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Ozet

Giinitimiiz isletmelerinin karsi karsiya olduklar: en temel giigliiklerden biri, sahip olunan kisitl kay-
naklarin dagitiminda temel alinacak kriterler konusundaki belirsizliktir. Yoneticiler ¢ogunlukla,
firmalarin performanslarint artirmak igin, birbirine benzer goriinen alternatifler arasindan segim
yaparak, kaynaklarin gelistirilmesi, korunmasi, kullanilmasi, yayginlastirilmasi, vb. konularda ka-
rar vermek zorunda kalirlar. Bu yonetsel karar verme siirecinde kritik olan nokta, sonugta firmaya
rekabet iistiinliigii saglayabilecek alternatiflerin degerlendirilmesinde kullanilabilecek kriterlerin
varligidir. Ayrica, ¢evrede yasanan hizli degisimler de, organizasyonlarin ¢evresindeki belirsizlik-
leri artirarak yonetilmelerini daha da karmasik hale getirmekte ve eski stratejik yaklasimlar: da
gecersiz kilmaktadir. Bu durumda, degisen ¢evresel sartlara uyum saglayacak ve yoneticilerin stra-
tejik karar alternatiflerini onceliklendirebilmelerine ve karar vermelerine yardimci olacak yeni yak-
lasimlara ihtiyag duyulmaktadir. Bu ihtiyacin karsilanmasina yénelik olarak bu ¢alismada, rekabet
ustiinliigiine iki farkl bakis agisiyla yaklagan, Porter in rekabet tistiinliigii modeli ile kaynak esash
modeli biitiinlestirecek ve rekabet tistiinliigii kaynaklarinin belirlenmesine imkdn verecek bir reka-
bet tistiinliigii modeli kurulmugstur. Kurulan rekabet tistiinliigii modeli, ¢evrenin ve firma kaynakla-
rimin (kaynaklar ve yetenekler) rekabet iistiinliigii ile iligkisinin analiz edilmesine ve rekabet iistiin-
ligii kaynaklarimin (i¢sel ve dissal) belirlenmesine olanak saglamaktadir. Modelde ¢evre, firmalar
tarafindan ihtiya¢ duyulan kaynaklar bakimindan ele alinmis; “cevrenin mevcut ve yeni organizas-
yonlart desteklemek, bu organizasyonlarin biiyiimelerini, basarili ve kalict olmalarini saglamak
lizere yeterli kaynaklar: saglama olgiisii” olarak tamimlanan “cevresel comertlik” boyutu iizerine
odaklamilmigtir. Firma kaynaklari ise, kaynak hiyerarsisindeki, kaynaklar (varlik ve beceriler) ve
yetenekler boyutlari ile ele alinmigtir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet tistiinliigii, firma kaynaklari, ¢evresel comertlik.
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Developing a competitive advantage
model for organizations

Extended abstract

In a world characterized by durable products, stable
customer needs, well-defined national and regional
markets, and clearly identified competitors, competi-
tion was a “war of position” in which companies
occupied competitive space like squares on a chess-
board, building and defining market share in clearly
defined product or market segments. The key to
competitive advantage was where a company chose
to compete. How it chose to compete was also im-
portant but secondary, a matter of execution.

As markets fragment and proliferate, “owning” any
particular market segment becomes simultaneously
more difficult and less valuable. As product lifecy-
cles accelerate, dominating existing product seg-
ments becomes less important than being able to
crate new products and exploit them quickly. Mean-
while, as globalization breaks down barriers be-
tween national and regional markets, competitors
are multiplying and reducing the value of national
market share.

In this more dynamic business environment, strategy
has to become correspondingly more dynamic.
Competition is now a “war of movement” in which
success depends on anticipation of market trends
and quick response to changing customer needs.
Successful competitors move quickly in and out of
products, markets, and sometimes even entire busi-
ness. In such an environment, the essence of strategy
is not the structure of a company’s products and
markets but the dynamics of its behaviour. And the
goal is to identify and develop the hard-to-imitate
firm resources that distinguish a company from its
competitors in eyes of the customer.

In order to overcome these challenges and to be the
winner of this war of movement, organizations must
attain competitive advantage and also understand
the business milieu -the economic and social
changes affecting a business. Understanding how
these conditions increase the pace of change illumi-
nates why organizations must become more flexible,
open, and responsive to milieu conditions. An in-
creased pace of change increases the amount and
intensity of competition as new competitors enter
markets. Under these circumstances organizations
must learn how to attain competitive advantage to
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respond to the intense competition, in other words,
how to implement strategies that exploit their inter-
nal strengths, through responding to environmental
opportunities, while neutralizing threats and avoid-
ing internal weaknesses. But a firm’s competition
does not include only all of its current competitors,
but also potential competitors poised to enter its in-
dustry at some future date. So the strategy being im-
plemented by that firm must be a value creating
strategy, not simultaneously being implemented by
any current or potential competitors.

From this point of view, in this research, a competi-
tive advantage model for the analysis of the sources
of competitive advantage, integrating the two basic
streams of competitive advantage theory (i.e., Por-
ter’s competitive advantage model and the resource-
based view) has been developed. This competitive
advantage model makes it possible to analyze the
relationship between the environment, firm re-
sources (resources and capabilities) and competitive
advantage, and to determine the internal and/or ex-
ternal sources of competitive advantage.

