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REKABET STRATEJILERI PERSPEKTIiFINDEN SURDURULEBILIiR REKABET
USTUNLUGU

Yrd. Dog. Dr. Ebru DOGAN*

0z

Degisimlerin beraberinde getirdigi dinamik bir siireci temsil eden kiiresellesmeyle birlikte,
ulusal stmirlarin ekonomik anlamda énemi azalmis ve ozellikle rekabet ortami hizla yogunlasmistir. Bu
nedenle rekabet, artik igletmelerin bagarisinin veya basarisiziiginin merkezinde yer almakta; dolayisiyla
isletmelerin rekabet stratejileri gelistirmesi ve deger yaratacak sekilde konumlandirmasi gerekmektedir.
Bu bakimdan, belirlenecek rekabet stratejisi farkli olmay1 gerektirirken, potansiyel bir rakip tarafindan
taklit edilemeyen yiiksek diizeyde deger iireten bir strateji de, islermelerin slrdlrilebilir rekabet
tistiinliigiinii elde etmelerinde etken olacaktir. Bu c¢alismayla; rekabet stratejileri cercevesinde,

isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii elde etmelerinde 6ne ¢ikan temel unsurlar irdelenmigtir.

Keywords: Rekabet Stratejisi, Stratejik Yonetim, Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii
JEL Smuflandirmast: M10, M19

SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE FROM THE PERSPECTIVE OF
COMPETITIVE STRATEGIES

ABSTRACT

Along with the globalization that represents the dynamic process was brought by the changes,
the importance of national boundaries have been reduced in economic sense and the competition
environment has been rapidly intensified. For this reason, competition is now at the center of the success
or failure of businesses; therefore, businesses need to develop and position competitive strategies and
to create value. In this respect, the competition strategy determined needs to be different, and a high
level of value-producing strategy that cannot be imitated by a potential competitor will also have an
impact on obtaining sustainable competitive advantage. With this study; the key elements in obtaining
sustainable competitive advantage of the businesses within the framework of the competitive strategies
have been examined.
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1. GIRIS

Kiiresellesmeyle birlikte eskiye oranla ¢ok daha yogun olan rekabet ortaminda, isletmelerin
degisen pazarin yapisina uygun stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Uygulamada farkli rekabet
stratejilerinin igletmeler tarafindan benimsenmesinde, teknolojik gelismeler ve tiiketici tercihlerinde
yasanan degisimler etkili olmustur. Isletmelerin rekabet stratejilerini konumlandirmalarinda miisteriler
icin deger yaratmaya odaklanma 6n planda yer alirken, rakiplerinden daha fazla deger yaratan igletmeler
de rekabet ustiinliigii elde etmektedirler. Ancak, bugiin i¢in rekabet agisindan sektorde ulasilan bir
basarmin igletmeler icin kalici olmayacagi da ¢ok agiktir. Bagarilarimi siirdiiriilebilir kilmak isteyen
isletmeler igin sahip olduklar1 temel yetenekler, slrdiiriilebilir bir rekabet tstiinliigii ve uzun vadeli

yuksek performansin temelini olusturmaktadir.

Gulnidmuzde Kkalite, esneklik ve inovasyon kavramlari rekabet tstiinliigiiniin temel argiimanlari
olarak 6n plana gikarken; yasanan hizli degisimlere kisa siirede cevap vermek ve rekabet usti bir kiiresel
yapida gerekli stratejiler Uretip uygulamak, isletmelerin temel sorunsali haline gelmistir. Rekabet
stratejileri, belirli bir pazarda miisteriler i¢in deger yaratan ve isletmenin sahip oldugu temel yetenekler
aracihigiyla rekabet tistlinliigii saglamaya yonelik karar ve davramglardan olusmakta olup, isletmeler i¢in
basariy1 saglayan, dogru rekabet stratejilerinin se¢imi ve uygulanmasidir. Bu ger¢evede, ¢alismanin
temel amaci; rekabet istiinliigii i¢in uygulanmasi gereken stratejileri inceleyerek, strdrulebilir rekabet

ustiinliigiiniin elde edilmesi icin gerekli olan temel unsurlar1 irdelemektir.

2. REKABET STRATEJILERI

Strateji, farkli bir faaliyet dizisi i¢eren ozgiin ve degerli bir konum ve isletme faaliyetleri
arasinda butinlik yaratmaktir. Bir stratejinin basarisi, birgok faaliyeti iyi sekilde yerine getirmeye ve
aralarinda biitlinliik olusturmaya baglidir. Eger faaliyetler arasinda buttinlik yoksa, 6zgtin bir strateji de
ortaya konulamaz ve dolayisiyla surdurulebilirlik saglanamaz. Bir strateji gelistirmenin ya da yeniden
olusturmanin zorlugu, biitiinsel bir bakisla kurumsal bir sorunsaldir ve liderlik bu noktada 6nemli bir rol
oynamaktadir. Strateji, isletme i¢in, yapilmayacaklar hakkinda tercih yapmayi, yapilacaklar hakkinda
tercih yapmak kadar énemli kilar. Liderlik iste bu noktada gereklidir. isletmenin hangi miisteri grubuna,
hangi {iriin ¢esitlerine ve hangi ihtiyaglara hizmet etmesi gerektigine karar vermek, strateji gelistirmenin

temel unsurlarindan biridir. Ancak, bdyle bir karar verildiginde, baska miisterilere ve ihtiyaglara hizmet
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etmemeye de Kkarar verilmis olmaktadir. Bu nedenle strateji, stirekli disiplin ve agik iletisim
gerektirmektedir (Porter, 1996: 15,18).

