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OZET

Strateji yazininda, firmalarin bazilarimin digerlerinden daha istiin performans elde etmesini
agiklayan iki temel paradigmanin endiistriyel orgiit teorisi ve kaynak temelli teori oldugu
bilinmektedir. Kaynak temelli teori, iistiin performansin temel nedeninin ayni sektérde faaliyet
gosteren firmalarin sahip olduklar: farkli kaynaklar oldugu goriisiinden hareketle firma performanslar
arasindaki farklhiliklar1 aciklarken endiistri ve pazar yapisindan ziyade bazi firmalarin farkh
yeteneklerinin miisteri ihtiyaclarin1 daha etkin ve verimli karsilayabilmelerine odaklanmaktadir. Bu
calismanin temel dinamikleri kaynak temelli teoriye dayandirilmig olsa da, bu iki teorinin genel
anlamda birbirini tamamlayici niteliginden 6tiiri, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii modellerinden ilki
olan endiistriyel orgiit teorisi genel hatlar1 ile agiklanmis ve ardindan kaynak temelli teoriye iliskin
derin bir literatiir taramasi sonucunda konuya dair ayrintil bir gerceve ¢izilmistir.

Anahtar Kelimeler: Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii, Stratejik Yonetim, Kaynak Temelli Teori

AN OVERLOOK IN AXIS OF STRATEGIC MANAGEMENT TO SUSTAINABLE
COMPETITIVE ADVANTAGE: RESORCE BASED THEORY

ABSTRACT

In strategy literature, it is known that performances of some firms are superior to the others. Two
explanatory paradigm of this situation are industrial organization theory and resource based theory.
According to the resource based theory, the basic reason of superior performance is having different
resources the firms which are working on the same sector. At this point, to explain the differences of
firm performance, because of the talent to correspond to needs of customer, firms’ competencies are
more important than industry and market structure. Although the basic dynamic of this study is the
resource based theory, both theories accomplish each other. Because of this, firstly industrial
organization theory, the first theory of sustainable competitive advantage, was explained with its
outlines. And then a deep investigation about resource based theory was done.
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1.Giris

Gec¢misten giiniimiize yonetim paradigmasindaki degisim ve strateji kavraminin
artan onemi bugiin karsimiza stratejik yonetim bilimini ¢ikarmistir. Kiiresel rekabet
ortaminda siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigii elde etmek isteyen isletmeler, sahip
olduklar1 kaynaklara bagh olarak giiclii ve zayif yonlerini tespit ederek, faaliyette
bulunulan sektordeki firsat ve tehditler dogrultusunda stratejik eylem planlarini
olusturmal1 ve strateji temelli bir yonetim modelini uygulamaya koymaldirlar.

Stratejik yonetim biliminde isletmelerin essiz degerlerinin olusturulmasi ve
siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik yaratilmasii agiklayan iki temel paradigma
bulunmaktadir. Bunlar; “endiistriyel orgiit teorisi” ve “kaynak temelli teori’dir.
Endiistriyel orgiit teorisi, rekabet iistiinliigii saglayacak stratejilerin olusturulmasinda
isletmelerin digsal analizine odaklanan bir rekabet stratejisidir. Bu teori iistiinliigiin
belirleyicisinin endiistri yapis1i oldugu ve ayn1 endiistride faaliyet gosteren
isletmelerin homojen olduklar1 diisiincesinden yola ¢ikmaktadir. Ancak 1980’lerin
yaygin kabul goren homojen sirketler goriisii yerini 1990’larda sirketlerin heterojen
oldugunu savunan kaynak temelli teoriye birakmistir.

Bu baglamda calisma iki ana béliim ve sonuctan olusmaktadir. Ik béliimde
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliniin strateji ve stratejik yonetim kavramlari ile olan
etkilesimi incelenmis, ikinci boliimde ise siirdiiriilebilir rekabet iistiinligi
modellerinden ilki olan Endiistriyel Orgiit Teorisi ve ikincisi olan Kaynak Temelli
Teori incelenmistir. Calisma sonuc kismi ile tamamlanmaistir.

2. Strateji, Stratejik Yonetim Ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Strateji, degisim siireci boyunca cogu zaman onem tegkil etmis bir konudur.
Isletmeler ve insanlar her konuda “farkli olan1” yapmaktansa, “ayni olan1” yapmay1
cok daha kolay bulmuslardir. Ancak diinya aym kalmamakta, pazarlar global olcekte
daha entegre olmakta, teknoloji ve rekabetin yeni formu ortaya cikmaktadir.
Firmalar, teknolojik, organizasyonel ya da stratejik yenilik aracihifiyla degisim
yaratacak firsatlar ararken, kendi is cevrelerindeki degisimlere adapte olmak ve bunu
kendi cikarlar dogrultusunda kullanmak zorundadirlar [17]. 1960 I yillara dek
tizerinde ciddi arastirmalar yapilmayan “strateji” nin temeli, rakiplerden farkli
olmaya dayanmaktadir [32]. Chandler [8] stratejiyi, bir isletmenin uzun donemli
amaclarin belirleyen ve bu amaclara ulasmak icin eylem rotasinin benimsetilerek
gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi olarak tanimlamaktadir.

Yonetim literatiiriinde strateji; isletmenin cevresi ile arasindaki iligkileri
diizenleme ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarimi harekete
gecirme anlamina gelmektedir. Bu baglamda strateji; isletme ile cevresi arasindaki
iligkileri analiz ederek isletmenin yoOniiniin ve amaclarinin belirlenmesi, bunlari
gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve oOrgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli
kaynaklarin tahsis edilmesi biciminde tanimlanmaktadir [10].