The model defines the environment in terms of the
resources required by firms and focuses on envi-
ronmental munificence dimension which is defined
as “the extent to which the environment provides
enough resources to support established organiza-
tions and new entrants and to enable them to grow
and prosper”. And for firm resources, resource and
capability dimensions of the resource hierarchy
were taken into consideration. A resource includes
all tangible and intangible assets and skills con-
trolled by a firm that enable the firm to conceive of
and implement strategies that improve its efficiency
and effectiveness and hold the potential of competi-
tive advantage. A capability is the capacity of a firm
to perform the basic functional activities better than
competitors in order to affect a desired end, by
means of resource teams.

This study addresses three major questions: (i)
Whether industry-specific or firm-specific factors
account for a more significant portion of the posi-
tion of advantage variations? (ii) In order to attain
competitive advantage, which firm resources should
the firms possess? (iii) In order to attain competitive
advantage, in which types of environments should
the firms compete?

Keywords: Competitive advantage, firm resources,
environmental munificence



Rekabet iistiinliigii modeli

Giris

Literatiirde rekabet {istliinliigliniin i¢sel faktor-
lerden mi yoksa cevresel faktdrlerden mi kay-
naklandigi, 1990’1 yillara kadar tartisma konu-
su olmus ve firmalar arasindaki performans
farkliliklarin1 farkli sekilde kuramlastiran iki
temel rekabet istiinliigli modeli (“Endiistriyel
Organizasyon (Industrial-Organization (I/O)
Modeli”, “Kaynak Esasli Model (Resource
Based View (RBV))”) gelistirilmistir. I/O mo-
deli, sektorler arasindaki-dolayisiyla da firmalar
arasindaki-performans farkliliklarinin ~ sektor
yapisal faktorlerinin ekonomik ¢ekicilikleri ile
nitelenebilecegini ve firmalarin ¢evresel faktor-
lerin gerektirdigi stratejileri uyguladiklarinda
rekabet istiinliigii saglayabileceklerini 6ne siir-
mektedir (Porter, 1979, 1980, 1985). Baska bir
deyisle, belirli bir sektdrde bulunan firmalara
rekabet istiinligli saglayacak stratejiler, o sek-
tordeki rekabet giicleri tarafindan belirlenir.
Organizasyonel stratejilerin belirlenmesindeki
temel faktoriin dis ¢evre oldugunu kabul eden
I/0O modelinin tersine RBV, firmalar arasindaki
performans farkliliklarinin igsel faktoérlerle nite-
lenebilecegini; yani kritik basar1 faktorlerinin -
kaynaklar ve yetenekler- firmanin kendi i¢inde
yer aldigini iddia etmektedir. Bu modelde, fir-
malar kaynak demeti olarak degerlendirilmekte
ve firmalarin stratejik tercihlerinin gevresel ki-
sitlar tarafindan belirlenmedigi; dis g¢evredeki
firsatlar ve tehditler 1s181inda firmalarin kaynak-
larini en etkin sekilde nasil kullanabileceklerinin
degerlendirilmesi sonucunda belirlendigi 6ne
stiriilmektedir. Dolayisiyla, firma stratejisi firma
kaynaklarinin rekabet iistiinliigli saglamak iizere
kullanilmast bakimindan ele alinir (Rumelt,
1984; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;
Mahoney ve Pandian, 1992).

Bu iki model (I/O ve RBV modelleri), rekabet
istlinliigiiniin anlasilmasina katkida bulunsa da,
tiim organizasyonlar i¢in her zaman gecerli ola-
cak sekilde genel bir agiklama saglayamamustir.
Ayrica, Prahalad ve Hamel (1990), Hamel ve
Prahalad (1994) ve Priem ve Butler (2001), var
olan rekabet {istlinliigli modellerinin mevcut
firma kaynaklari ile o anki ¢evresel firsatlar ara-
sindaki dengeye ¢ok fazla odaklandiklarini, ge-
lecek firsatlarimi yaratmak ve kullanmak adina
yeni kaynaklarin ve yeteneklerin yaratilmasina ise
yeteri kadar odaklanmadiklarini iddia etmektedir.
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Endiistriyel organizasyon (I/0) modeli

I/O modeli, sektor ici heterojenlikleri goz ardi
ederek, sektorlerin performanslarinin temel be-
lirleyicisi olarak sektor yapisina odaklanir. Ma-
son (1939), sektor yapisi ile firma performansi
arasinda belirleyici iliski oldugunu ilk iddia
edenlerden biridir. Daha sonra, Bain (1959)
farkli sektorlerde rekabet eden firmalar arasin-
daki performans farkliliklarinin temel belirleyi-
cisi olarak sektor yapisinin 6nemini dogrulayan,
“Yapi-Davranis-Performans (SCP)”” modeli tize-
rinde durmustur. Bu modelde bir firmanin pazar
performansi i¢inde bulundugu ¢evrenin 6zellik-
lerine baglidir; yani sektdr yapisi firmalarin
davraniglarini (stratejilerini) ve bu davraniglar
da daha sonra firmalarin genel pazar perfor-
manslarint belirler (Porter, 1981). Dolayisiyla,
bu modele gore firmalar arasindaki performans
farkliliklarint agiklayabilmek i¢in, davranis bile-
seni thmal edilerek dogrudan sektor yapis1 goz
ontine almabilir.