Stratejik olarak diisiinmek, alternatif stratejik amac¢ ve hedeflere yonelik bir farkindalik ve
elestirel olarak farkli ortamlar1 tamima becerisini ve ayrica, organizasyonu cesitli kritik 6zellikler
acisindan teshis etme ve bu 6zellikleri sekillendirebilme yetenegini gerektirir. Boylece organizasyon,
stratejik amag ve hedeflerini gerceklestirmek igin ¢evresine en iyi sekilde uyum saglar (Papulova ve
Papulova, 2006: 2).

Isletmelerin basarisinin veya basarisizhginin merkezinde yer alan rekabet, isletme performansi
tzerinde énemli bir etki yaratan inovasyon, guclu bir kiiltir veya iyi uygulamalar gibi faktorlerin isletme
icin uygunlugunu belirler. Rekabet stratejisi, bir endiistride rekabetin gerceklestigi temel alan olan
rekabetci bir konum aramaktir ve sekttrde rekabeti belirleyen gii¢lere karst karli ve surddrdlebilir bir

konum belirlemeyi amaglamaktadir (Porter, 1985: 1).

Stratejik yonetim, isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar ve uygulamalarla ilgilidir. Strateji
belirlenirken giidiillen amag, isletmenin uzun dénemde yasamim siirdiirebilmesi ve bunu rekabet
istlinliigii saglayarak gerceklestirmesidir. Rekabet stratejileri, belirli bir pazarda miisteriler i¢in deger
yaratan ve sahip olunan temel yetenekler aracilifiyla rekabet iistlinliigii saglamaya yonelik karar ve
davraniglarin biitiinii olarak tammlanmaktadir. Sektorde elde edilecek basari, segilecek ve uygulanacak
rekabet stratejilerine baghidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 252,253).

Rekabet stratejisi, endustrinin yapisi ve rakip analizi Gzerinde durmakta ve rekabet tstiinligii
i¢in birgok olast sonug igermektedir. Bir endiistride, rekabet ister ulusal isterse de uluslararasi olsun,
ister bir iiriin veya hizmet tiretilsin, rekabetin kurallar1 bes rekabet giicii ile sekillendirilmistir (Porter,
1985: 3,4). Rekabet stratejileri konusunda literattrde dnemli bir yere sahip olan Porter’a gore, sektérdeki
rekabeti etkileyen bu bes giic sunlardir: (1) Potansiyel rakiplerin yarattigi tehdit. (2) ikame mal ve
hizmetlerin yarattig1 tehdit. (3) Mevcut rakipler arasindaki rekabet. (4) Misterilerin pazarlik giicii. (5)
Tedarikgilerin pazarlik giicii (Sekil 1).

Stratejinin temelinde, rekabeti anlamak ve onunla basa ¢ikmak yer almaktadir. Bu bakimdan,
sektor rekabetini sekillendiren gucleri anlamak, strateji gelistirmenin baslangic noktasini
olugturmaktadir. Her isletmenin kendi sektdriinin ortalama kérliligii ve zaman iginde gegirdigi
degisimi bilmesi gerekir. Bes gli¢, sektor karliliginin nedenlerini ve bir sektdriin gercekten cekici olup
olmadigini ortaya ¢ikarir. Ancak, bu takdirde bir isletme sektor kosullarini stratejisine dahil edebilir. Bu
bes faktoriin giicii, sanayiden sanayiye farklilasmakla birlikte, bir sanayi gelistik¢e degisebilir. Gugler,
rekabet ortaminin en onemli yonlerini ortaya ¢ikartirken, bir isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin

Olglmesi icin de bir temel saglar. Boylece isletmenin; alicilar, tedarikgiler, yeni girisimciler, rakipler
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ve ikamelerin karsisinda nerede durdugu sorusunun cevabi da verilmis olacaktir. Rekabet faktorlerinin
giiclii olmasi isletme igin bir tehdit olustururken, zayif rekabet faktorii bir firsat olacaktir. Sektor
yapisinin anlagilmasi, yoneticileri verimli stratejik eylemlere yonlendirecegi igin ¢ok 6nemli bir agilim
sunacaktir. Bunlar arasinda, igletmeyi mevcut rekabet gulgleriyle daha iyi basa g¢ikabilecek sekilde
konumlandirmak, kuvvetlerdeki degisiklikleri 6ngérmek ve bunlardan faydalanmak ve yeni bir sektor
yapist yaratmak i¢in gii¢ dengelerini sekillendirmek sayilabilir. En iyi stratejiler, bu olasiliklardan
yararlananlardir (Porter, 2008: 25,35).

Sekil 1: Rekabeti Yonlendiren Giigler

Sektore Yeni

Girecekler
Sektore yeni
gireceklerin tehdidi
Y
Tedarikgilerin Sektordeki Rakipler Alicilarin
pazarlik giigleri pazarlik giigleri

Y
A

Tedarikgiler Alicilar

Mevcut firmalar
arasindaki rekabet
A

Ikame iiriin veya
hizmet tehdidi

Ikameler

Kaynak: (Porter, 2004: 4)

