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SUNUS

Bu ¢alisma; Istanbul Sanayi Odasi ile istanbul Teknik Universitesi arasinda, sanayi-tniversite
isbirliginin gelistirilmesi ve akademik calismalarin ekonomik kalkinmaya katkisinin artirilmasi
amaciyla baslatilan “ISO-ITU Doktora / Yiiksek Lisans Tezlerine Sanayi Destegdi” projesi
kapsaminda yayinlanmistir.

Universitede doktora ve yiiksek lisans tezlerini yariten arastirmacilarin desteklendigi proje
ile Gniversite ve sanayinin gindemini bulusturarak, ticari Griine dénistuarilen bilimsel arastirma
ve patent sayisinin artmasina, klresel rekabet glicimzin gelismesine katkida bulunulmasi
hedeflenmektedir.

Proje kapsaminda, Universitede hali hazirda yUritilen doktora/ylksek lisans tez/tezleri arasindan
uygun bulunanlar ile Meslek Komitelerimizin sektdrel ihtiyaglari dogrultusunda belirledigi
konulardaki akademik calismalara destek verilmektedir.

istanbul Sanayi Odasi 28. Grup ilac ve Tibbi Malzeme Sanayii Meslek Komiteleri adina desteklenen
bu calismanin sanayinin ihtiyaclarina yanit verecek sekilde hayata gecirilmesine ydnelik
katkilarindan dolayl Tez Degerlendirme Komitesi Gyelerimiz olan;

Erol Kiresepi (Santa Farma ilag),

Fevzi Akif Tolga S6zen (Kansuk Laboratuari),

Sedat Birol (Eczacibasi-Baxter),

M. Levent Selamoglu (Mustafa Nevzat ila¢ Sanayi)

Murat Salihoglu'na (llag Endustrisi Isverenler Sendikasi) tesekkir ediyoruz.

Basta arastirmaci olmak Uzere, arastirmaciya danismanlik yapan 6égretim Gyesi ve Dederlendirme
Komitesi'nin katkilariyla olusturulan ve sanayi-Universite isbirliginin islevsel ve somut bir ¢iktis
olan bu ¢alismanin sektére fayda saglamasini tmit ediyoruz.

Saygilarimizla,

Istanbul Sanayi Odasi






YONETICI OZETI

Bu raporda, ISO-IiTU Doktora / YUiksek Lisans Tezlerine Sanayi Destegi kapsaminda Istanbul
Sanayi Odasi'nin destegi ve “lla¢ Endustrisi Isverenler Sendikasi”, “Arastirmaci llag Firmalari
Dernegdi” ve “Turkiye Ilac Sanayi Dernegi”nin de katkilariyla,”Organizasyonlar icin Rekabet
Ustinliga Modeli Olusturulmasi ve Rekabet Ustiinligi Kaynaklarinin Analizi” isimli doktora
calismasinin sonuglari bilgilerinize sunulmaktadir.

Calismanin Amaci: Sagladigi katkilar ve stratejik dnemi ile Glkemizde yasam kalitesinin ve
refah seviyesinin ytkseltiimesinde 6nemli bir role sahip olan ilag sektértinde faaliyet gésteren
firmalarin, “cevresel ve i¢sel olanaklarinin, firma rekabet UstinlGgu Gzerindeki etkilerinin
incelemesi” amacina yonelik olusturulan rekabet Gstinliga modeliyle, sektérdeki firmalar
icin cevrenin ve firma kaynaklarinin rekabet Gsttnltgu ile iliskisinin analiz edilmesi ve rekabet
astinltga kaynaklarinin (igsel ve dissal) belirlenmesi.

Temel Arastirma Sorusu: “ila¢ sektériinde faaliyet gésteren firmalarin icinde yasadiklari
cevrenin comertliginin ve firma i¢ kaynaklarinin, firmanin rekabet Gstinligu Gzerindeki etkisi
nedir?”

¢ |la¢ sektorunde faaliyet gésteren firmalar arasindaki Gstinlik konumu farkliliklarinin
temel belirleyicisi i¢sel faktorler midir yoksa dissal faktorler midir?

¢ ila¢ sektorunde faaliyet gésteren firmalar rekabet tstiinligu saglamak icin hangi kaynaklara
sahip olmalidir?

¢ Ila¢ sektoriunde faaliyet gésteren firmalar rekabet Gstanligu saglamak icin hangi tar
cevrelerde rekabet etmelidir?

Kapsam: Olusturulan Rekabet Ustiinligi modelinin ilac sektériinde faaliyet gésteren ve
sektérin genelini temsil eden 29 firma kapsaminda uygulamasi gergeklestirilmis, sektordeki
firmalar icin cevrenin ve firma kaynaklarinin rekabet Gsttnltugu ile iliskisi analiz edilmeye ve
rekabet Gstanlugu kaynaklari (icsel ve dissal) belirlenmeye calisiimistir.

Ciktilar: Ankete katilan 29 ilag firmasinin Ust dlzey yoneticilerine yapilan algisal 6l¢iimleme
sonucunda,

e ilac sektori icin cevrenin firmalara sagladigi kaynaklarin, bu kaynaklardaki goreceli
degisimin ve ¢evresel firsatlarin durumu,

e sektorde yer alan firmalarin maliyet liderligi ve farklilastirma Usttnlukleri agisindan
kendilerini rakiplere goéreceli olarak nasil konumlandirdiklari,

e sektorde yer alan firmalarin sahip olduklari kaynaklarin firmalarin basarisi tzerinde ne
6lctde etkili oldugu;

Ozet olarak, ilac¢ firmalarinin rekabet Gstinligu saglamak amaciyla hangi kaynaklara sahip
olmalari ve hangi tlr cevrelerde rekabet etmeleri gerektigi ortaya konmustur.

Sonuclar: Ankete katilan firmalarin Gst diizey yoneticilerinin algilarina gore ilag sektortnde;

e cevredeki kullanilabilir kaynaklarin ne ¢ok bol ne de ¢ok kit oldugu, kaynak kapasitelerinde
cok fazla artislarin s6z konusu olmadigi ve sektérin ¢evresel firsatlar acisindan cok zengin
olmayan ve yogun bir rekabet ortami bulunan bir sektér oldugu;



e sirketlerin basarisi Gzerinde sahip olduklari icsel kaynaklarin daha etkili oldugu; finansal
kaynaklar, calisanlarla ilgili kaynaklar/beceriler, pazarlama kaynaklari/becerileri ile satin
alma ve finansman fonksiyonel yeteneklerinin ilag firmalarinin basarilari Gzerinde daha
etkili oldugu; dolayisiyla sirketlerin rekabet Ustinligu saglayabilmek icin kaynaklarin
gelistirilmesi yontnde ¢aba sarf etmeleri gerektigi;

e sirketlerin, rekabet Ustlinligu saglamak icin hem Farklilastirma hem de Maliyet Liderligi
stratejilerini sectikleri; bu baglamda Uriin Farklilastirma ve Musteri Hizmetleri ile Envanter
Yonetimi ve Tedarik¢i Yonetimine odaklandiklari anlasiimaktadir.
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“Bire on glglt isen, diismani kusat, bire bes gligli isen, saldir; bire iki gli¢li isen,
bél; esit isen, karari kendin ver; daha zayif isen, ¢cekilmeye hazir ol; ¢ok zayif isen,
sakin.”

Sun Tzu (Cinli Savasgi ve Filozof)

GUnUmuzde ¢ok hizli degisimlerin yasandigi yogun rekabet ortaminda isletmelerin varhklarini
basarili bir bicimde devam ettirebilmeleri icin degisen sartlara hizla uyum saglayabilmeleri ve
kendilerini rakiplerinden farklilastirmalari gerekmektedir. Bunu basarabilmek icin, kendilerinin
ve rakiplerinin gli¢lt ve zayif yonleri ile cevredeki firsat ve tehditlerin farkinda olmalari ve
stratejilerini; diger bir ifadeyle oyun planlarini bu hususlari dikkate alarak belirlemelidirler.
Bu yolla elde edilebilecek olan farkhlastirma, var olmanin, varhigini gelistirerek stirdtrebilmenin
o6n kosuludur. Ancak, yasanan bu var olus micadelesinin sadece mevcut rakipleri degil,
gelecekteki potansiyel rakipleri de kapsadigi g6z ardi edilmemelidir. Bu calismada gelistirilen
rekabet Gstinliglt modeli ve modelin uygulama sonuglari, ilag sektériinde faaliyet gosteren
firmalara, kendilerini sektor icinde konumlandirarak, gerek buginin kosullarinda, gerekse
yarinin degisen kosullarinda basarili bir bicimde var olabilmek; yani rekabet tGstinlGgu
saglayabilmek ve bu Gstinltigu strdirebilmek icin atmalari gereken adimlar hakkinda énemli
ipuclari saglamaktadir.

Bu calisma ISO-ITU Doktora / Yiiksek Lisans Tezlerine Sanayi Destegdi kapsaminda Istanbul
Sanayi Odasi'nin destegi ve “ila¢ Endustrisi Isverenler Sendikasi”, “Arastirmaci ilag Firmalari
Dernegi” ve “Turkiye lla¢ Sanayi Dernegi”nin de katk<ar«la gerceklestirilmistir. Bu stireg
esnasindaki yardim ve katkilarindan dolayi basta Istanbul Sanayi Odasi KOBI Hizmetleri Subesi
calisanlari olmak Gzere, “llag Endustrisi Isverenler Sendikasi”, “Arastirmaci llag Firmalar
Dernegdi” ve “Turkiye ilac Sanayi Dernegi”ne tesekkiiri bir borg bilirim.

Degerli gorusleri ile bu calismaya katkida bulunan ve hicbir zaman yardim ve desteklerini
esirgemeyen istanbul Sanayi Odasi 28. Grup Meslek Komitesi (ila¢ ve Tibbi Malzeme Sanayii)
ayeleri olan Sayin Erol Kiresepi'ye, Sayin Sedat Birol'a ve Sayin Fevzi Akif Tolga S6zen'e
tesekkdrlerimi sunarim.

Ayrica, degerli gorusleri ile calismama ve bana katkida bulunarak, beni yénlendiren ve bana
kendisiyle beraber calisma firsatini veren cok degerli hocam Prof. Dr. Haluk Erkut'a; calismalarim
esnasinda bana yardimlari dokunan aileme ve 6zellikle de bana her konuda destek olan sevgili
esim Ela'ya tesekkurlerimi sunarim.

