KAYNAKLARA DAYALI REKABET MODELI VE
STRATEJIK DEGERLER OLARAK KAYNAK VE
YETENEKLERIN ANALIZI

Yrd. Do¢. Dr. Hiilya OCAL"

OZET

Kaynaga-dayali rekabet modeli isletmelerin sahip olduklar: ve
yararlandiklar1 kaynaklarin rekabet avantaji tizerindeki etkisini
arastirir. Bu model stratejik yonetimdeki yeni bir bakis acisii
yansitmaktadir. Modelin temel varsayimi, kaynaklarin siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin ve igletme performansinin yasamsal belirleyicileri
oldugudur. Fakat tiim kaynaklar siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
kaynaklart degildir. Bir kaynak isletmenin stratejisine temel
olusturabiliyorsa rekabet avantajimi destekleyebilir. Bu kaynaklar
stratejik degerlerdir. Stratejik degerler nadirlik, taklit edilemezlik,
ikame edilemezlik ve dayaniklhilik gibi rekabet¢i 6zelliklere sahiptir.
Bu ozellikler, fiziksel kaynaklardan c¢ok bir isletmenin rekabet
avantaji saglayan yeteneklerinde bulunmaktadir.

ABSTRACT

The resource-based competition model examines the effects of
firms' resources on their competitive advantage. This model has a new
point of view in strategic management. This model's fundamental
assumption is that resources of the firms are the crucial determinants
of the competitive advantage and the performance of those firms. But
not all the resources of the firms are the resources that creates
sustainable competitive advantage. If a resource provides a basis for a
firms' strategy, it can create competitive advantage for these firm these
resources are strategic assets. Strategic assets have some features such
as scarcity, inimitability, sustainability, an nonsubstituable. Usually, a
firm's competences that creates competitive advantage have features,
not the tangible resources.
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I. GIRIS

Gelecek igin rekabet etmek, isletmelerin yeni kar kaynaklar
yaratmast ve bunlarin stirekliliginin saglamasi ile miimkiindiir.
Kaynaklarin rekabet avantajini desteklemedeki siirekliligi, stratejik
deger niteligini tasimalarina baglidir. Bu durumda tim kaynaklarin
isletmelerin stratejik ama¢ ve hedeflerine ulasmada pozitif bir katkisi
oldugunu sdylemek miimkiin degildir.Kaynaklarin rekabet avantajim
destekleme-de siirekli bir etkiye sahip olabilmesi, stratejik deger
niteligini tasimalarna baghidir. Stratejik degerler isletmelerin
rekabet¢i gliglerinin temelini olusturur. Bu nedenle kaynaga dayali
rekabet modelinin varsayimlarini test etmede kaynaklardan ¢ok
stratejik degerleri dikkate almak gerekir. Calismada kaynaga dayal
rekabet modelinin gelisimi ve varsayimlart iizerinde durulduktan
sonra, stratejik degerler olarak kaynak ve yeteneklerin analizi
konusuna yer verilecektir. Kaynak ve yeteneklere stratejik deger
boyutunu kazandirabilecek rekabetci zellikler ele alindiktan sonra,
modelin varsayimlar1 degerlenecektir.

II. KAYNAKLARA DAYALI REKABET MODELININ
GELISIMIi VE VARSAYIMLARI

A) KAYNAKLARA DAYALI REKABET MODELININ

GELISIMI

Kaynaklara dayali modeller (resource-based model) son
yillarda isletmelere rekabet stiinliigii kazandiran faktorleri anlamada
alternatif bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmistir. Modele gore, bir isletme
sahip oldugu kaynaklara esdegerdir'. Kaynaklar ise stratejik kararlarin
alinmasimda ve uygulanmasinda isletmeyi gii¢lii kilan tiim varliklar,
yetenekler ve orgiitsel siireclerdir®.

Kaynaklara dayali model isletmelerin stratejilerine ve
performanslarina temel olusturan kaynak ve yeteneklerini (resources

"'T.K. DAS ve Bing-Sheng THENG, “A Resource-Based Theory of Strategic
Alliances” Journal of Management”, C.26, S.1 (2000) s.32.

? Kennet E. MARINO, “Developing Consensus on Firm Competencies and
Cababilities”, Academy of Management Executive, C.10, S.3 (1996) s.40.
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and capabilities) birlestirmek yoluyla rekabet Gstiinliigii saglamalar
goriisiine dayanir. Modele gore, bir isletmenin basarisi, sahip oldugu
ya da yararlandif1 kaynak ve yetenekleri rakiplerinden daha yiiksek
kazang saglayabilecek stratejik degerlere doniistiirme becerisine
baghdir.

Stratejik yonetime yeni bir bakis agis1 kazandirmas: nedeniyle
kaynaklara dayali rekabet modeli 6zellikle 1990l yillarin bagindan
bugiine ilgi duyulan konulardan biri olmiustur.Literatiirde kaynak
merkezli teori (resource-based theory) ya da firmanin kaynak merkezli
goriiniimii (resource-based view of the flrm) gibi anlamca birbirine
yakin olan terimlerle adlandirilmaktadir’ Rekabet  {istiinliigiiniin
stirekliligini saglayacak kaynak ve yetenekler iizerinde odaklanmast
nedeniyle model, bu ¢alismada "kaynaklara dayali rekabet modeli"
bi¢iminde isimlendirilmigtir.

