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Ahmet SEMCIN’

Ozd:sirdurilebilir rekabet Gstirgiinin (SRU) kaynaklarini anlamak, stratejik yonetimin
belki de en dnemli konusudur. 1980’li yirlardan ogelsmeye bglayan kaynaklara dayali
isletme modeli (KOM), bu konuda énemli gosler ileri siirmektedir ve bugiin SRU'yi
aciklamada en etkili model haline gejtiri Modelin stratejik yonetime en dnemli katkisi,
SRU elde etmedesletmenin énemini yeniden gindeme getirmesi ghou Bu model
SRU'niin kaynaklarini gigevreden coksletme kaynaklarinda goriir. Model teorik ve ampirik
olarak gelmesine r@men, onun rekabet stratejisi gélime agisindan yoneticiler igin
sonuglar literatiirde yeterince incelenmgimni Bu eksikligin giderilmesine katkida bulunmak
amaclyla, bu caimada, KOM'nin temel gorigleri kisaca agiklandiktan sonra, onun
uygulamadaki ydneticiler igin sonuglari incelestini

Anahtar kelimeler: surdurulebilir rekabet Gsturgi, kaynaklar, rekabet stratejisi.

Resource-Based Competitive Strategy Formulain

Abstract:Understanding sources of sustainable competitika@tage (SCA) is perhaps the
most important topic in strategic management. Aouesxe-based view of the firm (RBV),
which has began to develop after 1980s, presefstantial insights in this topic and has
become a dominant model in explaining sources of S&CAajor contribution of this model
to strategic management has been to emphaisize #gaimportance of the firm in gaining
SCA. This model views the firm resources rather thaternal environment as sources of
SCA. While the model is developing both teheoréjcahd amprically, its implications for
practicing managers in terms of formulating contpeti strategy were not sufficiently
examined in the literature. To contribute to rem#dy neglect, after summarizin main points
of RBV, its implications for managers were examined.

Keywords: sustainable competitive advantage, resourcespetitive strategy.

GIRIS

Neden ayni endistrideki bazletmelerin dger isletmelerden sistematik
olarak daha iyi performans gostefidétratejik yonetimin belki de en énemili
sorusudur.  Ayni  endustrideki sletmeler arasindaki performans
farkhliklarinin - nedenlerini  acgiklamaya c¢@n balica iki model
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi "peekabetci gic modeli-BRGM (five
competitive forces model)", ikicisi de "kaynaklagayali sletme modeli-
KDIM (resource-based view of the firm)"dir. Bu modelézasindaki temel
fark, BRGM rekabet Ustungiinin kayngl olarak sletmenin ds cevresini
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(endustri yapisi ve rekabetci pozisyon) gorurkkmiM isletmenin ic
cevresini (kaynak ve yeteneklerini) gorir. Ancak8Qli yillardan sonra,
KDIM hem teorik hem de ampirik olarak 6nemli geleler gosterngi ve
bugun rekabet Ustirgiini aciklamada en etkili model haline gelimi
Buna kasilik, literatirde, bu modelin yoneticiler icin rddet stratejisi
gelistirme acisindan sonugclari Uzerinde yeterince duanigtir.

Bu calsmada, rekabet udstirgii elde etmenin ve bu Ustugli
sirdurulebilmenin teorik temellerinden birini ¢luran KDIM, kisaca
aciklandiktan sonra, modelin yoneticiler icin red@lstratejisi geftirme
acisindan sonuglari tzerinde durulacaktir. Boylegetme kaynaklari ile
surduardlebilir rekabet Gstirgii  arasindaki ikkiler ortaya konularak,
yoneticilerinin surddrilebilir rekabet Ustuglil elde etme ¢abalarinda hangi
faktorlere onem vermeleri gerekiti ve dolayisiyla rekabet stratejisi
gelistirme slrecinde yapacaklari i¢c cevre analizlerikapsam ve icegi
aciklanacaktir.

KAYNAKLARA DAYALI ISLETME MODEL |

"Kaynaklara dayall sietme modeli (KODM)", 6zellikle 1980'li yillardan
sonra gekien ve tek bir endistride tek bigl@tmenin "surdurulebilir rekabet
ustunligii (SRU)" elde etmesinilietme kaynaklarina dayanarak aciklamaya
calsan bir modeldir. KM, SRU'niin temel belirleyicisi olarak gl
cevredeki firsatlardan c¢ok, ic cevredeki guclu ftarg baka bir deygle
isletmenin kaynaklarini gorir. Bu model analiz bimmiendistriden
isletmeye kaydird) icin "bes rekabetci giic modeli (BRGM)"nden farkli,
ancak SRU'yi aciklamaya ¢gii icin de BRGM'yi tamamlayici bir model
olarak digunulebilir. Buna gore, birsietmenin ne yapabilege sadece
kargilagtigi firsatlarin dgil, ayni zamanda kontroliindeki kaynaklarin bir
fonksiyonudur (Tecee, Pisano ve Shuen, 1997). Bliintde, KDIM’'nin
temel kavramlari ve bu kavramlar arasindakkiler kisaca agiklanacaktir.
Burada amag, kapsamli bir literatir taramasi yaprgakine, sonraki
bolimde incelenecek olan modelin uygulama sonug@atemel olgturacak
sekilde, onun ana guncelerini ortaya koymaktir.