2011
Arastirmaci Y.Dog.Dr. Ayberk SOYER
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OZET

Dayanikli Grinler, degismeyen musteri beklentileri, iyi tanimlanmis ulusal ve bélgesel pazarlar
ve acikca tanimlanmis rakiplerle karakterize edilen bir diinyada rekabet, firmalarin agikca
tanimlanmis Griin ve pazar segmentlerinde pazar payi yaratarak ve savunarak rekabet ettikleri
bir “konum savasi”dir. Bu kosullarda rekabet Gstinltgu icin en 6nemli husus bir firmanin
"nerede”, ikinci olarak da “nasil” rekabet edecegdidir. Oysa pazarlar parcalandikca ve hizla
genisledikge, belirli bir pazar segmentine sahip olmak hem daha zor hem de daha az degerli
hale gelmektedir. Uriin yasam evresi hizlandik¢a var olan triin segmentlerinde etkin olmak,
yeni Urinler yaratabilme ve bunlardan hizla ekonomik fayda saglayabilmeye kiyasla, daha az
onemli hale gelmektedir. Bu arada kiresellesme, ulusal ve bolgesel pazarlar arasindaki engelleri
ortadan kaldirdikca, rakipler cogalmakta ve ulusal pazar paylari azaltmaktadir. Bu sebeple
bugiinin dinamik kosullarinda rekabet, basarinin pazar egilimlerini &nceden tahmin etmeye
ve degisen musteri ihtiyaclarina hizla cevap vermeye dayandigi bir “hareket savasi” halini
almistir.

isletmeler, bu zorluklarin tGstesinden gelebilmek ve siiregelen bu hareket savasinin galibi
olabilmek icin hem rekabet Gstlinligu saglamak hem de ¢evrelerinde ortaya cikan ve kendilerini
etkileyen ekonomik ve sosyal degisimleri iyi anlayabilmek zorundadirlar. Bu kosullarin degisim
hizini nasil artirdiginin anlasiimasi, organizasyonlarin neden esnek, agik ve bu kosullara duyarli
olmalari gerektigine 1sik tutar. Artan degdisim hizi, yeni rakiplerin pazara girmesiyle, rekabet
miktarini ve yogunlugunu artirir ve bu kosullarda organizasyonlar artan rekabete cevap
verebilmek icin strdaralebilir rekabet Gstinligi saglamayr 6grenmeli; yani cevresel tehditleri
etkisiz hale getirip icsel zayifliklari ortadan kaldirirken, cevresel firsatlara cevap vererek icsel
astanlUklerden faydalanan stratejiler belirlemeli ve uygulayabilmelidir. Ancak rekabet sadece
mevcut rakipleri degil, gelecekte belirli bir tarihte sektére girmesi muhtemel potansiyel rakipleri
de kapsar. Dolayisiyla firmalar tarafindan uygulanan stratejilerin, o firma icin deger yaratiyor
olmasi ve mevcut ya da potansiyel herhangi bir rakip tarafindan es zamanl olarak kullaniimiyor
olmasi gereklidir.

Bu noktadan hareketle bu ¢alismada, “firmalarin ¢evresel ve icsel olanaklarinin, firma rekabet
Ostinlugu Gzerindeki etkilerinin incelemesi” amacina yénelik olarak; rekabet tstanlagane iki
farkli bakis acisiyla yaklasan Porter'in rekabet Gstinligi modeli ile kaynak esasli modeli
bUtUnlestiren ve rekabet Gstinliga kaynaklarinin belirlenmesine imkan veren yeni bir rekabet
Ustiinligu modeli kurulmus ve bu modelin ilag sektériinde faaliyet gosteren firmalar kapsaminda
uygulamasi yapilmistir.

Kurulan rekabet Ustunlagt modeli, cevrenin ve firma kaynaklarinin (kaynaklar ve yetenekler)
rekabet Gstanltgu ile iliskisinin analiz edilmesine ve rekabet Ustinligu kaynaklarinin (icsel
ve dissal) belirlenmesine olanak saglayacaktir.

Modelde cevre, firmalar tarafindan ihtiya¢ duyulan kaynaklar bakimindan ele alinmis ve
“cevrenin mevcut ve yeni organizasyonlari desteklemek ve bu organizasyonlarin biyimelerini,
basarili ve kalici olmalarini saglamak Gzere yeterli kaynaklari saglama 6I¢iisi” olarak tanimlanan
“cevresel comertlik” boyutu Uzerine odaklaniimistir. Firma kaynaklari ise, kaynak hiyerarsisindeki,
kaynaklar (varlik ve beceriler) ve yetenekler boyutlari ile ele alinmistir.

Bu calismada temel arastirma sorusu olarak belirlenen, “Firmalarin icinde yasadiklari ¢evrenin
cOmertliginin ve firma i¢ kaynaklarinin, firmanin rekabet UstinlGgu Gzerindeki etkisi nedir?”
sorusunun ve “Firmalar arasindaki Usttinlik konumu farkhliklarinin temel belirleyicisi i¢sel
faktorler midir yoksa dissal faktérler midir?”, “Firmalar rekabet Gstinliga saglamak icin hangi
kaynaklara sahip olmalidir?” ve “Firmalar rekabet Gstinligu saglamak icin hangi tir cevrelerde
rekabet etmelidir?” sorularinin cevaplari bulunmaya calisiimistir.
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Ilk bélumde ¢alismanin amacinin ve kapsaminin belirlenmesinin ardindan, ¢alismanin ikinci,
Gclnci ve dordlnct bolumleri sirasiyla gelistirilen modelin temel bilesenleri olan rekabet
Gstinluga, firma kaynaklari ve cevresel cémertlik kavramlarinin tanimlanmasina ve bu
kavramlarin sayisal olarak élcimlenebilmeleri icin kullanilacak dlcttlerin belirlenmesine
ayrilmistir. Cevrenin ve firma kaynaklarinin rekabet Gstinltga ile iliskisinin analiz edilmesine
ve rekabet UstinlGgu kaynaklarinin (i¢sel ve dissal) belirlenmesine olanak saglayan yeni
gelistirilen model besinci bélimde, modelin uygulanmasi ile ilgili detaylar altinci bélimde ve
calismanin sonuglari ise yedinci bélimde verilmistir.
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1. GIRIS

1. GiRiS

GUnUmUz isletmelerinin karsi karsiya olduklari en temel glglUklerden biri, sahip olunan kisith
kaynaklarin dagitiminda temel alinacak kriterler konusundaki belirsizliktir. Yéneticiler cogunlukla,
firmalarin performanslarini artirmak igin, birbirine benzer gériinen alternatifler arasindan
secim yaparak, kaynaklarin gelistirilmesi, korunmasi, kullanilmasi, yayginlastiriimasi, vb.
konularda karar vermek zorunda kalirlar. Bu yénetsel karar verme siirecinde kritik olan nokta,
sonucta firmaya rekabet GstlinlUga saglayabilecek alternatiflerin degerlendirilmesinde
kullanilabilecek kriterlerin varhigidir. Ayrica, kiiresellesme ve korumacilik, artan ulusal/uluslararasi
rekabet, genisleyen pazarlar ve beraberinde getirdigi pazar payi kapma yarisi, hizli teknolojik
ilerlemeler, bilgi teknolojilerindeki gelismeler, artan misteri beklentileri ve pazarlik glica,
degisen demografik yapi, vb. kosullar dolayisiyla yasanan hizli ¢evresel degisim, organizasyonlarin
cevresindeki belirsizlikleri artirarak yonetilmelerini daha da karmasik hale getirmekte ve eski
stratejik yaklasimlari da gecersiz kilmaktadir. Bu durumda, degisen cevresel sartlara uyum
saglayacak ve yoneticilerin stratejik karar alternatiflerini 6nceliklendirebilmelerine ve karar
vermelerine yardimci olacak yeni yaklasimlara ihtiyac duyulmaktadir. Akademisyenler ve
uygulamacilar bu ihtiyaci karsilamak Uzere, firmalar arasindaki performans farkhliklarini farkl
sekilde kuramlastiran iki temel rekabet Gstinligid modelini (“Enddstriyel Organizasyon (I/O)
Modeli”, “Kaynak Esasli Model (RBV)") esas alarak, firma stratejisine yeni yaklasimlar gelistirmek
icin cabalamaktadirlar.

I/0 modeli, sektorler arasindaki -dolayisiyla da firmalar arasindaki- performans farkliliklarinin
sektor yapisal faktorlerinin ekonomik cekicilikleri ile nitelenebilecedini ve firmalarin cevresel
faktorlerin gerektirdigi stratejileri uyguladiklarinda rekabet Gstinltugu saglayabileceklerini
one surmektedir (Porter, 1979, 1980, 1985). Baska bir deyisle, belirli bir sektérde bulunan
firmalara rekabet Ustunlugu saglayacak stratejiler, o sektordeki rekabet guigleri tarafindan
belirlenir (Bkz. Sekil 1.1).

Dis Rekabet
Cevre Ustiinliigii

Sekil 1.1 Endustriyel organizasyon modeli

Organizasyonel stratejilerin belirlenmesindeki temel faktérin dis cevre oldugunu kabul eden
I/0 modelinin tersine RBV, firmalar arasindaki performans farkhliklarinin icsel faktorlerle
nitelenebilecedini; yani kritik basari faktorlerinin -kaynaklar ve yetenekler- firmanin kendi
icinde yer aldigini iddia etmektedir. Bu modelde, firmalar kaynak demeti olarak
degerlendirilmekte ve firmalarin stratejik tercihlerinin cevresel kisitlar tarafindan belirlenmedigi;
dis cevredeki firsatlar ve tehditler 1siginda firmalarin kaynaklarini en etkin sekilde nasil
kullanabileceklerinin degerlendirilmesi sonucunda belirlendigi 6ne strtlmektedir. Dolayisiyla,
firma stratejisi firma kaynaklarinin rekabet Gstinligu saglamak Gzere kullaniimasi bakimindan
ele alinir (Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986¢, 1991; Conner, 1991b; Mahoney ve
Pandian, 1992; Teece ve dig., 1997) (Bkz. Sekil 1.2).
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Giris

Firma Rekabet
Kaynaklari Ustiinltigii

Sekil 1.2 Kaynak esasli model

Literatlrde rekabet GstinlGginUn i¢sel faktoérlerden mi yoksa cevresel faktorlerden mi
kaynaklandigi, 1990'l yillara kadar tartisma konusu olmustur. Her iki teori rekabet GstinlGginin
anlasiimasina katkida bulunsa da, tim organizasyonlar icin her zaman gegerli olacak sekilde
aciklama saglayamamistir. Ayrica, Prahalad ve Hamel (1990), Hamel ve Prahalad (1994) ve
Priem ve Butler (2001a), var olan rekabet Ustinltigu modellerinin mevcut firma kaynaklari ile
o anki cevresel firsatlar arasindaki dengeye ¢ok fazla odaklandiklarini, gelecek firsatlarini
yaratmak ve kullanmak adina yeni kaynaklarin ve yeteneklerin yaratiimasina ise yeteri kadar
odaklanmadiklarini iddia etmektedir.