Kaynaklara dayali rekabet modelinin Birger Wernerfelt'in
1984 yilinda yaptigi caligmalara dayandigi konusunda yaygin bir
goriis birligi vardir. Ancak, konuyla ilgili incelemelerde bu yaklagimin
¢ikis noktasinin, ekonomist Edith T. Penrose'nin, 1959 yilinda
yayinlanan "The Theory of the Growth of the Firm", adini tagtyan
calismasi oldugu konusunda &nemli bulgulara rastlandi®. Penrose'nin
kitabi, Ozellikle kaynak merkezli yaklagimin temellerini atmasi
yoniinden yonetim bilimine onemli bir katki olarak kabul
edilmektedir. Bir isletmenin biiylikligini "kaynaklar yaklasimi"
boyutu ile inceleyen Penrose'nin goriisleri, hem kayanaga dayal
rekabet modeline, hem de biiylime stratejilerine klasik bir temel
olugturmusturs. Buna karsilik kaynaklara dayali rekabet modeline
iliskin modern yaklagim doneminin Wernerfelt ile bagladigini

3 Marta F. OLALLA, “The Resource-Based Theory and Human Resources”,
International Advances in Economic Research, C.5, S.1 (Subat, 1999) ss.84-93;
Birger WERNERFELT, "A Resource-Based View of the Firm", Strategic
Management Journal, C.5, (1984) ss.171-180; David COLLINS ve Cynthia
MONTGOMERY, "Competing on Resources Strategy in the 1990s" Harvard
Business Review, (Temmuz-Agustos, 1995) s.121.

* Joseph T. MAHONEY -Rajendran PANDIAN, “The Resource-Based View
within the Conversation of Strategic Management”, Strategic Management

Journal, C. 13 (1992) 5.363; OLALLA, s.84.

5 Yasemin Y. KOR-Joseph TMAHONEY, “Penrose’s Resource-Based
Approach: The Process and Product of Research Creativitiy”, Journal of
Management Studies, C. 37, S.1 (Ocak, 2000) s.109.
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belirtmek dogru olacaktir Kaynaklarin bir igletmenin giiclii ve zayif
taraflarinin belirleyicisi oldugunu ifade eden Wernerfelt, kaynaklan
sabit varliklar, tasarim yetenekleri ve organizasyon kiiltiirii biciminde
smiflandirarak, bu kaynaklarin isletme stratejisi agisindan kritik
onemini incelemistir®,

Wernerfelt'in ardindan, isletmelerin kaynak ve yeteneklerinin
rekabet Ustlinligiiniin stirekliligini saglamadaki etkisini inceleyen
calig-malar hiz kazanmigtir. 1990 yilindan Gary Hamelin C.K.
Prahalad ile birlikte yazdigi "Sirketin Temel Yetenegi" (The Core
Competence of the Corporation) isimli makale, isletme stratejilerinin
¢ikis noktalarimin sahip olduklari temel yeteneklere dayali oldugunu
gozler oOniine sermesi bakimindan, modelin gelisimine 6nemli
katkilarda bulunmustur’.

19901 yillarda Robert M. Grant, modeli strateji belirleme
sireci agisindan incelemistir®. Grant, dis ¢evredeki firsatlara bagh
olarak isletmenin kaynak ve yeteneklerini en etkin bir bicimde
kullanabilecegi bir strateji se¢imi lizerinde yogunlasmustir.

Robert Hall 1987 ve 1990 yillarinda Ingiltere'de farkli endiistri
isletmelerindeki 847 tepe yoneticisini kapsayan arastirma bulgularim-
dan yararlanarak, isletme kaynaklarini rekabet istiinliigii saglama
kapasitesine ve stratejik 6nemine gore siniflandirmistir. Hall'a gore bir
kaynagin rekabet istinligiinii saglayabilmesi icin nadir, taklit
edilemez, siirekli ve ikame edilemez 6zelliklere sahip olmas: gerekir’.
Bu nedenle, fiziki kaynak olarak nitelendirilen teknolojilerin uzun
dénemde isletmeye iistiinlik kazandiramayacagi, yogun rekabet
ortaminda  teknolojilerin  zamanla rakipler tarafindan  taklit
edilebilecegi goriisiinden hareket ile fiziki olmayan kaynaklarin
stratejik 6nemi bakimindan daha degerli oldugu 6ne siiriilmiistiir.

¢ Birger WERNERFELT, “From Critical Resources to Corporate Strategy”, Journal
of General Management, C. 14, S.3 (Bahar, 1989) ss.4-5,

"CK. PRAHALAD-Gary HAMEL, “The Core Competence of the Corporation”,
Harvard Business Review (Mayis-Haziran, 1990) s5.79-91.

¥ Robert M. GRANT, “The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation”, California Management Review
(Bahar,1991)

? Richard HALL, “The Strategic Analysis of Intangible Resources”, Strategic
Management Journal, C.13, (1992) s.139.
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Bu caligmalarin disinda, Jay B. Barney (1991) ve Margaret
Peteraf (1994) kaynaklara dayali rekabet modelinin gelisimine katkida
bulunan akademisyenler.arasinda yer almaktadir. Bununla birlikte,
modelin farklt boyutlarda incelendigi teorik ve ampirik ¢aligmalarmn
sayisinda siirekli bir artig gozlenmektedir.