Kaynaklar

Isletme kaynaklari deésik sekillerde tanimlanabilmektedir. Kaynaklar, bir
isletmenin gucli veya zayif tarafi olaraksdiitlebilecek hegeydir veya
isletmeye kismen g olan somut ve soyut varliklardir (Wernerfelt,849.
Kaynaklar, Uretim sirecine katilan girdilerdir (8ta1991b). Kaynaklar,
isletmenin sahip oldtu veya kontrol etfii mevcut faktérler stokudur (Amit
ve Schoemaker, 1993). Kaynaklar, bjteimenin strateji gedtirmek ve
uygulamak icin kullangi somut ve soyut varliklardir (Barney, 2001).
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Kaynaklar; somut varlklar, soyut varlklar ve otggi yetenekler olmak
Uzere uc¢ temel gruba ayrilabilir (Collis ve Montgeny, 1998).

1) Somut varliklar; varliklari fiziksel olarak gézlemlenebilen vathkdir.
Bu tur varliklari belirlemek ve gerlemek kolay oldgu icin, genellikle
ticarete konu olan ve bilancoda goziiken varlkla(@rant, 1991a). Somut
varliklara ©6rnek olarak; binalar, Uretim tesislemakit para miktar
gosterilebilir. Somut varliklarin rakipler tarafinadl taklit edilmeleri goreceli
olarak daha kolay oldiw icin, SRU potansiyelleri oldukca gliktir (Collis
ve Montgomery, 1998).

2) Soyut varliklar; varliklarn fiziksel olarak gézlemlemeyen varlikdir.
Bu tur varliklar belirlemek ve gerlemek nispeten zor oldu icin, daha az
ticarete konu olan ve genellikle bilancoda gozukemeyarliklardir. Soyut
varliklara ornek olarak; marka adigletme 0n0, patentler, lisanslar
gosterilebilir. Soyut varliklarin rakipler tarafiad taklit edilmeleri géreceli
olarak daha zor oldw icin, SRU potansiyelleri kisa dénemlidir (Fahey,
2000).

3) Orgutsel yetenekler bir isletmenin belirli faaliyetleri rakiplerinden daha
iyi yerine getirebilme veya kaynaklarini daha iyillenabilme kapasitesidir
(Collis, 1994). Yetenekleri belirlemek ve girlemek oldukca zor olgw
icin, ticarete konu olmalari ve bilancoda gdzikmietie oldukgca zordur
(Hopes, Madsen ve Walker, 2003). Orgiitsel yetenekenek olarak; hizli
yeni driin geltirme, yonetim kapasitesi, 6rgat kaltiri  gostémilie.
Yeteneklerin rakipler tarafindan taklit ediimesikcpor olduu icin, SRU
potansiyeli en yuksek kaynaklardir (Collis, 1994).

KDiM’nin Varsayimlari

KDIM’nin isletmelerin kontrollerinde bulunan kaynaklarinakin olarak iki
temel varsayimi vardir (Barney, 1991):

1) Endustrideki gletmeler kontrollerinde bulunan stratejik kaynaklar
acisindan

farkl olabilirler (resource heterogeneity).

2) Bu kaynaklar dletmeler arasinda tam bir harekegidi sahip olmayabilir
(imperfect mobility), dolayisiylasietmeler arasindaki kaynak farkliliklari
uzun sirebilir.

Burada, kaynak farkligi, bir kayn&in benzer tretim streclerinde kullanilan
diger kaynaklardan goreceli olarak farkh 06zellikleesinasina garet
ederken; kaynak farklgi varsayimi, benzer Uretim sidreclerinde kullanilan
farkl kaynaklarin farkli verimliliklere yol acagave farkli verimliliklerin de
farkli performanslara yol acagima karet eder (Foss ve Knudsen, 2003).
Kaynak hareketsizli ise, bir kayngin goreceli olarak sletmeye 06zgl
olmasina garet ederken; kaynak hareketgizlvarsayimi, gletmeye 6zgl
kaynaklarin gletme dsinda dger kullanim alanlarinin olmagina veya olsa

111



Ahmet SEMCIN

bile igletme icinde kullanimlarinin daha gli olduguna karet eder.
Bdylece, 6zgu kaynaklarin Uretgcekarlar da rekabet yoluyla yok olmak
yerine kletmede kalacaktir (Peteraf, 1993). Yukaridakisagrmlardan
birincisi, RU’nin kayngina karet ederken; ikincisi, SRU’niin kayhaa
isaret eder.

Kaynaklarin Ozellikleri

Isletmelerin kontroliinde bulunan bitin kaynaklar SREtme potansiyeline
sahip dgildir. Bir kaynagin bu potansiyele sahip olabilmesi icingddi, kit,
tam olarak taklit edilemez ve ikamesiz olma Ozédlilne sahip olmasi
gerekir (Barney, 1991). Kaynaklarin rekabet UstginlRU) iretebilmesi
icin dezerli ve kit olmasi gerekirken, SRU iretebilmesnibiu kaynaklarin
ayni zamanda tam olarak taklit edilemez ve ikamelsims| gerekir (Barney,
1991). Bu 0zelliklerin tamamina sahip olan kaynaRkratejik kaynaklar"
olarak adlandirlir (Combs ve Ketchen, 1999). $jlakaynaklarin tesmasi
gereken Ozellikler @gida kisaca aciklangtir;

1) Degerli Olma: Kaynaklar, dger yarattiklari olctiide derlidir (Fahy,
2000). Baka bir tanimla, kaynaklar, maliyetleri girdikleri veya Grini
farkhlastirdiklar  6lcide dgerlidirler (Bowman ve Ambrosini, 2003).
Kaynaklar sadece derli olduklari zaman RU kayiga olabilirler (Barney,
1991).