Yukarida genel 6zelliklerinden bahsedilen iki temel rekabet tstinltgu teorisi, ikinci bolimde
daha detayli olarak aciklanacaktir.

1.1. Calismanin Amaci ve Kapsami

Bu calismanin amaci; “firmalarin cevresel ve i¢sel olanaklarinin, firma rekabet UstinlGgu
Uzerindeki etkilerinin incelemesi”dir.

Bu amaca yonelik olarak, rekabet Gstinlugune iki farkli bakis acisiyla yaklasan Porter'in rekabet
UstinlGga modeli ile kaynak esasli modeli batlnlestiren ve rekabet Ustinligu kaynaklarinin
belirlenmesine imkan veren yeni bir rekabet tstinligu modeli kurulacak ve bu modelin,
sagladigi katkilar ve stratejik 6nemi ile Glkemizde yasam kalitesinin ve refah seviyesinin
ylkseltilmesinde 6nemli bir role sahip ilag sektértiinde faaliyet gosteren firmalar kapsaminda
uygulamasi yapilacaktir.

Kurulan rekabet Ustlinligu modeli, sektérdeki firmalar igin, cevrenin ve firma kaynaklarinin
(kaynaklar ve yetenekler) rekabet Gsttnltgu ile iliskisinin analiz edilmesine ve rekabet Gstinltgu
kaynaklarinin (i¢sel ve dissal) belirlenmesine olanak saglayacaktir. Modelde cevre, firmalar
tarafindan ihtiya¢ duyulan kaynaklar bakimindan ele alinacak ve ‘¢cevrenin bir organizasyonun
surdaralebilir blylmesini destekleyebilme 6l¢list' olarak tanimlanan “cevresel comertlik”
boyutu Gzerine odaklanilacaktir (Bkz. Sekil 1.3). Firma kaynaklari ise, kaynak hiyerarsisindeki,
kaynaklar (varlik ve beceriler) ve yetenekler boyutlari ile ele alinacaktir.
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Giris

Dis
Cevre

Rekabet
Ustiinliigi

N
Firma /

Kaynaklar

Sekil 1.3 Yeni rekabet Ustinltgu modeli

Dolayisiyla bu calismada, “ila¢ sektériinde faaliyet gésteren firmalarin icinde yasadiklari cevrenin
comertliginin ve firma i¢ kaynaklarinin, firmanin rekabet Gstinliga Gzerindeki etkisi nedir?”
temel arastirma sorusu cevaplanmaya calisilacaktir.

Bu temel arastirma sorusunu biraz daha acarsak, gelistirilen rekabet Gstiinligd modeli asagidaki
sorularin yanitlanabilmesi icin gerekli temel ve ¢ergeveyi hazirlayacaktir:

1. ilac sektériinde faaliyet gésteren firmalar arasindaki Gstiinlik konumu farkliliklarinin
temel belirleyicisi i¢sel faktorler midir yoksa digsal faktorler midir?

2. ila¢ sektériinde faaliyet gésteren firmalar rekabet Ustiinligi saglamak icin hangi
kaynaklara sahip olmalidir?

3. ilac sektoriinde faaliyet gosteren firmalar rekabet Gstiinltg saglamak icin hangi tir
cevrelerde rekabet etmelidir?
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2. REKABET USTUNLUGU

2. REKABET USTUNLUGU
2.1. Giris

Rekabet Gstinligu kavraminin asli Chamberlin (1933), Robinson (1933) ve Alderson (1937)'un
calismalarinda bulunabilir. Bu ¢calismalarda pazar yapilarindan ziyade firma heterojenlikleri
vurgulanmis ve firmalarin sahip oldugu essiz kaynak ve yeteneklerin eksik rekabet kosullarina
yol actiginin ve normalin tzerinde karlarin elde edilmesini sagladiginin alti cizilmistir. Ornegin,
Chamberlin (1933) firmalarin sahip olduklari, teknik know-how, Gn, marka farkindaligi,
yoneticilerin bir arada calisabilirlikleri ve 6zellikle patent ve ticari markalar gibi temel firma
yetenekleri (izerinde durmustur. ilk olarak Selznick (1957), bir organizasyonun rakipleriyle
kiyaslandiginda daha iyi yapabildiklerini ifade eden, ayirt edici yetkinliklerle tGstinlGgu
iliskilendirmistir. Daha sonra Penrose (1959) bir firmanin, farkh kullanicilar arasindaki dagilimi
zaman igerisinde yonetsel kararlarla belirlenen, tretken kaynaklarin bir birikimi oldugunu ve
firma blyUklGgunin en iyi, sahip olunan Uretken kaynaklarla 6l¢imlenebilecegini iddia ettigi
calismasiyla bu alanda yapilan ilk calismalari gerceklestirmistir. Sonraki baslica gelisme Hofer
ve Schendel (1978)'in rekabet GstinlGgunt “kaynak kullanim sekilleri ile rakiplerin karsisinda
elde edilen essiz konum” seklinde tanimladigi calismadir. Bu calismada rekabet GstlinlGginin
yetkinliklerin sonucu olarak ortaya ¢iktigi ve rekabet GstinlGginin firma stratejisinde
kullanilabilecek bir unsur oldugunu 6ne strilmuUstr. Day (1984) ve Porter (1985) ise, ylksek
performansin rekabet Gstlinltgu ile iliskili oldugu ve rekabet Ustlinligu saglamanin yluksek
performansi da beraberinde getirecegdi distincesinden hareketle, rekabet GstinltGgunin
stratejide kullanilan herhangi bir unsur olmaktan ziyade stratejinin amaci oldugunu 6ne
strerek, rekabet Gstinluglne farkl bir bakis agisi getirmistir.

Organizasyonlar, cevresel tehditleri etkisiz hale getirip i¢sel zayifliklari ortadan kaldirirken,
cevresel firsatlara cevap vererek igsel Usttnliklerden (az bulunan, degerli, ikame edilemeyen
ve taklit edilemeyen organizasyonel kaynaklar) faydalanan stratejilerin uygulanmasi ile
strdaralebilir rekabet Gstinltgu saglayabilirler (Lippman ve Rumelt, 1982; Wernerfelt, 1984;
Barney, 1986a, 1991; Barney ve dig., 1989; Lado ve dig., 1992; Bharadwaj ve dig., 1993; Lado
ve Wilson, 1994; Wright ve dig., 1994; Bennett ve dig., 1998; Rouse ve Daellenbach, 1999; Fahy
ve Smithee, 1999; Byrd ve Turner, 2001; Zhang ve Lado, 2001; Lau, 2002).

Day ve Wensley (1988)'e gore de rekabet Ustlinligu genellikle firmanin Uretim kaynaklari ve
performans ciktilarindaki Gstlinliglne yansir. Ancak asagidaki ti¢ durum s6z konusu oldugunda
strdaralebilir rekabet Gstinltga finansal performans bakimindan yetersiz kalabilir:

e Eger sektor elverisli degilse (Belirli bir GrlinU Gretmenin ve satmanin erisilebilir en distk
maliyeti, mlsteriye olan dederini asiyorsa)

e Eger Ureticinin 6nemli operasyonel problemleri varsa
e Eger rakipler taktik zarar veriyorlarsa (rn. fiyat indirimleri) (Coyne, 1986a, 1986b)

Aslinda rekabet Ustinligi saglamak organizasyonlarin temel amacidir. Clnki rekabet GstinlGga
uzun vadede tek basina ortalamanin Ustlinde performans gostermek icin yeterli olmasa da,
gerekli bir 6n kosuldur. Tersine rekabet Ustinliginin yoklugu kurumsal sona erisin; yani
basarisizligin baslangici olabilir (Walley ve Thwaites, 1996).

Rekabet Ustinligi saglanmadan 6nce, organizasyonlari etkileyen ekonomik ve sosyal degisimler
anlasilmalidir. Bu kosullarin degisim hizini nasil artirdiginin anlasiimasi, organizasyonlarin
neden esnek, acgik ve bu kosullara duyarli olmasi gerektigine isik tutar. Artan degisim hizi, yeni
rakiplerin pazara girmesiyle, rekabet miktarini ve yogunlugunu artirir ve yéneticiler artan
rekabete cevap verebilmek icin strdirulebilir rekabet Gstinliga saglamayi 6grenmelidir.
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Rekabet Ustunligii

Ulrich ve Lake (1991)'e gore rekabet GstinlGginin 2 temel 6gesi vardir:

e Algilanan musteri degeri: Calisanlarin masteri ihtiyaclarini anlamasi ve bu ihtiyaglari
karsilamasi

e Benzersizlik: Kuruma 6zgu, taklit edilemez yeteneklerin gelistirilmesi

Organizasyonlar misteriye deder yaratan benzersiz yetenekler gelistirerek rekabet Gstinlagu
saglayabilir ve strdurebilirler. Benzersizlik, musteri ihtiyaclarini karsilamadigi sGirece rekabet
Ustinltgad saglanmasina katkida bulunmaz (Ulrich ve Lake, 1991).

Sonug olarak rekabet UstinlUgu ancak asagidaki kosullar saglandiginda anlam kazanir:

e Modsteriler, Uretilen Grinin ya da hizmetin 6nemli nitelikleri ile ilgili olarak, rakiplerinkiyle
kiyaslandiginda tutarl farkliliklar algiladiginda

e Bu farklik dogrudan rakiplerle aradaki yetenek boslugunun bir sonucu oldugunda

e Hem 6nemli niteliklerdeki farkhligin hem de yetenek boslugunun zaman icerisinde
sirmesi beklendiginde (Coyne, 1986a, 1986b; Bamberger, 1989)

Bharadwaj ve dig. (1993) rekabet Usttinltgu ile ilgili asagidaki genel 6zelliklerden s6z etmistir:

1. Bir firmanin beceri ve kaynaklari sadece musterilerin talep ettigi faydalari sundugunda
potansiyel rekabet Ustinligu kaynagdi olabilir.

2. Surdurulebilir rekabet Gstinltginin kendisi bir sonug (uzun dénemli yksek finansal
performans) degil, sonuca giden bir yoldur.

3. Bazi rekabet GstunlGga kaynaklari digerlerine gore daha dayanikli olabilir.

4. Bir firmanin rekabet Ustinltginan dayanikhligi, yeni beceri ve kaynaklara yapilan
yatirimlar kadar, mevcut rekabet Gstinltga kaynaklarina yapilan destekleyici ve ¢ogaltici
yeni yatirimlara da baghdir.

