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OZET

Porter, isletmelerin uzun donemde siirdiriilebilir rekabet avantajin1 ancak ve ancak
farklilagtirma ya da diisiik maliyet liderligi olarak ifade edilen jenerik stratejilerden sadece
bir tanesinin basar1 ile uygulanmasi sayesinde elde edilebilecegini, c¢oklu sec¢imleri
benimseyerek, farkli stratejileri kombine etmeye calisan isletmelerin ise, hi¢cbir stratejiyi
tam olarak uygulayamayarak, stratejik se¢imler arasina sikisip (stuck in the middle)
kalacaklarini iddia etmektedir. Bu arastirmada, Porter’in rekabet modeli esas alinarak, tekli
ya da coklu jenerik strateji secimlerinin isletmeler arasi karlilik, pazar biiyiime orani ve
toplam satis biiylime orani kriterleri agisindan performans farklilii yaratip yaratmadigi
incelenmistir. 157 isletme tizerinde Yamin, Gunasekaran ve Mavondo tarafindan
gelistirilen “Jenerik Strateji Olgegi” kullanilarak gerceklestirilen arastirma sonunda, hem
farklilagtirma hem de diisik maliyet liderligi stratejilerini aym1 anda izleyebilen
isletmelerin, diger isletmelere oranla hem karlilik hem de pazar performansi (pazar pay1 ve
toplam satig biiyime orani) acisindan belirgin olarak daha basarili oldugu ortaya ¢ikarken,
ne diisiik maliyet liderligi ne de farklilastirma stratejilerinden herhangi birisini basari ile

3

uygulayamayan ve “arada sikisip kalanlar” olarak adlandirilan isletmelerin ise, gerek
karlilik, gerekse pazar performanslarinin diger tiim isletmelere goére daha diisiikk oldugu

belirlenmistir.

Anahtar sozciikler: Farklilagtirma, diisiik maliyet liderligi, coklu stratejik secim, isletme

performans.
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ABSTRACT

Porter considered that in the long term the extent to which the firm is able to follow a
single strategy, either differentiation or low cost leadership, in an industry is a major
determinant of the success with which it will out-perform its competitors. He also
suggested that the firms which tried to combine the multiple strategies will have focus
problems and show low performance since they would be stuck in the middle of both
strategies. This paper examines whether single and multiple generic strategy choices create
a significant difference between the firms in terms of profitability, market share growth
rate and total sales growth rate, based on Porter’s generic competitive strategy model. In
order to classify the firms in terms of their strategic choices, “Generic Strategy Scale”
developed by Yamin, Gunasekaran and Mavondo, was used. Results of the study which
comprised of 157 firms have showed that the firms which could have combined multiple
strategies effectively outperformed all other firms that adopted single strategies. However,
the results also revealed that the firms which could have not adopted and applied any of the
strategy (stuck in the middle ones), either differentiation or low cost leadership, effectively
showed the lowest performance among the others.

Keywords: Differentiation, low cost leadership, multiple strategy choice, organizational
performance.
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GIRIS

Stratejik sec¢imlerin isletme performansina olan etkisi uzun yillardan beri tartisilmaktadir.
Isletmeler arasindaki performans farkliliklarini incelemek ve bu farklhiliklari yaratan
faktorleri agiga cikartabilmek ise, stratejik yOnetim arastirmalarinin temel konusunu
olusturmaktadir (Rumelt ve digerleri, 1991; Levinthal, 1995; Mehra, 1996; Foss ve
Knudsen, 2003; Hawawini ve digerleri, 2003; Crook ve digerleri, 2008; Ambrosini ve
Bowman, 2009). Literatiirde, isletmeler arasindaki performans farkliliklarina etki eden
sebeplerin temel aciklayicisi olarak, 6zellikle Porter (1980) tarafindan gelistirilen “rekabet
avantaji” kavramina odaklanildigi goriilmektedir. Bu nedenle arastirmacilar, 1980’1
yillarin basindan itibaren isletmelere rekabet avantaji yaratabilecegi diisiiniilen, isletmenin
faaliyet gosterdigi endiistri yapisindan, fiziki kaynaklara, yenilikcilik yetenegi ve
teknolojik tistiinliik gibi gayri fiziki kaynaklardan, stratejik hareket tarzlarina kadar bir ¢ok
konuyu incelemis ve bu konularin performans farkliliklarina olan etkilerini agiklayabilmek
icin biiyiik ¢aba harcamislardir (Yamin, Gunasekaran ve Mavondo, 1999; Hawawini ve
digerleri, 2003).