2) Kit Olma: Kithk, bir kayngin rakip kletmelerde yaygin olarak
bulunmamasi anlamindadir (Barney, 1991)skBabir tanimla, kithk, bir
kayngin arzinin o kaynan talebinden daha az olmasi durumudur (Hoopes,
Madsen ve Walker, 2003). Bir kayia RU lretme potansiyeli olabilmesi
icin, hem dgerli hem de kit olmasi gerekir (Barney, 1991).

3) Taklitsiz olma: Taklitsiz olma veya taklit edilememegsletmenin
kontrolinde bulunan bir kaypm, bu kaynga sahip olmayansletmeler
tarafindan kolayca edinilememesi anlamindadirgede ve kit kaynaklar
ancak rakipler tarafindan taklit edilemedikleri iz SRU’ye yol acabilirler
(Barney, 1991)isletmeleri rakiplerin taklitcilginden koruyan mekanizmalar
“izolasyon mekanizmalar (isolating mechanismsgrak adlandiriimaktadir
(Peteraf,1993). Onemli izolasyon mekanizmalarindeazilari “nedensel
bulanikhk”, *“tarihsel 6zgulik” ve “sosyal karm@lik’dir. Bir isletme
kaynginin bu dg¢ 6zellikten en az birinistanas! durumunda, bu kaynak tam
olarak taklit edilemezdir (Barney, 1991).

d) ikamesiz Olma:ikamesiz olma, bir kayran yerine kolayca ayni etkileri
yaratabilen farkli bir kayrfan konulamamasi anlamindadir (Bowman ve
Ambrosini, 2003). Bgka bir tanimla, ger bir strateji iki dgisik kaynaktan
herhangi birisiyle uygulanabiliyorsa, bu kaynaldérbirinin ikamesidir. Bir
kaynagzin SRU (retme potansiyeli olabilmesi icin, gedi, kit ve taklit
edilemez olma 06zelliklerinin yaninda ayrica ikaimeslmasi gerekir
(Barney, 1991).
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KAYNAKLARA DAYALI REKABET STRATEJ iSI GELISTIRME

Rekabet stratejisi ggtirmenin amaci SRU elde etmektir. K agisindan
SRU elde etmenin teorik temelleri énceki boliimdsaka agiklanmiir. Bu
bolimde s6z konusu teorik temellerin, SRU elde gtmamaclayan
yoneticiler icin, rekabet stratejisi gglrme acisindan sonuglari Gzerinde
durulacaktir. Bgka bir deysle, yoneticiler icin "rekabette nasil daauli
olabilirim” sorusu cevaplandiriimaya calacaktir. KOM sirket stratejisi
(corporate strategy) ile ilgili konulara dgaret etmekle birlikte, temel olarak
rekabet stratejisiyle (competitive strategy) ilgjiti (Bowman ve Ambrosini,
2003). Bu nedenle, "rekabet stratejisi teorisi"rakada adlandirilabilir.
Dolayisiyla, KOM, daha ¢ok, belirli bir endistride bireysel bjtetmenin
nasil baarili olacgini aciklamaya cadir ve bu konuda yoneticilere 6nemli
gorisler sunar. Bu model SRU’niin kayhai temel olaraksietme icerisinde
gordigl icin, rekabet stratejisi getirmeye "icerden-gariya (inside-out)"
bir yaklasim sunar (Connor, 2002). Ayrica, strateji gfline slrecinde
verimlilikle ilgili faktorleri, rakiplerin secimini etkilemeye yonelik
taktiklerden (strategizing) daha onemli g&gdiicin, ayni zamanda strateji
gelistirmeye ekonomik bir yakkam (economizing) sunar (Peteraf ve Barney,
2003).