Giinlimiizde bilgi, stratejik bir silah olarak etkin ve verimli kullanildiginda
isletmelere rekabet iistiinliigli saglayacak en onemli kaynak haline gelmistir. Rekabet

SOSYOTEKNIK, Y1, C1, Mayis 2011
42



Muammer Zerenler & Derya Ozilhan & Tbrahim Akgibek & Mevhibe Tiirkmen

S

istiinliigii, bir isletmenin rakipleriyle kiyaslandiginda miisterilerine daha diisiik
maliyet ya da farklilhik sunmasindan dogan konumsal iistiinliiktiir [31]. Edward de
Bono’ ya gore [6] zihinsel bir tutum, strateji ve kavram tasarimi olan rekabet iistii
olmanin yolu, deger tekelleri yaratmaktan ge¢cmektedir. Deger temelli bir stratejinin
en onemli geregi ise; tim hedef kitleler icin ortalama bir paydaya yonelik tasarlanmig
kitlesel uygulamalardan, tiiketici odakli, bireye 0zel uygulamalara gecmektir [37].
Cilinkii, rekabet iistiinliigliniin stirdiiriilebilmesi, isletmelerin deger yaratan
stratejilerinin rakipler tarafindan taklit edilemedigi, uygulanamadig1 kosullarda
miimkiindiir [34]. Olsen ve dig., siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kavraminin ne
oldugunun aciklamasina, oncelikle temel yetenek ve rekabet avantaji kavramlarinin
tanimlarim yaparak baslamaktadirlar [27]:

“Temel Yetenek: Rakipleriyle kiyaslandiginda isletmenin performansim en iyi
yapabilen, rekabete dayali, iistiin nitelikli sirket kaynaklaridir. Bu, genellikle bilgi,
beceri ve yetkinliklere dayali olarak varolur.

Rekabet Ustiinliigii: Sirketin essiz becerilerinin ve rakiplerin etkili uygulayamadig
deger yaratici kaynaklarin manivela giiciinden meydana gelir. Sirketin, diger
sirketlerin yapabildiginden daha iyi yaptig: seydir.

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii: Ustiinliigiin, rakiplerin eylemlerine kars:
bagisik yada bu eylemler ile erozyona ugratilamaz hale geldigi zamandir. Isletme
siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip odugunda, tehditleri etkisiz hale getirebilir ve
giincel firsatlar1 kendi lehine cevirebilir.”

Olsen ve dig.nin tanimlamasi ile ayn1 paralelde Andrews [2], siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii icin stratejinin essizligine dikkat cekmekte ve her bir sirketin, ayirtedici
yetenekleri ile organizasyonel kaynak ve degerlerinin kombinasyonunun essiz olmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Yani istiinliige esas olan kaynak ve yeteneklerin,
rakiplerin taklit etme yoniindeki ¢abalarina karsi dayanikli olmas siirdiiriilebilirligin
temel dinamigi olmaktadir. Sekil 1.’de isletme kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii ile olan iligkisi goriilmektedir.
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Sekil 1. Isletme Kaynaklar ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

isletme Kaynaklar: > Stratejik Kaynaklar

-degerli
Essiz
Aktifler

-nadir
Girdi L+ |Ayirtedici yetenekler:

-taklidi zor
Faktorleri
-Dassal yetenekler (Pazar
Bilgisi, musteri iliskileri vs.)

Zamansal yetenekler Siirdiiriilebilir
Altifler (musteri siparisinin gerg¢eklestirilmesi, "lle.l.(al?.e't"
Yeni tiruan gelisitirme vs.) Ustiinliigii

-i¢sel yetenekler (lojistik
Yetenekler > |Yetenegi, iiretim yetenesgi vs.)

Temel
Yetenekler

Kaynak: Sergio Olavarrieta and Alexander E. Ellinger “Resource-Based Theory and Strategic

Logistics Research”, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, Vol.27, No:9/10, 1997, s.567

Porter, rekabet stiinliigliniin siirdiiriilebilirligini, yani uzun siire korunabilir ve
kolayca kopyalanamaz olmasimi ii¢ kosula baglamaktadir. Bunlar; {istiinliigiin
kaynagy, tstiinliik kaynaklarinin miktar ve siirekli yenilik, iyilestirme politikalaridir
[16]. Siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin kaynaklari, stratejik yonetimin temel
arastirma alamdir.

2.1. Stratejik Yonetim

Modernist goriis acisindan stratejik yonetim, “igletmenin uzun donemde yagamin
devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayisiyla ortalama kar
iizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki tiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar,
insan kaynaklar, sermaye, altyapi, hammadde, vs.) etkili ve verimli olarak
kullanilmas1” olarak tanimlanabilir [34]. Bir organizasyonda gelecege yonelik kararlar
alinmasinda kullanilan bir yonetim teknigi olarak [1] stratejik yonetim; sirketin
objektiflerine ulagsmak icin tasarlanan planlarin formulasyon ve uygulamasi ile
sonucglanacak karar ve eylemlerin saptanmasidir. Bu siire¢, uzun donemli, gelecege
yonlendirilmis karmasik kararlar verilmesini igerir ve hatr1 sayilir kaynaklar ile iist
yonetimin katihm esasim gerektirir [29].