Bu modelde performans, karlilik ve verimligi
kapsayacak sekilde genis olarak tanimlanir.
Davranig ise firmanin, Ar&Ge, reklam, fiyat-
landirma, iiretim, vb. konularla ilgili stratejileri-
dir. Son olarak yap1 ise, rekabet ortamini belir-
leyen, sektoriin ekonomik ve teknik 6zellikleri-
dir (Porter, 1981). Bu alanda yapilan ilk aras-
tirmalarda, sektore giris engelleri (Olgek eko-
nomisi, faktér maliyetleri, {irlin farklilagtirma,
dikey entegrasyon, sermaye gereksinimleri, hii-
kiimet miidahaleleri, dagitim kontrolii, maliyet
iistlinliikleri), rakiplerin sayis1 ve biiyiikliikleri,
gizli anlagmalar, talep esnekligi, alicila-
rin/saticilarin sayis1 ve biiyiikliikleri, sektor yo-
gunlugu, vb. faktorler, performans farklilik kay-
naklar1 olarak tanimlanmaistir.

SCP modelinde, sektdr yapisinin degismedigi
kabul edilmekte ve belirli bir sektdr yapisinin
nasil ve neden gelistigi ve nasil degistirilebile-
cegi hususlar1 aciklanmamaktadir. Ayrica, stra-
tejik secimlerin sektor yapisi tizerinde Onemli
etkilerinin olabilecegi kabul edilmemektedir. Bu
konuda yapilan arastirmalarda firma yenilikleri-
nin sektore giris ve hareketlilik engellerini yiik-
seltebilecegi ya da alcaltabilecegi ve ge¢mis do-
nem performanslarinin firmalarin stratejik se-
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cimlerini etkileyebilecegini iddia edilmistir
(Porter, 1981; Caves, 1984; Teece, 1984). Bu
sebeple, soz konusu geri beslemeler eklenerek,
SCP modeli degistirilmistir. Yapilan bu degisik-
liklerle, SCP modeli sektdr yapisinin ve gelisi-
minin, sektdrlerde yer alan firmalar ve firma-
lar arasindaki etkilesimlerin incelenebilmesine
olanak saglamistir. Porter’in “bes rekabet giicii”
modeli de, bu modelin mantiksal bir uzantisi
olarak ele aliabilir.

Porter'in  “bes rekabet giicii” modeli-Porter
(1979), rekabet ¢evresinin ve rekabet cevresinde
firmay1 etkileyen giiglerin, bir sektdriin, dolayi-
styla da o sektorde bulunan firmalarin karliligin
belirledigini ve her sektoriin, rekabet giiclerini
meydana getiren, kendine 6zgili temel bir yapisi-
nin (ekonomik ve teknik 6zellikler kiimesi) oldu-
gunu One slirmiistiir. Dolayisiyla, bir firmanin
icinde bulundugu sektdrde en iyi pozisyonda ko-
numlanabilmesi i¢in, ¢evresini ve rekabeti etkile-
yen bes giiciin-potansiyel rakipler, tedarikgiler,
miisteriler, ikame iiriinler ve sektordeki rakipler-
degerlendirilmesi gerekir (Bkz. Sekil 1).

Porter’in rekabet stratejileri-Porter’in “bes reka-
bet giici” modeli, bir firmanin kendi sektdriinii
bir biitiin olarak analiz etmesine ve sektoriin ge-
lecekteki gelisimini tahmin etmesine, rakiplerini
ve kendi konumunu anlamasma yardimci olur.
Bu analizden sonra firmanin kendisini mevcut ve
potansiyel rakiplerin tehdidine, ikame {irlinlerin
tehdidine ve tedarikgilerin ve miisterilerin pazar-
lik giiclerine kars1 savunulabilir bir konum elde
edebilmesi; yani bu analizi bir rekabet stratejisine
doniistiirebilmesi gerekir. Bir sektorde rekabet
eden her firmanin, agik¢a tanimlanmis olsun ya
da olmasin, muhakkak bir rekabet stratejisi var-
dir. Rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir
sirketin nasil rekabet edecegi, hedeflerinin neler
olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek
icin hangi politikalarin gerektigi konularinda ge-
nel bir formiil gelistirmek anlamina gelir.