KDIM’nin yoneticiler icin 6nemli sonuclari olmakla bkte, bazi uygulama
sinirlihiklart da vardir. Bunlardan birisi, “zengjlo icin kural (rule for
riches)” paradoksudur. Bu kurala gére, RU yaratmgielik herhangi bir
tavsiye mecburen butiirgletmelere yayilacak ve RU iretme yetgine
kaybedecektir (Mosakowski, 1998). der taraftan, KIM, temel olarak, bir
isletmenin  SRU kazanmasi icin stratejik kaynaklaribelirlemesi,
kullanmasi, korumasi ve ggirmesi gerekiini ileri sirer (Amit ve
Schoemaker, 1993). Ancak, kaynaklarin nasil stkate@le geldgi veya
belirli bir kaynain gelecekte stratejik hale gelip gelmeygcdaska bir
deyisle yoneticilere stratejik kaynaklarin nasil yatds konusunda ¢ok az
sey soyler (Connor, 2002). Bu nedenle, modelin usnna acgisindan
sonuclart halen stratejik kaynaklara saRiptimelerle sinirlidir. Bgka bir
deyisle, model, stratejik kaynaklara dolayisiyla SRU apsiyeline sahip
olan, ancak bu potansiyeli tam olarak kullanamayatetmelerin
yoneticilerine bu potansiyeli daha iyi kullanmalagin yardimci olabilir
(Barney, 2001). ger isletmenin hali hazirda bu tir kaynaklari dolayisiyla
SRU potansiyeli yoksa, modelinin uygulanmasi SRZakanak icin ok
yararli olmayacaktir. Bilingii gibi zengin olmak igin genel kurallar yoktur
ve KDIM boyle bir kural énermez (Barney, 2001). Ancakatsjik olarak
dezavantajli durumda olanslétmeler, stratejik denklik kazanmak icin
kontrollerinde bulunmayan derli ve kit kaynaklari belirleyerek, bu
kaynaklari taklit veya ikame yoluyla elde edebditl Boylece, KM
isletmelerin girkebilecgi kiyaslama sirecine teorik bir alt yapi glurabilir
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(Barney, 2001). Sonuc¢ olarak, model herkese agrakla birlikte, onun
stratejik sonuclari sletmenin spesifik kaynak temeline ghair (Peteraf,
1993). KOM’nin uygulandgi her kaulda SRU'ye yol agmasini beklemek
bosunadir.

Bu modelin bir dger énemli uygulama sinirlgi da kaynaklarin nedensel
bulaniklik 6zellgi tasimasi durumudur. SRU nedensel bulaniklikiytan
kaynaklara dayangh 6lctiide, hem rakipsietmelerin hem desietmenin
kendi yoneticilerinin hangi kaynaklarin SRU urgitti tam olarak bilmeleri
zorlasacaktir (Barney, 2001). Bu durumda, yoneticileriamt olarak
bilmedikleri bir kayn&@ belirlemeleri, dgerlemeleri ve yonetmeleri de
zorlasacaktir. Bu tir kaynaklar SRU uretebilirler, ancstkateji agisindan
yapacak coksey yoktur (Peteraf, 1993).gEr bu dgince d@ru kabul
edilirse, baarili yoneticilerin ne yapiini bilmiyor olmasi gerekir ve bu
durum modelden c¢ikarilacak sonuclari énemli dlcsisherlandirir (Barney,
2001). Dger taraftan, tarihsel 6zgiluk veya sosyal kankik 6zellikleri
tastyan kaynaklar kolayca belirlenebilir, fakat bumtayeniden Gretilmeleri
oldukca zor olabilir. Ancak, bu tir kaynaklari ralerin taklit etmeleri zor
olaca igin, bu kaynaklara sahip olmak SRU igin énenilitemel olwturur.
Yoneticilerin bu tir kaynaklarin énemini gérmeleg zorluklarina rgmen
bu kaynaklardan daha fazla yararlanmanin yollaaraggtirmalari gerekir
(Peteraf, 1993).

KDiM, yoneticilerin SRU elde etme cabalarina yardimlzcak sekilde,
"kaynak-strateji-SRU" ilikilerini agiklamaya cajir. Strateji, genel olarak,
isletmenin ds cevresindeki firsat ve tehditler ile i¢ cevresikidglclu ve
zayif taraflarinin rekabet Ustlgfii yaratacaksekilde uyumlatiriimasi
olarak tanimlanir. KiM’ye dayanan strateji anlay) SWOT yaklaimini
kabul etmekle birlikte, SRU'niin kay#iaolarak ds cevredeki firsatlardan
ziyade, i¢c cevredeki guclu taraflar gorir.sBa bir deysle, isletmenin dg
cevredeki firsatlardan yararlanma potansiyelini irleglen en 6nemli
faktoriin kletme kaynaklari oldgunu ileri sirer. Buna gore, KDI'ye
dayanan strateji anlaynin 6zund, gletmenin kaynaklarina dayanarak neler
yapabilecgi olustururken (Juga, 1999), strateji se¢iminin 6zinUrdeycut
kaynaklarin en iyi kullanirgeklini belirlemek olgturur (Grant, 1991b).

KDiM'ye gore, kaynaklar birsey yapmada kullaniimadiklari sirece,
kendiliginden SRU uretmezler. Bu nedenle, stratejik kayaakl SRU

potansiyellerini tam olarak gercekieebilmeleri icin bunlarin; belirlenmesi,
kullaniimasi, korunmasi ve ggirilmesi konularinda yoneticiler cok énemli
bir role sahiptir. Bska bir deyjle, isletmenin c¢evresiyle uyumu
kendiliginden dgil, yoneticilerin bilin¢gli ve tutarll secimleri sarcu

gerceklgir. Dolayisiyla, §letmenin yonetim yetergnin kendisi de bir SRU
kaynazi olabilir (Fahy, 2000). Ancak, KM agisindan, yoneticilerin
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yapacaklari bitin gerlemelerin ve secimlerin temel belirleyicisi omtar
endustriyi nasil gordikleri ¢d, isletmeyi nasil gérdikleridir (Connor,
2002).