Rekabet stratejisi, bir igletmenin sektdrde savunulabilir bir konum elde etmesi, bes rekabet giicii
karsisinda etkili olmasi igin eylemlerde bulunmasidir. Bu amagla isletmelerin benimsedigi farkli
yaklagimlar olmakla birlikte, bir igletme igin en iyi strateji, onun 6zglin kosullarini yansitan bir yapidir.
Bununla birlikte, uzun vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve sektordeki rakipleri devre dist
birakmak igin, tek tek ya da birlikte kullanilabilen ii¢ rekabet stratejisi vardir. Isletme bu uygulamalari

miisterilerini gruplamadan yapabilecegi gibi, belirli bir miisteri grubuna odakli olarak da yapabilir.
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Isletmenin bes rekabet giiciiyle basa cikmasinda ve sektdrdeki diger rakipleri karsisinda iistiinliik

kazanmasinda basarili olacak ii¢ strateji vardir (Sekil 2). Bunlar (Porter, 2004: 34,39):

 Maliyet Liderligi Stratejisi: Isletmenin, faaliyetlerini rakiplerinden daha diisiik maliyetle
yapmasina, diisitk maliyetli bir konuma sahip olmasina ve sektdriinde ortalamanin iizerinde getiri

saglamasina yoneliktir. Ozellikle diisiik maliyetli bir konum, isletmeyi bes rekabet giiciine kars1 korur.

» Farklilastirma Stratejisi: Isletmenin, deger yaratan tiim faaliyetlerinde farklilastirma yaparak
sektorde benzersiz olarak kabul edilen mal ve hizmetler yaratmasidir. Marka imaji, teknoloji, miisteri
hizmetleri, bayi ag1 vb. boyutlarda farklilastirma yaklasimi uygulanabilir. Gergeklestirilebilmesi
halinde, bir sektorde ortalamanin iizerinde getiri elde edilmesini saglar. Miisterilerin marka sadakati ve
bunun sonucunda fiyatlar karsisinda olusan daha diisiik hassasiyeti nedeniyle farklilastirma, rakiplerin

rekabet hamlesine kars1 bir yalitim saglar.

» Odaklanmugs Strateji: Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinde, hedeflerin tlim sektor
capinda gergeklestirilmesi amaglanmis olmasina ragmen, odaklanma stratejisi belirli bir hedef kitleye
Cok iyi bir sekilde hizmet vermeyi amaglamaktadir. Bu strateji, isletmenin bu yolla stratejik hedefine
daha genis bir alanda miicadele eden rakiplerinden daha etkin veya verimli sekilde hizmet verebildigi

anlayisina dayanir. Odaklanms stratejinin maliyet odakli ve farklilagtirma odakli iki sekli vardir.

Sekil 2: Rekabet Stratejileri

Stratejik Ustiinliik
Miisterinin Diisiik Maliyetli
Algiladigr Konum

Benzersizlik

S

t

r

a Sektor Capinda Maliyet

2 Farklilagtirma Liderligi

I

|

k

H ..

e Yaln_lzca Belirli

d Bir Bolim Odaklanma

e

f

Kaynak: (Porter, 2004: 39)
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Rekabet stratejilerinin temelindeki 6nemli 6zelliklerden biri, bu stratejilerin miisteriler i¢in
deger yaratmasidir. Miisterilerin benimsemedigi stratejik kararlar ve davranislar, rekabet suirecinde etkili
olamazlar. Bir isletmenin sektoriindeki rekabet istiinliigli, o isletmenin faaliyetlerindeki basarisiyla
iligkilendirilmis olup, s6z konusu faaliyetler rakiplerden daha fazla deger yarattign 6lgiide isletmeye
rekabet istiinliigi saglar. Degerin yaratilip yaratilmadigi, miisterinin satin aldigit mal ve hizmeti
algilamasi sonucu ortaya ¢ikar. Miisteri, standart bir mal ve hizmeti daha az bir maliyetle temin ettigini
diisiindiigi zaman veya 6dedigi bedele karsin daha fazla bir yarar sagladigina inandiginda deger
yaratilmis olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 121,122,254). Bu nedenle, rekabet stratejisi farkli olmay1
gerektirmekte ve 6zgiin bir deger karmasi sunmak igin isletme i¢inde farkli faaliyetler grubunu bilingli
olarak secmek gerekmektedir (Porter, 1996: 5). Bununla birlikte, isletmelerin rekabet iistiinliigii elde
edebilmesi icin, tim bu faaliyetlerin iiretilen mal ve hizmetlere kattig1 degerin, rakiplerinkinden daha
fazla olmasi gerekmektedir. S6z konusu kosul saglanmadig: takdirde, isletmede deger yaratilabilse de
rekabet iistiinliigii elde edilememektedir. Isletmelerde faaliyetler sonucu rekabet iistiinliigii saglayabilen

degerler iki sekilde olusabilmektedir. Bunlar (Ulgen ve Mirze, 2004: 121-123):

= Faaliyetlerin maliyetlerinin diisiiriilmesiyle maliyet avantaji saglayarak deger artis1 yaratilmasi

veya;

* Mal ve hizmetlerde miisterilerin deger verdigi bir farklilik ortaya konularak, piyasa fiyatinin

Uzerinde bir fiyat uygulanmasiyla deger artis1 yaratilmasi.