B) KAYNAKLARA DAYALI REKABET MODELININ
VARSAYIMLARI

1980'1i yillar boyunca stratejik ydnetimdeki gelismeler,
genellikle strateji ve dis ¢evre arasindaki baglanti silireci lizerinde
yogunlagmistir. Bu yogunlasmanin en ¢arpict Ornekleri Michael
Porter'in sektor analizi ve rekabet giictinii etkileyen ¢evresel faktorlere
iliskin caligmalari olmustur. Buna karsilik strateji ile isletmenin
kaynak ve yetenekleri arasindaki iliski yeterli diizeyde
incelenmemistir'.

Geleneksel strateji anlayisinin igletmeleri homojen bir bakis
agisiyla  degerlendirmesine  karsilik, kaynaga dayali model,
isletmelerin heterojen oOzelliklere sahip olduklari varsayiminda
bulunur. Hi¢ bir igletme digerlerine benzememektedir. Ciinkli her
isletmenin yagadigi deneyimler birbirinden farklidir. Sahip olduklar
kaynak ve yeteneklerdeki farkliliklar, bir isletmenin ne kadar etkin ve
verimli bir performans gosterecegini belirler. Daha iyi kaynaklara ve
bu kaynaklar1 etkin bir bicimde kullanma yetenegine sahip isletmeler,
daha bagaril1 olabilirler'.

Geleneksel strateji anlayiginin hareket noktalarindan bir olan
endistriyel organizasyon ekonomisi, endiistri gekiciliginin yiiksek
karlar saglamanin temeli oldugunu vurgular. Buna gore cazip
endiistrilerde yer almak, endiistri yapisini ve rakiplerin davranislarin
etkileme yoluyla rekabetci baskilar azaltmaya baglidir'?. Buna
karsilik kaynaga dayali rekabet modeli, bir isletmenin sahip oldugu
kaynak ve yeteneklere dayali olarak i¢ ¢evresinin stratejik faaliyetlere
yonelmede, en az dig ¢evre kadar dnemli oldugu goriis agist lizerine
kurulmugtur. Boylece dis ¢evre kosullari ve rekabetin baskist

1 GRANT, s.114.
1 COLLINS-MONTGOMERY, s.122.
12 GRANT, s.117.
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tarafindan etkilenen bir stratejiyi uygulamak i¢in gerekli kaynak ve
yetenekleri birlestirmekten ¢ok, bir isletmenin farklilik yaratabilecegi
kaynak ve yeteneklerin stratejiye temel olusturdugu One siiriilmiigtiir.
Strateji belirleme siirecindeki bu yaklasim, isletmenin sahip oldugu
kaynak ve yetenekleri dis ¢evredeki firsatlara bagl olarak etkin bir
bicimde degerlendirmesini saglar'.

Kaynaga dayali model, rekabetgi strateji parametrelerini
endiistri ¢evresine gore belirlemek yerine isletmelerin bir araya
getirdikleri kaynaklari dikkate alir'*Modele gore, isletmelerin
performanslarindaki farkliliklar, ~ bir  endiistrinin  yapisal
ozelliklerinden ¢ok, kaynak ve yeteneklerini kazanglarinin temelini
olusturan bir strateji cevresinde biitiinlestirmelerine baghdir'. Bir
isletmenin  performansinin  siirekli olarak bulundugu endiistri
ozellikleriyle iligkilendirilmesi, bir anlamda ayni endiistride bulunan
isletmelerin benzer firsatlara sahip olduklar diisiincesini agiga ¢ikarir.
Boyle bir yaklasim aymi endiistride olup benzer firsatlara sahip
isletmeler arasindaki performans farkliliklarimi agiklamada yeterli
degildir. Bu asamada endiistrinin sundugu firsatlar ve kaynaklar
arasindaki 1ligki ile isletmenin farklilk yaratma yetenegini
biitiinlestiren daha kapsamli bir yaklasima ihtiyag duyulmaktadir.
Kaynaga dayali rekabet modeli bu noktada daha fazla islerlik
kazanabilir.

Kaynaga dayali rekabet modelinin bir baska varsayimi da
kaynaklarin bir endiistride yer alan isletmeler arasindaki dagiliminin
simetrik olmadigidir. Simetrik olmayan dagilim, isletmeler agisindan
kaynaga dayal bir avantaj ya da dezavantaj bi¢iminde ortaya ¢ikmak-
tadir'®. Kaynak dagilimindaki bu durum, aymi zamanda belirli
endiistride yer alan isletmelerin benzer firsatlara sahip olsalar bile, bu
firsatlar1 degerlendirme yeteneklerinin ve sahip olduklar1 kaynaklarin
farkli bir baska deyisle heterojen Ozellikler gosterdiklerini
aciklamaktadir.

' Michael HITT ve digerleri, Strategic Management: Competitiveness and
Globalization, South Western, Cinncinati, 1999, s.20 -

" DAS-THENG, 5.32.

" Michael HITT ve digerleri, s.22.