Stratejinin temeli olaraksietme kaynaklarini gérmek iki varsayim tzerine
dayanir (Grant, 1991b): Bunlardan birincisi, stjiate temel yonunusletme
kaynaklar1 belirler. Strateji getirmenin balangic noktasi olarak kabul
edilen ve misyon bildirgesinde somy#a "bizim kimiz nedir" sorusuna
tuketicileri gbz 6niine alarak gig isletme kaynaklarini géz oniine alarak
cevap verilmelidir. Tuketicilerin ve tercihlerinimzla deistigi dinamik bir
ortamda bunlar strateji icin kalici bir temel glurmazlar. Dolayisiyla,
misyonun gletme kaynaklari, laka bir deysle isletmenin neler yapabilege
acisindan tanimlanmasi gerekitkincisi, isletme karhlginin - temel
belirleyicisi, endustriden ¢cokletme kaynaklaridir. B&a bir deygle, strateji
bir rant arayw olarak kabul edildii zaman, rekabet stratejisi monopol
rantlardan ¢ok, Rikardiyan rant argigiir. Monopol rantlara yol acan pazar
glicii son tahlildesietme kaynaklarina dayanir. Ogie, monopolistik fiyat
belirleme glcll pazar payina, pazar pay! da maligemliligi, finansal gugc
vb. diger isletme kaynaklarina igadir.

KDiM'yi esas alan bir strateji getirme slreci gagida sekil 1'de
gOsterilmitir.  Bu slrecin bgica ggamalari kaynaklari belirleme, rakipleri
belirleme, kaynaklari derleme, strateji geliirme ve kaynak agini
kapatmadir (Grant, 1991t8imdi bu gamalara daha yakindan bakalim:

Kaynaklari Belirleme

KDiM'ye gore, bir letmenin rekabet Ustiniii kazanma potansiyelini
degerleyebilmek icin ©dncelikle sietmenin kaynaklarina bakmak gerekir.
Isletme kaynaklarinin analizine, kaynaklarin bir #amasini yapmakla
baslamak yararli olur. Literatirde kaynaklarin cokigesiniflamalari ileri
surdlmigtar, bu konuyla ilgili olarak dnceki boélimde agikla yapildgi igin
burada tekrar edilmeyecektir. Ancalgletmeler kendi 6zelliklerine gbére
daha dgisik siniflamalar da yapabilirler. Siniflandirmanierihligi istege
bagli olmakla birlikte, SRU'niin daha net goriilmesiizn verecek
derinlikte olmasi gerekti sdylenebilir. Kaynaklar siniflandirildiktan sanr
bu siniflamaya dayanarak kaynaklarin bir envangéartilabilir. Ancak,
envanter cikartmak burada nihai bir amac olmayigynkklarin SRU
potansiyelinin  dgerlenebilmesine olanak @&ayacak bir temel
olusturmaktir.
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Sekil 1: Kaynaklara Dayali Strateji Ggirme Sureci

1. Isletmenin

kavnaklarini belirl \

2. Isletmenin rakiplerini KAYNAKLAR
belirle l

- Kaynak aggini
- q SRU . belirle ve gerekli
3. Kaynaklarin SRU » POTANSYELI atirnmlar va
Uretme potansiyelini yatin I'yap.
belirle.
4 A
STRATEJ

4. Dig cevredeki firsatlar /
acisindansietmenin en

iyi kaynak kullanimina
izin veren stratejiy

Kaynak: Grant, 1991b’den uyarlangtr.

Kaynaklar birsey yapmak icin kullaniimadiklari siirece, kendislaana
SRU kayngl olamazlar. Kaynaklarin kullanildiklar yer iseletme
faaliyetleridir. Bir faaliyetin yerine getirilmesigogunlukla deisik
kaynaklarin birlikte ve uyum icerisinde kullanilnmaisgerektirir. Bu durum
ayni zamanda kaynaklarigldtme performansina olan bireysel katkilarinin
belirlenmesini giiclgirir. Kaynaklarin SRU potansiyelinin tam olarak
gerceklgtirilebilmesi igin, faaliyetlerin verimli bigekilde organize edilmesi
gerekir. Bu sglandginda stratejik kaynaklarin kullanigi faaliyetler SRU
yaratacaktir (Ray, Barney ve Muhanna, 2004). Anbakisletmenin belirli
faaliyetleri yerine getirme yetepie onun mevcut kaynaklari tarafindan
sinirlandirabilec@ gibi, yerine getirdéi faaliyetler de onun mevcut kaynak
temelinin 6nemli bir belirleyicisi olabilir. Buna 6ge, mevcut kaynak
temelini deistirmek veya faaliyetleri yeniden organize etmek khar
secenekler olarak ortaya cikabilir. Dolayisiyla,mhékaynak” hem de
“faaliyet” perspektiflerinin birlgtiriimesi, baka bir deygle hem faaliyetlerin
hem de bu faaliyetlerde kullanilan kaynaklarin lenmesi, yoneticilerin
daha sghkh degerlemeler yapmasini kolagtarabilir (Ray, Barney ve
Muhanna, 2004).isletme faaliyetlerinin incelenmesinde sistematik bir
yaklasim olarak “d&er zinciri analizi” kullanilabilir. Dger zincirindeki
faaliyetler ve bu faaliyetlerin birbiriyle K&antilari stratejik 6zellikler
(degerli, kit, tam olarak taklit edilemez ve ikamesizma) agisindan
incelenebilir ve temel yeteneklerin olu faaliyet alanlari belirlenebilir
(Barney, 1997).
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Rakipleri Belirleme