5. Basarili yeni oyun stratejileri karsisinda rekabet Gstlinliga kaynaklarina iliskin mevcut
geleneksel yargilarin yeniden degerlendirilmesi gerekebilir.

6. Tam rekabet kosullarinin s6z konusu olmadigi kaynak/beceri pazarlari, sans ve rakiplerin
faaliyetleri, rekabet GstinlGguniun sardurulebilirligini etkileyebilir.

1980'lerde firmalar, zamani yeni bir rekabet Gstinliga kaynagi olarak kabul etmekteydiler.
1990'larda ise, zamanin aslinda sadece rekabet mantigindaki daha genis kapsamli bir dontsimiin
bir parcasi oldugunun farkina vardirlar. Etkin bir sekilde zaman Uzerinden rekabet eden -
pazara daha hizli yeni trln sunan, tam zamaninda Uretim yapan, musteri sikayetlerine
gecikmeden cevap veren- firmalar, Grin kalitesi tutarhlidi, degisen musteri ihtiyaclarina karsi
duyarlilik, yeni gelisen pazarlardan yararlanabilme, yeni islere girebilme, yeni fikirler olusturabilme
ve bunlari yeniliklere donUsttrebilme, vb. farkli alanlarda da basarili olmak zorundadirlar.
Aslinda tim bu nitelikler “yetenek esasli rekabet”in yansimalaridir.

Dayanikli Grtnler, degismeyen musteri beklentileri, iyi tanimlanmis ulusal ve bdlgesel pazarlar
ve acikca tanimlanmis rakiplerle karakterize edilen bir diinyada rekabet, firmalarin agikga
tanimlanmis Griin ve pazar segmentlerinde pazar payi yaratarak ve savunarak rekabet ettikleri
bir “konum savasi”dir. Bu kosullarda rekabet Gstinltgu icin en 6nemli husus bir firmanin
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“nerede”, ikinci olarak da “nasil” rekabet edecegdidir. Oysa pazarlar parcalandik¢a ve hizla
genisledikge, belirli bir pazar segmentine sahip olmak hem daha zor hem de daha az degerli
hale gelmektedir. Uriin yasam evresi hizlandikca var olan triin segmentlerinde etkin olmak,
yeni Urtnler yaratabilme ve bunlardan hizla ekonomik fayda saglayabilmeye kiyasla, daha az
onemli hale gelmektedir. Bu arada kiresellesme ulusal ve bolgesel pazarlar arasindaki engelleri
ortadan kaldirdikca, rakipler cogalmakta ve ulusal pazar paylari azaltmaktadir. Buginin
dinamik kosullarinda rekabet, basarinin pazar egilimlerini dnceden tahmin etmeye ve degisen
musteri ihtiyaclarina hizla cevap vermeye dayandigi bir “hareket savasi” halini almistir. Basarili
olan firmalar yeni Grlnlere, yeni pazarlara, hatta bazen bittnyle yeni bir ise hizla girebilmekte
ya da cikabilmektedirler. Bu tip ortamlarda stratejinin 6zu bir firmanin Grln ve pazar yapisi
degil, firma davranislarina yon veren dinamiklerdir ve amag musterilerin géziinde bir firmayi
rakiplerinden ayiran ve kolay taklit edilemeyen organizasyonel yeteneklerin saptanmasi ve
gelistirilmesidir (Stalk ve dig., 1992).

Rekabet Gstinltgu rakipler arasindaki farkliliklardan kaynaklanir. Ancak her farklilik rekabet
Gstinltgu saglamaz. Belirli bir Griin/pazar segmentinde rekabet Gstlinligu saglayabilmek icin
s0z konusu farklilik pazarda fark edilmelidir; yani pazar i¢in temel satin alma kriteri olan bazi
Urtn/dagitim niteliklerine yansimalidir. Bir trin, énemli bir mUsteri kiimesinin sadakatini
kazanacak sekilde farklilastiriimalidir. Sonucta her Grlintin “pazarda bir ayak izi” olmalidir
(Coyne, 19864, 1986b).

Uriin/Dagitim Nitelikleri: Musteriler Griin ya da hizmet secimlerini nadiren Ureticinin, algilanan
Urin ya da dagitim farkliliklarina yansimayan ic 6zelliklerine dayandirarak yaparlar. Aslinda
genellikle masteriler bu 6zellikleri ne bilirler ne de 6nemserler. Pazari etkilemeyen Uretici
farkhliklari rekabet strecini de etkilemez. Rakipler arasindaki fabrika konumlari, hammadde
secimleri, isglcU politikalari, vb. ile ilgili farkliliklar, ancak musterilerin secimleri Gzerinde etkili
olabilecek Urin/dagitim niteliklerine dénusebildigi 6lgiide etkili olur. S6z konusu nitelikler
sadece fiyat, kalite, estetik ve fonksiyonellik gibi bilindik elemanlari degil, elde edilebilirlik,
tuketici farkindahgi, gortnarlik ve satis sonrasi hizmet gibi daha genis elemanlari da icerir.
Musterilerin Grin ya da hizmetle ilgili algilarini etkileyen saglanacak fayda, erisilebilirlik gibi
dzellikler de Grin/dagitim niteligidir. Ornegin dusik maliyetler, ancak elde edilen ilave karlar,
fiyat, kalite, reklam ya da elde edilebilirligi artiracak ilave kapasite gibi Grin/dagitim niteliklerine
donusturulebildiginde rekabet Gstlinluga saglar. Sonug olarak, rekabet Ustinligu saglamak
icin 6nemli kaynaklarin sadece Uretilmeleri degil kullaniimalari da gereklidir.

Temel Satin Alma Kriteri: Rekabet UstinlGgu fiyat ya da kalite gibi sadece tek bir faktorin
degil, 6nemli Gran/dagitim niteliklerindeki farkliliklarin bir sonucudur. Temel satin alma
kriterleri sektoére hatta pazar segmentine goére farklilik gosterebilir.

Pazardaki Ayak izi: Uriin/dagitim niteliklerindeki farkhiliklar, genis bir misteri tabaninin
dikkatine ve sadakatine hakim olmalidir; yani pazarda énemli bir genislikte ve derinlikte ayak
izi birakmahdir.

Genislik: Urlin niteligindeki farklilarla ka¢ tane musteri cekilebilmistir? Bu musteriler
hangi hacimlerde satin alim yapiyorlar?

Derinlik: Bu farkhlik hangi glcte bir Gstiinlik sagladi? Bu niteliklerin dengesindeki kiigik
degisiklikler, mUsteri gecislerine sebep oluyor mu?

Bir rekabet Ustliinligu ancak rakipler Grin/dagitim niteliklerini kolayca taklit edemediklerinde
dayaniklidir. Bir baska deyisle, farklilastirmanin temelini olusturan yetenek boslugu, firmayi
rakiplerinden ayirmalidir. Aksi durumda anlamli bir rekabet Gstinligu saglanamaz. Diger
taraftan Gran/dagitim niteliklerinde 6nemli bir farklilik yaratmayan yetenek boslugu da rekabet
Gstlinltga saglamaz. Yetenek bosluklari 4 sinifta incelenebilir:
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e Sistem Bosluklari: Bireysel fonksiyonlari rakiplerden daha etkin bir bicimde
gerceklestirebilme yeteneginden ve rakiplerin kendilerine s6z konusu firmayi 6rnek
alabilme yetersizliklerinden kaynaklanir. Ornegin Ustiin tretim yetenekleri ile sonuclanan
is¢i sendikasi calisma kosullarindaki farkliliklar, nihai Grinlerde tamlhk ya da gtvenilirlik
doguran Ustlin mihendislik becerileri ve teknik beceriler.

e Konum Bosluklari: Daha 6nceki karar, faaliyet ve kosullardan kaynaklanir. Un, msteri
farkindaligi ve gliven, geciktirilmis siparisler, vb. siklikla daha énceki yonetimlerin
mirasidir. Ornegdin gecmis fabrika yerlesim yeri karari rekabet Gstiinliga saglayabilir.

e Yasal Bosluklar: Hikimetlerin rakiplerin cesitli faaliyetleri gerceklestirmeleri konusundaki
kisitlamalarindan kaynaklanir. Orn. patentler, isletim lisanslari, ithalat kotalari ve tiketici
koruma kanunlari.

e Organizasyonel ya da Yénetsel Kalite Bosluklari: Organizasyonun rakiplerine gore daha
cabuk ve daha etkin bir bicimde yenilik yaratabilme ve adapte olabilme yeteneginden
kaynaklanir (Coyne, 1986a, 1986b).

Bu dort siniftan sadece ilki ilgili firma kontroliinde olan faaliyetleri igerir.

Tanim geregi battn firmalar belirli bir Griin/pazar segmentinde strdUrulebilir rekabet
Ustinltgune sahip olamazlar. Rekabet Ustlinliglne sahip olmayan firmalar dezavantajli
kosullarda rekabet etme olasiligi ile karsi karsiya olsalar da, belirli durumlarda bazilarinin
basarili olabilmeleri mimkUnddr. Basaril olabilecek dezavantajli rakip sayisi, bunlarin basarih
olabilme dereceleri ve basarili olabilme kosullari, en iyi rakibin sahip oldugu Ustinltge bagli
olarak degisir. Eger en iyi firma 6nemsiz bir Gstlinlige sahipse, pek ¢ok dezavantajli durumdaki
rakip uzun sareler icin basarili olabilir. EGer en iyi firma énemli bir GstinlUge sahipse, uzun
vadede gecerli tek bir firma olacaktir. Diger firmalar pazarda kalabilseler de, kayip ve/veya
cok yetersiz kazang¢ durumuyla karsi karsiya kalacaklardir.

Sonugta en iyi firmanin yaninda gucli rakiplerinde kar edebilmeleri asagidaki iki kosul da
gerceklesir:

e Eger en iyi firmanin UstlnlGgu, pazar hacminden daha az bir kapasite ile sinirliysa, bu
durumda s6z konusu firma blyUyebilir ancak artan kapasite icin GstinlGguna
sirdiremeyebilir. Bu duruma sebep olan etkenler, Gstlin nitelikli hammaddelere sinirli
erisim, disuk maliyetli fabrikalarin sinirli kapasiteleri, engelleyici ulasim maliyetleri,
tekelciligi 6nleyici yasalar, vb. seklinde siralanabilir.

e Eger rakiplerin hacimleri pazara goéreceli olarak kictkse, bu durumda birkag tane giicla
rakip birbirleriyle dogrudan rekabet etmeden, birbirlerinin degil gligsiiz rakiplerinin
paylarini alarak, uzun sareler icin buyulyebilir (Coyne, 1986a, 1986b).

