazar pozisyonu”, diger vyandan “temel vyetkinlikler” gelistirmek
kacinilmaz olacaktir (Barca, 2003: 40-41).

Yukaridaki ag¢iklamalardan da anlasilacadi gibi, pozisyon ve
kaynaklara dayali yaklasim birbiri ile catisma halinde degil
tamamlayicidir. Rekabet avantaji olusturmada biri piyasayi, digeri
ise, firmayi on plana c¢ikarmaktadir.

5. SONUGC VE ONERILER (CONGLISION AND RECOMMEDATION)

Bu c¢alismada iki soruya yanit aranmaya c¢alisilmistir; (1) Ayni
pazar sartlarinda ve ayni sektdrlerde faaliyet gdsteren firmalarin
bazilari uzun vadede siirekli kar ve rekabette avantajli iken neden
digerleri ayni sekilde basarili dedildir; kar veya rekabet avantajinin
kaynagdi nedir? (11) Piyasalardaki rekabete radmen uzun vadede bu kar
veya rekabet avantajinin elimine edilmesini onleyen nedenler veya
stratejiler nelerdir?

Firmalarin rekabet avantajinin kaynagiyla 1lgili stratejik
yonetim disiincesinde 1iki farkli vyaklasim ortaya c¢ikmaktadir. Bu
yvaklasimlar; Pozisyon Yaklasimi ve Kaynaklara Dayali Yaklasimdir.
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Her iki yaklasim da teorilerini ampirik bulgularla
desteklemektedirler.

Pozisyon yaklasimina gore; firmanin icinde bulundugu
endliistrinin yapisi ve Dbu endlistri vyapisi icinde firmanin alacad:
rekabet pozisyonu firmanin karliligina belirler. Karliligin
sirekliligi ise, sektore girisin engellenip engellenmedigiyle

ilgilidir. Bu engellerin bir kismi sektdriin yapisal o6zelliklerinden
kaynaklanmakta; bir kismi ise, sektdér idicindeki firmanin stratejik
davranislariyla olusturulmaktadir.

Diger vyandan, Kaynaklara Dayali Yaklasima gore 1ise, bir
endiistrideki kar farkliliginin kaynadi, dissal faktdrlerden degdil
firmanin kendi gelistirdigi icsel faktdrlerden kaynaklanir. (Ornedin,
bilgi, kabiliyet, temel yetkinlik gibi) Karlidinin sirekliligini ise,
pozisyon yaklasimin aksine giris engellerine degdil, taklit engellerine
baglamaktadir. Firmanin sundudu Urin veya hizmetler baska firmalar
tarafindan kolay taklit edilemeyecek sekilde olusturulursa, bu
deJerlere sahip firmalar karliliklarini uzun slire koruyabileceklerdir.

Pozisyon Yaklasimi; rekabet avantaji vyaratmada endistri yapisi
ve endiistri vyapisi icinde firmanin almis oldudu pozisyonu, rekabet
avantajil vyaratmada ©on plana c¢ikarirken, kaynaklara dayalili yaklasim
ise, firmanin kendi igcerisinde gelistirdikleri ve rakiplerine gdre
daha iyi is vyapmalarini, o6n plana c¢ikarmaktadir. Amerika’da yapilan
ampirik calismalar ise, her iki teorinin de rekabet avantaji yaratmada
gecerli argimanlari savundugunu dodrular niteliktedir. Bu c¢alismanin
sonucuna gbre, rekabet avantaji veya firma performansi ag¢isindan pazar

(dis <c¢evre) faktdrlerinin %20, isletme 1i¢i faktdrlerin ise, %46
civarinda etkili oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuc¢lar her iki
faktorin de firma performansini ihmal edilemeyecek derecede

etkiledigini ortaya koymaktadir.

Bir diger husus ise calismada, rekabet avantaji saglama ve bunu
sirdiriilebilir kilma noktasinda 6ne siiriilen iki yaklasimin
birbirleriyle catisip catismadigidir. Olaylara farkli acilardan
vaklasmakla birlikte, her iki yaklasimin birbirinin alternatifi degil,
birbirinin tamamlayicisi oldugu soylenebilir. Bir vyandan ©pazar
giclerine karsi “pazar pozisyonu” gelistirme, diJer vyandan pazar
pozisyonunu giclendirmek ve rakiplere gore daha fazla atilim
icerisinde olmak icin de “kendine has yetenekleri” gelistirmek sinerji
etkisi yaratacaktir.