Stratejik yonetim siireci, 06zel bir karar alma veya problem ¢6zme siireci olarak
diisiiniilebildigi icin, karar alma siirecinde oldugu gibi, genel bir yaklasimla planlama,
uygulama ve degerlendirme safthalarindan meydana geldigi de soylenebilir [10]. Sekil
2.’ de stratejik yonetimin siireci ve uygulama safhalar1 goriilmektedir.
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Sekil 2. Stratejik Yonetim Siireci ve Uygulama Sathalar1

. [ Kurum felsefesi ve misyonu | -—

Dis ¢evre analizi Orgiit ici analiz
Firsatlar ve tehditler Ustiinliik ve zayifliklar
STRATEJIK <—|
AMAGCLAR
I Stratejik Uyum

Alternatiflerin analizi Fonks.Str.
= —

_—
ve

Strateji se¢imi

mWZACENGY mZATAmQ ZmUNGO |—

Stratejilerin uygulanmas: | Uygulama
Planlar:
Politikalar
Strteiitor omrol
T Ve - Kaynak Tahsisi

degerlendirme

Kaynak: Omer Dincer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Timas Yaymlarnn A.S.,
Istanbul, 1991, s.50

Sekil 2.” den anlasilacag iizere, stratejik yonetimin baslangic noktasin, stratejik
bilince sahip isletmenin, stratejik amaclar1 dogrultusunda vizyon ve misyonunun
belirlenmesi olusturmaktadir. Strateji iliretme ya da gelistirme asamasi olarak
adlandirilan bu siirecte ic ve dis cevre analizi yapilarak isletmenin sahip oldugu iistiin
yetenekler ve zayifliklar ile faaliyet gosterdigi cevredeki firsat ve tehditler dikkate
alinmaktadir. Stratejik yonetimin bashca 6zellikleri sunlardir [34]:

v' Stratejik yonetim “uzun donem” deki faaliyetlere ve “nihai sonu¢” lara
yogunlasan bir isletme yonetimi siirecidir.

v' Uzun donemde “yasami devam ettirebilmek icin” kendisini tehdit eden gevre
unsurlarini inceleyerek uygun 6nlemler almaya yoneliktir.

v Uzun donemde varligim siirdiirebilmenin ancak rekabet istiinliigii saglayacak
isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle, “siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii” ve dolayisiyla “ortalama kar tlizerinde bir getiri” elde edebilecek is ve
faaliyet konularini inceleyerek isletme icin bunlar1 saglamaya yoneliktir.

v Bu baglamda stratejik yonetim siireci, bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve
uygulamay1 kapsayan “analitik bir siirec”tir.

v" Bu siireg, “etkili ve verimli” olmay1 amaclar.

v Hedeflenen sonuclara varmak icin “yonetimin dort islevini (planlama, organize
etme, yliriitme ve kontrol)” kullanir.

Stratejik yonetim, yukarida ozetlenen nitelikleri baglaminda, gercek anlama sahip
sonuclara odaklanan bir yonetim modeli olmasi nedeniyle, sirketler icin biiylime ve
karliligin gerektirdigi dogru organizasyon yapisinin olusturulmasinda hareket noktasi
olmaktadir. Ciinkii bir yapi is diisiincesine, sirketin iistiin oldugu noktalara, sirketin
onceliklerine ve firsatlarina uygun olan sonuglar1 belirtmelidir [11]. Ortak amaclar
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dogrultusunda koordine olmus bir organizasyon, boliimler aras1 amag farkliligim yok
ederek stratejik yonetim siirecinde cevresel belirsizliklere ve degisikliklere
adaptasyonu daha kolay gerceklestirecektir.

2.2, Stratejik Yonetimde Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Siireksizlikler ve belirsizlikler dizisinden olusan yeni rekabet kaosunda, riskleri
firsatlara doniistiirerek kazanilan rekabet iistiinliigii ve bunun siirdiiriilebilirliginin
agiklanmasinda, karsimiza iki temel paradigma olan “endiistriyel orgiit teorisi” ve
“kaynak temelli teori” cikmaktadir. Ulgen ve Mirze [34] ise, stratejik yonetim
calismalarindaki hareket noktalariyla ilgili ii¢ yaklasimdan s6z etmektedirler. Bunlar,
temeli endiistriyel orgiit teorisine dayanan “firsat modeli”, kaynak temelli teoriden
yola cikan “kaynak yaklasimi1” ve amaclanan stratejilerde kullanilan “acik analizi
yaklasimi”dir. Diger iki yaklasim, konunun biitiinselligi baglaminda daha fazla 6nem
arzetmesi nedeniyle ileriki boliimlerde detayli olarak incelenecek, “acik analizi
yaklasimi” ise bu boliimde kisaca 6zetlenecektir.

Acik analizi yaklasiminda siire¢, amaclanan (intended- niyet edilen) stratejiler,
isletmelerin arzu ettikleri nihai sonuca varilmasi icin hazrladiklar stratejilerin
belirlenmesiyle baslar. Bunlar, tepe yonetiminin rasyonel diisiince sistemi icinde
analitik yaklasimla hazirladiklar1 ve olmasini arzu ettikleri stratejilerdir. Ancak
amaclanan stratejiler cogu isletmede cesitli cevresel faktorlerin etkisi ile %100 olarak
uygulanamayabilir. Amaclanan stratejilerin bu pratikte uygulanabilen boliimi
gerceklesen (realized) stratejiler olup, bu iki sonug¢ arasinda gerceklesebilecegi
tahmin edilen acigin kapatilmasina yonelik bir yaklasimdir. Stratejik bir kontrol
mekanizmasi olarak kabul edilebilen acik analizi, amaclanan ve gerceklesen
stratejilerde daha cok bir tehdidi isaret eden ve yoneticileri diizeltmeler yapmaya
yonlendiren bir yaklasimdir [34].