Bir rekabet stratejisi, Sekil 2.1'de de gorildigu gibi, rekabet etme seklini (ne yapildigi, Grin
stratejisi, konumlandirma stratejisi, fiyatlandirma stratejisi, dagitim stratejisi, ktiresel strateji,
Uretim stratejisi, vb.) ve nerede rekabet edildigini (rekabet sahasi, pazar ve rakiplerin secilmesi)
kapsar. Dogru sekilde dogru yerde rekabet etmek ancak belirli bir stre icin karli olabilir. Esas
olarak rekabetin temeli olan varlik ve beceriler, strdirulebilir rekabet Gstinligine ve uzun

vadeli performansa temel teskil eder (Aaker, 1989).Surdurulebilir rekabet Gstinltga saglayan
varlik ve becerilerin yaratilmasi zor ve maliyetli olabilir. Her kosulda gecerli olacak dogru ya

da kisa bir yol olmasa da; asagidaki hususlar strdiralebilir rekabet Gstinltga kaynaklarinin

gelistirilmesi ve korunmasi icin faydali olabilir:
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Rekabet Etme Sekli Rekabet Edilen Yer
Uriin Stratejisi Pazar Se¢imi
Konumlandirma Stratejisi Rakip Secimi

Fiyatlandirma Stratejisi
Dagitim Stratejisi

Uretim Stratejisi
vb.

Surdiirilebilir
__Rekabet
Ustiinlligi

f

Rekabetin Temeli
Varliklar ve Beceriler

Sekil 2.1 Surdurilebilir rekabet Ustinlugu (Aaker, 1989)

e js Amaclarina Baglanti: Varlik ve beceri yénetimindeki ana noktalardan biri, séz konusu
varlik ve becerileri is amaclarina baglamaktir. Dolayisiyla bu durumda amag, marka ismi
farkindaligi ya da dagitim kapsami gibi varliklar ya da dustk maliyetli Gretim ya da
yuksek hizmet kalitesi gibi beceriler yaratabilir. Amaclar, varlik ve becerilerin 6l¢tlebilir
glc gostergeleri (6rn. kalite, hizmet, uyum, yenilik, vb.) ile desteklenmelidir.

e Stratejilerle Uyum: Varlik ve beceriler sadece stratejilerle uyumlu olduklari durumda ve
dogru rekabet ortaminda strdurulebilir rekabet Gstinltgu saglar. Hedef, varlik ve
becerilerden ekonomik fayda saglayan stratejiler gelistirmektir.

e Sdrdirdlebilir Rekabet Ustiinliigi Saglama Yollari: Surdurilebilir rekabet Gstinligunin
saglanmasi sadece 6ngorl ve iyi yonetimi degil, ayni zamanda sans ve/veya énemli
yatinnmlari da gerektirir.

e Patentler ve Meslek Sirlari: Bazi durumlarda patentler rekabetci yanitlara karsi dnemli
bir engel olusturabilir. Patenler yeterli engel olusturamadiginda meslek sirlari, stireg
gelistirme ya da bilgi sistemleri gibi varliklari koruyabilir. Meslek sirlari, gizlilik anlasmalari,
calisan devir oranini dUstrilmesi ve tedarikci ve musterilerin erisimlerinin kisitlanmasi
ile korunabilir.

» Oncelik Saglayan Stratejiler: Bir stratejinin bir is sahasina ilk olarak uygulanmasi éncelik
saglayici stratejik bir harekettir. Clinkl s6z konusu strateji, ilk olmasi dolayisiyla rakiplerin
kopyalamasini ya da karsilik vermelerini engelleyeceginden, strdirilebilir rekabet
Ustinltga saglayan bir varlik ya da beceri olusturacaktir.

e Sinerjiden Faydalanma: iki ya da daha fazla isin bilesimi, ayri ayri olduklari duruma gére
daha fazla musteri degeri, daha dustk Gran maliyeti ya da daha az yatirim yapilmasini
sagladiginda sinerji var olur (Aaker, 1989).
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Rouse ve Daellenbach (1999) rekabet GstinlGginG arastirmak igin yapilacak calismalarda
asagida verilen metodolojinin uygulanabilecegini 6ne sirmustar:

1. Bir sektor secimi ve ikincil kaynaklardan performans verilerinin ve siralamalarin elde
edilmesi. Tek bir sektoriin secilmesi 6nemlidir (Miller ve dig., 1997). Bir sektordeki firmalar
stratejik faktor pazarlari (Barney, 1986b) ile strateji kararlarini (Mascarenhas ve Aaker,
1989) ve kiltur gibi organizasyonel faktorleri (Gordon, 1991) etkileyen sektor 6zelliklerini
paylasirlar.

2. Secilen sektor icin firmalarin stratejik tlrlerine ya da gruplarina gére kiimelenmesi.
Paylasilan stratejiler, ortaklasa kullanilan stratejik kaynaklar (hareketlilik engelleri gibi),
grup ici ve gruplar arasi rekabet (Cool ve Dierickx, 1993) ve stratejik grup benzerlikleri
(stratejik grup dizeyi kulturel 6zellikleri icerecek sekilde), firmalarin stratejik gruplar
halinde kiimelendirilmesiyle kontrol edilebilir (Maijoor ve van Witteloostuijn, 1996).

3. Stratejik gruplarin performans gostergelerinin karsilastirilmasi. Beklenti her bir stratejik
gruptaki firmalarin performans degisiklikleri gostermesidir (Cool ve Schendel, 1988).

4. Her bir stratejik gruptaki yiksek ve dusuk performansli firmalarin tanimlanmasi.

2.2. Rekabet Ustiinliigii Teorileri
2.2.1. Endiistriyel Organizasyon (I/0) Modeli

I/0 modeli, sektor ici heterojenlikleri g6z ardi ederek, sektorlerin performanslarinin temel
belirleyicisi olarak sektor yapisina odaklanir (Bkz. Sekil 2.2). Mason (1939), sektor yapisi ile
firma performansi arasinda belirleyici iliski oldugunu ilk iddia edenlerden biridir. Daha sonra,
Bain (1959) farkli sektorlerde rekabet eden firmalar arasindaki performans farkliliklarinin
temel belirleyicisi olarak sektér yapisinin énemini dogrulayan, “Yapi-Davranis-Performans
(SCP)” modeli Gzerinde durmustur (Bkz. Sekil 2.3). Bu modelde bir firmanin pazar performansi
icinde bulundugu g¢evrenin 6zelliklerine baglidir; yani sektor yapisi firmalarin davranislarini
(stratejilerini) ve bu davranislar da daha sonra firmalarin genel pazar performanslarini belirler
(Porter, 1981). Dolayisiyla, bu modele gore firmalar arasindaki performans farkliliklarini
aciklayabilmek icin, davranis bileseni ihmal edilerek dogrudan sektér yapisi g6z dniine alinabilir.
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Potansiyel
Rakipler

Sektor Yapisi

Sektor l

Yogunlugu - — — —
o . L Rakiplerin Sayisi
% AL . ve Buyuklukleri
Sektdre Giris Engelleri / . Yelpazesi Hedef
e Olcek Ekonomileri Finans Pazarlar \

* Faktor Maliyetleri / Ar&Ge i \
o Urin Farklilagtirma > Irma Pazarlama ¢
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e Sermaye Gerekleri

e Devlet Politikalari o - Esnekligi
e Dagrtim Kanallarina Erisim \ lsguca _ DR p /

e Maliyet Usttnlukleri N Uretim >
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~ — ~
Gizli T Alicilarin / Saticilarin
Sayisi ve
Anlasmalar T Biiytiklikleri

v

Sektor
Performansi

v

Firma
Performansi

Sekil 2.2 Geleneksel endUstriyel organizasyon modeli

Sektor Davranis
—_—) .  —— Performans
Yapisi (Strateji)

Sekil 2.3 Yapi-Davranis-Performans modeli

Burada performans, karlilik ve verimligi kapsayacak sekilde genis olarak tanimlanir. Davranis
ise firmanin, Ar&Ge, reklam, fiyatlandirma, Gretim, vb. konularla ilgili stratejileridir. Son olarak
yapl ise, rekabet ortamini belirleyen, sektdrin ekonomik ve teknik dzellikleridir (Porter, 1981;
Teece, 1984). Bu alanda yapilan ilk arastirmalarda, sektore giris engelleri (6lcek ekonomisi,
faktor maliyetleri, Grtn farklilastirma, dikey entegrasyon, sermaye gereksinimleri, hikimet
mudahaleleri, dagitim kontrol(, maliyet GstlnlUkleri), rakiplerin sayisi ve buyutkltkleri, gizli
anlasmalar, talep esnekligi, alicilarin/saticilarin sayisi ve blytkltkleri (monopol/oligopol), sektér
yogunlugu, vb. faktorler, performans farklilik kaynaklari olarak tanimlanmistir.
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SCP modelinde, sektor yapisinin degismedigi kabul edilmekte ve belirli bir sektor yapisinin
nasil ve neden gelistigi ve nasil degistirilebilecegi hususlari agiklanamamaktadir (Porter, 1981).
Ayrica, stratejik secimlerin sektor yapisi Gzerinde dnemli etkilerinin olabilecegi kabul
edilmemektedir. Bu konuda yapilan arastirmalarda firma yeniliklerinin sektore giris ve hareketlilik
engellerini ylkseltebilecegi ya da alcaltabilecegdi ve ge¢gmis donem performanslarinin firmalarin
stratejik se¢cimlerini etkileyebilecegi iddia edilmistir (Porter, 1981; Caves, 1984; Teece, 1984).
Bu sebeple, Sekil 2.4'te gorilen geri beslemeler eklenerek, SCP modeli degistirilmistir.

Sektor Davranis
— . ——— | Performans
Yapisi (Strateji)
A I A [

— — — — — — — — — — — —— — — — — —

Sekil 2.4 Degistirilmis Yapi-Davranis-Performans modeli

Yapilan bu degisikliklerle, SCP modeli sektdr yapisinin ve gelisiminin, sektorlerde yer alan
firmalarin ve firmalar arasindaki etkilesimlerin incelenebilmesine olanak saglamistir. Porter'in
“Bes Rekabet Gicli” modeli de, bu modelin mantiksal bir uzantisi olarak ele alinabilir.