3. SURDURULEBILIR REKABET USTUNLUGU: KAVRAMSAL CERCEVE

Giiniimiiziin is dinyasinda, organizasyonlar, miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilayan iriin ve
hizmetlerle misteri, gelir ve pazar payr kazanmak icin rekabet etmektedirler. Kiiresel rekabet,
miisterilerin diisiik fiyatlarla tistiin kaliteli mal ve hizmetler talep ettigi teknolojik degisiklikler meydana
getirmistir. Bunun da otesinde, kiiresel rekabetteki bu artis, tirin hayat seyrinin kisalmasina neden
olmustur. Bu durum, orgiitsel yeteneklere ve rekabet iistiinliigii yaratmaya daha ¢ok vurgu yapilmasina
yol agmig ve bunu yapan organizasyonlarin rakiplerine kiyasla tstiinliik sagladigi diisiincesi hakim
olmaya baglamistir. Bir organizasyonun ulagmak istedigi pek ¢ok amag olsa da, bu amaglar i¢inde en
temel iki amag; (a) rekabet istiinliigi konumu elde etmek ve (b) organizasyonun performansini
rakiplerininkilerle iligkili olarak arttirmaktir. Bu nedenle, isletmelerin, kendilerinin giiglii ve zayif
yonleri ile rekabet istiinliigli arasindaki iliskiyi ve bu iligkinin performans Uzerindeki potansiyel
etkilerini daha detayli incelemeleri gerekmektedir. Ayrica bu noktada isletmenin, elde etmek istedigi
rekabet tistiinltigii tiiriinii ve ona ulasacag faaliyet alanin1 segmesi gereklidir (Dirusu, 2013: 259,260).

Rekabet, miisterilerin gereksinimlerini karsilarken onlar i¢in deger yaratan stratejilerle pazarda

miicadele etmeyi ifade etmektedir. Son yillarda isletmeler, ézellikle operasyonel verimlilik konusuna
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¢ok fazla yogunlagmislardir. Operasyonel verimliligi artirmak i¢in yeniden yapilanma, siire¢ yenileme,
toplam kalite yonetimi ve dis kaynaklardan yararlanma gibi ¢alismalar yapilmaktadir. Bugiiniin
rekabet¢i ortaminda bu ¢alismalar gerekli; ancak, yeterli olamamaktadir. Clinkii bu teknikler artik birgok
isletme tarafindan kullanilabilmekte, dolayisiyla getirisi azalmaktadir. Isletmeler, giiniimiiz diinyasinda
rekabet Ustiinligiind, faaliyetlerini ya da is siireglerini daha verimli hale getirerek elde edememekte,
rakiplerden farkli ve 6zgiin bir rekabet yoluna ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu baglamda Porter, isletmelerin
ancak stratejik konumlandirma ile rekabet istiinliigii saglayabileceklerini ifade etmektedir. Stratejik
konumlandirmamn anahtar1 da, bir isletmenin rakiplerinden daha farkli faaliyetler gerceklestirmesi

veya benzer faaliyetler icin farkli yontemler kullanmasidir (Porter, 2000: 4).

Yogun rekabet ortaminda varliklarmi siirdiirmek icin igletmeler ayirt edici bir stratejik
konumlama saglamalidirlar. Bunu saglamak ve koruyabilmek igin bir isletmenin alti temel ilkeye

ihtiyaci vardir. Bunlar (Porter, 2001: 71):
* Dogru hedeflere ulagilmalidir.

* Bir igletmenin stratejisi, ona rakiplerin sundugundan farkli bir deger sunabilme imkaninm

vermelidir.

* Siirdiiriilebilir bir rekabet istiinligii kurabilmek icin bir isletmenin rakiplerden farkli

faaliyetler yiirtitmesi ya da benzer faaliyetleri farkli bigimlerde gergeklestirmesi gerekir.
* Saglam stratejiler, alternatifleri kiyaslamay1 gerektirir.

« Strateji, bir isletmenin herhangi bir alandaki faaliyetinin tim unsurlarimin birbirleriyle nasil
uyumlastirilacagini tammlar ve deger zinciri boyunca birbirlerine bagli bulunan tercihler yapmayi

gerektirir.

» Strateji, devamlihig: gerektirir. Isletmelerin beceri ve varliklar gelistirmeleri veya miisterilerin

goziinde giiclii bir itibar kazanmalar1 buna baglidir.

Porter (1985)’e gore; rekabet tistiinliigii, tiiketicilere daha diisiik fiyatlarla veya daha yiiksek bir
fiyat1 hakli ¢ikaran daha fazla fayda ve hizmet sunarak daha biiyiik deger yaratmakla, rakipler karsisinda
elde edilen bir avantajdir. Rekabet iistiinliigi elde etmek igin isletmeler, Orgltsel yetenekleri ile pazar
firsatlar1 arasinda en iyi eslesmeyi yapmak isterler. Bunun gergeklesmesi halinde, rekabet {istiinliigii
strdurdlebilir ve bundan dolayr organizasyon, slrekli olarak daha ¢ok deger yaratma firsatlarim
aramalidir. Organizasyonlar, iiretim yontemleri, iiriin 6zellikleri, marka isimleri, konumlar1 ve diger pek
cok faktorde farkli olma egilimindedir. Basar1 ya da basarisizligi belirleyen kritik farkliliklar ise, rekabet

istinliigiiniin kaynaklaridir. Bu nedenle, rekabet stratejisi, rakiplere kiyasla daha fazla deger yaratmay1
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gerektirir. Barney’e (1991) gore ise, bir isletme herhangi bir mevcut veya potansiyel rakip tarafindan

uygulanmayan bir deger yaratma stratejisi uyguladiginda, rekabet tistiinliigti elde etmektedir.

Uzun vadede ortalamanin {izerinde performansin temel dayanagi, siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigiidiir. Bir isletmenin rakiplerine gore ¢ok sayida giiclii ve zayif yonleri olmasina ragmen, sahip
olabilecegi iki temel rekabet istiinliigii vardir. Bunlar; diisiik maliyet veya farklilagmadir. Maliyet
avantaji ve farklilagsma, endiistrinin yapisindan ve bir isletmenin rakiplerinden daha iyi bir sekilde

rekabeti etkileyen bes giigle basa ¢ikabilme yeteneginden kaynaklanmaktadir (Porter, 1985: 11).