Bazi firmalarin neden digerlerinden daha iistiin performans sergilediklerine dair
gelistirilen iki temel aciklamadan biri ve daha eski olani, Endiistriyel Orgiit Teorisi,
Porter tarafindan gelistirilmis ve agirlikh olarak Bain- Mason- Scherer “yapi-
davranis- performans (SCP)” paradigmasi ¢ergevesinde sekillenmigtir. Bu acgiklama,
bir firmanin pazar giiciiniin, fiyatlar1 rekabet diizeyinin iistiinde ylikseltebilme
yeteneginin yarattig1 etkiye odaklanmaktadir. Eger, firmanin Pazar giiclinii ifa ettigi
sektore girigsler cesitli engeller tarafindan simirlandirilmigssa, bu performans
farkhiliklar siirekli hale gelebilecektir[4]. Modele gore mevcut rakipler arasindaki
rekabet, alicilarin pazarlik giiciinden, tedarikgilerin pazarlik giiciinden, potansiyel
rakiplerin tehdidinden ve ikame mal ve hizmetlerin tehdidinden etkilenmektedir ve
bu bes rekabetci gii¢ arasindaki iliski, endiistrideki rekabet yogunlugunun belirleyici
faktoriidiir [20]. Porter, bir endiistrinin rekabet yapisini belirleyen bes rekabetci gii¢
ile basa cikmada ve endiistrideki rakipleri alt etmede kullanilabilecek ii¢ genel
stratejinin ise, maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma oldugunu ongormektedir.
O’na gore uygun rekabet stratejisinin seciminde ve uygulanmasinda endiistri
yapisinin ayrintili degerlendirilmesine isletmenin giiclii yonlerinin tespit edilmesine
olanak saglayan “deger zinciri” modeli kullamilmahdir [16].
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Endiistriyel orgiit teorisi baglaminda Porter tarafindan gelistirilen bu stratejik
yaklasim zaman igerisinde gelistirilmis ve stratejik yonetim alanindaki bilimsel
aragtirmalar, rekabet stratejisinin tek belirleyicisinin endiistri yapisi olmadigim
ortaya koymustur [16]. “Rekabette Kaynak Tabanhlik Goriisii” ya da “Kaynak Avantaji
Teorisi”, rekabetin dogasinda tamamu ile yeni bir perspektif gelistirmis, ve daha da
onemlisi sirketler ve miisterilerinin c¢ikarlarina odaklanmistir. Homojen sirketler
goriisiine dayali bu rekabetci siireclerin “sanayi giicleri” goriisii, 1990 larda yerini
firmalar1 heterojen olarak goren, firmalarin icine bakan rekabetci performans ol¢iimii
icin firmalarin kaynaklarimi inceleyen “kaynak temelli goriis”e birakmistir [24].
Endiistriyel ekonomistlerin eski bazi caligmalarinda temelini attiklar1 kaynak
tabanlilik goriisii, 80 li wyillarin sonlarindan bu yana strateji literatiiriinde
popiilaritesini artirmaktadir [12].

2.2.1. Endiistriyel Orgiit Teorisi

Isletmeler icin iistiin performans yaratmada “strateji” kavrammmin O6nem
kazanmasindan 80’li yillara kadar gecen siire icerisinde popiiler olan endiistriyel
orgiit teorisi, stratejilerin belirlenmesinde c¢ikis noktasimin “dis c¢evre” oldugu
goriisiine dayanmaktadir. Digsal cevrenin, isletmelerin stratejik davranislarindaki
hakimiyetini aciklayan Endiistriyel Orgiit Teorisi (EOT), iistiin orgiitsel degerler
olusturulmasi ve istiin orgiitsel performans elde edilmesi noktasinda, isletmenin
icinde bulundugu sektoriin yapisinin, yani igletme dis1 faktorlerin incelenmesi
gerektigini vurgulamaktadir [16]. Yani endiistriyel orgiit teorisi, temel olarak statik
olup, farklhilastirlmig firmay1 ciddi bir sekilde diistinmemistir; firmay1 iiniter bir
karar alic1 olarak gormiis olup, bir firmadan daha ziyade bir endiistri konusu vardir
ve refah karsilagstirmas1 amaciyla nihai oOlgiit olarak tam rekabete caligsmistir [13].
“Firsat yaklagim1” olarak da adlandirilan bu teoriye gore firmalar, dis ¢cevre analizi ile
ortalamanin iizerinde getiri saglayacak cazip sektore girmeli, ve sektorde yapilacak
rekabet analizi (Porter’ in yapisal sanayi analizi- Bes Rekabetci Gili¢ Modeli)
dogrultusunda rekabet stratejilerini belirlemelidirler. Bu Onerilerinden de
anlasilacagi lizere firsat metodunun, cevredeki firsatlara dayali, rekabet iistiinligi
saglamaya yonelik proaktif bir yaklasim oldugu soylenebilir [34].

Endiistriyel organizasyon teorisinin dort 0nemli varsayimi bulunmaktadir[18]:

1. Dis cevre, ortalamanin iizerinde gelir elde etmek icin takip edilecek stratejileri
belirleyen 6nemli bir bask: 6gesidir.