2.2.1.1. Porter'in “Bes Rekabet Giicii” Modeli

Porter (1979), rekabet cevresinin ve rekabet ¢evresinde firmayi etkileyen giglerin, bir sektérin,
dolayisiyla da o sektérde bulunan firmalarin karliligini belirledigini ve her sektoriin, rekabet
glclerini meydana getiren, kendine 6zg temel bir yapisinin (ekonomik ve teknik 6zellikler
kimesi) oldugunu 6ne sirmUsttr. Dolayisiyla, bir firmanin icinde bulundugu sektérde en iyi
pozisyonda konumlanabilmesi igin, cevresini ve rekabeti etkileyen bes gliciin -potansiyel
rakipler, tedarikgiler, musteriler, ikame GrUnler ve sektordeki rakipler- degerlendirilmesi gerekir
(Bkz. Sekil 2.5).

Potansiyel
Rakipler

Potansiyel
rakiplerin tehdidi

\ 4
Sektordeki Rakipler

O

Mevcut rakipler arasindaki
rekabetin yogunlugu

A

\ 4

Tedarikgiler

A

Miisteriler

Tedarikgilerin
pazarlhk gtct

Mdusterilerin
pazarlik glict

ikame Uriin ya da
hizmetlerin tehdidi

ikame
Uriinler

Sekil 2.5 Porter'in “Bes Rekabet Glci"” modeli
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(1) Potansiyel Rakiplerin Tehdidi

Porter (1980)'a gore bir sektore yeni katilanlar, yeni kapasiteyi, pazar payi kapma arzusunu
ve genellikle 6nemli kaynaklari beraberinde getirirler. Bir sektdre girisin yarattigi tehdit,
sektore yeni girecek firmanin mevcut rakiplerden bekleyebilecedi tepkiye ve mevcut giris
engellerine baghdir. Porter (1980) alti temel giris engeli tanimlanmistir:

e Olcek ekonomileri

e Urin farklilastirma

e Sermaye gerekleri

e Dagitim kanallarina erisim

e Olcekten bagimsiz maliyet dezavantajlari

e Devlet politikalar

(2) Tedarikgilerin Pazarlik Giicii

Porter (1980)'a gore bir sektorde tedarikgiler, fiyatlari artirma ya da satin alinan Grin veya
hizmetlerin kalitesini distirme tehdidiyle, sektor Gzerinde pazarlik glglerini gosterebilirler.
Guclu tedarikgiler bu yolla, maliyet artislarini kendi fiyatlariyla karsilayamayan bir sektordeki
karlihg azaltabilirler. Ancak sektériin dnemli tedarikgilerinin her birinin giict, sektortn belirli
ozelliklerine ve toplam is hacmi ile karsilastirildiginda, sektore yaptiklari satislarin goreli
6nemine baghdir.

(3) Miisterilerin Pazarhk Giicii

Porter (1980)'a gore musteriler, sektértn karlihgini dustrecek sekilde, fiyatlari asagiya cekmeye
zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet icin pazarlik ederek ve rakipleri birbirine
dusUrerek sektorle rekabet ederler. Ancak tedarikcilere benzer sekilde, sektértiin dnemli
musterilerinin her birinin glcd, sektérin belirli 6zelliklerine ve toplam is hacmi ile
karsilastirlldiginda, sektorden yaptiklari alisverislerin goreli 6nemine baglidir.

(4) ikame Uriin ya da Hizmetlerin Tehdidi

Genel anlamda bir sektérdeki tim firmalar, ikame Grtnler Ureten sektorlerle rekabet halindedirler.
ikame Grunler, sektérdeki firmalarin karli bir sekilde belirleyebilecekleri fiyatlara bir st sinir
koyarak, o sektdrlin potansiyel getirilerini sinirlar. Ayrica, ikame Grlnler tarafindan sunulan
fiyat-performans édlnlesmesi ne kadar cazipse, sektorlin kar potansiyeli Gzerindeki sinirlamalar
da o denli sikidir.

(5) Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu

Porter (1980)"'in besinci glicli, mevcut rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu, sektérdeki
firmalarin, fiyat rekabeti, reklam savaslari, pazara yeni Griin sunumu, genisletilmis mUsteri
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hizmetleri ya da garantileri, vb. yollarla, sektdrde daha avantajl bir konum arayislari ile ilgilidir.
Rekabetin yogunlugu, hem fiyatlari hem de Ar&Ge, reklam, imalat ve satis alanlarinda rekabet
etme maliyetlerini etkiler ve sektortn kar potansiyelini sinirlar.

2.2.1.2. Porter'in Rekabet Stratejileri

Porter'in “Bes Rekabet GUcl"” modeli, bir firmanin kendi sektértint bir battn olarak analiz
etmesine ve sektoriin gelecekteki gelisimini tahmin etmesine, rakiplerini ve kendi konumunu
anlamasina yardimci olur. Bu analizden sonra firmanin kendisini mevcut ve potansiyel rakiplerin
tehdidine, ikame Urinlerin tehdidine ve tedarikcilerin ve musterilerin pazarlik gtglerine karsi
savunulabilir bir konum elde edebilmesi; yani bu analizi bir rekabet stratejisine dénustirebilmesi
gerekir. Bir sektorde rekabet eden her firmanin, agik¢a tanimlanmis olsun ya da olmasin,
muhakkak bir rekabet stratejisi vardir. Rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil
rekabet edecegdi, hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek igin hangi
politikalarin gerektigi konularinda genel bir formul gelistirmek anlamina gelir.

Porter (1980, 1985), SCP modeline benzer sekilde, sektordeki bes rekabet gliciiniin genel sektor
performansini ve sonucunda firma performansini etkiledigini 6ne stirmekte; ancak firmalarin
da stratejileri araciligiyla bes rekabet gticiini etkileyerek sektor yapisini ve sonucunda da
sektor ¢ekiciligini degistirebilecegini 6zellikle vurgulamaktadir. Porter (1980)'a gore bir firmanin
Sekil 2.6'da gorulen ug farkli rekabet stratejisi arasindan bir se¢im yapmasi gereklidir: (i) maliyet
liderligi, (ii) farkhlastirma ve (iii) odaklanma (maliyet/farklilastirma). Bu stratejiler firmanin
rekabet sahasina bagl olarak ya genis ya da dar bir temelde uygulanabilir. Genis bir temelde
uygulandiginda firma genel maliyet liderligi ve genel Grin farkhlastirmaya ulasmaya calisir.
Dar bir temelde uygulandiginda ise firma, belirli bir pazar segmentinde maliyet liderligi ya
da Ur0n farkhlastirmaya ulasmaya calisir (odaklanma). Ayrica bir firmanin strdurdlebilir rekabet
Ustlnligu saglayabilmesi ve ortalamanin Gzerinde, uzun dénemli kar artislari elde edebilmesi
icin, deger zinciri olarak bilinen bir takim faaliyetleri (pazarlama ve satis, lojistik, insan kaynaklari
yonetimi, satis sonrasi hizmetler, vb.) rakiplerine kiyasla daha etkin ve farkhlik yaratacak bir
sekilde gerceklestirebilmesi gerekir (Bkz. Sekil 2.7) (Porter, 1985).

REKABET USTUNLUGU

Farklilastirma Dusuk Maliyet
S Genis FARKLILASTIRMA MALIYET LIDERLIGI
< Kapsam
wv
=493
¥
=0
§9 ODAKLANMA
x Dar
3 Kapsam |
(FARKLILASTIRMA) | (MALIYET)
I
I

Sekil 2.6 Porter'in rekabet stratejileri (Porter, 1985)
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Sekil 2.7 Porter'in “Bes Rekabet Glci"” modeli ve rekabet stratejileri
2.2.1.3. Endiistriyel Organizasyon Modeline ve Porter'in Rekabet Ustiinliigii Modeline Getirilen
Elestiriler

Literatlrde yer alan calismalar, I/O modelinin ve Porter'in rekabet Gstinligu modelinin iki
temel hususta elestirildigini ortaya koymaktadir:

e Sektor yapisinin firma performansinin temel belirleyicisi olduguna dair zayif/etkisiz
ampirik kanitlar

e Sektor yapisinin 6neminin degisen ekonomik kosullara ve rekabet kosullarina gére
konumlanmasi

1980'lere kadar, sektor yapisi ile firma performansi arasindaki iliskiyi arastirmak Gzere ¢ok
fazla calisma yapilmamistir (Foss, 1996; Hill ve Deeds, 1996). Bu konuda 1980'lerden sonra
yapilan calismalarin bir kismi Tablo 2.1'de 6zetlenmistir.
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Tablo 2.1 Sektor yapisi ile firma performansi iliskisi

Arastirmalar Firma Karlihginda Aciklanan Varyans
Sektorel Etkiler (%) icsel Etkiler (%)
Schmalensee (1985) 19,46 0,62
Hansen ve Wernerfelt (1989) 12,3 2,4
19,5 3,6
Rumelt (1991) 4 46
Roquebert ve dig. (1996) 10 55
McGahan (1999) 30 68
McGahan ve Porter (1997) 19 36
Mauri ve Michaels (1998) 6 37
6 25
Brush ve dig. (1999) 16 37
19 55
Gonzalez-Fidalgo ve 28 31
Ventura-Victoria (2002)
Claver ve dig. (2002) 5 40
Hawawini ve dig. (2003) 8 36

Tablo 2.1'den de goriilecegdi gibi, bu ¢alismalarin sonuclari, sektér yapisinin firma performans
farkhliklarinin temel belirleyicisi oldugunu dogrulama konusunda yetersiz kalmaktadir. Bazi
arastirmalarda sektorel etkilerin firma performansindaki varyansin dnemli bir bélimuni
aciklayamadig; digerlerinde ise icsel faktorlerin, performans farkhliklarinin, sektorel faktorlerin
acikladigindan daha buyik bir bélimant acikladigr sonucuna ulasiimistir. Conner (1991a) bu
konuda yapilan ampirik ¢alismalarin sonuclarinin, yetersizden de dlslk seviyede, olsa olsa cok
zayif pozitif iliski ortaya koydugunu ifade etmistir. Sonug olarak stratejik yonetim arastirmacilari,
hem icsel hem de sektorel faktorlerin performansi etkiledigini kabul etmektedirler (Hansen
ve Wernerfelt, 1989; Barney ve Griffin, 1992; Barney, 1992; Maijoor ve van Witteloostuijn,
1996; Henderson ve Mitchell, 1997).

Sektorel faktorlerle icsel faktorleri karsilastiran bu calismalar ampirik degerler saglamasina
ragmen, hangi kaynaklarin firma basarisina en fazla katki yaptigini ayirt etmemektedir.