16 Michael MICHALISIN, “In Search of Strategic Assets”, International Journal of
Organization Analysis, C. 5, S.4 (Ekim, 1997) s.362.
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III. STRATEJIK DEGERLER OLARAK KAYNAK VE
YETENEKLERIN ANALIZI

Bir isletmenin bulundugu endiistri standartlarinin lizerinde
performans gostermesi halinde, genellikle rekabet avantajina ulastigi
kabul edilir. Rekabet avantajim siirdiirebilmek, isletmenin sahip
oldugu kaynaklara baghdir . Bu varsaymu test etmenin en bilyik
giicliigii stratejik deger tasiyan kaynaklarin belirlenmesidir. Ciinki
tim kaynaklar rekabet avantajini saglama Ozelligine sahip degildir.
Ayrica herhangi bir endiistride ya da alanda stratejik dnemi olan bir
kaynagin tim endiistri dallari i¢in ayni ozelligi tasidifmi sdylemek
miimkiin degildir. Belirli bir endiistride degerli olan bir kaynak, baska
bir endiistride ayni olgiide degerli olmayabilir'’ Degisen rekabet
kosullar;, yonetim anlayi;i ve bilgi teknolojilerindeki gelismelere
paralel olarak, ge¢miste stratejik agidan degerli olarak kabul edilen
bircok fiziki kaynak bugiin artik eski degerini yitirmeye baglamustir.
Gecmiste finansal giig, fiziki teknoloji, hammadde gibi liretim
faktorleri rekabetin temel kaynaklari olarak kabul edilmekteydi.
Bugiin finansal giicii ve fiziki kaynaklari etkin bir big¢imde
kullanabilecek bilgi ve yetenekler daha dnemli hale gelmistir.

A) KAYNAK VE YETENEKLER

Bir isletme rekabet Ustiinligiine ulasmak i¢in rakiplerinden
daha fazla deger yaratabilmelidir. Bir isletmenin deger yaratma
yetenegi kaynaklarina (fiziksel, orgiitsel ve beseri varliklar) ve ayirt
edici yeteneklerine (isletmenin ozelhkle rakiplere gore daha iyi
yaptiklar1 faaliyetlerin tiimii) baglldlr Kaynaklar, bir isletmenin
ekonomik ve toplumsal fayda yaratmak amaciyla dogrudan ya da
dolayli olarak kullandiklar: fiziki ve fiziki olmayan varliklari ifade
ederken, yetenekler isletmenin bu kaynaklart kullanmadaki
kapasitesini, giiciinii, deneyimini ve becerisini gosterir. Kaynaga
dayali rekabet modeli tizerinde galisan birgok aragtirmact ve yazar,
kaynak ve yetenek kavramlarmn birbirini tamamlayan ozelliklerini

7 COLLINS-MONTGOMERY, s.123
18 David BESANKO-David DRAVONE-Mark SHANLEY, Economics of Strategy,
John Wiley and Sons, New York, 1999, 5.543
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dikkate alarak bu iki terimi bir arada kullanmiglardir. Baz1 yazarlar
ise, yetenekleri fiziki olmayan kaynak tiirii olarak incelemislerdir.

1. Kaynaklar

Kaynaklar isletmelerin  zayif ve gii¢li taraflarmin
belirleyicisidir. Stratejik kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda
isletmeyi gii¢lii kilan fiziki ve fiziki olmayan deger ve varliklarin her
biri kaynak olarak nitelendirilebilir.

Her isletme stratejilerini belirlerken sahip oldugu ve
yararlandigi kaynaklar1 temel almaktadir. Ancak kaynaga dayali
rekabet modeline gore bir kaynak isletmelere rakiplerinden daha farkli
ve avantajli bir seyler yapma firsat1 sagladigi dlgiide deger tasiyabilir.
- Ornek olarak muhasebeciler islerini yirutmek igin biliro esyasina
ihtiya¢ duyarlar ancak, buro esyas: rekabet avantaji saglayabilecek
kaynaklardan farklidir'. Biiro esyasindan ¢ok yetenekli isgiici,
mesleki bilgi ve deneyimler, muhasebecilerin miisteriler tarafindan
algilanan imajlar1 ve giivenirligi stratejik deger tasir. Bu tiir
kaynaklarin nadir olusu ve rakipler tarafindan taklit edilme giicliigii
rekabet avantajinda siireklilik saglayabilir.

Kaynaklar, fiziki ve fiziki olmayan (tangible-intangible)
kaynaklar bigiminde smiflandirilacak olursa; bina, arazi, fiziki
teknoloji ve diger tiim maddi sermaye unsurlar fiziki kaynak olarak
nitelendirilen-dirilirken, marka imaji, lisans ve patentler, telif haklart
gibi entellektiiel miilkiyet haklar1 ve orgiit kiiltirli fiziki olmayan
kaynaklardir.

Bu agiklamanin ardindan kaynaklarin "igletme tarafindan deger
yaratan stratejilere doniistiiriilebilen, fiziki ve fiziki olmayan, érgiitsel
ve insani tim varliklar" oldugunu belirtmek miimkiindiir®®. Fiziki
olmayan kaynaklar stratejik deger yaratma kapasitelerine gore analiz
eden Richard Hall, Ingiltere'de gerceklestirdigi  arastirma
bulgularindan hareketle bir isletme i¢in stratejik deger tasiyan fiziki
olmayan ilk bes kaynagm; isletme itibari, iriin itibari, personelin

* MICHALISIN, s. 361

0 Augustine A. LADO-Michael J. ZHANG, “Expert Systems Knowledge
Development and Utilization and Sustained Competitive Advantage: A
Resource-Based Model" Journal of Management, C.XXIV, S.4, (1998) s. 490.
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entellektiiel becerileri, orgiit kiltiri ve Orgiitiin iletisim aglar
oldugunu belirlemistir *'. Arastima bulgulari Hall'm "stratejik deger
tasiyan kaynaklar, fiziksel olmayan kaynaklardir" varsayimini énemli
Olgiide dogrulamistir.