Porter (1980, 1985), SCP modeline benzer se-
kilde, sektordeki bes rekabet giiciiniin genel sek-
tor performansini ve sonucunda firma perfor-
mansini etkiledigini 6ne stirmekte; ancak firma-
larin da stratejileri araciligiyla bes rekabet gii-
clinii etkileyerek sektdr yapisini ve sonucunda
da sektor cekiciligini degistirebilecegini 6zellik-
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le vurgulamaktadir. Porter (1980)’a gore bir
firmanin Sekil 2’de goriilen {li¢ farkli rekabet
stratejisi arasindan bir se¢im yapmasi gereklidir:
(1) maliyet liderligi, (ii) farklilagtirma ve (iii)
odaklanma (maliyet/farklilagtirma). Bu strateji-
ler firmanin rekabet sahasimna bagl olarak ya
genis ya da dar bir temelde uygulanabilir. Genis
bir temelde uygulandiginda firma genel maliyet
liderligi ve genel {iriin farklilagtirmaya ulasmaya
caligir. Dar bir temelde uygulandiginda ise fir-
ma, belirli bir pazar segmentinde maliyet lider-
ligi ya da iriin farklilagtirmaya ulagsmaya caligir
(odaklanma). Ayrica bir firmanin siirdiiriilebilir
rekabet Ustlinliigii saglayabilmesi ve ortalama-
nin iizerinde, uzun donemli kar artislar1 elde
edebilmesi i¢in, deger zinciri olarak bilinen bir
takim faaliyetleri (pazarlama ve satig, lojistik,
insan kaynaklar1 yonetimi, satig sonrasi hizmet-
ler, vb.) rakiplerine kiyasla daha etkin ve farkli-
lik yaratacak bir sekilde gergeklestirebilmesi
gerekir (Porter, 1985).

Potansiyel | Potansiyel rakiplerin
Rakioler tehdidi
Sektordeki Rakipler

Tedarikgil U <4— Miisteril
edariketier ¥ Mevcut rakipler tigtertiet
Tedarikgilerin arasindaki rekabetin Miisterilerin

pazarlik giicii yogunlugu pazarlik giicii
Ikame Tkame iiriin ya da
Uriinler | hizmetlerin tehdidi

Sekil 1. Porter’in “bes rekabet giicii” modeli

Rekabet Ustiinliigii

Farklilagtirma Diisiik Maliyet

£ .
s Genis . T
&  Kapsam Farklilagtirma | Maliyet Liderligi
M
2 Odaklanma
S Dar T
g Kapsam (Farklilastir- | (Maliyet)
1

Sekil 2. Porter (1985) in rekabet stratejileri



Rekabet iistiinliigii modeli

Kaynak Esash Model (RBV)

Chakraborty (1997), I/O ve Porter’in rekabet
iistiinliigli modellerinden, bazi firmalarin diger-
lerinden daha basarili olmalarinin nedenlerini
tam olarak ortaya koymasinin beklenemeyece-
gini One siirmektedir. Bu ihtiyac1 karsilamak
lizere; yani firmalar arasindaki performans fark-
liliklarinin daha iyi anlagilabilmesi i¢cin RBV
gelistirilmistir. Formel olarak bu modeli strate-
jik yonetim literatiiriine 1ilk kez getiren
Wernerfelt (1984)’tir. Barney (1991) ve Peteraf
(1993)’1in ¢alismalart da RBV’nin gelisimini
etkileyen ¢aligmalar olarak kabul edilmektedir.
Ancak bunlarin disinda farkli calismalarda
RBV’nin gelismesine katkida bulunmustur. Or-
negin, Lippman ve Rumelt (1982) ve Rumelt
(1984), firmalar arasindaki kaynak heterojenli-
gini tanimlamak i¢in, nedensel belirsizlik, eksik
taklit edilebilirlik ve ayirict mekanizmalar kav-
ramlarimi tartisarak, sektor i¢i farkliliklar ilk
aciklayan caligmalar arasinda yer alir. Barney
(1986), stratejik faktdr pazarlarinin 6zellikleri-
nin, bir firmanin kendine 6zgii kaynaklarindan
kar elde edebilme olanaklarin1 belirledigini 6ne
siirmekte ve normalin lizerinde getiriler elde
etmek lizere kullanilabilecek, alic1 ve saticilarin
0zel enformasyonlar1 ve firmaya 6zgli bilgileri
ile calisan yeteneklerini vurgulamistir. Rumelt
(1987) ve Dierickx ve Cool (1989), firmaya 6z-
gii kaynaklar1 rakiplerin taklit edebilmelerine
engel olan ya da maliyetleri artirarak zorlastiran,
taklit edilebilirlik engellerini (6rn. nedensel be-
lirsizlik ve zamansal maliyet artislari, kay-
nak/beceri demeti verimlilikleri, kaynak/beceri
birikimleri arasindaki baglant1 gibi ayirict me-
kanizmalar) tanimlamistir. Day ve Wensley
(1988), Aaker (1989) ve Grant (1991), siirdiirii-
lebilir rekabet istiinliigli kaynagi olarak firma
kaynaklarini esas alan strateji olusturma model-
leri 6nermistir. Yukarida bahsedilen c¢aligsmala-
rin disinda Reed ve DeFillippi (1990), Conner
(1991), Mahoney ve Pandian (1992), Amit ve
Schoemaker (1993), Black ve Boal (1994),
Oliver (1997) ve Srivastava ve digerlerinin
(1998), calisgmalari da RBV’nin gelisimine kat-
kida bulunmustur.