Son yillarda yapilan arastirmalar (Wernerfeld ve Montgomery, 1988; Rumelt, 1991; Hall,
1992, 1993; Zander ve Kogut, 1995; Welbourne ve Wright, 1997; Powell ve Dent-
Micallef, 1997; Mauri ve Michaels, 1998; McGahan, 1999; Claver ve digerleri, 2002;
Fahy, 2002; Caloghirou ve digerleri, 2004; McNamara ve digerleri, 2005; Chen ve Feng,
2006; Ambrosini ve digerleri, 2007; Short ve digerleri, 2007; Galbreath ve Galvin, 2008;
Ang ve Wight, 2009), isletme i¢i kaynaklarin (kaynak temelli yaklasim), endiistriyel
faktorlere (endiistriyel organizasyon yaklasimi) oranla, gayri fiziki varliklarin ise fiziki
varliklara oranla isletme performansina daha fazla katki sagladigini kanitlarken, firmalarin
asir1 rekabet ortaminda rakiplerine 6zellikle hangi tiir stratejik davranis ve se¢imlerle cevap
verdikleri, bu stratejik secimlerin ger¢ekten rekabet avantaji yaratip yaratmadiklari ve
isletme performansini nasil ve ne kadar etkiledikleri halen arastirilmaktadir.

Bu calismada, stratejik secimler ile isletme karlig1 ve pazar performansi arasindaki iliski
incelenmistir. Pazar performansinin Ol¢iilmesi i¢in pazar payr ve satis biiylime orani
kullanilirken, stratejik se¢imler i¢in Porter’in (1980, 1985) jenerik rekabet stratejileri
modeli esas alinmistir. Konu ile ilgili olarak yapilan az sayidaki arastirmanin neredeyse
tiimiintin Bati Avrupa ile Kuzey Amerika’daki isletmeler tizerinde gerceklestirildigi g6z
onlinde bulunduruldugunda, arastirma sonuglarinin gerek akademik literatiire, gerekse
rekabet avantaji saglayabilmek icin strateji gelistiren Tiirk isletmelerine yol gosterici
nitelikte katki saglayacagi diistiniilmektedir.
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1. KURAMSAL CERCEVE

Stratejik yonetim literatiiriinde, Miles ve Snow’un (1978) strateji tipolojisi, Hambrick’in
(1980, 1985) strateji-gevre kombinasyonu, Treacy ve Wiersema nin (1995) operasyonel
istiinliik modeli ve Porter’mn (1980, 1985) jenerik rekabet stratejileri, isletmelere rekabet
avantaji saglayabilecek stratejik secimleri ifade eden c¢aligmalar arasinda en fazla
benimsenen ve kabul goren modeller olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak bu modeller
arasinda, Ozellikle Porter’in jenerik rekabet stratejileri uzun yillar boyunca akademik
literatiirde daima 6n planda olmus ve bir ¢ok arastirmaya konu teskil etmistir (Douglas ve
Rhee, 1989; Lumpkin ve Dess, 2006).

Porter (1985), jenerik rekabet stratejilerini, diisitk maliyet liderligi (low cost leadership),
farklilasgtirma (differentiation) ve odaklanma (focus) olarak tanimlamistir. Bununla birlikte
Porter (1985), bir isletme i¢in temelde izlenecek jenerik stratejilerin sadece diisiik maliyet
liderligi ve farklilastirma olabilecegini vurgularken, odaklanma’nin stratejiden ziyade
kapsam ya da hedef pazarin biiytikliigii ile ilgili bir kavram oldugunu ve bunun sadece dar
hedef kitlelere hitap eden nispeten kiiciik isletmelerce uygulanabilecegini belirtmektedir.

Porter (1980), diisiik maliyet liderligini, isletmenin sektordeki diger tiim rakiplerine gore
en diisiik maliyet ile iiretim ger¢eklestirebilme becerisi olarak tanimlarken, isletmelerin bu
stratejiyl uygulayabilmeleri i¢in 6lgek ekonomilerinden yararlanarak tiretim girdilerini
ucuza tedarik edebilmeleri ve ayrica, iiriin gelistirme, yenilik¢ilik, dagitim ve reklam gibi
maliyetlerini de minimize edebilmeleri gerektigini savunmaktadir (Lumpkin ve Dess,
2006, s:1588).