Stratejik degerler, bir isletmenin rekabet avantajim ve kar
istlinliiglini destekleyebilecek kaynaklardir. Ancak hangi kaynaklarin
stratejik  degerleri olusturdugu konusu tam olarak agiklik
kazanmamistir. Bir ¢ok yazar, stratejik degerler ve isletme
performans: arasindaki iligkiyi belirlemek i¢in kaynaklarin nadirlik,
dayaniklilik taklit edilemezlik ve ikame edilemezlik bi¢imindeki
rekabetci ozelliklerini test etmek yoluyla stratejik deger analizi
gerceklestirmeye yénelmislerdirzz.

Nadirlik: Yaygin olarak her yerde bulunan bir kaynak rekabet
avantajmin gilicli degildir. Bir isletmenin sahip oldugu ve yararlandig:
kaynaklara rakip isletmelerin de sahip olmasi1 durumunda kaynaklarin
stratejik onemi azalir. Kaynaklar az sayida rakip isletmede oldugu
stirece nadirdir.

Taklit Edilemezlik: Taklit bir isletmenin rakiplerin basarisina
ulasmak ya da Ustiinliik saglamak amaciyla, rakiplerin kaynak ve
yeteneklerini kopyalayabilme becerisidir. Ornek olarak bir kag rakip
isletme Protecter and Gamble'in marka yonetimindeki basarisini, bu
isletmenin marka yoneticilerini transfer etmek yoluyla taklit etmeye
calismugtir. Ancak Protecter and Gamble'in marka yOnetim tarzi
rakiplerin sahip olduklar: orgiit kiiltlirii ile gatistyordu®. Bir kaynak
taklit edilmesi ne kadar gii¢ ise, isletmenin stratejisine gii¢lil bir temel
olusturma olasilif1 o 6lgiide artabilir.

Ancak, rekabet istinliigli saglayan bir kaynak biiyiik olasilikla
zamanla rakipler tarafindan taklit edilebilir. Protecter and Gamble
orneginde oldugu gibi fiziki kaynaklarin taklit edilme olasihiginin
yliksek olmasina karsilik, fiziki olmayan kaynaklarin ve yeteneklerin
taklidi kolay degildir.

2'HALL, 5.142

22 Alex MILLER, Strategic Management, McGraw-Hill, Boston, 1998, s. 121.;
GRANT, s. 124.; MICHALISIN, s.361.; Thomas L. WHEDEN, Strategic
Management Entering 21st Century Global Society Reading Mass, Addison
Wesley Publications 1998, $.84.

Z MILLER, age, s.121.
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Stireklilik:  Streklilik, bir kaynagin rekabet avantaji
saglamadaki etkisinin devamlilig: ile ilgilidir. Teknolojik degisimin
hiz1 arttik¢a, teknolojik kaynaklarin da rekabet gligleri azalmaktadir.
Bununla birlikte bir isletmenin imajinin ( marka ya da girket imaj1)
degeri daha yavas azalir. Bu degerler genellikle yeni iiriinler ve
yatirimlar yoluyla stireklilik kazanabilirler. Tiiketicinin giivenini ve
begenisini kazanan markalarin imaji bu konuda en iyi Orneklerdir.
General Electric, IBM, Dupont ve Procter and Gamble gibi dev ¢ok
uluslu sirketler, pazardaki liderliklerini giivenilir iirlin markalar ve
giiclii imajlar1 ile koruyabilmislerdir®. Diger taraftan rekabetin yogun
oldugu pazarlarda, siireklilik, kaynak ve yeteneklerin stratejik
degerlerini belirlemede daha énemlidir.”

Ikame Edilemezlik: Bir kaynagin stratejik agidan alternatifinin
olmamasi, o kaynagin ikame edilemez oldugunu ifade eder. Nadirlik
ile yakindan ilgili olan bu ozellige gore, bir kaynagin yerini
tutabilecek baska bir kaynagin bulunmasi, o kaynagin gelir saglama
potansiyelini zayiflatabilir’®. Fiziki kaynaklarin genellikle ikame
edilebilir 6zelliklere sahip olmalarina karsilik, isletme ya da iirlin
imaj1, Orgiit kiiltiiri ve isgiliclinlin sahip oldugu zihinsel yetenekler
genellikle ikamesi zor olan degerler arasinda yer almaktadir.

Kaynaga-dayali rekabet modeline gore, herhangi bir kaynak
yukanida sozii edilen ozellikleri tasiyorsa, stratejik agidan degerlidir.
Ancak bu ozelliklerin fiziki ve fiziki olmayan kaynaklar agisindan
incelenmesi halinde daha farkli varsayimlardan soz edilebilir.

Bazi yazar ve aragtirmacilara gore fiziki kaynaklar stratejik
degerler degildir. Ciinkii bu kaynaklar kolaylikla ele gegirilebilir,
taklit edilebilir ve ikame edilebilir.Ayrica pazar ve rekabet
kosullarindaki degisim ve yeni teknolojiler fiziksel kaynaklarin
stireklilik etkisini azaltmaktadir. Ancak lisans anlagmasi ve patentler
araciligtyla fiziki kaynaklarin (genellikle teknolojinin) kullanim hakki
korunabilir. Lisanslar fiziki olmayan kaynaklardir. Fiziki olmayan
kaynaklarin stratejik degeri, fiziki teknolojide yoktur’’. Fiziki

* GRANT, age, s.125.