RBV ile ilgili yapilan calismalara gore, kritik
basar1 faktorleri firmalarin kendi iginde yer alir
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ve her bir firma bir kaynaklar demeti olarak de-
gerlendirilir. Bu modelde firmalarin stratejik
tercihleri ¢evresel kisitlar tarafindan degil, dis
cevredeki firsatlar ve tehditler 15181inda kaynak-
larin en etkin sekilde nasil kullanabileceginin

degerlendirilmesi sonucunda belirlenir.
RBV’nin temel ilkeleri asagidaki sekilde
Ozetlenebilir:

= Firmalarin temel amaci, siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii saglamak ve normalin iizerinde per-
formans elde etmektir. (Conner, 1991,
Mahoney ve Pandian, 1992).

= Firmalar arasinda, stratejileri uygulayabilmek
icin gerekli olan kaynaklar1 kontrol dereceleri
bakimindan sistematik farkliliklar vardir (kay-
nak heterojenligi) (Barney, 1991).

= Bu farkliliklar zaman igerisinde siirdiiriilebilir
(Peteraf, 1993).

= Bu farkliliklar, kaynaklarin firmalar arasinda
belirli bir maliyete katlanilmadan hareket
edemedigi cevreler yaratir (Peteraf, 1993).

= Performans farkliliklar1 firmalarin kaynak bi-
rikimleri arasindaki farkliliklarla aciklanir
(Barney, 1991).

= Performans farkliliklarinin kaynaklar1 arastiri-
lirken, fiziksel kaynaklardan ziyade fiziksel
olmayan kaynaklar incelenmelidir (Ray vd.,
2004).

Rekabet iistiinliigii

Rekabet iistiinliigii tanimi

Hofer ve Schendel (1978) ve Bamberger (1989)
rekabet lstiinligiinii “kaynak kullanim modelle-
ri ile rakiplerin karsisinda elde edilen egssiz ko-
num” seklinde tanimlamigstir. Fahey (1989) ise,
“bir firmamin ya da o firmamn iiriinlerinin,
miisterilerin/son kullanicilarin goziinde rakip-
lerden olumlu bir sekilde farklilagmasi” seklin-
de tanimlamistir; ancak bu tanim sadece miiste-
rilerin gordiigii seylere odaklanip onlar1 olustu-
ran ¢ok sayida varlig1 ve beceriyi géz ardi ede-
rek, rekabet {istiinliigiine olduk¢a dar bir a¢idan
yaklagmaktadir. Kogut (1985) ise rekabet iistiin-
liginii basit olarak “kuruma o6zgii iistiinliik”
seklinde tanimlamistir. Bu tanim biraz daha ge-
nel kapsamlidir ve rekabet iistiinliigliniin, tek bir
firmaya ya da bir holdinge de ait olsa, firmanin
kullanimindaki tiim kaynaklara dayandig
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(Peteraf, 1993) goriisiiyle tutarlidir. Rekabet {is-
tiinliiglinlin saglanmasi aslinda bir isin daha iyi
yonetilmesi ya da bir organizasyonun daha ve-
rimli ¢alistirilmasi ile ilgilidir (Lado vd., 1992).

Day ve Wensley (1988) tam bir rekabet iistiin-
liigii tantminin, sadece stiinliigiin kendisini de-
gil, o ustiinliigiin nasil saglandigin1 da tanimla-
mas1 gerektigini one siirmiistiir. Droge ve diger-
leri (1995) rekabet iistiinliigliniin en az iki farkls,
fakat birbirine bagli tanimi oldugunu ve bunlar-
dan ilkinin beceri ve/veya kaynaklardaki tistiin-
likkle, ikincisinin ise performans ¢iktilarindaki
iistiinliikle ilgili oldugunu 6ne stirmiistiir. Bu iki
tip tanim birbiriyle iliskilidir; ¢iinkli beceri
ve/veya kaynaklardaki iistlinliik ayn1 zamanda
performansta da bir iistiinliik saglar.

Ustiinliik goreceli bir kavramdir (Kay, 1993;
Hu, 1995) ve diger varlik ya da varlik kiimeleri
ile karsilastirildiginda anlam kazanir. Dolayisiy-
la rekabet istiinliigli, “belirli bir pazar, stratejik
grup ya da sektorde rakip(ler) karsisinda elde
edilen 1iistiinliik” olarak tanimlanabilir (Kay,
1993).

Ma (1999), rekabet ustiinlugiinii “bir firmanin
miisterilerine daha iyi hizmet vermesini ve bu
nedenle daha c¢ok miisteri degeri yaratmasina
izin veren firma niteliklerindeki farklilik ya da
asimetriklikler” seklinde; Zahra ve Das (1993)
ise, “bir firmanin rakipleriyle karsilastirildiginda
gelistirdigi essiz konum” seklinde tanimlamustir.

Rekabet sadece mevcut rakipleri degil, gelecek-
te herhangi bir tarihte sektore girmeye hazir po-
tansiyel rakipleri de kapsar (Baumol vd., 1982).
Dolayisiyla “bir firma mevcut ve potansiyel ra-
kiplerinden herhangi biri tarafindan es zamanli
olarak uygulanmayan, deger yaratan bir strateji
uyguladiginda ve diger firmalar bu stratejinin
avantajlarint kopyalayamadiklarinda” siirdiirii-
lebilir rekabet iistlinligli saglar (Barney, 1991;
Oliver, 1997; Hoffman, 2000).