Farklilastirma stratejisi ise isletmelerin, yenilik¢ilik, yiiksek teknolojik uyarlamalar,
kullamim kolayligi, prestij saglama, kalite ve giiven gibi aywt edici unsurlart on plana
cikartarak elde ettikleri ozgiin iiriin ve hizmetler vasitasi ile rekabet Ustiinliigii saglama
amacin giitmektedir (Porter, 1996). Bu stratejinin uygulanabilmesi, etkili pazarlama, kalite
yonetimi, yaraticilik ve giigli kurum 1maj1 gibi becerilere bagli olmakta, ancak
farklilagtirma stratejisini basar1 ile uygulayabilen firmalar, pazarda sahip olduklar1 6zgiin
pozisyon sayesinde, gerek sadik miisteri portféylerini genisletebilmekte, gerekse iiriin ve
hizmetlerini daha yiiksek fiyatlara miisterilere sunarak karliliklarini arttirabilmektedirler
(Miller ve Friesen, 1984; Treacy ve Wiersema, 1995; Porter, 1996; Lumpkin ve Dess,
2006).
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Isletmelerin, dzel ihtiyaglara sahip sl sayidaki miisteri grubu (nis pazarlar), belirli bir
iiriin kategorisi ya da kiiciik bir cografi alan gibi dar hedef kitleler iizerine yogunlasarak
rekabet avantaji saglama ¢abalarint ise, odaklanma olarak tanimlayan Porter (1996),
odaklanma’nin ancak dar hedef kitleler tizerinde gerek maliyet avantaji gerekse
irtin/hizmet farklilastirmasi ile etkili olabilecegini ifade etmektedir.

Porter (1985), isletmelerin uzun donemde rakiplerinden daha basarili bir performans
gosterebilmeleri i¢in siirdiiriilebilir (sustainable) rekabet avantajina sahip olmalari
gerektigini vurgularken, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin da ancak ve ancak yukarida
tanimlanan jenerik stratejilerden sadece bir tanesinin basar1 ile uygulanmasi sayesinde
gergeklesebilecegini iddia etmektedir. Porter’a (1985) gore, farkli stratejileri kombine
etmeye calisan isletmeler hicbir stratejiyl tam olarak uygulayamayacak ve stratejik
se¢imler arasina sikisip (stuck in the middle) kalacaklardir. Bu durum da siiphesiz
isletmeleri basarisizliga gotiirebilecektir. Kimi yazarlar (6rn., Dess ve Davis, 1994, s:472),
bu yaklagimin tamami ile dogru oldugunu ve isletmelerin sadece tek bir jenerik strateji
iizerine yogunlasarak, tiim kaynaklarmi bu dogrultuda kullanmalar1 gerektigini
savunurken, kimileri ise (6rn., Wright ve digerleri, 1990) bu goriise karsi ¢ikarak, birden
fazla stratejinin de ayni anda basar1 ile uygulanabilecegini ve isletmelerin bundan ¢ok
biiyiik yararlar saglayabilecegini iddia etmislerdir.

Literatiirde, Porter’in kuramsal ¢ercevesini temel alarak kendileri agisindan “ideal” olarak
nitelendirdikleri jenerik stratejileri uygulayan isletmeler iizerinde modelin gecerlilik ve
givenilirligini test etmek amaci ile gergeklestirilen sadece sinirli sayida ampirik
arastirmaya rastlanmakta ve bu arastirmalarin da neredeyse tiimiiniin Amerikan isletmeleri
tizerine yapildig1 goriilmektedir (Galbraith ve Schendel, 1983). Ayrica, Porter’in kuramsal
modeli haricinde, isletmeler arasindaki performans farkliligin1 agiklamaya yonelik olarak,
performansin biiyiik 6l¢iide endiistri yapisi tarafindan etkilendigini iddia eden ve temelini
klasik iktisat teorisinden alan, Bain’in (1959) “yapi-davranis-performans” modeline
dayanan arastirma sayisinin da olduk¢a sinirli oldugu ve bunlarin da Kanada ve Avrupa
iilkelerinde gerceklestirildigi bulunmustur (Cowling, 1972; Scherer, 1980). Ulkemize
bakildiginda ise, konuya iligskin géze carpan herhangi bir calismaya rastlanmamustir.

Porter’in rekabet stratejilerinin rekabet avantaji olusturmaya etkisini makro bazda direkt
olarak inceleyen tek arastirmanin ise, Yetton ve digerleri (1992) tarafindan Kanada, Yeni
Zelanda ve Avustralya isletmeleri tizerinde yapilan ¢alisma oldugu ortaya c¢ikmaktadir.
Yetton ve digerlerinin (1992) arastirma sonuglari, Porter’in jenerik stratejilerinden birini
secen ve uygulayan isletmelerin, tamimlanmis herhangi bir stratejik se¢im yapmayan
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isletmelere oranla daha yiiksek finansal performans gosterdiklerini ortaya ¢ikarmistir. Buna
benzer diger arastirmalar (Jenny ve Weber, 1976; Lambin, 1976) ise, rekabet stratejileri
degiskenleri ve strateji tiplerinin etkilerini géz ardi ederek, direkt olarak pazar yapisi ile
isletmelerin pazar payir ve karliligi arasindaki iliskiye odaklanmaktadir (Yamin ve
digerleri, 1999). Kisacasi, Porter’in (1980, 1985) jenerik rekabet stratejileri modeli,
stratejik yonetim literatliriinde olduk¢a 6nemli bir yer bulmasina ragmen, se¢ilen strateji ile
isletme performans: arasindaki iliskiyi aciklayabilecek ampirik arastirma sayisinin son
derece az olmasi nedeni ile ciddi anlamda elestirilere maruz kalmistir (Yamin ve digerleri,
1999, 5:509)