2, Belirli bir endiistri veya pazar boliimiinde rekabet eden bircok isletme benzer
kaynaklara sahiptir ve bu kaynaklar 6zdes oldugu icin benzer stratejileri takip
ederler.

3. Isletmelerin strateji uygulamalarinda kullandiklar1 kaynaklar firmalar arasinda
yiiksek bir hareket kabiliyetine sahiptir.

4. Orgiitsel karar alicilar, isletmelerin cikarlar1 dogrultusunda rasyonel hareket
etmektedirler.
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Bu varsayimlar, firmanin endiistriye konsantrasyonunun karin baglica belirleyicisi
oldugunu ve kaynak tahsisinin pazardaki en c¢ekici yere konumlandirilmasi
gerektigini ifade etmektedir. Hitt ve dig.” ne gore, endiistri temelli yaklasimi destekler
nitelikteki arastirma sonuclar1 da, bir firma karliliginin %20’si faaliyette bulunmak
icin secilen endiistri tarafindan belirlendigini ortaya koymaktadir [18].

Endiistri, en genel ifadesiyle benzer iiriin ya da hizmetler iireten firmalar grubu
olarak tamimlandiginda, belirli kuruluslarin faaliyet alani icindeki 6nemli paydas
gruplarin incelenmesi de “endiistri analizi” olarak ifade edilebilir [36]. Endiistri
analizinde yaygin olarak kullanilan bir model olan bes rekabetci glic modelinin bu
teori 0zdeslesmis olmasi nedeniyle Endiistriyel orgiit teorisi yazinina en onemli
katkiy1 sagladig: diisiiniilen Porter, yiiksek karliliga ulasmak icin iki temel stratejik
konu iizerinde durulmasi gerektigini belirtmektedir. Bunlar;

1. Bes rekabetci gii¢ modelinin kullanilarak cazip bir sektor bulunmasi

2. Deger zinciri analizi yardimiyla {i¢ jenerik strateji olan maliyet liderligi,
farklilasma ya da odaklanmadan birini basaran bir isletme olarak bu sektorde
konumlanmasi ve rekabetgi tistiinliigiin stirdiiriilmesidir [26].

Porter'in strateji goriisii aciklanirken, Porter’a atfedilen ii¢ ©6nemli fikre
yogunlasilmaktadir: Stratejik konumlandirma, rekabet ve rekabetci avantaj, deger ve
deger zinciri. Stratejik konumlandirma, pazarda bulunan digerlerine karsi uzun
donemli rekabetci avantaj kazanma meselesi olarak goriiliir. Michael Porter,
firmalarin, rekabetci giiclere karsi kendi yeteneklerini en iyi sekilde savunmalari
amaciyla kendilerini nasil konumlandirmalar1 gerektigini yazarak normatif bir
yaklasim benimsemistir [3].

“Rekabetci glicler yaklasimi” terimi ile Porter, belli bir endiistride rekabet eden
firmalarin performans potansiyelini belirleyen bes yaklagimi tanimlamaktadir.
Kuvvetlerin her biri, uzun vadeli karlilig1 ve dolayisiyla endiistri cekiciligini harekete
geciren fiyatlarl, maliyetleri ve yatirrm gerekliliklerini tanimlamaktadir. Ozellikle,
endiistri yapisinin bes kuvveti genel endiistri performansim1 ve dolayisiyla endiistri
icindeki firmalarin performansini etkiler. Boylece Porter’a gore bir endiistrinin temel
kuvvetleri performans degisimini aciklayacak anahtardir [15].

2.2.2. Kaynak Temelli Teori

Kaynak temelli teori, isletmeye 0zgii kaynak ve kabiliyetlerden hareketle iistiinliik
ve zayifliklara dayal ve endiistri temelli bakis agisim1 tamamlayict yeni bir rekabet
iistiinliigii anlayis1 olarak ortaya cikmistir. Bu teori ile icsel analiz, digsal analiz ve
rekabet cevresi bir biitiin olarak degerlendirilmektedir [9]. Ik olarak 1984 yilinda
firma bazinda rekabet istiinliigiinii aciklamak icin Wernerfelt tarafindan yazilan
makale ile ele alinan kaynak temelli teori kavrami, strateji yazinina yeni ufuklar
agmis ve alaninda 6nemli bir egilimin ilk ifadeleri olmustur. Ayni yillarda benzer
konular tizerinde duran Rumelt, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliniin gerekliliklerini
aciklayan Barney ve isletmelerin kontrolii altindaki kaynaklariyla ekonomik rant
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saglayabilecekleri tlizerinde duran Dierickx ve Cool birbirini tamamlayan fikirleri ile,
ilgili literatiiriin gelismesine katkida bulunan baslhca isimlerdir [18].

Bir igletme, kendi iiriin pazarinda basa bas noktasindaki marjinal rakiplerinden
daha fazla ekonomik deger yaratabiliyorsa rekabet istiinliigiine sahiptir denebilir
[30]. Bu tanim, rekabet iistiinliigii taniminin Barney tarafindan sunulan seklinin
oziinii ve Porter tarafindan kullamimini da icermektedir. Ayrica Peterafin tanim
rekabet istiinliigiine deger-temelli bir yaklasim da icermektedir. Tam anlamiyla
tabiki “ekonomik deger yaratmanin” agik tanimina da bagh olmaktadir [4]. Boylece,
“ekonomik deger”, rekabet iistiinliigii tanimiyla birlikte ifade edilir. Bir mal ya da
hizmetten saglamak yoluyla bir isletme tarafindan yaratilan ekonomik deger, malin
alicilarindan kazanilan kar ile ayni malin isletmeye yarattign maliyet arasindaki
farktir [30]. “Rekabet {istiinligi” ve “ekonomik deger” tamimlar1 bir arada ele
alindiginda en genel ifadesiyle rekabet iistiinliigii teriminin neleri icerdigi ve rekabet
iistiinliigiine nasil ulagilacagi hakkinda tam bir yargiya ulasilabilir.