Wernerfelt (1984), Barney (1991), Bharadwaj
ve digerleri (1993), Rouse ve Daellenbach
(1999), Fahy ve Smithee (1999), Byrd ve Turner
(2001), Zhang ve Lado (2001) ve Lau (2002),
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rekabet Ustiinliglinli, “cevresel tehditleri etkisiz
hale getirip i¢csel zayifliklart ortadan kaldirir-
ken, gcevresel firsatlara cevap vererek igsel iis-
tiinliiklerden (az bulunan, degerli, ikame edile-
meyen ve taklit edilemeyen firma kaynaklari)
faydalanan stratejilerin uygulanmast ile elde
edilen iistiinliik” seklinde tanimlamis ve bu ¢a-
lismada da rekabet iistiinliigii i¢in bu tanim ka-
bul edilmistir.

Rekabet iistiinliigii ol¢iitleri

Aaker (1989), Bamberger (1989), Stalk ve di-
gerleri (1992), Kotha ve Nair (1995), Yamin ve
digerleri (1999), Schwager ve digerleri (2000),
Beal (2000), Byrd ve Turner (2001) ve Spanos
ve Lioukas (2001)’1n ¢aligmalarindan hareketle,
bu c¢alismada kullanilmak tizere olusturulan re-
kabet tstilinliigii l¢iitleri Tablo 1°de verilmistir.

Tablol. Rekabet tistiinliigii ol¢iitleri

Rekabet Ustiinliigii Olgiitii
Tedarik¢i Yonetimi
Envanter Yonetimi

Insan Giicii Gelisimi
Diisiik Maliyet (Verimlilik)
Miisteri Hizmetleri

Uriin Farklilagtirma
Hizmet Farklilagtirma
Lojistik Farklilagtirma
Yenilik¢i Farklilagtirma
Pazarlama Farklilastirmasi
Teknoloji Liderligi

Rekabet Ustiinliigii Konumu
Maliyet Liderligi

Farklilagtirma

Firma kaynaklan

Firma kaynaklar1 tamim

Bu calismada firma kaynaklarinin (kaynaklar,
yetenekler, yetkinlikler ve temel yetkinlikler) ve
bu firma kaynaklar1 arasindaki iliskilerin daha
iyi anlagilabilmesi i¢in, Javidan (1998)’1n firma
kaynaklar1 hiyerarsisi kabul edilmistir (Bkz. Se-
kil 3) ve hiyerarsinin ilk 2 seviyesi (kaynaklar
ve yetenekler) bu c¢alismanin kapsaminda
degerlendirilecektir.

Firma kaynaklar1 hiyerarsisinin en alt seviyesin-
de yer alan kaynaklar (fiziksel varliklar, fiziksel
olmayan varliklar ve beceriler), Porter (1981),
Aaker (1989), Barney (1991), Lau (2002) ve
Hafeez ve digerleri (2002a, 2002b) nin tanimla-
rindan hareketle agagidaki gibi tanimlanmaistir:

Kaynak, “bir firmamn verimlilik ve etkinligini
gelistirecek stratejileri tasarlamasini ve uygu-
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lamasim miimkiin kilan ve firmaya rekabet iis-
tinliigii saglayan, firmamn sahip oldugu ve
kontrol ettigi fiziksel ve fiziksel olmayan varlik
ve becerilerin tiimii”diir.

Firma Kaynaklari

Temel Yetkinlikler

A

Yetkinlikler

A

Yetenekler

*

Kaynaklar

Fiziksel Fiziksel | Beceriler
Varliklar | Olmayan
Varliklar

Sekil 3. Firma kaynaklart hiyerarsisi

Firma kaynaklar1 hiyerarsisinin ikinci seviye-
sinde yer alan yetenekler, Snow ve Hrebiniak
(1980), Hitt ve Ireland (1985), Aaker (1989),
Grant (1991), Amit ve Schoemaker (1993),
Droge ve digerleri (1995), Javidan (1998),
Hafeez ve digerleri (2002a, 2002b), Asan ve
Soyer (2003)’in tanimlarindan hareketle asagi-
daki gibi tanimlanmustir.

Yetenek, “bir firmanin istenen sonuglara ulas-
mak tizere, bir arada iyi sonuglar veren kaynak
takimlart vasitasiyla, fonksiyonel olarak sinif-
landirilabilecek faaliyetleri rakiplerinden daha
iyi gerceklestirebilme kapasitesi”dir.