Rakip sletmeleri incelemeden rekabet stratejisi gilnek zordur. Bu
nedenle, rakipleri belirlemek rekabet stratejidi geme strecinin énemli bir
asamasini olsturur. KDIM agisindan,sietmenin mevcut kaynaklarinin SRU
potansiyelini dgerleyebilmek icin, bu kaynaklarin 6zelliklerinin kip
isletmelerin kaynaklarinin o6zellikleri ile kalastirlmasi gerekir. Daha
spesifik olarak, ger SRU'niin kayng degerli ve 6zgiin kaynaklar ise,
herhangi bir kaynan 6nemi sadece rakiplerin kaynaklariylagdastirilarak
degerlenebilir (Collis, 1991). Yoneticilerin kaynaklar deserlerken
yaptiklari en biydk hata, onlari rakiplerin kayrsakha gore deerlemedeki
basarisizliklaridir (Collis ve Montgomery, 1995). Bunugcin 0Oncelikle
isletmenin yakin ve uzak rakiplerinin belirlenmesirajér. Ancak, rakip
adaylarinin hem ¢éli hem de dgisken olmasi bu slreci bir dlgtude
zorlastirir.

KDiM'nin temel varsayimlarindan birisisletmeler arasindaki rekabetin
kaynaklara dayali oldiudur (Collis ve Montgomery, 1995). Dolayisiyla,
rakip isletmeler sadece Uriin benzerliklerine gorgild&kaynak ve kaynak
kullanim unsurlarinin benzerliklerine gére de betiebilir. Bu amacla,
“kaynaklara dayall stratejik grup analizi” kullaahilir. KDiM'ye gore,
stratejik grup, bir endustride benzer kaynaklar eterikullanarak rekabet
eden gletmelerin olgturdusu gruptur (Mehra, 1994). Buna gore, grup
icerisindeki rekabet gruplar arasi rekabetten dadgandur (Noel ve Aime,
2002). Dolayisiyla, ayni grupta yer alageimeler birbirinin yakin rakibi,
farkl gruplardaki §letmeler ise uzak rakipleridir. Yoneticilerin kayarini
degerlerken yakin rakiplerine uzak rakiplerinden dajok dikkat etmesi
gerekir.

Kaynaklari Dezerleme

Isletmenin kaynaklari ve rakipleri belirlendikten san sira mevcut
kaynaklarin SRU yaratma potansiyelleri acisindagedemesine gelir. Bu
degerlemede kaynaklarin; gerli, kit, tam olarak taklit edilemez ve ikamesiz
olma 6zelliklerini ne 6lctde gediklarini belirlemek gerekir (Barney, 1997).
Kaynaklar bu ozellikleri tadiklari 6lcide gletmenin gucli taraflarini,
tasimadiklari 6lctide de zayif taraflarini glururlar. Bu dort 6zelfi ayni
anda taiyan kaynaklarsletmenin en 6nemli varliklaridir ve SRU’ye temel
olustururlar. Ayrica, kaynaklar kullaniimadiklari siieekendilginden SRU
Uretmeyecekleri icin, onlaringletme tarafindan kullanim dizeyleri bir
ayarlama faktori olarak kullanilabilir (Barney, 799 Ornggin, kotii bir
organizasyon, SRU potansiyeli olan bir kagmabu potansiyelinden tam
olarak kullanilamamasina yol acabilir. Yoneticilewy deerlemeye dayall
olarak, sletmelerinin ne tir stratejik ve stratejik olmaykaynaklara sahip
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olduklarina, dolayisiyléSRU igin gerekli keullar tasiyip tasimadiklarina

daha kolay karar verebilirler (Peteraf, 1993) Kdgaan SRU potansiyelinin

degerlemesi yapilirken sorulacak shaa sorulagunlardir (Barney, 1997):

1) Deger sorusu: Kaynakslietmenin dger yaratmasina ne dlciide katkida
bulunuyor?

2) Kithk sorusu: Belirli bir dgerli kayna&a simdiden kag rakip sietme
sahiptir?

3) Taklit ve ikame sorusu: Belirli bir kayga bu kaynga sahip olmayan
rakipler o kayngi taklit veya ikame etmeye csthiginda, gletmeye gore,
bir maliyet dezavantajiyla kafasiyor mu?

4) Organizasyon sorususletme, kaynaklarinin rekabet potansiyelini tam
olarak kullanabilecekekilde drgutlenmi midir?