Porter’in modeli, metodolojik olmasi ve uygulanabilirligini ispat edebilecek sayida ampirik
arastirmaya konu tegkil etmemesi gibi nedenlerin haricinde bagka elestirilere de maruz
kalmistir. Bir ¢ok yazar (O’Schaunessy, 1984; White, 1986; Miller ve Friesen, 1986;
Wright ve digerleri, 1990), 6zellikle Porter’in, “rekabet stratejilerinden sadece bir tanesine
odaklanilmas1 gerektigi aksi takdirde stratejik se¢imlerin arasinda sikisip kalinacag (stuck
in the middle) ve ne diisiik maliyet liderligi’nin ne farklilasma’nin, ne de odaklanma’nin
etkin olarak uygulanamayacag1” mantiginin gercekc¢i ve tutarli olmadigini iddia etmis ve
coklu stratejik se¢imlerin de ayni anda etkin olarak uygulanabilecegini ve hatta tekli
secimlere oranla isletmelere daha yiiksek performans saglayabilecegini belirtmislerdir.

Miller (1992), yalmzca tek bir jenerik stratejiye odaklanmanin, ©nemli miisteri
ithtiyaclarinin goz ardi edilmesi, rekabete ayak uydurulamamasi, zayif {iriin portfoyiiniin
olusmasi, isletmenin ufkunun ve vizyonunun daralmasi ve uzun vadede esnekligin
kaybolmas1 gibi problemleri de beraberinde getirebilecegini iddia etmistir. Wright ve
digerleri’nin (1990), 90 isletme iizerinde yaptiklar1 arastirma Miller’r (1992) destekler
niteliktedir. Wright ve digerleri (1990), arastirmalarinda ¢oklu strateji izleyen isletmeler ile
tek bir stratejiye odaklanan isletmelerin finansal performanslarini kargilastirmislar ve hem
disik maliyet liderligi hem de farklilastirma stratejilerini ayni anda benimseyen
isletmelerin, tek basina diisiik maliyet liderligi ya da tek basina farklilasma stratejisini
izleyen isletmelere oranla daha basarili olduklarini bulmuslardir.

Konuya iligkin olarak, Armstrong (1987), Toyota’nin iirin giivenilirligi ve miisteri
memnuniyeti agisindan hep en yiiksek degerlendirme sonuglarina ulasirken ayni zamanda
Amerika’li otomobil iireticisi rakiplerinden 1500 Amerikan Dolar1 daha ucuza iiretim
gergeklestirebilmesini, her iki jenerik stratejiyi de esgiidiimlii olarak uygulayabilmesine
baglamistir. Benzer bir sekilde Mitchell (1987), Kellogg’s firmasinin iiriinlerini rakip

firmalar ile ayni fiyata satabilmesine ragmen, Ozellikle yeni {iretim tekniklerinin
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bulunmasi, yeni iirlinlerin gelistirilmesi ve marka sadakati yaratilmasi gibi konularda
kahvalt1 gevregi pazarinda etkileyici bir liderlige sahip olmasini1 gene birden fazla rekabet
stratejisini ayn1 anda izleyebilmesi ile aciklamistir.

Karnani (1984), oyun teorisine dayali olarak kurdugu matematiksel model de,
farklilagtirma ile maliyet arasindaki iliskiyi incelemistir. Karnani’ye (1984) gore,
farklilagma stratejisini izleyen isletmeler, ilk basta ne kadar tirettiklerinden bagimsiz olarak
yliksek maliyetlere maruz kalsalar dahi, farklilasmanin sonradan yaratacag: yiiksek pazar
pay1 nedeni ile daha fazla tiretmek durumunda olacak ve bu da eninde sonunda bu
isletmeleri diisiik maliyet pozisyonuna gotiirecektir. Karnani’nin (1984) bu modeli ayni
zamanda, Phillips ve digerleri’nin (1983), yiiksek farklilastirma ile diisiik maliyet’in birbiri
ile uyumlu olarak uygulanabilecegini ve bu stratejinin birbirinin ikamesi olmadigini iddia
eden ampirik arastirmasini desteklemektedir. Her iki model de, farklilastirma ile
farklilasgtirma sonrasi elde edilen pazar pay:1 arasinda pozitif bir iliski bulmus ve yiikselen
pazar paymin yiliksek miktarda iiretime ve tecriilbe egrisinin etkilerini de gbéz Oniinde
bulundurarak daha diisiik maliyete yol actigini ileri stirmiistiir (Yamin ve digerleri, 1999,
$:510). Kisacasi, farklilagtirma ile diisiik maliyet pozisyonu arasinda bir ikame etkisi degil,
birinin etkinliginin digerinin etkinligi ile belirlendigi karsilikli (interaktif) bir etkilesim
oldugu ifade edilmis ve Porter’in (1980) iddia ettiginin tam tersi olarak, farklilastirma ya
da diisiik maliyet unsurlarinin ikisinin de uygulanmadigi takdirde basarisiz olunacagi