Cahismada kullanilan firma kaynaklari

Bu c¢alismada, Day (1984), Aaker (1989),
Bamberger (1989), Amit ve Schoemaker (1993),
Collis ve Montgomery (1995), Droge ve diger-
leri (1995), Hoffman (2000), Carmeli (2001),
Spanos ve Lioukas (2001), Hafeez ve digerleri
(2002a, 2002b) ve Lau (2002)’nun calismala-
rindan derlenen ve Tablo 2°de verilen varlik ve
beceriler ile Hitt ve Ireland (1985), Bamberger
(1989), Aaker (1989), Amit ve Schoemaker
(1993), Day (1994), Spanos ve Lioukas (2001),
Carmeli (2001), Hafeez ve digerleri (2002a,
2002b)’nin ¢alismalarindan derlenen ve Tablo
3’te verilen yetenekler kullanilacaktir.
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Tablo 2. Varlik ve beceriler listesi

Firma Kaynaklari- Varlik ve Beceriler

Stratejik esneklik (degisen rekabet kosullarini 6ngériip bu
kosullara ¢ok hizli bir bigimde uyum saglayabilme)
Fiziksel kaynaklar (magaza, depo, donanim, ekipman, vb.)
Fiziksel konum (magaza(lar)in cografi konumlart)
Giiglii finansal yapr1 (sahip olunan nakit, banka hesaplari,
6deme kosullari, finansal yatirimlar, vb.)
Teknolojik kaynaklar (6zel yazilimlar, 6zel donanim ve
ekipmanlar, vb.)

Otomasyon ve gelismis teknolojilerin kullanim1
Enformasyon teknolojileri

Pazar ihtiyaglari bilgisi

Hedef pazarin taleplerine duyarlilik

Pazarlama becerileri

Etkili reklam programlari

Etkili promosyon programlart

Tedarikg¢i sadakati

Tedarikgilerle uzun dénemli yakin iligkiler

Kisa iiriin temin siireleri

Tedarik¢i know-how't

Miisterilerle uzun dénemli iliskiler

Miisteri sadakati

Miisteri odaklilik

Miisteri hizmetleri (satis Oncesi, esnasi ve sonrasi)
Sunulan marka ¢esitliligi

Sunulan {iriin ¢esitliligi

Mevcut memnun miisteri tabani

Calisan sadakati

Kurumsal yoénetim uzmanligt

Kurumsal yonetim kalitesi

Yoneticilerin bilgi ve becerileri

Uygulama tecriibesi

Insan kaynaklar1 uygulamalar

Calisan kalitesi

Calisanlarin bilgi ve becerileri

Calisanlarin yaraticiliklari

Firma tnii

Firma imajt

Kurum kiiltiirii (is yapma bi¢imini tanimlayan deger, inang,
varsayim ve semboller kiimesi)

Giliglii taninmis ana kurum

Yalin organizasyonel yap1

Katilimer yonetim

Uriin kalitesi

Hizmet kalitesi

Diisiik maliyetler

Siki genel gider kontrolii

Olgek ekonomisi (miktar)

Kapsam ekonomisi (gesitlilik)

Yenilik¢i 6zellikler/tasarimlar

Siirekli yenilik (teknolojik gelisme)

Yeni teknolojilerin benimsenmesi

Yeni iirlin(ler) sunma

Yaraticilik

Ticari iligkiler

Toplumla iligkiler

Kurum i¢i informel iletigim

Pazar pay1

Onciiliik/Sektore erken girme

Organizasyonel §grenme hizi
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Tablo 3. Fonksiyonel yetenekler

Firma Kaynaklari - Yetenekler
(Fonksiyonel Alanlar)

Genel Yonetim

Operasyonlar

Pazarlama ve Satig

Finansman

Personel

Satin Alma

Cevresel comertlik

Cevresel comertlik tanimi

Cevresel comertlikle ilgili literatiirde yer alan
tanimlar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

= Bir ¢evrede firmalar tarafindan ihtiya¢ duyu-
lan kritik kaynaklarin kithg ya da bollugudur
(Staw ve Szwajkowski, 1975; Dess ve Beard,
1984; Castrogiovanni, 1991).

= Pazardaki kaynak ve firsatlarin zenginligidir
(Kim, 2002).

= Cevrenin bir organizasyonun siirdiiriilebilir
biliylimesini destekleyebilme oSlgiisiidiir (Dess
ve Beard, 1984; McArthur ve Nystrom, 1991;
Goll ve Rasheed, 2004; Aragon-Correa ve
Sharma, 2003).

= Cevrenin mevcut ve yeni organizasyonlari
desteklemek ve bu organizasyonlarin biiylime-
lerini, basarili ve kalict olmalarin1 saglamak
tizere yeterli kaynaklar1 saglama o6l¢iisiidiir
(Dess ve Beard, 1984; Yasai-Ardekani, 1989;
Kotha ve Nair, 1995; Castrogiovanni, 2002).

Bu calismada yukarida verilen tanimlardan so-
nuncusu ¢evresel comertlik tanimi olarak kabul
edilmistir.

Cevresel comertlik olciitleri

Bu ¢alismada, Castrogiovanni (1991) tarafindan
tanimlanan {i¢ farkli comertlik tipi i¢in —(i) ¢ev-
resel kapasite (bir ¢evrede bulunan kullanilabilir
kaynaklarin seviyesi); (i) c¢evresel biiyii-
me/kiiclilme (¢evresel kapasitedeki goreceli de-
gisim) ve (iii) ¢evresel firsat/tehdit (kullanilma-
yan ¢evresel kapasite)- Staw ve Szwajkowski
(1975), Dess ve Beard (1984), McArthur ve
Nystrom (1991), Sharfman ve Dean (1991),
Sanchez ve digerleri (1999), Castrogiovanni
(2002), Baum ve Wally (2003) ve Fuentes-
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Fuentes ve digerleri (2004) tarafindan kullanilan
ve asagida Tablo 4’te verilen ¢evresel comertlik
Olctitleri kullanilacaktir.