I/0 modeline ve Porter'in rekabet GstlinlGgd modeline yéneltilen ikinci temel elestiri, hizla
degisen rekabet dinamikleri (Bkz. Sekil 2.8) dolayisiyla, uzun dénemli stratejilerin olusturulmasina
guvenilir bir temel saglayamamalaridir. I/O modelinin kuramlastirilmasi, ticari kisitlamalar,
ulusal korumacilik, artan sektoér yogunluklari, baskin imalat sektord, kararl rekabet ¢evreleri,
vb. kosullarin hakim oldugu, 1930'larla 1950'ler arasi ddneme denk gelmektedir. Dolayisiyla,
bu model ilk kuramlastirildigi devrin kosullarinda degerlendirilmelidir. Boyacigiller ve Adler
(1991), bu modelin dogrulugunun giiniimiiz ekonomik kosullarina gore sorgulanmasi gerektigini
One sirmektedir.

32



Rekabet Ustinligi
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Sekil 2.8 Yeni rekabet dinamikleri

Yukarida bahsedilen iki temel elestirinin disinda, I/O ve Porter'in Rekabet Ustiinligii modellerinde;

Analizler sektorel dizeyde yapilir ve firma “kara kutu” olarak ele alinir.

Firma kara kutu olarak kabul edildigi icin sadece sektorel yenilikler dikkate alinir. Oysaki
firma yenilikleri de sektor yapisini tamamiyla degistirebilir.

Yapilan analizler ¢evrenin anlik, statik bir fotografina dayandirilir ve sektorel degisim
potansiyelleri g6z ardi edilir. Stratejiler, genel sektérel donlsiimden ziyade, mevcut
sektorel olaylara karsilik gelistirilir. Ancak, Hamel ve Prahalad (1994) gelecege ilk 6nce
varabilmek ve her zaman 6nde olabilmek icin, hem yeni sektorlere hem de mevcut
sektorlere yatirim yapmanin bir 6n kosul oldugunu iddia etmektedir. Gelecedi yaratabilmek
icin: (i) sektor kurallarinin temel olarak degistirilmesi, (ii) sektorler arasindaki sinirlarin
yeniden ¢izilmesi ve/veya (iii) tamamen yeni sektorler yaratilmasi gereklidir.

Bazi firmalarin digerlerine gére daha avantajli konumlar elde edebilme nedenlerinden
cok, sektorleri cekici kilan faktorlere odaklanilir. Ancak, elde edilen Usttnlikler kadar,
UstlnlUk kaynaklarinin anlasilmasi da énemlidir (Hamel ve Prahalad, 1994).

Firmalar arasi performans farkliliklarinin kaynagi sektorel faktorler olarak kabul edildigi
icin icsel 6zelliklere; yani deger yaratacak yeni kaynaklara odaklaniimaz (Teece ve dig.,
1997).

Totolojik olma; yani dustinsel bir kisir ddngt icerme (6rn. “Cekici sektorlerde yer alan
firmalar basarilidir ve bu firmalar cekici sektoérlerde yer aldiklari icin basarihdirlar”) (Black
ve Boal, 1994).
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2.2.2. Kaynak Esasli Model (RBV)

Chakraborty (1997), I/O ve Porter'in Rekabet Ustiinligii modellerinden, bazi firmalarin
digerlerinden daha basarili olmalarinin nedenlerini tam olarak ortaya koymasinin
beklenemeyecegdini 6ne sirmektedir. Bu ihtiyaci karsilamak Gzere; yani firmalar arasindaki
performans farkliliklarinin daha iyi anlasilabilmesi icin RBV gelistirilmistir. Formel olarak bu
modeli stratejik yonetim literatlrine ilk kez getiren Wernerfelt (1984)'tir. Barney (1991) ve
Peteraf (1993)'in calismalari da RBV'nin gelisimini etkileyen calismalar olarak kabul edilmektedir.
Ancak bunlarin disinda farkl calismalarda RBV'nin gelismesine katkida bulunmustur. Ornegin,
Lippman ve Rumelt (1982) ve Rumelt (1984), firmalar arasindaki kaynak heterojenligini
tanimlamak igin, nedensel belirsizlik, eksik taklit edilebilirlik ve ayirici mekanizmalar kavramlarini
tartisarak, sektor ici farkhliklari ilk agiklayan calismalar arasinda yer alir. Barney (1986b),
stratejik faktor pazarlarinin 6zelliklerinin, bir firmanin kendine 6zgi kaynaklarindan kar elde
edebilme olanaklarini belirledigini 6ne sirmekte ve normalin lGzerinde getiriler elde etmek
Uzere kullanilabilecek, alici ve saticilarin 6zel enformasyonlari ve firmaya 6zgu bilgileri ile
calisan yeteneklerini vurgulamistir. Rumelt (1987) ve Dierickx ve Cool (1989), firmaya 6zgU
kaynaklari rakiplerin taklit edebilmelerine engel olan ya da maliyetleri artirarak zorlastiran,
taklit edilebilirlik engellerini (6rn. nedensel belirsizlik ve zamansal maliyet artislari, kaynak/beceri
demeti verimlilikleri, kaynak/beceri birikimleri arasindaki baglanti gibi ayirict mekanizmalar)
tanimlamistir. Day ve Wensley (1988), Aaker (1989) ve Grant (1991), strdurlebilir rekabet
Ustinltgu kaynagi olarak firma kaynaklarini esas alan strateji olusturma modelleri 6nermistir.
Yukarida bahsedilen ¢alismalarin disinda Reed ve DeFillippi (1990), Conner (1991a), Mahoney
ve Pandian (1992), Amit ve Schoemaker (1993), Black ve Boal (1994), Hunt ve Morgan (1995),
Oliver (1997) ve Srivastava ve dig. (1998), vd. calismalar da RBV'nin gelisimine katkida
bulunmustur.

RBV ile ilgili yapilan calismalara gore, kritik basari faktérleri firmalarin kendi icinde yer alir
ve her bir firma bir kaynaklar demeti olarak degerlendirilir. Bu modelde firmalarin stratejik
tercihleri cevresel kisitlar tarafindan degil, dis cevredeki firsatlar ve tehditler 1siginda kaynaklarin
en etkin sekilde nasil kullanabilecedinin degerlendirilmesi sonucunda belirlenir. RBV'nin temel
ilkeleri asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

e Firmalarin temel amaci, strdurulebilir rekabet Gstinligu saglamak ve normalin Gzerinde
performans elde etmektir. (Conner, 1991a; Mahoney ve Pandian, 1992).

e Firmalar arasinda, stratejileri uygulayabilmek icin gerekli olan kaynaklari kontrol dereceleri
bakimindan sistematik farklhliklar vardir (kaynak heterojenligi) (Barney, 1991).

e Bu farkhliklar zaman icerisinde strdurulebilir (Peteraf, 1993).

e Bu farkhliklar, kaynaklarin firmalar arasinda belirli bir maliyete katlanilmadan hareket
edemedigdi cevreler yaratir (Peteraf, 1993).

e Performans farkhliklari firmalarin kaynak birikimleri arasindaki farkliliklarla agiklanir
(Barney, 1991).

e Performans farkliliklarinin kaynaklari arastirilirken, fiziksel kaynaklardan ziyade fiziksel
olmayan kaynaklar incelenmelidir (Ray ve dig., 2004).
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2.2.2.1. Kaynak Esasli Modele Getirilen Elestiriler

LiteratUrde yer alan calismalar, RBV'nin G¢ temel hususta elestirildigini ortaya koymaktadir:

Kavramlarin bulanikligi (Nanda, 1996; Foss, 1998; Priem ve Butler, 2001a; Rugman ve
Verbeke, 2002; Foss ve Knudsen, 2003; Hoopes ve dig., 2003; Caloghirou ve dig., 2004)
ve bu bulanikhgin ampirik ¢alisma yapilmasini ve sonuglarin yinelenebilirligini glclestirmesi
(Conner, 1991a; Priem ve Butler, 2001a; Hoopes ve dig., 2003)

Totolojik olmasi; yani dustinsel kisir ddngi icermesi (6rn. (i) RBV'de karlar, basaril ve
basarisiz firmalarin karsilastiriimasi ile tanimlanan kritik kaynaklari belirlemek icin
kullanihir; (ii) Daha sonra kritik kaynaklarin kar yaratip yaratmadiklari soruldugunda,
dogal olarak cevap “evet” olacaktir; Bu durum, RBV'nin hicbir zaman gecersizliginin
ispatlanamamasi anlamina gelmektedir) (Mosakowski ve McKelvey, 1997; Priem ve Butler,
2001a, 2001b).

Yalnizca kaynaklarin, 6zellikle de iginde bulunduklari sistemden ayri distnlerek,
inceleme konusu olmasi (Black ve Boal, 1994; Foss, 1998; Hoskisson ve dig., 1999;
Williamson, 1999).

Yukarida bahsedilen ¢ temel elestirinin disinda RBV'de;

Mevcut cevresel firsatlarla kaynaklar arasindaki uyum diizeyine cok fazla odaklanildigindan,
yeni firsatlar yaratmak ve bunlardan faydalanmak Gzere yeni kaynaklarin ve yeteneklerin
gelistirilmesine yeterince odaklanilmaz.

Gelecekteki firsatlardan ¢ok bugtiniin problemleri ile ilgilenilir.

I/0 ve Porter'in Rekabet Ustiinligii modellerinden farklilasabilmek adina, icsel analize
¢ok fazla odaklanildigindan, hizla degisen dis cevredeki problemler ihmal edilebilir
(Marsden, 1998).

Kazang saglayan kaynaklarin sadece genel 6zellikleri tanimlanip, farkli durumlar ya da
kaynak karsilastirmalari cok fazla dikkate alinmaz (Priem ve Butler, 2001a).

Neden bazi heterojen kaynaklarin deger yaratip, digerlerinin yaratmadigina agikhk
getirilmez (Priem ve Butler, 2001a).
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2.2.3. Endiistriyel Organizasyon Modeli, Porter'in Rekabet Ustiinliigii Modeli ve Kaynak Esasli
Modelin Karsilastirilmasi

Yukarida ayrintilarindan bahsedilen (g rekabet Ustiinligi modelinin genel 6zellikleri ve
birbirlerinden ayrildiklari noktalar, Tablo 2.2'de 6zetlenmistir.