Rekabet edebilirlik, uzun vadede isletmenin rakiplerinden daha diisiik maliyetle ve daha hizli
bir sekilde, dngorulmeyen bir Urlin ortaya g¢ikaran temel yetkinlikler olusturma kabiliyetinden
kaynaklanmaktadir. Ustiinliigiin gergek kaynagi, isletmenin degisen firsatlara hizlica uyum saglamasint
giclendiren yonetimin, teknolojiyi ve Uretim becerilerini yeteneklere doniistirme kabiliyetinde yer
almaktadir (Prahalad ve Hamel, 1990: 81; Dirusu vd., 2013: 264,265).

4. SURDURULEBILIR REKABET USTUNLUGUNUN KAZANILMASI

Bir is stratejisi, rekabetin seklini (lirlin stratejisi, konumlandirma stratejisi, fiyatlandirma
stratejisi, dagitim stratejisi, kiiresel strateji, iiretim stratejisi vb) ve nerede rekabet edildigini (rekabet
alani: pazar ve rakiplerin se¢imi) icerir. Dogru alanda ve dogru sekilde rekabet etmek, son derece
karlidir; ancak, simirli bir siire devam ettirilebilir. Bu noktada, isletme varlik ve yetenekleri,
stirdiiriilebilir bir rekabet Gstiinliigli ve uzun vadeli performansin temelini olusturmaktadir. Rakiplere
kiyasla kolaylikla kopyalanamayan veya karsilanamayan bir stiinlik yoksa uzun vadeli Karlilik
saglanamayacaktir. Bir rekabet iistiinliigiiniin ger¢ekten siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in isletmenin, sahip
oldugu varliklara veya yeteneklere dayanmasi gerekmektedir. Bir isletmenin yaptig is, rekabet etme
sekli ve rekabet etmeyi sectigi alan, genellikle kolaylikla taklit edilebilir. Bu noktada, 6zellikli varlik ve
yetenekler edinmek zor olmakla birlikte, dogru varlik ve yetenekler rekabet iistiinliigiinii siirdiiriilebilir
kilacak ve rakiplerin pazara girmesini zorlastiracak engeller yaratacaktir. Stratejik yonetimin temelinde
de, bunu saglayacak varlik ve yeteneklerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi, bu varlik ve yeteneklere dayali
stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii yaratacak stratejilerin ve rekabet alanlariin se¢ilmesi yer almaktadir

(Sekil 3) (Aaker, 1989: 91,92).
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Sekil 3: Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Kazanilmasi

Strateji Pazar ve Rakip
Secimi
Siirdiiriilebilir ;
“Rekabet
Ustiinliigii

|2)

Rekabetin Temeli
Varliklar ve Yetenekler

Kaynak: (Aaker, 1989: 92)

Day ve Wensley (1988) rekabet iistiinliigiiniin iki temel kaynagi oldugunu tespit etmislerdir.
Bunlar; tistiin yetenekler (bir isletmenin ¢aliganlarini rakip isletmelerin ¢alisanlarindan ayiran 6zellikler)
ve {Ustliin kaynaklardir (bir isletmenin yeteneklerini yerine getirmesini saglayan daha somut
gereksinimler) (Day ve Wensley, 1988: 2,3). Iste bu noktada, iistiin performans gosteren isletmeler,
genellikle performanslarinin temelini olusturan bazi temel varlik ve becerileri gelistiren ve
strdirenlerdir (Aaker, 1989: 96).

Varliklarin ve yeteneklerin elde edilmesi oldukca zor ve maliyetli bir siirectir. Her kosulda ise
yarayacak dogru ya da kisa yol bulunmamaktadir; ancak, asagida yer alan unsurlar rekabet iistiinligiiniin
nasil elde edilmesi gerektigine iligkin bir bakis agis1 saglamaktadir (Aaker, 1989: 101-103):

» Isletme amaglariyla iliskilendirme: Varliklarin ve yeteneklerin ydnetimi igin bir yol, onlart
isletme amaclarina baglamaktir. Amaglarin, varlik ve yeteneklerin olgilebilir gostergeleriyle
desteklenmesi gerekmektedir. Varlik ve yeteneklerin giiglii olmasini belirleyen gostergeler; kalite,

degisimlere hizla yanit verme, nigler ve inovasyondur.

« Stratejilerle uyum saglama: Varliklar ve yetenekler, stirdiirebilir rekabet tistiinliigiinii yalnizca

uygun stratejiler ve dogru rekabet ortami kapsaminda olusturacaktir.
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* Dogru rota belirleme: Rekabet iistiinliigiiniin gelistirilmesi, genellikle yalnizca sezgi ve iyi

yonetimle degil, ayn1 zamanda biiyiik yatirima da ihtiyag duymaktadir.

Gant’a gore, rekabet iistlinliigliniin siirdiiriilebilirliginin belirleyici unsurlar1 olan kaynak ve
yeteneklerin dort temel 6zelligi vardir. Bunlar, kaynak ve yeteneklerin; kalict olmasi, biitiiniiyle seffaf

olmamasi, transfer edilememesi ve kopyalanamamasi 6zellikleridir (Gant, 1991: 124-128).