KAYNAKLAR (REFERENCES)

1. Aktan, C.C. ve Istiklal, Y.V., (2004), Rekabet Giici ve Rekabet
Stratejileri, TISK Rekabet Dizisi, No:2, Ankara

2. Barca, M., (2002a), Stratejik Ag¢i: Stratejik Diislinme Diizeyi,
Tarz1i ve Gereklilidi, Editérler: DALAY, I., R. Coskun ve R.
Altunisik, Stratejik Boyutlariyla Modern Y&netim Yaklasimlarai,
Beta, ss.9-26.

3. Barca, M., (2002b), Stratejik Yonetim Yaklasimlari: Rekabet
Avantaji Yaratmada Sinerjik Etki”, Editérler: DALAY, I., R.
Coskun ve R. Altunisik, Stratejik Boyutlariyla Modern Ydnetim
Yaklasimlari, Beta, ss.27-45.

4. Barca, M., (2003), Economic Foundations of Strategic Management,
Ashgate Publishing Limited, England.

5. Barry, N.P., (1991), Companion to Contemporary Economic Through,
icinde D.Greenaway, M.Bleaney and I. Stewart (eds), London:
Routledge, ss.68-87.

6. Chaffee, E.E., (1985), Three Models of Strategy, Academy of
Management Review, Cilt:10, No:1, ss5.89-98.

106



e-Journal of New World Sciences Academy
NWSA-Social Sciences, 3C0092, 7, (2), 89-107.
Barca, M. ve Esen, S.

oo

10.

11.

12.

13.

14.

15.

l6.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Coskun, R., (2002), Oz Yetkinliklere Odaklanma Stratejisi Olarak
Dis Kaynak Kullanimi, Editdérler: DALAY, I., R. Coskun ve R.
Altunisik, Stratejik Boyutlariyla Modern Yénetim Yaklasimlari,
Beta, ss: 197-217.

Craig, J.C. and Grant, R., (1993), Strategic Manangement, London
De Wit, B. and Meyer, R., (1999), Strategy : Process, Context,
New York : West Publishing.

Grant, R., (1991), The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implication for Strategy Formulation, California
Management Review, Cilt:33, No:3, ss:114-235.

Hamel, G., (1994), The Concept of Core Competence, Ic¢inde G.
Hamel ve A. Heene (edit), New York: John Willey&Sons, ss:11-33.
Karakaya, F. and Stahl, J.M., (1991), Entry Barriers and Market
Entry Decision, Quorum Books.

Kocel, T., (2001), Isletme Yéneticiligi: Ydnetim ve
Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis, Kalsik-Modern-Casdas
ve Giincel Yaklasimlar, 8. Baski, Beta Yayinlari, Istanbul.
Koutsoyiannis, A., (1997), Modern Mikroiktisat, Cev: Muzaffer
Sarimeseli, Gazi Kitabevi, Ikinci Baskai.

Lipsey, G. Richard, Steiner, 0.P., and Purvis, D.D., (1989),
Economics, 8. Baski, New York.

Mcgahan, A., (1992), Selected Profitability Data on U.S.
Industries and Companies, Harvard Business School, Cambridge,
MA. Case 9-792-066.

Mintzberg, H., (1990), Strategy Formation: School of Thought,
icinde J.W. Frederikson, Perspective on Strategic Management,
London.

Pepperell, H.C. and Turner, R.W., (1981), Barriers to Entry
Antitrust’s Search for a New Look”, California Management
Review, Vol: XXIII, No:3, ss.29-40.

Pettigrew, A. and Whipp, R., (1993), Managing Change for
Competitive Success, Oxford: Blackwell.

Porter, M.E., (1980), Competitive Strategy: Techniques for
Analysing Industries and Competitors, New York. The Free Press
Porter, M.E., (1985), Tecnology and Competitive Advantage,
Journal of Business Strategy, Winter, ss:60-78.

Porter, M.E., (2000), Rekabet Stratejisi, Sistem yayincilik,
Cev.Gililen Ulubilgen, Istanbul

Prahalad, C.K. and Hamel, G., (1990), The Core Competence of the
Corporation, Harvard Business Review, Vol:68, No:3, ss: 79-91.
Rumelt, R.P., (1991), How Much Does Industry Matter?, Strategic
Management Journal, Cilt:12, ss:167-185.

Stiglitz, J.E., (1996), Principles of Microeconomic, 2°¢ Edition,
Stanford University, UK.

Teece, D.J., (1984), Economics Analysis and Strategic
Management, California Management Review, Vol:XXV1l, No:3, ss:87-
110.

Whittington, R., (1993), What is Strategy and Does It Matter?,
London: Routledge.

Yip, George S., (1984), Barriers to Entry: A Corporate Strategy
Perspective, Lexington Books, Toronto.

107