» MILLER, age, s.121.

% MICHALISIN, age, s.361.

?7 Richard HALL, “A Framework Linking Intangible Resources and Cababilities to
Sustainable Competitive Advantage", Strategic Management Journal, C.XIV,
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kaynaklarin nadirlik ve taklit edilemezlik 6zellikleri, fiziki olmayan
kaynaklar yoluyla saglanan yasal korumadan ibarettir.

Diger taraftan, herhangi bir kaynagn stratejik deger olarak
kabul edilebilmesi igin nadir, taklit edilemez, ikame edilemez ve
siireklilik 6zelliklerini tasimast yeterli degildir. Kaynaklar rekabet
avantaj1 saglayabiliyor ise degerlidir. Rekabet avantaji, bir isletmenin
rakipleri karsisinda kaynaklarin kullanim ve faaliyet alanina dayal
olarak elde ettigi ustiinligii ifade eder®.Bu dogrultuda kaynaklarin ne
kadar degerli olduguna karar verebilmek igin rakiplerin kaynaklari ile
yapilan kiyaslama ve kargilastirmalar biiytik Onem
tagimaktadir”® Ciinkii hi¢ bir isletme pozitif deger yaratmaksizin
varhgm siirdiiremez. Ancak bir isletmenin rekabet avantajina
ulasabilmesi icin yalnizca pozitif deger yaratmasi yeterli degildir.
Rakiplerinden daha fazla deger yarata-bilmelidir. Bagka deyisle
yaratilan pozitif deger rakiplerininkinden daha yiiksek olmalidir’’. Bu
bakis acisina gore stratejik degerler isletmelerin, rakiplerine oranla
daha fazla deger yaratmasini saglayan yetenekleridir.

2. Yetenekler

Yetenekler, bir isletmenin deger yaratabilme Dbecerisidir.
Yetenekler olmaksizin  kaynaklari harekete gegirebilmek ve
degerlerinden s6z etmek miimkiin degildir. Ornegin General Motors
en iyi ve bilyiik fabrikalar, en ileri teknolojiler, en gii¢lii marka, en
biiyiik pazar payi, en biyiik isgiicii ve en kapsamli dafitim agiyla
sahip oldugu kaynaklar agisindan diinyadaki herhangi bir otomobil
iireticisinden daha giigliidiir. Ancak Japon firmalar (Honda ve
Toyota) ¢ok daha az gii¢lii kaynaklarla ise baglamalarma ragmen,
sahip olduklar yeteneklerle GM'nin giiglii pozisyonunu sarsmusglardir.
Japon firmalar, diigiik mali-yet, kalite iyilestirme ve mamul gelistirme
konularindaki yeteneklerini kullanarak global pazarlarda Onemli
atilimlar gerqeklestirmislerdir“. Japon firmalar rekabet stratejilerini

(1993) ss.607-618.

% Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayim,
Istanbul, 1998, 5.189.

¥ COLLINS-MONTGOMERY, s.123.

3 BESANKI,DRAVONE-SHANLEY, 5.458.

S MILLER, s.121.
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sahip olduklar1 kaynaklarla sinirlandirmis olsalardi, belki de diinya
otomobil endiistrisindeki bu biiyiik sigramayt1
gergeklestiremeyeceklerdi.Bu nedenle yetenekleri rekabetin  ¢ok
onemli itici gligleri olarak kabul etmek gerekir. Ciinkii bir isletme-nin
misterilere farkli bir seyler sunabilmesi ve rakiplerine oranla daha
Gstlin  degerler yaratabilmesi kaynaklarindan ¢ok yeteneklerine
baghdir.

Isletme stratejisi ve yetenekler arasmdaki iliskiyi inceleyen
¢alig-malar 19901 yillarda yogunluk kazanmasina ragmen, 1960
yillara dayanmaktadir. Harvard Business School'dan Kenneth
Andrews isletme stratejisini, bir isletmenin yeteneklerini rekabet
avantajina doniistiirmenin bir araci olarak nitelendirmistir’>. Andrews,
bir isletmenin neyi daha iyi yaptifina bakarak, farklilik yaratmasini
saglayabilecek yetenekleri belirlemeye calisarak, rekabet avantajmin
cevresel firsatlar ve isletmenin farklilik yaratma yetenekleri arasindaki

iliskiye bagl oldugu sonucuna ulasmugstir.

1990 yilinda Gary Hamel ve C.K. Prahaladin gelistirdikleri
"temel yetkinlikler" kavrami, yeteneklerin iletme stratejisi iizerindeki
etkilerini inceleyen ¢alismalarin yamisira, kaynaga-dayali rekabet
modeline yeni bir boyut kazandirmistir. Hamel ve Prahalad, isletmeyi
yeniden tamimlayarak, "Urlinler ve pazarlar igin kullanilabilecek
rekabetci yeteneklerin toplami” bigiminde ifade etmislerdir **.