Kaynaklar (resources) iiretim siirecine giren girdiler olup temel analiz birimini
olustururlar. Isletmenin kaynak kalemlerine; sermaye donamimi, cahsanlarin
becerileri, patentler ve markalar gibi unsurlar dahil edilebilmektedir. Kabiliyetler
(capabilities) ise baz1 gorev ve faaliyetleri yerine getirmek icin kaynaklarin bir araya
gelebilme giiclidiir. Yoksa kaynaklar kendi basmma verimli olamamaktadirlar.
Kaynaklar ile kabiliyetler arasindaki en o©nemli farkhlik, kaynaklarin igletme
tarafindan kontrol edilebilmesine ragmen, kabiliyetlerin, bu kaynaklarin mal veya
hizmete doniistiirebilmek i¢in bir araya getirilerek kullanilabilmesi yetenegi olarak
ifade edilmesinde ortaya cikmaktadir. Kisaca kaynaklar isletmenin kabiliyetlerine
temel olustururken, kabiliyetler rekabet iistiinliigiiniin asil sebebi olarak ifade
edilmektedir [18].

Isletmenin kabiliyetleri ile kaynaklar1 arasindaki coklu iliski sekil 3’de
gosterilmektedir. Her isletme bir takim kaynaklara sahiptir ama isletmeler arasindaki
farklihgr kit olan kaynaklar: kullanma kabiliyeti ortaya cikarmaktadir. Isletmelerin
kabiliyetleri; iliretme kabiliyeti, pazarlama kabiliyeti, ar-ge ve teknoloji iiretme
kabiliyeti, lojistik kabiliyeti, insan kaynaklar1 kabiliyeti gibi isletme fonksiyonlarindan
olusmaktadir. Bunlardan ozellikle operasyonel (islemsel) kabiliyetlerin, bir orgiitiin
simdiki zamanda varhgini siirdiirebilmesini miimkiin kilacagi sonucuna varilabilir.
Ancak degisen kosullar altinda rekabet iistiinliigii kazanarak bunu siirdiiriilebilir hale
getirme amacina hizmet eden kabiliyetler “dinamik kabiliyet” olarak ifade edilmekte
ve “bir orgiitiin kaynak bilesimini belli bir amaca yonelik olarak yaratma, genisletme
veya degistirme yetenegi” olarak tamimlanmaktadir. Yani dinamik kabiliyet kavramai,
firmanin hizhi bir sekilde degisen ¢evreye hitap edecek i¢ ve dis yetkinlikleri entegre
etme, kurma ve yeniden diizenleme yetenegi anlamina gelmektedir [17].

Kaynak bazl firma goriisii, bir orgiite kaynaklar demeti olarak bakilabilecegini ve
degerli, nadir bulunan, kusursuz bir sekilde taklit ve ikame edilemeyen kaynaklarin,
orgiitiin siirdiiriilebilir ana rekabet¢i avantaj kaynagi oldugunu ileri siirmektedir [7].
Wernerfelt, kaynaklar1 “isletmeye iistiinliik ve zayiflik saglayan her sey” olarak
tanimlamaktadir [35]. Bir diger tamim ise kaynaklar1 “isletmenin etkenligini ve
verimliligini gelistirmek icin strateji diisiinen ve uygulayan, isletme tarafindan
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kontrol edilen her tiirlii varlik, yetenek, orgiitsel siirecler, isletme ozellikleri ve bilgi”
olarak ifade etmektedir [5].

Ashnda isletme tarafindan kontrol edilen iiretim faktorlerini tarif etmek icgin
kullanilan terimlere iligkin siire gelen karigiklik devam etmektedir. 1990’lar boyunca,
cesitli yazarlar, farkli tipteki varliklarin firmalar icin farkhi rekabetci etkileri
olabilecegini ortaya koyma cabasi icinde, bu somut ve soyut varliklarla ilgili tipolojiler
gelistirmeye calismislardir. Sozgelimi, Wernerfelt 1984’de ve Barney 1991'de bu
varliklar1 basit bir sekilde “kaynaklar” olarak adlandirmiglar ve onlar1 daha alt
kategorilere ayirmak icin hig bir caba gostermemislerdir. Prahalad ve Hamel 1990’da
“temel yetkinlikler” kavraminmi gelistirmisler ve Selznick ve digerlerinin caligmasi
iizerine insa ederek, yetkinlik terimini kaynak temellilik literatiiriine eklemiglerdir.
Stalk, Evans ve Schulman 1992’de, yetkinlikler ve yetenekler arasinda fark oldugunu
savunmus ve boylece bu terim de terminoloji tartismasina eklenmistir. Teece, Pisano
ve Schuen 1997'de, “dinamik kabiliyetler” terimini se¢cmeleriyle vurgulanan bir
perspektif olan, firmalarin yeni kabiliyetler gelistirme yeteneklerinin Onemini
vurgulamiglardir. Baz1 yazarlar, bilginin firma tarafindan kontrol edilebilen en
onemli kaynak oldugunu ve siirdiiriilen iistiin firma performansiyla ilgili “bilgi temelli
teori” ad1 verilen seyi gelistirmislerdir [4].