savunulmustur.
2. ARASTIRMA
2.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, Porter’in (1980) rekabet modeli esas alinarak, tekli ya da c¢oklu
jenerik strateji se¢imlerinin isletmeler arasi finansal performans farkliligi yaratip

yaratmadiginin incelenmesidir.
2.2. Orneklem

Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan (ISO) her yil yaymlanan en biiyiik ilk 500 ve ikinci 500
olmak tizere toplam 1000 isletme ana evren olarak tanimlanmistir. S6z konusu isletmelerin
iist ve orta kademe yoneticilerine internet {izerinden diizenlenen ankete ulasabilmelerini
saglayacak baglant1 adresleri gonderilmistir. Isletmelerin 157 tanesinden cevap gelmis,
dolayist ile geri doniis orani, %15.7 olmustur. Anket formlarinin 122°s1 (%78) tist kademe,
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35’1 ise (%22) stratejik karar alma siireglerinde yer alan orta kademe yoneticileri tarafindan
cevaplandirilmistir. Doldurulan anketlerden elde edilen veriler ise SPSS 16.0 programina
aktarilmistir. Arastirmaya dahil olan isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlere gore
dagilimlari, %20.4 ile otomotiv ve otomotiv yan sanayi, %18.5 gida, %15.9 tekstil, %15.3
demir ve ¢elik, %8.2 kimya ve petro-kimya, %7 enerji, %5.1 elektronik ve beyaz esya ve
%9.6 finans, ¢cimento, insaat, sunta, boya, cam gibi diger sektorler seklinde gerceklesmistir
(bkz. Tablo 1).

Tablo 1. Arastirmaya Katilan isletmelerin Sektorel Dagilimi

Sektorler Isletme Yiizde
Sayisi Oranm
Otomotiv ve otomotiv yan sanayi 32 20.4
Gida 29 18.5
Tekstil 25 15.9
Demir ve ¢elik 24 153
Kimya ve petro-kimya 13 8.2
Enerji 11 7
Elektronik ve beyaz esya 8 5.1
Diger (Finans, ¢imento, insaat, sunta, boya, cam) 15 9.6
Toplam 151 100

2.3. Olciim Aragclan

Aragtirmaya katilan isletmelerin hangi jenerik strateji/stratejileri kullandiklarimin tespit
edilebilmesi i¢in, Yamin, Gunasekaran ve Mavondo (1999) tarafindan gelistirilen “Jenerik
Strateji Olgegi” kullanilmistir. Olgek toplam 27 sorudan olusmakta olup, 12 soru
“farklilagsma”, 10 soru “diisiik maliyet liderligi” ve 5 soru ise, “odaklanma” stratejilerinin
tespit edilebilmesi amaci ile kullanilmistir. Finansal performansin 6l¢iilebilmesi i¢in ise,
karlilik, pazar payr biliylime orani ve toplam satis biiyiime orant kriter olarak
degerlendirilmis ve bu kriterler yoneticilerin algilar1 esas alinarak 6l¢lilmiistiir. (Spanos ve
Lioukas, 2001). Pazar performansi belirleyicilerinden birisi olan pazar pay1 biiyiime
oranina isletmelerin finansal tablolarindan ulasilabilme imkani olmamasi nedeni ile veri
toplayabilmek i¢in yoneticilerin kisisel degerlendirmelerine basvurulmustur. Karlilik ve
toplam satig biiytime oranlarina ait verilerin finansal tablolardan elde edilebilmesi miimkiin
olmasina ragmen, 2001 ve 2008 yillarinda olmak {izere son 8 sene icerisinde ardi ardina
yasanan iki biiyiik ekonomik krizin finansal verilere olan yaniltict yansimalar1 goz 6niinde
bulundurulmus ve nispeten daha saglikli verilere ulasabilmek amaci ile bu kriterlere ait
verilerin de benzer sekilde isletme ve pazar performansit hakkinda bilgi sahibi olan
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yoneticilerin degerlendirmeleri esas alinarak toplanmasi uygun gorilmiistir. Dess ve
Robinson (1984, s:268), dzellikle stratejik yonetim arastirmalarinda bagvurulan {ist diizey
yoneticilere ait slibjektif gorilislerin  objektif performans gostergelerinin  yerine
kullanilabilecegini iddia ederken, Venkatraman ve Ramanujam (1987, s:117), objektif
performans kriterleri ile yoneticilere ait siibjektif degerlendirmeler arasinda giigcli ve
anlamli bir korelasyon oldugunu ifade etmis ve birbirlerinin yerini tutabilecegini
savunmuslardir. Ol¢iim yonteminin se¢imine karar verilirken, yonetim literatiiriinde benzer
cok sayida arastirmanin (6rnegin, Hall, 1992; Mauri ve Michaels, 1998; Spanos ve
Lioukas, 2001; Fahy, 2002; Galbreath ve Galvin, 2006, 2008) mevcudiyeti de g6z 6niinde
bulundurulmustur. Bu nedenlerden 6tiirii, 6l¢tim araglarinin her ikisinde de 6lgekleme igin
5’11 Likert yontemi uygulanmustir.