Hamel ve Prahalad'a gore temel yetenekler ii¢ nedenden dolay:
rekabetin Onemli bir aracidir. Birincisi temel yetenekler, farkli
pazarlara yayilma potansiyeline sahiptir. Ikincisi, {iriinlerde miisteri
yararmmin algilanmasina 6nemli Olgiide katki saglar. Son olarak,
yeteneklerin rakipler tarafindan taklit edilmesi genellikle daha
zordur”®. Bu faktorler temel yeteneklerin, rekabet stratejilerin
olusumundaki 6nemini gozler dniine sermektedir.

Yeteneklerin, fiziksel kaynaklarin aksine dinamik ve siirekli
gelistirilebilen 6zellikleri, sinirsiz bir potansiyele sahip olduklarim

2 Kenneth ANDREWS, The Concept of Corporate Strategy, Homewood, Dow
Jones-Irwin, 1971.

* OLALLA, s.86.

* HAMEL-PRAHALAD, s.80.

% Knut HAANES-@ystein FIELDSTAD, “Linking Intangible Resources and
Competition”, European Management Journal, C.VIII, S.1 (2000) s.53.
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gostermektedir.Clinkii yetenekler, fiziksel kaynaklar gibi kullanildik¢a
azalmaz, tersine kullanildi§i zaman yayilan, Orgiit {iyeleri arasinda
paylasildiginda degeri artan, bilgiye dayal olgulardir’® Bu nedenle
yetenekler ve Orgiitsel Ogrenme arasinda dinamik bir iligkinin
oldugunu iddia etmek yanlhis degildir. Bir isletmenin yetenekleri
Orgiitsel 0grenme yoluyla gelisebilir. Yetenekler stirekli bir 6grenme
siireci ile dinamik bir Ozellik kazanarak stratejik degerlere
doniisebilir.Orgiitsel 6grenme siireci, bir isletmenin farkli konulardaki
yonetsel, fonksiyonel ve kiiltlire dayali yeteneklerini biitiinlestirerek,
rekabet avantajina doniismesini saglar.

Yonetsel yetenekler, rekabet avantaji elde etmede yasamsal bir
O6neme sahiptir. Degisimi yonetme, farkli faaliyetleri, beceri ve
yetenekleri ortak bir strateji etrafinda organize etme ve yOnetme,
vizyon yaratma ve vizyonu paylasmadaki beceriler yonetsel
yetenekler ile ilgilidir’’.

Fonksiyonel yetenekler, bir isletmede satin almadan pazar-
lamaya, insan kaynaklarindan aragtirma-gelistirmeye kadar deger
zinciri i¢inde yer alan faaliyetleri, ¢calisanlarin bilgi ve becerilerini

kapsar38.

- Mc Donalds'n {irlin gelistirme, pazar arastirmasi, insan
kaynaklari ve liretim yonetimindeki etkililigi,

- Gillette'nin Sensor trag bigag: ile taklit edilmesi ¢ok gii¢
tirtin gelistirme yetenegi,

- Nike'in spor ayakkabi tabani tasarimindaki ustaligy,

- Philip Morris'in  pazarlama  yetenegi, fonksiyonel
yeteneklere verilebilecek garpici drnekler arasinda yer almaktadir.

Kiltiire dayali yetenekler, bir isletmenin temel yeteneklerini
giiclendirebilen degerlerin bitiinlidlir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin
inang, tutum ve aligkanhiklarina ve degerlerine dayalidir®. Kiiltiire da-
yali yetenekler bir organizasyonda miisteri odaklilii, degisim
yonetimini, yeniligi, ekip ¢aligmasimi ve katilimi destekleyebildigi

3% LADO-ZHANG, 5.490.
STHITT, 5.22.

3 MICHALISIN, s.364.
% GRANT, s.124.
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Olglide rekabet avantajina doniisebilecek degerlerin yaratilmasi sz
konusu olabilir.

Bu  dogrultuda  rekabet  avantajmm  siirekliliginin
saglanmasinda en 6nemli rollerden birini orgiit kiiltiirii oynamaktadir.
Orgiit kiiltiirii, orgiitsel yeteneklerin agia ¢ikmasini ve geligmesini
saglar.Bir bagka deyisle yenilik¢i kiiltiirler siirekli 6grenme yoluyla
yeteneklere dinamik olma ozelligini kazandirir. Ciinkii yetenekler,
degisen kosullara uyarlanabilen bir dinamizme sahip olmasi halinde
stratejik degerler olarak kabul edilebilir.Yenilige ve degisime acik,
yeni anlayislar ve beceriler kazanmaya, gelistirmeye elverisli bir 6rgiit
kiltlirli, yeteneklerin siirekli bir rekabet avantajina doniigsmesini
saglayabilir.

B) KAYNAKLARA-DAYALI REKABET MODELININ
DEGERLENMESI

Geleneksel strateji anlayisina dayali olarak yapilan i¢ ¢evre
analizi, bir isletmenin zayif ve giiclii taraflarini belirlemesine karsilik,
kaynak ve yeteneklerle nasil rekabet avantaji saglanabilecegi konusu
tizerinde fazla durmamustir. Kaynaga-dayali rekabet modeli, stratejik
yonetim alanindaki bu boslugu doldurmaya yénelmigtir.