Tablo 4. Cevresel comertlik olciitleri

Cevresel
Comertlik
Tipi
Kapasite

Cevresel Comertlik Olgiitii

Sektordeki toplam talep

Sektordeki toplam miisteri sayisi
Sektordeki toplam satis

Sektordeki toplam ¢alisan sayist
Sektordeki yatirimlarin karliligi (ROI)
(Yatirim Kari-Yatirim
Maliyeti)

(Yatirim Maliyeti)
Sektordeki 6zvarlik karliligi (ROE)
(Faiz ve Vergi Oncesi Kar)

(Toplam Ozvarlik)
Sektordeki satiglarin karliligi (ROS)
(Faiz ve Vergi Oncesi Net
Kar)

ROI =

ROE =

ROS =

(Toplam Satislar)
Sektordeki firma sayisi
Sektordeki yatirim sermayesi
Sektordeki toplam talep artig
Sektordeki toplam satig artig
Sektor biiylimesi
Sektor karliligindaki artig
Sektordeki toplam galisan sayisindaki artig
Sektordeki firma sayisindaki artis
Sektordeki toplam firma varliklarindaki
artig
Sektordeki miisterilerin alim giiclerindeki
artig
Sektordeki biiyiime firsatlari
Sektorde bilylime i¢in gerekli olan
kaynaklara kolay erisilebilirlik
Sektor satis yogunlugu
Sektordeki kar firsatlar
Sektordeki rekabet yogunlugu (yerel,
ulusal, kiiresel)
Sektordeki rakiplerin faaliyetlerinin
etkileri

Biiytime/
Kiigiilme

Firsat/
Tehdit

Gelistirilen rekabet iistiinliigii modeli
Kullanilacak bilesenlerin tanimlamalar1 yapil-
diktan ve Olgiimlenebilmeleri i¢in kullanilacak
oOlgiitler belirlendikten sonra gelistirilen rekabet
iistiinliigli modeli Sekil 4’te verilmistir. Gelisti-
rilen bu modelde, modelin bilesenleri arasindaki
ii¢ temel iliski incelenecektir:

1. Firma kaynaklarinin rekabet {stiinligl tize-
rindeki etkisi

2. Cevresel comertligin rekabet Ustiinliigii iize-
rindeki etkisi
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3. Cevresel comertligin firma kaynaklar1 iize-
rindeki etkisi

CEVRESEL
COMERTLIK
= Kapasite
= Biiyiime/Kiigiilme
= Firsat/Tehdit
|

*(3)
FiRMA
KAYNAKLARI

= Kaynaklar
(Varlik ve Beceriler)

)

REKABET
USTUNLUGU
= Maliyet

Liderligi
= Farklilagtirma

= Yetenekler

— Genel Yonetim
o ey

— Operasyonlar
— Pazarlama ve Satig
— Finansman
— Personel
— Satin Alma

Sekil 4. Gelistirilen rekabet tistiinliigii modeli

Sekil 4’te verilen rekabet istiinliigii modeli,
asagida listelenen iligkilerin analiz edilmesine
olanak saglayacaktir:

1. Rekabet {istiinliigli, firma kaynaklarindan
nasil ve ne yonde etkilenir?

2. Firmalarin sahip olduklar1 hangi varlik ve
beceriler, rekabet iistlinliigii lizerinde daha
etkilidir?

3. Firmalarin sahip olduklar1 hangi yetenekler,
rekabet iistlinliigii iizerinde daha etkilidir?

4. Firmalarin rekabet Ustlinliigii, ¢evresel co-
mertlikten nasil ve ne yonde etkilenir?

5. Hangi ¢evresel faktorler, rekabet iistiinliigii
tizerinde daha etkilidir?

6. Firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar, ¢evre-
sel comertlikten nasil ve ne yonde etkilenir?

7. Hangi cevresel faktorler, firmalarin sahip
olduklar1 kaynaklar iizerinde daha etkilidir?

Sonuclar

Bu caligmada kurulan rekabet iistiinliigii modeli,
cevrenin ve firma kaynaklarmin (kaynaklar ve
yetenekler) rekabet tistiinliigii ile iliskisinin ana-
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liz edilmesine ve rekabet iistiinliigii kaynaklari-
nin (i¢sel ve dissal) belirlenmesine olanak sag-
lamaktadir. Modelin belirlenen bir sektor icin
uygulamasi yapildiginda, elde edilen bilgiler
1s181inda, incelenen sektorde faaliyet gosteren
firmalar i¢in asagidaki konularda Oneriler
olusturulacaktir.

1. Firmalar arasindaki iistlinliik konumu farkli-
liklarmin temel belirleyicisi igsel faktorler
midir yoksa digsal faktorler midir?

2. Firmalar rekabet {istiinliigli saglamak icin
hangi kaynaklara sahip olmalidir?

3. Firmalar rekabet {istiinliigli saglamak icin
hangi tiir cevrelerde rekabet etmelidir?
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