2.4.Yontem ve Bulgular

Toplanan veriler, 6l¢lim aracimin i¢ tutarlilik ve gilivenilirliginin degerlendirilebilmesi
amaci ile VARIMAX metodu kullanilarak faktoér analizine tabi tutulmus ve Cronbach Alfa
katsayilar1 hesaplanmustir. Jenerik Strateji Olgegi aracihigi ile toplanan verilerin faktor
analizi sonucunda ise teoriyle uyumlu, diisiitk maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma
olmak tizere ti¢ boyut ortaya ¢ikmistir. S6z konusu boyutlar toplam degisikligin %78.3 linii
aciklamaktadir. Sonuglar Tablo 2. de verilmistir.
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Dustiik Maliyet

Farklilasma Liderligi Odaklanma
% 32.4 % 28.7 % 17.2
Uriin ve hizmet kalitesi 824
Miisteri hizmetleri 796
Uriin imaj1 753
Fiyat farklili§ 742
Firma imaji 729
Ozgiin teknoloji kullanimi .691
Ozgiin kaynak ve yetenekler 664
Ozgiin iiriin, patent ve lisans sayisl .653
Personel kalitesi .647
Yaygin dagitim ve dagitim hizi .636
Genis tiriin yelpazesi .622
Pazarlamada yenilikeilik 598
Tedarikg¢iler ve maliyet kontrolii .845
Tedarikg¢iler ve dagitim maliyetleri .821
Bitmis tirtinlerin stok maliyetleri 7192
Hammadde stok maliyetleri 788
Reklam ve pazarlama maliyetleri 773
Calisanlarin ticret ve egitim maliyetleri 764
Yoneticilerin ticret ve egitim maliyetleri 152
Yazilim teknolojilerinden faydalanma .682
Teknoloji yatirimlari .623
Donanim teknolojilerinden faydalanma .586
Hedef pazarin buyiikliigi .899
Ozellikli iiriin ve hizmetler .872
Miisteri gruplarmin sayisi ve biytikligii .853
Miisterilerin ¢esitleri 75
Pazar bolimlendirme .627
KMO: 0.937 **p<0.01 a=0.92 a=0.89 a=0.84

Tablo 2.’nin en alt satirinda goriildiigii tizere faktor olceklerinin i¢ tutarliligini gosteren o

katsayilart sirast ile 0.92, 0.89 ve 0.84 olarak hesaplanmustir. I¢ tutarliligin saglanabilmesi

acisindan a > 0.70 gerekliligi g6z 6niinde bulunduruldugunda, modelin i¢sel tutarliliginin

yiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir. Arastirmaya katilan kimi isletmeler, hem diisiik

maliyet liderligZi hem de farklilastirma stratejilerine ait sorulardan yiiksek ortalamalar

alirken kimileri ise, her iki stratejiyi izleme acisindan da diisiik ortalamalar almislardir. Bu

pozisyondaki isletmeler, Porter’a (1980) gore net stratejik se¢imler yapamayan “arada

stkismis” (stuck in the middle), diisiikk performansh isletmeler olarak adlandirilmaktadir.