Kaynaklar ve yetenekler bir isletmenin stratejisine 6nemli bir
temel olusturur. Buna gore isletmelerin sahip olduklari kaynaklar ve
yetenekler onemli bir rekabet avantaji olarak nitelendirilebilir. Ancak
kaynak ve yeteneklerin tiimii rekabet avantajini destekleyen kaynaklar
degildir. Rekabet avantajim destekleyen kaynaklar stratejik
degerlerdir. Stratejik degerler nadir, taklit edilemez, ikame edilemez
ve slireklilik gibi 6zelliklerinin yani sira rakiplerden daha fazla pozitif
deger yaratilmasini saglamalidir. Buna gore fiziki kaynaklarin
genellikle taklit ve ikame edilebilir ozelliklerinden hareketle gercek
anlamda stratejik degerler olmadiklar: sonucuna ulasilabilir. Fiziki bir
kaynak nadir, taklit ve ikame edilemez Ozelliklere sahip olsa da, bu
ozellikler fiziksel olmayan kaynaklar (entellektiiel miilkiyet haklarr)
yoluyla saglanan yasal korumaya dayalidir. Fiziki kaynaklar rekabet
avantajinin glicli gibi goriinse de, bu giic dnemli 6lciide yeteneklere
dayalidir. Cilinkii bir isletmenin rakiplerinden daha {istiin degerler
yaratmasin saglayabilecek yetenekler olmaksizin, fiziki kaynaklarin

58 Afyon Kocatepe Universitesi, LLB.F. Dergisi (C.III, S.1, 2001)



nadir, taklit edilemez, ikame edilemez ve siireklilik gibi 6zelliklere
sahip olmas1 ¢ok fazla énem tagimamaktadir.Global pazarlarda lider
durumda olan isletmeler rekabet stratejilerini sadece sahip olduklari
kaynaklara dayandirmis olsalardi, bugiinkii basarilarina ulagmazlardu.
Fiziki kaynaklar, hangi amag ve hedeflere ulasilacaginin belirleyicisi
olarak kabul edildigi siirece iglet-meler rekabet yansinda yenik
diismeye mahkum olurlar. Ciinkii bu bakis acisi bir isletmenin
yetenekleri iizerinde de sinirlandiric: bir etki yaratabilir.

Bir isletmenin rakiplerine gbre miisterilerinin gdziindeki
imajim ve pazardaki konumunu daha gii¢lii hale getirebilen dinamik
yetenekleri, rekabet avantajmun itici giiclinii olusturan stratejik
degerlerdir. Yetenekler fiziksel olmayan kaynaklardan farklidir.
Isletme ve marka imaji, entellektiiel miilkiyet haklar1 gibi fiziksel
olmayan kaynaklar, genellikle isletmenin yeteneklerine dayali olarak
elde edebilecekleri soyut varliklardir.Bu dogrultuda kaynaga-dayali
rekabet modelinin varsayimlarimi de@erlerken stratejik degerler
mantigmin da géz oniinde bulundurulmas: gerekir. Bu caligma ile
edindigimiz bakis agist  kaynaga-dayali rekabet ~modelinin
varsayimlarinin, kaynak ve yetenek iliskisine dayandirildigi dlgtide
daha fazla agiklik kazanabilecegidir. Clinkii stratejik degerler fiziksel
kaynaklar degil, rakiplere oranla daha fazla degerler yaratiimasim
saglayan yeteneklerdir. :

IV. SONUC

Kaynaga-dayali rekabet modeli, isletmelerin performanslarnin
sahip olduklar ve yararlandiklar kaynak ve yeteneklere bagli oldugu
varsayimma dayanmaktadir. Geleneksel strateji anlayigimin agirlikh
olarak dig ¢evre, Ozellikle endistriyel kosullar lizerinde
odaklanmasina karsilik, kaynak merkezli yaklagim kaynaklarm analizi
{izerinde odaklanmustir. Buna gore, isletmelerin her birinin sahip
olduklari kaynak ve yetenek temeline dayali olarak heterojen
ozellikler  gosterdiklerini,  heterojenligin  siireklili§i ~ halinde
kaynaklarin yiiksek kar saglayabilecek rekabet avantajimun temeli
olabilecegi vurgulanmaktadir.

Tiim kaynaklar rekabet avantajini destekleyebilecek stratejik
degerler degildir. Kaynaklar, igletmenin farkhhigim (heterojenligini)
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rakiplere {stlinliik saglayacak bir dogrultuda siirdiirmesine katkida
bulunuyorsa, degerlidir. Kaynaklarin ~stratejik deger tasiyip
tasimadiginin  belirlenmesinde, nadirlik, taklit edilemezlik, ikame
edilemezlik ve siireklilik gibi rekabetci 6zellikler dikkate
alinmaktadir. Ancak bir kaynagn bu ozelliklere sahip olmasi da
yeterli degildir. Kaynaklar rakiplere oranla daha fazla pozitif deger
yaratilmasini sagliyor ise degerlidir.Bu nedenle rekabetci ozellikler
degerlenirken, rakiplerin durumu da goz oniinde bulundurulmalidir.
Ancak hi¢ bir kaynak taklit edilemez, siireklilik ve ikame edilemez
ozelliklerini sonsuza kadar siirdiiremez. Gergekte taklidi gii¢, nadir ve
stirekli Ozelliklere sahip olan kaynaklar degil yeteneklerdir. Bu
dogrultuda bir isletmenin rakiplerine gore, daha farkli ve iistiin
olmasini saglayan yetenekleri stratejik degerler olarak kabul edilebilir.
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