Hall (1993), siirdiiriilebilir rekabet istiinligii saglayan, bir isletmenin rakipleri karsisinda farkl
yeteneklere sahip olmasina izin veren ¢esitli maddi olmayan kaynaklari (varliklar ve yetenekleri igeren)
su sekilde ifade etmistir (Hall, 1993: 610): islevsel ve kiiltiirel yetenekler, reklam veya sifir hata ile
tiretim gibi yetenek veya becerilere dayaliyken; pozisyonel ve diizenleyici yetenekler, marka ismi veya

itibar1 gibi isletmenin sahip oldugu varliklarla ilgilidir.

Gergek bir maliyet ya da farklilagma avantaji yaratmak i¢in, Barney (1991) bir isletmenin

kaynaklarinin su 6zelliklere sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (Barney, 1991: 105,106):

» Isletmenin cevresindeki firsatlardan yararlanacak ve tehditleri notrleyebilmek icin degerli

olmali.
* Bir isletmenin mevcut ve potansiyel rekabeti i¢inde nadir olarak algilanmali.
« Taklit edilse de kusurlu olarak taklit edilebilir olmali.

« fkame edilemez olmali.

Benzer maddi varliklara sahip isletmelerde farki yaratan, o isletmeye 0zgii yeteneklerdir.
Isletmenin sahip oldugu varliklari bir koordinasyon iginde kullanabilme ve amacina uygun bir faaliyeti
gergeklestirebilme kapasitesi, onun yetenegini belirler. Benzer maddi ve maddi olmayan varliklari bir
araya getirip, beklentilere uygun veya onun da tizerinde ¢iktilar iireten ve farki yaratan, isletmenin
varliklar1 kullanabilme becerisidir. Bu beceri de isletmenin insan kaynaklarinin kapasitesi ve yetenekleri

ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 118,119).

Prahalad ve Hamel (1990), temel yetenegi, farkli iiretim becerilerini koordine etmeyi ve gesitli
teknik bilgi akisimin entegrasyonunu igeren organizasyon bilgisi olarak tammlamuslardir. Teknoloji,
yonetisim mekanizmasi ve kolektif 6grenmenin bir karmasi olan temel rekabet yetenegi, tek bir teknoloji
veya beceri degil, bir dizi beceri ve teknolojinin toplamidir ve rekabet iistiinliigiiniin kaynaginm
olusturmaktadir. Temel yetenegin iic ana Ozelligi vardir. Buna goére temel yetenek; (1) deger

yaratabilmek ve maliyetleri diisiirebilmek i¢in tam kullanic1 degerine sahiptir, (2) benzersizdir ve
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rakipler tarafindan taklit edilmesi zordur, (3) kurulusun piyasalara erisebilmesi i¢in destek saglama

Ozelligine sahiptir (Prahalad ve Hamel, 1990: 81; Dirusu vd., 2013: 264,265).

Rekabet ustiinliigi elde etmek igin igletmeler, siirekli olarak farkli iiriin stratejilerinin
tamimlanmasina, temel yetkinliklerin olusturulmasina veya yeniden sekillendirilmesine, benzersiz
teknolojilerin edinilmesine ve entelektiiel sermayenin olusturulmasina odaklanmalidirlar. Rekabetin
yiiksek oldugu pazarlarda bir igletmeyi basarili kilmak i¢in s6z konusu unsurlarin hepsine de ihtiyag

vardir (Srivastava, Franklin ve Martinette, 2013: 48).

Bir isletmenin liderligi, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit kiiltiird, tasarim ve sistemleri bir araya
gelerek benzersiz kaynaklari ve yetenekleri insa etmede ¢ok daha basarili olan daha dinamik ve esnek
bir organizasyon yaratmaktadir. Boylece, yiiksek diizeyde pazara giris engelleri ile yeni pazar firsatlar

yaratmak icin bir kaldira¢ olusturulmus olur (Srivastava, Franklin ve Martinette, 2013: 47).

Rekabet tstiinliigii, bir isletmenin Urinind tasarlama, Uretme, pazarlama, dagitim ve satig
sonrasi hizmetler konularinda yaptigi birgok faaliyetten kaynaklanmaktadir. Bu faaliyetlerin her biri,
isletmenin goreceli maliyet pozisyonuna katkida bulunur ve farklilagsma i¢in bir temel olugturur. Maliyet
avantaji, diisiik maliyetli fiziksel dagitim sistemi, yiliksek verimli bir montaj islemi veya iistiin satig giicii
kullamimu gibi farkli kaynaklardan saglanabilir. Farklilasma, yiiksek kaliteli hammaddelerin tedarik
edilmesi veya {istiin bir {iriin tasarimu gibi faktorlerden kaynaklanabilir. Bir isletmenin gerceklestirdigi
tim faaliyetleri ve bunlarin nasil etkilesime girdigini inceleyen sistematik bir ydntem, rekabet
{istiinliigiinii olusturan kaynaklar1 analiz etmek igin gereklidir. Iste bu noktada deger zinciri, bunu
gerceklestirmek icin temel aractir. Isletmelerde deger yaratan faaliyetler ve onlarimn iiriinlere kattig
degerler, deger zinciri analizi ile belirlenebilmektedir. Deger zinciri, bir isletmenin maliyet davranigini
ve mevcut ve potansiyel farklilasma kaynaklarini anlamak i¢in isletmeyi stratejik olarak ilgili
faaliyetlerine ayristirir. Bir isletme, stratejik agidan 6nemli olan bu faaliyetleri rakiplerinden daha ucuza

veya daha iyi gerceklestirerek rekabet iistiinliigii elde eder (Porter, 1985: 33,34).