Bu durum da goz oniinde bulundurularak, toplanan verilere gore isletmelerin hangi
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stratejik secenek ya da secenekleri tercih ettikleri asagidaki sekilde siniflandirilmistir
(Yamin ve digerleri, 1999);

1. Grup isletmeler — arada sikisip kalanlar : Hem disiik maliyet liderligi, hem de
farklilagtirma stratejilerine ait sorulardan diisiik ortalamalar alanlar (u= 0-2). Bu isletmeler
ne dusik maliyet liderligi ne de farklilastirma stratejilerinden herhangi birisini
uygulayamamaktadirlar.

2. Grup isletmeler — yildizlar : Hem disik maliyet liderligi, hem de farklilastirma
stratejilerine ait sorulardan yiiksek ortalamalar alanlar (u> 3.1). Bu isletmeler hem diisiik
maliyet liderligt hem de farkhilastirma stratejilerinin  her ikisini  birden
uygulayabilmektedirler.

3. Grup isletmeler — maliyet liderleri : Diisiik maliyet liderligi stratejisine ait sorulardan
diger stratejilere gore en yiiksek ortalamayi alanlar (u> 3.1-4). Bu isletmeler sadece diisiik
maliyet liderligi stratejisini uygulayabilmektedirler.

4. Grup isletmeler — farklhilasanlar : Farklilastirma stratejisine ait sorulardan diger
stratejilere gore en yiiksek ortalamayr alanlar (u> 3.1-4). Bu isletmeler sadece
farklilastirma stratejisini uygulayabilmektedirler.

5. Grup isletmeler — odaklananlar : Kigiik pazar boliimlerini hedef alarak odaklanmaya
ait sorulardan diger stratejilere gore en yiiksek ortalamay1 alanlar (u> 3.1-4). Bu isletmeler
sadece odaklanma stratejisini uygulayabilmektedirler.

Yukarida belirtilen siniflandirma yontemine goére, 11°1 odaklanma stratejisi olmak iizere,
arastirmaya dahil olan toplam 157 isletmenin stratejik tercihlerine gore dagilimlarn Sekil 1.

de gosterilmistir.

Sekil 1. Isletmelerin Stratejik Tercihlerine Gore Dagilimi

Yiiksek
Farkhlasanlar Yildizlar
N=37 N=19
Farklhilasma ¢ ) ¢ )
Arada sikisip kalanlar Maliyet liderleri
Diisiik (N=62) (N=28)
Maliyet Liderligi Yiiksek
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Tekli ya da ¢oklu jenerik strateji segimlerinin isletmeler arasi finansal performans farklilig
yaratip yaratmadigi tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ile incelenmistir. Analiz sonuglari
ise, Tablo.3. de verilmistir.

Tablo 3. Stratejik Tercihlere Gore isletmeler aras1 Finansal ve
Pazar Performansi1 Farkhhklari

Karlilik ve pazar Jenerik rekabet strateji se¢imleri F Gruplararasi
performans degerleri farklar
kriterleri

@ 2 3 “) (5

Karlilik 2.32 4.02 3.01 3.47 2.59 8.473%**  4-2,3-2,5-2
1-2,3-4,5-4,

Pazar pay1 1-4

biiytime orant 259  3.87 3.76 3.52 2.79 6.465%*  5-2,1-2,4-5
4-1,3-5,3-1

Toplam satig

biiyiime orani 2.53 3.94 3.89 3.23 2.85 5.93p%%x  4-2,5-2,1-2,

-4,3-5,3-1,

4-5, 4-1

**p<0.01 ***p<0.001 (1) = arada sikisip kalanlar, (2) = yildizlar, (3) = maliyet liderleri,
(4) = farklilasanlar, (5) = odaklananlar

Tablo 3.’de goriildiigii tizere, hem farklilastirma hem de diisik maliyet liderligi
stratejilerini ayn1 anda izleyebilen ve “yildiz” olarak adlandirilan isletmelerin, diger
isletmelere oranla hem karlilik hem de pazar performansi (pazar payr ve toplam satis
biliytime orani) agisindan belirgin olarak daha basarili oldugu (F= 8.473, df= 151, p<0.01)
belirlenmistir. Bir diger gbéze carpan sonu¢ ise, ne diisiik maliyet liderligi ne de
farklilagtirma stratejilerinden herhangi birisini basari ile uygulayamayan ve “arada sikisip
kalanlar” olarak adlandirilan isletmelerin, gerek karlilik, gerekse pazar performanslarinin
diger tiim isletmelere gore daha diisiik oldugudur. Bu sonuglarin ilki, rekabet avantaji ve
buna bagh olarak yiiksek performanst hedefleyen isletmelerin, jenerik rekabet
stratejilerinden sadece ama sadece bir tanesini se¢gmeleri gerekliligini savunan Porter’in
(1980) soylemlerine ters diismekle beraber, arastirmaya ait ikinci bulgu, Porter’in (1980)
net stratejik secimler yapamayip hangi strateji {izerine odaklanmalar1 gerektigine karar
veremeyen ve bu nedenle jenerik stratejilerden ne birini ne de digerini basarili olarak
uygulamayan “arada kalmis” isletmelerin diisiik performans gosterecegi iddialari ile