Asagida, Ekletme kaynaklarinin derlemesi sonucu ortaya cikabilecek
muhtemel durumlardan bazilart SWOT cercevesi idgiiendirilerek 6rnek
olarak verilmitir: Eger bir kaynak dgerli degilse, o kayngl kullanmak
isletmenin  maliyetlerini arttiraga icin isletme icin bir zayiflik
olusturacaktir. Ber bir kaynak dgerli ancak kit dgilse, bu kayng
kullanmak rekabetci sé@lige, kullanmamak da rekabetci dezavantaja yol
acar. Bu kaynaklari kullanmaklétme icin gucli, kullanmamak da zayif
taraf olyturur. Eger bir kaynak dgerli ve kit ancak taklidi zor g@se, bu
kaynagl kullanmak rakipler taklit edinceye kadar gedil)’ye yol acar ve
isletmenin gicli tarafini olturur. Eger bir kaynak dgerli, kit, taklidi zor ve
ikamesiz ise, bu kayga kullanmak SRU’ye yol acar. Rakiplerin bu tir
kaynaklari taklit etmeleri ya ¢ok zor ya da cok iyetlidir. Bu kaynaklarin
isletmenin en dnemli kaynaklaridir vgetmenin gicli yanlarini ofturur
(Barney, 1997)isletmenin kontroliinde bulunan kaynaklarininsedilde bir
degerlemesinin yapilmasigletme kaynaklarin daha iyi kullanim alanlarina
rehberlik etmesi agisindan énemlidir ve kaynakdwlni acisindan daha az
stratejik hata yapilmasina yardimci olur.

Strateji Gelstirme

Kaynaklar SRU yaratma potansiyeli acisindagedendirildikten sonra, sira
bu deserlendirmeye dayali olarak bir strateji gatimeye gelir. Ancak,
KDiM'ye gore, stratejik seceneklerin temel belirlegic dis cevredeki
degisiklikler degil, isletmenin kaynak temelidir (Connor, 2002). Stratbijf,
deger yaratma arayi olarak kabul edildii zaman, stratejinin ger yaratma
kapasitesi dayangh kaynaklarin dger yaratma kapasitesine ghaolacaktir
(Spanos ve Lioukas, 2001xletmenin dger yaratma kapasitesi en yiiksek
kaynaklari ise stratejik kaynaklaridir. Daha o6nce elirtildigi gibi,
kaynaklar soyutlgikca taklit edilmeleri zorlgacas icin, SRU potansiyelleri
de artacaktir. Dolayisiyla, 6rgitsel yetenekletirateji secimini etkileme
potansiyeli oldukca yuksektir. Son tahlilde, stjiateSRU yaratma
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potansiyeline sahip stratejik kaynaklar Uzeringiadilir ve bu kaynaklarin
en verimli kullaningekillerine saret eder (Grant, 1991b).

KDIM acisindan strateji gsgtirmenin esasini stratejik kaynaklarin en iyi

kullanimsekillerini belirlemek olgturmakla birlikte, bu amaca hizmet etmek

Uzere, model, strateji ggfirme gamasinda yoneticilerin gbéz ©6ninde

bulundurmasi gereken ¢ 6nemli noktayaret eder, bunlar (Grant, 1991a):

1) Isletmenin stratejik kaynaklarini kullanan stratejikec.

2) Isletmenin stratejik kaynaklarinin  potansiyelinin  tanolarak
kullaniimasini sga.

3) Gelecek igin,gletmenin stratejik kaynak temelini gglr.

Isletmenin mevcut kaynak temeli onun strateji secimdnemli Olciide
etkiler. Secilen strateji isegletmenin mevcut kaynak temelini iygErerek
veya kotulgtirerek gelecekteki strateji secimi igin bir temelusturur.
Buginiin etkili stratejileri bir taraftafsletmenin mevcut kaynak temelini
gelistirirken, diger taraftan da geken bu kaynak temeli gelecekte izlenecek
stratejinin gerektiregg kaynak temelinin gedmesini sglar. Gelecekteki
stratejin de gejen kaynak temelinin en verimli kullanigeklini sgilamasi
gerekir. Dolayisiyla, sietmenin mevcut kaynak temeli bir taraftan strateji
secimini etkilerken, gjer taraftan da strateji secimglétmenin mevcut
kaynak temelini etkiler. Bu durum "dinamik kaynakyumu" olarak
adlandinlir (Grant, 1991b).

Diger taraftan, strateji ggtirmeden dnce yapilacak analizler hazir stratejik
secenekler tretmegigibi, belirli bir strateji tiriine desaret etmezler. B&ka
bir deykle, isletmenin kontroliinde bulunan stratejik kaynaklar stratejik
secenekler arasinda her zaman acik Biiilfroktur. Cgunlukla sletmenin
kaynaklari ayni anda birden fazla farkli stratejgcenekle uyumlu olabilir.
Kaynaklar belirli bir stratejiyle uyumlu olsa bilgletme ayni kaynaklari ¢ok
farkh sekilde kullanarak farkli bir strateji izleyebiliBu nedenle strateji
secimi yaraticl hatta giimci bir eylemdir (Barney, 2001).dér stratejinin
temelleri konusunda gercekten bir gorbirligi olsaydi, stratejik kararlar
almak bu kadar zor olmazdi (Herbane, 1997). Strgédistirmeyi zorlatiran
onun algoritmalara indirilemeyecek kadar kagrkabir stre¢ olmasidir.
Stratejik analizlerin rasyonellik temelinde yapibn@a rgmen, orgutlerdeki
davrangsal, sosyal ve politik faktorler strateji secimidhemli oOlcide
etkilemektedir (Connor, 2002). KB, isletmenin gugcli ve zayif yanlarin
daha iyi anlaslmasina yardimci olarakgletmenin kagilasabilecei farkli
stratejik seceneklerin dahagh#ili degerlemesinde kullanilabilecek genel bir
cerceve sunmaktadir.
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Kaynak Acgini Kapatma