Sekil 3. Kabiliyetler ve Kaynaklar Arasindaki Etkilesim

ENTELEKTUEL
KAYNAKLAR .
Isletme
FiZIKSEL Marka, Kz:blsling:tlen
KAYNAKLAR Taninmislhik vb. yn
(Coca Cola) * Satinalma
Konum, bina vb. . l;iztl;r;ln .
(McDonalds) amarar
KAYNAKLAR CE g
Is etigi v mans
. . Yénet
Orgiit Kiiltiirii vb. onetim
(Hewlett Packard)

Kaynak: Ercan Oktay, Stratejik Yonetim Siirecinde Performans Gelistirmenin Bir araci Olarak Dig
Kaynak Kullamimi: Imalat Sanayiinde Bir Uygulama, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Selcuk
Universitesi SBE, 2006, s.35

Barney ve Wernerfelt gibi yazarlar tarafindan kaynak olarak ifade edilen, isletmeye
Ozgli olan ve etkili stratejiler gelistirmelerini saglayan icsel ozellikler daha sonra
Hamel ve Prahalad tarafindan yapilan calismalarda “temel yetenek” kavramiyla
anilmigtir. Belli bir gorev veya faaliyeti yapma becerisi olarak tanimlanan yetenekler
(competencies), genellikle kabiliyetlerin (capabilities) koordinasyonu ve isletmenin
degisik iiniteleri arasindaki entegrasyonun sonucunda ortaya cikmaktadir. isletmede
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yeni bir iiriiniin gelistirilmesi; pazarlama, iiretim, ar-ge ve bilgi teknolojileri gibi
farkhi iinitelerin ortak caligmasi1 ve dayamigsmasiyla gerceklestirilebilmektedir. Bu
noktadan hareketle temel yetenek (core competence) kavrami ise popiilaritesini
bor¢lu oldugu Hamel ve Prahalad’in tanimiyla “isletmelerin sahip olduklar: iiretim
ustaliklar1 ile cok yonlii teknoloji kaynaklarimi nasil biitiinlestirirlerse basarili
sonuclara doniigtiirebilecekleri konusunda bilgi ve deneyim kazanmalarina yardimei
olan kollektif bir 6grenme siirecinin iiriinii” olarak ifade edilmektedir [33]. Temel
yetenek (ya da cekirdek yetenek), bir isletmeyi bagka isletmelerden ayiran, isletmenin
vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, isletmenin rakipleri tarafindan
kolayca taklit edilemeyen bilgi ve yetenegi ifade etmektedir [19]. Bu baglamda temel
yetenekler, bir isletmenin basarili iirtinlerinin arkasindaki teknolojik, orgiitsel veya
yonetimsel beceri ve bilgilerinin bir gostergesidir. Honda’min motorlari, Coca
Colamin marka degeri ve genis bir cografi alandaki yayginlign buna O6rnek
gosterilebilir [16].

Kaynak temelli teorinin 6ziinde yatan iki varsayim ve durum vardir. Birincisi,
kaynak temelli teori, kaynaklarin tiim endiistri boyunca asimetrik olarak dagildigini
varsayar. Eger bir endiistri icindeki tiim firmalar, ayn1 kaynaklara sahipse, o zaman
kaynak bazl avantajlar taklit edilebilir ve dolayisiyla siirdiiriilmez. Ikincisi, kaynak
bazli goriis, kaynaklarin nispeten hareketsiz oldugunu varsayar. Eger rekabetci
ustiinliik, birisinin rakiplerine kiyasla iistiin olan kaynaklara sahip olmasina
dayanirsa, o zaman, {stiinliigii siirdiirebilme yetenegi, bu tiir kaynaklarin
hareketsizliginin bir fonksiyonudur. Firmalar hareketlilik ve giris engelleri
araciligiyla kritik kaynaklarin yayillmasini engellemeye veya yavaglatmaya cahsirlar
[25]. Bu iki varsayim ana baghklari ile su sekilde 6zetlenebilmektedir [28]:

i. Kaynaklarin benzersizligi (heterogeneous); rekabet icinde olan isletmeler farkl
kaynak y1ginlarina sahip olabilir.

ii. Kaynaklarin devinimsizligi (immobility); baz1 kaynaklar isletmeler ve pazar
icinde rahathkla dolasamazlar, ve bu kaynak ve yetenekler sadece onlar
olusturanlar tarafindan kullanilabilir.

Kaynaklarin heterojen dagildigi varsayimi da kendi icinde iki alt varsayimdan
olusmaktadir [14]:

i. Kaynaklar daha baslangic asamasinda isletmeler arasinda heterojen bir sekilde
dagilmistir. Bir bagka deyisle, isletmelerin kontrolleri altinda bulunan ve strateji
uygulamalar1 icin gereksinim duyduklar1 kaynaklar baglaminda aralarinda
sistematik farkliliklar vardir.

ii. Kaynaklar isletmeler arasinda heterojen dagilmis bir sekilde kalir. Heterojen
yap1 gorece istikrarli bir seyir gosterir. Kaynaklarin bu sekilde heterojen
dagilmi rekabet {istiinliigii bakimindan ya kaynak temelli avantaj ya da
dezavantaj ile sonuglanir.