uyumlu sonug vermistir.
Tekli stratejik secimleri benimseyen isletmelere bakildiginda, farklilastirma stratejisini

izleyen isletmelerin karlilik agisindan gerek diisiik maliyet liderligi, gerekse odaklanma
stratejilerini izleyen isletmelere oranla daha basarili olduklar1 goriiliirken, diisiik maliyet
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liderligi stratejisini izleyen isletmelerin, pazar performansi agisindan diger tekli stratejileri
benimseyen isletmelere gore daha yliksek performans gosterdikleri ortaya ¢ikmistir. Bu
sonuclar, farklilastirma stratejisini benimseyen igletmelerin {iriin ya da hizmetlerini pazarda
daha yiiksek fiyat ve kar marjlart ile satabilmeleri sonucunda karliliklarim
arttirabildiklerini diistindiirmektedir. Diger yandan, diisiik maliyet liderligi stratejisi
benimseyen isletmelerin pazar performans basarisi ise, bu stratejiyi izleyen isletmelerin,
uygun fiyatlar ile daha fazla miktarda satis gerceklestirme cabalarina baglanabilir.
Odaklanma stratejisinin daha ziyade dar hedef kitlelere hitap eden ve nispeten kiigiik
isletmelerce uygulanabilecegi g6z oOnilinde bulunduruldugunda, bu stratejiyi secen
isletmelerin gerek karlilik, gerekse pazar performansi bakimindan diger jenerik stratejileri
benimseyen isletmelere oranla daha diisiik performans gostermelerinin son derece dogal
oldugu diistiniilmektedir.

SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Genel olarak degerlendirildiginde arastirmaya ait bulgular, isletmelerin performanslarini
arttirabilmelerinin ancak ve ancak tek bir jenerik stratejiye odaklanarak miimkiin
olabilecegi (Porter, 1980) s6ylemini dogrulamamakta ve etkin uygulandigi takdirde ¢oklu
stratejik secimlerin de son derece basarili sonucglar verebilecegi ve hatta tekli secimlere
oranla isletmelere daha yiiksek performans saglayabilecegi iddialarini (6rn., O’Schaunessy,
1984; White, 1986; Miller ve Friesen, 1986; Wright ve digerleri, 1990) desteklemektedir.
Bununla beraber isletmelerin sadece coklu stratejileri benimsemelerinden ziyade, ¢oklu
stratejileri etkin olarak uygulayabilme becerileri 6rgiitsel performansin temel belirleyicisi
olmakta ve bu becerilere sahip olmayan isletmeler zaten farklilastirma ya da diisiik maliyet
liderligi stratejilerinden herhangi birini de basarili olarak uygulayamamaktadirlar.

Arastirmanin kisitlarina bakildiginda, arastirmaya katilan isletme sayisinin nispeten diisiik
olmasi1 ve her iki rekabet stratejisini de kombine olarak uygulayan isletme sayisinin sadece
19°da kalmasi, arastirma sonuglariin tiim sektorlere genellenebilmesini engellemektedir.
Katilimer sayisinin  diisiik olmasi sektorler arasi farklilik bulunup bulunmadiginin
incelenebilmesine de olanak vermemistir. Bu agilardan bakildiginda, daha biiytik bir
ornekleme sahip olan bir arastirma ile sektorler arasi farkliliklarinda incelenmesinin yararli
olacag: diistiniilmektedir. Ekonominin daha stabil oldugu bir donemde objektif performans
kriterleri kullanilarak yapilacak olan ayni tiirde bir arastirma sonuclarinin mevcut
arastirmaya ait bulgular ile mukayese edilmesi, siiphesiz arastirma sonuglarinin

tutarliliginin test edilmesi a¢isindan da uygun olabilecektir.
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Sonug olarak isletmeler, Porter’in modelinin ortaya ¢iktigi 1980’11 yillardan farkli olarak
rekabetin her gegen giin yogunlugunu arttirdigi, bir mikrocipin fiyat: artmadan, hizinin her
18 ayda bir ikiye katlandigi (Moore Kurali) ve miisterilerin hem kaliteli hem de hesapl
iirlin talebinin giderek arttigi 2000’11 yillarin is diinyasini 1yi analiz etmeli ve 6zellikle
kaynak ve becerilerini goz Oniinde bulundurarak, iyi entegre edilmis farkli stratejik
kombinasyonlari da stratejik seceneklerine dahil etmelidirler.
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