Isletmelerde yapilan faaliyetler, temel ve destek faaliyetler olmak (izere iki grupta
toplanmaktadir. Isletmenin temel faaliyetleri, mal ve hizmetlerin fiziksel olarak iiretilmesi ve bunlarin
miisterilere teslim edilmesiyle ilgili faaliyetlerdir. Sekil 4’te goriildiigii gibi, bu faaliyetler ice yonelik
lojistik faaliyetler, islemler (hammaddenin tiriin haline getirilmesi), disa yonelik lojistik faaliyetler,
pazarlama ve satis faaliyetleri ile servis faaliyetleridir. isletmenin temel faaliyetlerine destek veren ve
boylece, deger yaratilmasina katkida bulunan destek faaliyetleri ise; isletme altyapist (genel yonetim,
planlama, finans, muhasebe, kalite yonetimine iliskin faaliyetler), teknoloji gelistirme, insan kaynaklari
yonetimi ve tedarikle ilgili faaliyetlerdir. Faaliyetlerin sonucu ortaya ¢ikan Kar ise, toplam deger ile

deger Ureten faaliyetleri ger¢eklestirmenin toplam maliyeti arasindaki farktir (Porter, 1985: 33-43)
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Sekil 4: Deger Zinciri

! ! Isletme Altyapisi

Destek Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Faaliyetleri

Teknoloji Gelistirme

| Tedarik Kar

Ige Islemler Disa Pazarlama| Servis
Y 6nelik Yénelik ve Satis
Lojistik Lojistik

R

Temel faaliyetler

Kaynak: (Porter, 1985: 37)

Isletmeler, strateji se¢imi bakimindan gesitlilik gdstermekle birlikte, tiim isletmeler kar getiren
ve ylksek deger yaratan stratejiler liretmeyi ve uygulamayi amaglamaktadir. Bir isletmenin ylksek
diizeyde deger yaratan bir stratejisi, potansiyel bir rakip tarafindan basariyla taklit edilemezse $6z
konusu strateji, isletmeye siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli icin kaynak saglar. Bir isletmenin
kaynaklarimin ¢esitliligi géz Oniine alindiginda, {i¢ genel kaynak siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliniin
elde edildigi alanlar olarak tammlanmaktadir. Bunlar; (1) isletmenin konumlandigi pazar ¢evresi, (2)
mevcut kaynaklar: ve (3) siirekli yenilik saglayan siireglerdir. Bu {i¢ kaynak arasindan, siirekli olarak
yapilan inovasyon, kaynaklarin kisitli oldugu bir ¢evrede dahi, tim isletmelerin sirekli rekabet
ustiinliigi elde etmelerini ve stirdiirmelerini saglayacak benzersiz ve 6zgun bir aktor olarak karsimiza

cikmaktadir (Ren, ixie ve Krabbendam, 2009: 80,81).

Son yillarda, literatirde inovasyon ve rekabet dstiinligi iliskisi tizerinde durulmaktadir.
Uluslararas1 pazarlara liderlik etmis isletmeler, birbirlerinden her agidan farklilasan stratejiler
kullanirlar. Ancak, her basarili isletme kendine 6zgii bir strateji benimserken, temel ¢alisma tarzi
(6zellikleri ve yoriingesi) esas itibariyla aymdir. Isletmeler, inovasyon faaliyetleri sayesinde
surdurtlebilir rekabet {istiinliigii elde ederler. Inovasyon sadece iiriin ve hizmetler icin gegerli bir kavram
olmayip, isletmelerin yiikksek diizeyde bir miisteri degeri sunmak i¢in deger zincirindeki faaliyetleri
yonetmede yeni yollar tasarlamasi da bir inovasyon eylemidir. Bu bakimdan inovasyon, organizasyonun
deger yaratan herhangi bir etkinliginde ortaya ¢ikarak, rekabet iistiinliigiine yol agmaktadir. Inovasyon,

yeni bir iiriin tasariminda, yeni bir slrecte, yeni bir pazarlama yaklasiminda ya da yeni bir egitim
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tarzinda ortaya g¢ikabilmektedir. Bu kapsamda, kurumsal inovasyon, yeni fikirlerin yontemlere ve
sistemlere doniistiiriilmesi, isletme ve miisteriler i¢in deger yaratma ve yaratilan bu degerin iiriinlerde,
stireglerde, hizmetlerde, yonetim veya pazarlama sistemlerinde sekillendirilmesidir. Bu nedenle
giiniimiizde inovasyon, hem yeni teknolojileri hem de yeni is yapma yollarim igeren genis bir bakig
acistyla degerlendirilmektedir. Bazi inovasyonlar, yeni bir pazar firsat1 yaratarak ya da baskalarinin géz
ardi ettigi bir pazar boliimiine hizmet ederek rekabet {istiinligli saglar; ancak, igletme bu Ustiinliglini
sadece siirekli gelisimle siirdiirebilir (Weerawardena, 2003: 20; Porter, 1990: 74,75). Isletmeler, gerek
yerel gerekse kiresel piyasalarda etkin olarak rekabet edebilmek, sirdurilebilir rekabet iistiinliigii
saglayabilmek, stratejilerini degisen piyasa ve miisteri taleplerine uyarlamak, deger yaratmak ve
rakiplere kiyasla Ustlin performans elde edebilmek icin inovasyonu stratejik olarak kullanmak

durumundadirlar.