Bu varsayimlar, Endiistriyel Orgiit (I/O-EOT) teorisi strateji varsayimindan
farklidirlar. EOT modeline gore, yiiksek karhilik cekici endiistriler secmekten gelir.
Cekici endiistrilerin yiiksek karlilik potansiyeli ortaya koyan yapisal karakteristikleri
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vardir. Porter'in bes rekabetci glic modeli bu tiir bir degerleme yapmak icin analitik
bir aractir. EOT modeli kaynaklarin tam olarak (miikemmel sekilde) hareketli
oldugunu varsayar. Cekici bir endiistri belirlendigi zaman, tiim gerekli kaynaklar
firma tarafindan kolaylikla ele gecirilebilir. Acikcasi KTT varsayimlar1 EOT

varsayimlarindan farklhidir

goriilebilmektedir.

(Michalisin, 1996).

Bu farklihklar tablo 1.de

Tablo 1. Kaynak Temelli Teori ile Endiistriyel Orgiit Teorisi Arasindaki

Farkhiliklar

Endiistriyel Orgiit Teorisi Kaynak Temelli Teori
Analiz Birimi Endiistri Isletme
Endiistrideki Isletmeler benzer 6zellikler gosterir. Isletmeler birbirlerinden farkhidir
Isletmelere
Bakis Agist
Rekabet Piyasa giicii ve endiistriye giris Kaynaklar, temel yetenekler, 6rgiitsel
Ustiinliigiiniin Engelleri yetkinlikler
Temeli
Isletmelerin Endiistride ortaya cikacak Temel yeteneklere dayanir
Cesitlendirme Olaganiistii firsatlarin
Uygulamalar: Degerlendirilmesine dayanir
Rekabet Pozisyon, baskinlik Yenilik
Yaklasimanda
Odak Noktalar
Rekabet Rekabet iistiinliigliniin yakalanmasi | Rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilmesi
Anlajisindaki
Oncelikleri

Rekabette Yenilik
ve

Yaraticilik
Anlayislar

Karli bir sektérde dogru bir
Konumun belirlenmesi ve
Endiistrinin yapisinin degistirilmesi

Endiistride rekabetin kurallarini
Degistiren, degistirme potansiyeli
olan yeni rutinler, beceriler ve
orgiitsel yetenekler gelistirme
(kaynaklar ile uygun yeteneklerin
dogru birlesimini yapma)

Etkinin Yonii Digaridan iceriye Igeriden disariya
Strateji Gelistirme Stratejik uyum Stratejik yayilma
Anlayis

Isletme Pazar / endiistrinin yapisi Isletmenin kaynaklar: ve icsel yapisi
Stratejisinde

Baslangi¢c Noktasi

Isletme Pazarlik giicli ve hareketlilik engeli Daha iistiin kaynaklar ve taklit
Stratejisinde engelleri

Rekabet Silah

Is Birimleri ve Yiiksek derecede bagimsiz (otonom), Oldukca biitiinlesmis (etkilesimli)
Koordinasyonlar diisiik diizeyde Koordinasyon yiiksek diizeyde koordinasyon
Cevreye Yonelik Ongoriilebilir, yavas degisen Bilinmeyen dinamik
Varsayimlar

Firmaya Yonelik Isletmeler gevrelerinde olusan Isletmeler birbirlerinden farklidir
Varsayunlar Firsatlari yakalayan ya da Yakalamak (kaynak ve yetenekler heterojen

icin gerekli kaynaklari Olusturmaya
caligan aktorlerdir.

olarak dagilmistir) ve bu farkliliklar
temelinde rekabet ederler.

Kaynak: Korhan Karacaoglu, Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli ve Kaynak

Temelli Bakis Acisi: Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi isletmeleri icin Bir

Model Onerisi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Ankara Universitesi SBE, Ankara, 2006, s.83
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Tablo 1.’den de anlasilacag iizere siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii, ¢ikis noktasi
endiistri yapisi olan endiistriyel orgiit teorisinin digsal yoneliminden, ¢ikis noktasi
isletme olan kaynak temelli teorinin icsel yonelimine dogru bir egilim gostermistir.

3.Sonuc¢

Kaynak temelli teori, kuramsal olarak endiistriyel orgiit teorisi iizerine kurulmus
olmakla birlikte ayn1 endiistride faaliyet gosterseler bile sirketlerin farkli kaynaklara
sahip olmalar1 nedeni ile heterojen olduklar1 goriisiinden yola ¢ikmasi ve igsel analiz-
digsal analiz biitiinliigiiniin Onemini vurgulamasi nedeniyle endiistriyel orgiit
teorisinden daha yaygin kabul gormektedir. Teorinin temel dinamigi, isletmelerin
essiz kaynaklarinin ayirtedici yeteneklere doniistiiriildiigli durumlarda isletme
performansini olumlu etkileyecegi gortisiidiir.

Giiniimiizde hayatin hemen hemen her boliimiinii etkisi altina alan kiiresellesme
egilimi, ekonomik aktivitelerle olan etkilesiminin bir sonucu olarak rekabet
cephesinde radikal degisimlere neden olmus ve meydana gelen degisimler karsisinda
rekabet avantaji kazanmak isteyen isletmeler icin de yapisal degisimi zorunlu
kilmistir. Bu degisim siirecinde isletmelerin rekabet baskisi altinda ezilen degil,
rekabetin kurallarini degistiren olmak icin sahip olduklar1 kaynaklar baglaminda
ayirtedici yeteneklerini gelistirmeleri ve isletme fonksiyonlarini etkin kilacak
stratejiler uygulamalar: 6nem arz etmektedir.
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