Strateji, yoneticilerin gelege bakmasini gerektirir. KIM'yi esas alarak
geligtirilen stratejiler bir taraftan mevcut kaynaklaretkin kullanimini
gerektirirken, dier taraftan da sletmenin uzun donemdeki aisInI

glvence altina almak icin kaynak temelini gfsimesini gerektirir. Kaynak
temelini gelgtirme ise, hem mevcut kaynaklarin korunmasini henyehi

kaynaklarin eklenmesini gerektirir (Grant, 1991i§)tinkd, gletmelerin

gecmite yaptiklarini yapmaya devam etmeleri, gelecektégariy

yakalayabilmeleri icin blyUk olasilikla yeterli ohyacaktir. Gelecekteki
rekabet mevcut kaynaklarin ©6nemlerini yitirmelerinee/veya yeni
kaynaklarin edinilmesi gereki@ine yol acabilir (Collis ve Montgomery,
1998). Bu durumda kapatilmasi gereken bir kaynalgl age yapilmasi
gereken 6nemli yatirnnmlar ajur.

Zaman icerisinde bitin kaynaklar yipranaondan, kaynak acikdl sirekli
olacak ve SRU'yii korumak icin siirekli yatirnnm yagagerekecektir. Aksi
taktirde sletme hayatta kalmak icin micadele ediyor olacaktatirimlarin
temel olarak stratejik kaynaklarin gugclendirilmesi yenilerinin eklenmesi,
baska bir deysle taklidi zor kaynaklar Gizerine ganlasmasi gerekir. Taklidi
zor kaynaklar cgunlukla soyut kaynaklardir vesletme icerisinden
geligtirilir. Ancak, yatirimlarin sadece stratejik kaytara deil, bu
kaynaklarin etkin kullanimi icin gerekli ve strakejesitlik saglayan
tamamlayici kaynaklara da yapilmasi da 6énemlidoll{f€ve Montgomery,
1998). Ayrica, gletmenin kaynak temelini getirmek icin yapacg
yatirimlarda; icinde bulundgw endustrideki rekabetci dinamikleri, bu
endustrideki rekabetc¢i pozisyonunu ve rakiplerimimuhtemel kaynak
yatinmlarini gbz onidnde bulundurmasi gerekir (Solle Montgomery,
1998).

SONUC

Surdurdlebilir rekabet tstirgiinin (SRU) kaynaklari stratejik yonetimde
belki de en 6nemli agairma konusudur. Kaynaklara dayalletme modeli
(KDIM) bu konuda énemli gosier ileri siirmektedir. Bu model, SRU’niin
temel belirleyicisi olaraksletme kaynaklarini gorir veslétme kaynaklari
ile SRU arasindaki gkileri aciklamaya cagir. Bu haliyle model, SRU’niin
kaynaklarini endistri yapisiyla aciklamaya sgadi bg rekabetci guc
modelinin (BRGM) bir ikamesi dg, tamamlayicisi gérinimudndedir.
KDiM'nin stratejik yonetim alanina en énemli katkiSRU elde etmede
sirecinde gletmenin ©nemini yeniden gindeme getirerek, SRU’niin
kaynaklari konusundaki anlgymizi zenginlgtirmis olmasidir. KOM son
yirmi yilda, bazi elgirilere raggmen, teorik olarak dnemli geineler
gostermy ve cok sayida ampirik agrmaya rehberlik etmgiir. Bugun,
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modelin, SRUniin ve stratejik yonetimin gasini anlamada en  etkili
cerceve oldgu soylenebilir.

Model teorik ve ampirik olarak gsirken, onun rekabet stratejisi ggiime
acisindan yoneticiler igin sonuclari Uzerinde &térde yeterince
durulmamstir. Bu calsmada bu konudaki eksikin giderilmesine katkida
bulunmak amaclanmgtir. Modelin yoneticiler acisindan sonuclguisekilde
ozetlenebilir: SRU'nun temel belirleyicisjletmenin kaynaklaridir. Ancak,
isletmenin bitiin kaynaklari SRU (iretme potansiyebafip dgildir. Bir
kayngin bu potansiyele sahip olabilmesi icin;gddi, kit, tam olarak taklit
edilemez ve ikamesiz olma 6zelliklerinistmasi gerekir. SRU elde etmeyi
amagclayan bir rekabet stratejisinin bu 6zelliklegiyan kaynaklar (stratejik
kaynaklar) Uzerine dayanmasi,ska bir deyjle bu tlr kaynaklarin en
verimli sekilde kullanimlarini samasi gerekir. Stratejik kaynaklar belirli
bir faaliyeti yerine getirmede kullanilmadiklarirete, kendiiinden SRU
Uretmeyecekleri icin, yoneticilerirgsletmenin kontrolinde bulunan bu tdr
kaynaklar1 belirlemeleri, kullanmalari, korumalaa gelstirmeleri gerekir.
KDiM'ye dayan rekabet stratejisi gglrme siireci, yoneticilerin daha az
stratejik hata yapmalarina yardimci olmak amacigtdarin bu gorevlerini
yerine getirmelerinde izleyebilecekleri sistemdtikcerceveyi tanimlar.
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