Srivastava, Franklin ve Martinette’nin (2013) yaptiklar1 arastirmada, isletmelerin rekabet
istiinliigii kazanmasinda etkili olan temel faktorler, organizasyonun liderlik becerileri, kiiltiirel gegmisi
ve degerleri, misterilerle giiven temeline dayali iligkiler kurma, stratejiyi organizasyonun her
seviyesinde transfer etme yetenegi ve sahip olunan gicli bir itibar olarak tespit edilmistir. Bu gergevede,
bir isletmenin rekabet iistlinliigiinii etkileyen temel araclar sunlardir (Srivastava, Franklin ve Martinette,
2013: 50,58):

» Liderlik: Isletmenin misyonu ve vizyonu, liderlik ve yonetim.

» Tesvikler: Odul ve performans yonetim sistemleri.

» Orgiit kiiltiirii: Isletmenin inang ve degerleri.

» Orgiit dizayn1: Orgiit yapisi, Kiiresellesme, isbirliginin etkileri.
» Orgiit sistemleri: Stratejik planlama, bilgi teknolojisi, altyapi.

Bir isletmenin siirdiirtilebilirligi ile ilgili olarak stratejik diisiinme, orgiitsel 6grenme siiregleri
icin stratejik yonergeler olusturma konusunda yoneticilere yardimci olabilir. Kosullar degistikge
ustiinliigi stirdiirmek igin, yonetim streclerine ve 6rgitsel programlara ihtiyag vardir. Surdurtlebilirlik
tizerine yapilan ¢aligmalar, orgiitsel 6grenme siireglerinin giicii, 6zgiin yonetim tarzlar1 ve kiiltiir tizerine
vurgu yapmaktadir (William, 1992: 30). Dogru stratejiler kullanildiginda, isletmenin inang ve degerleri,
strdurdlebilir rekabet ustiinliigiiniin kazamlmasi hedefi dogrultusunda calisanlarin yeteneklerinin

kanalize edilmesinde énemli bir rol oynayabilmektedir.
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5. SONUC

Giiniimiizde isletmeler; teknolojik gelismeler, hizla degisen piyasa sartlari ve giderek kompleks
hale gelen tlketici ihtiya¢ ve istekleri nedeniyle ¢ok daha biiyiik bir rekabet baskisi ile kars1 karsiya
kalmaktadir. S6z konusu faktorler, isletmelerin gegmise kiyasla oldukga farkli rekabet stratejileri
uygulamalarimi gerektirmektedir. Rekabet stratejileri, belirli bir pazarda miisteriler i¢in deger yaratan ve
sahip olunan temel yetenekler araciligiyla rekabet iistiinligii saglamaya yonelik kararlar btini olup,

isletmenin basarisinmi saglayan, se¢ilecek ve uygulanacak rekabet stratejileridir.

Isletmelerin rekabet stratejilerini konumlandirmalarinda, miisteriler i¢in deger yaratmak on
planda yer alirken rakiplerinden daha fazla deger yaratan isletmelerin de rekabet iistlinliigii elde ettikleri
gorulmektedir. Basarilarmi devam ettirmek isteyen isletmeler igin sahip olduklar1 temel yetenekler,
strdiiriilebilir bir rekabet istlinligiinin en oOnemli kaynagi olarak goriilmektedir. Gunimiz
isletmelerinin rekabet iistiinliigli kazanmasinda etkili olan temel faktorler, organizasyonun liderlik
becerileri, degerlerin ¢alisanlar tarafindan paylasildigi giiglii bir orgiit kiltiiriiniin varligi, stratejiyi
organizasyonun butiiniine yayma yetenegi, inovasyon yapabilme becerisi ve sahip olunan giicli bir itibar
seklinde ifade edilirken, bu ustiinliigiin stirdirilebilirligini saglayan temel nokta ise, analiz ve
gelistirmedir. Deger zinciri analizi gergevesinde faaliyetlerin ve siireglerin siirekli olarak gozden

gecirilmesi, deger yaratmayan siireglerin yeniden yapilandirilmasi s6z konusudur.

Rekabet ortamindaki degisimler, tirtinlerin, pazarlarin ve 6rgutsel yeteneklerin gelistirilmesi ve
yonetimi i¢in dnemli sonuglar dogurmaktadir. Isletmeler bdyle bir ortamda, esnek orgutsel strateji ve
uygulamalara yonelmek zorundadirlar. Gegmiste yasanan basarilar, artik uzun vadede igletmenin
varligin stirdiirmesinin d&hi garantisi olmamaktadir. Strateji agisindan igletmelerin karsi karstya kaldig
en 6nemli zorluk, hizli ve siirekli degisimi yonetmeye ¢alismaktir. Bu baglamda, basarili isletmeler
inovasyon yapabilen ve stratejik olarak gelisenlerdir. Sartlar ve ¢evresel unsurlar degistikce isletmelerin
rekabet istiinliigiind strdirmek igin, yonetim streglerine ve drgitsel programlara olan ihtiyaci agiktir.
Pazarda rekabet listiinligii kazanmig bir isletmenin bu konumunu siirdiirebilir kilmasinin tek yolu ise,

stirekli iyilestirme ve gelismedir.

Isletmeler, gerek yerel gerekse kiiresel piyasalarda etkin olarak rekabet edebilmek,
siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli elde etmek, stratejilerini degisen piyasa ve miisteri taleplerine
uyarlamak, deger yaratmak ve rakiplere kiyasla istiin performans elde edebilmek icin inovasyonu
stratejik olarak kullanmak durumundadirlar. Hem maliyet liderligi hem de farklilagsma stratejilerinin

basariyla uygulanmasi ise, yeni bakis acilarini, yeni sistem ve yontemleri gerekli kilmaktadir.
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