Tablo 2.2 Rekabet Ustliinltgu modellerinin karsilastiriimasi

Stratejik Gruplar (ikincil)

Boyutlar Endiistriyel Organizasyon Porter'in Rekabet Kaynak Esasli Model
Modeli Ustiinligii Modeli

Analiz Birimi Firmalar Firmalar Kaynaklar

Analiz Seviyesi Sektorler Sektorler (Birincil) Firmalar

Rekabet Ustiinluga
Kaynaklari

e Gizli Anlasmalar
e Pazarlik/Pazar Gucu

* Yogunlasma

Cekici sektor Gyeliginden
kaynaklanan pazar gticti

Firmaya Ozgi Kaynaklar

Ustainliikleri Koruyan

Mekanizmalar

Giris Engelleri

e Firma Buyuklugu

e Olcek Ekonomileri
e Uriin Farklilastirma
e Dikey Entegrasyon
e Devlet Politikalari

e Dagitim Kanallarina

Erisim

Giris/Hareketlilik Engelleri

e Olcek Ekonomileri

e Uriin Farklilastirma

e Marka Kimligi

* Gegis Maliyetleri

e Sermaye Gerekleri

e Dagitim Kanallarina Erisim
e Maliyet Ustlinlikleri

¢ Devlet Politikalari

Kaynak Konum Engelleri
e Taklit Edilemezlik
- Ayirict Mekanizmalar
* Nedensel Belirsizlik
e Kapalilik
e Karmasiklik
e Ozgulluk
* Eksik Taklit Edilebilirlik
- Kaynak/Beceri Birikimleri
* Zamansal Maliyet Artislari
* Kaynak/Beceri
Demeti Verimlilikleri
* Kaynak/Beceri Birikimleri
Arasindaki Baglanti
e ikame Edilemezlik

Firma Stratejisi

Sektorel faktorler tarafindan

belirlenir

Tamamen sektorel faktorler
tarafindan belirlenmez (6rn.
firmalar, cikarlari
dogrultusunda, yurattukleri
faaliyetler ile sektor yapisini
degistirmeye calisabilirler)

Firmalar kendileri belirler

Kaynak Heterojenligi

Heterojenlik kabul edilse de,
Ustunlukle ilgisi yoktur
(yalnizca sektor yapisi

Ustanltgun belirleyicisidir)

Heterojenlik var olabilir; ancak
deger zincirindeki faaliyetlerin
yaratulmesi ile esit sayilir
(kaynaklar tek baslarina
Gstinltk kaynagi degildir)

Heterojenlik vardir ve ayrica
rekabet Gstunlugunin
strduralmesini de saglayabilir
(kaynak heterojenligi
sardurulebilir)

Strateji Olusturma

Sektor karlarint korumak icin
rekabeti sinirlayici giris
engelleri olusturur

Sektor/grup karlarini ve
firmanin genel konumunu
korumak icin bes rekabet
glctnden gelen tehditleri
sinirlayici giris/hareketlilik

engelleri olusturur

Firma karlarini korumak
amaciyla rakiplerin kaynaklar
kopyalamalarini sinirlamak
icin kaynak konum engelleri
olusturur

36



Rekabet Ustiunligii

2.3. Rekabet Ustiinliigii ile ilgili Yapilan Temel Calismalar ve Kurulan Modeller

Organizasyonlar icin strdurilebilir rekabet Gstinltginin saglanmasi ve korunmasi, uzun
vadeli performansin temelini teskil eder. Strdurulebilir rekabet Gstinligu saglayan kaynaklar
ve firma davranislari pazarlama stratejisinin ana konusudur (Varadarajan ve Jayachandran,
1999). Rekabet Ustlinltugl, mevcut ya da potansiyel rakipler tarafindan es zamanli olarak
kullanilmayan, deger yaratan bir stratejinin uygulanmasiyla ya da rakiplerle ayni stratejinin
daha Ustln bir bicimde uygulanmasiyla saglanabilir (Bharadwaj ve dig., 1993) ve diger firmalar
bu stratejinin faydalarini kopyalayamadiklarinda strdurulebilir (Barney, 1991). Firmalarin uzun
dénemli performanslari acisindan énemi dolayisiyla, strdaralebilir rekabet GstinlGgunin
icerigi, kaynaklari ve uygulanabilecek degisik strateji tipleri ile ilgili pek ¢cok arastirma yapilmistir.
Tablo 2.3, dogrudan ya da dolayli olarak strdurilebilir rekabet GstinlGga literatlrine katkida
bulunan bu ¢alismalarin bir b6l1Gmana ve bunlarin sturdirtlebilir rekabet Gstinltigine olan
katkilarini gostermektedir.

Tablo 2.3 Surdurulebilir rekabet Gstanlagu ile ilgili temel arastirmalar

Arastirmalar Temel Katkilar

Alderson (1965) Surdarilebilir rekabet Gstinliglinin éncilerinden sayilabilir.
Farklilastirma Ustinltgu igin 3 temel 6nermistir: teknolojik, yasal ve cografi.

Farkhlastirma GstGnlGgu icin 4 strateji Onermistir: segmentasyon, ayirici
cekicilik, ardisik islemler kiimesi (siniflandirma, atama ve dénustiirme) ve
farklilastirma.

Hall (1980) Basarili firmalar en dustk maliyetli ya da en fazla farklilastiriimis konum
elde ederler.
Henderson (1983) Firmalarin rakipler karsisinda saglayacaklari essiz Ustunlukleri incelemistir.

Daha iyi ya da hizli adapte olabilen firmalar, rakipler karsisinda bir Gsttnlik
saglarlar.

Porter (1985) Rekabet tstiinlugi kaynaklarini analiz etmek tizere temel bir arac olarak
“deger zinciri” fikrini ortaya koymustur.

Coyne (1986a, 1986b) Surdurilebilir rekabet Gstunlagu kosullari: Bir firma ne zaman rekabet
Ustunltgutne sahip olur? Stratejistler bu Ustunltgun sardurulebilir olup
olmadigini nasil test eder?

Strateji igin surdurulebilir rekabet Gstinliginin bazi ¢ikarimlari:
Surdurulebilir rekabet Gstinlagu saglamak basariyi garantiler mi? Bir
firma strdurilebilir rekabet Ustiinligt saglamadan basarili olabilir mi?
Bir firma strekli olarak stirdurilebilir rekabet Gstunltigu saglamaya mi
cahsmahdir?

Yetenek bosluklari fikrini ileri sirmuUstur.

Ghemawat (1986) Surdurilebilir rekabet Gstunlugu: hedef pazardaki bayuakluk, kaynak ve
musterilere avantajli erisim ve rakiplerin seceneklerinin kisitlanmasi.

Day ve Wensley (1988) Surdarilebilir rekabet Gstinlagu saglamanin ilk adimi olarak rekabet
konumunun degerlendirilmesine yonelik temel bir yapi.

Potansiyel rekabet Ustinltigu kaynaklari: Ustiin beceriler ve Gsttin kaynaklar.

Surdurilebilir rekabet Gstinltgu saglama yollari degerlendirilirken hem
rakip hem de musteri bakis agilari g6z 6ntne alinmalidir.

Dierickx ve Cool (1989) Bir firmanin varlik konumunun strdarulebilirligi, varliklarin hangi kolaylikta
taklit edilebilecekleri ya da ikame edilebileceklerine baglidir.
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Arastirmalar Temel Katkilar

Hamel ve Prahalad (1989) Bir firma var olan strdurulebilir rekabet UstinlGgind arastirmamali, diinya
capinda bir liderlik elde edebilmek icin nasil yeni Gsttnlikler yaratabilecegini
6grenmelidir.

Prahalad ve Hamel (1990) Surdirilebilir rekabet tGstiinliga temel yetkinliklerden kaynaklanir.

Firmalar kaynak ve becerilerini, degisen firsatlara adapte olabilmelerini
saglayan yetkinliklerde birlestirmelidir.

Barney (1991) Firma kaynaklarinin stirdurilebilir rekabet Uistiinligi saglama potansiyelleri
icin 4 gosterge belirlemistir: deger, az bulunurluk, taklit edilebilirlik ve
ikame edilebilirlik.

Conner (1991a) Ortalamanin (izerinde kar elde edebilmek icin, bir firmanin Grinanin
musterilerin géztinde ayirt edici 6zelliklere sahip olmasi ya da rakiplerle
ayni Urdnd satan firmalarin, dustk maliyetli bir konuma sahip olmasi
gereklidir.

Peteraf (1993) Surdurulebilir rekabet Gstunltgu icin saglanmasi gereken 4 kosul: Gstiin
kaynaklar (sektor icinde heterojenlik), 6ncul rekabet kisitlamalari, ardil
rekabet kisitlamalari ve eksik kaynak hareketliligi.

Bharadawaj ve dig. (1993) Hizmet sektori icin strduralebilir rekabet Gstinltgani incelemistir.
Surdarulebilir rekabet Gstunltigu ancak musteriler tarafindan fark
edildiginde var olur.

Hall (1993) Firmalarin, strdurilebilir rekabet Gstinltgu ile sonuglanacak sekilde
6nemli yetenek farkliliklarina sahip olmalarini saglayan soyut varliklari
(varhk ve yetkinlikler) tanimlamistir.

Day ve Nedungadi (1994) Bir firmanin stratejisi ve cevreye olan tepkiselligi musteri ydnelimli (géreceli
kaynaklar ve maliyet konumlari) ya da rakip yonelimli (segment farkhhklari
ve farkhlastirma Usttnlukleri) olmasina dayanir. Rekabet Ustunligu de bu
yonelime dayandirilabilir.

Hunt ve Morgan (1995) Neoklasik tam rekabet ve karsilastirmali Ustiinliik teorilerini karsilastirmistir.

Firma kaynaklarini siniflandirmistir: finansal, fiziksel, yasal, insan,
organizasyonel, enformasyonel ve iliskisel kaynaklar

Kaynaklardaki karsilastirmali Gsttnlik rekabet Gstinlagine cevrilebilir.

Oliver (1997) Kaynak sermayesi ve kurumsal sermayenin strdurilebilir rekabet Gstunlugu
icin vazgecilmez oldugu fikrini éne stiren bir firma heterojenligi modeli
6nermistir.

Srivastava ve dig. (1998) 2 temel pazar esasli varlik tipi: iliskisel ve entelektuel.

Cogunlukla soyut olan bu varliklar, musterilere essiz bir deger
yaratabildiginde, surdarulebilir rekabet Gstinlugu saglayabilir.

Rekabet konusu ile ilgili literattr, strdurulebilir rekabet Gstinltga kavraminin gelistirilmesine
dncilik etmistir. Ornegin Alderson (1937) siirdarilebilir rekabet Gstinlaginin temel bir
ilkesini -satin alici firmalarin talep degisimlerini karsilamak Gzere tedarikgilerin uzmanlagsmasi
gerekliligi- Gsth kapali olarak séylemistir. Daha sonra Alderson (1965), tiketicilerin gézinde
kendilerini rakiplerinden ayirt etmek Gzere, firmalarin benzersiz bir takim 6zelliklere sahip
olabilmek icin ¢cabalamalari gerektigini ileri sirmUsttr. Alderson (1965)'e gore farklilagtirma
Gstanlugu fiyatlarin dasarilmesi, ayiricl reklam cekiciligi ve/veya Grin iyilestirmeleri ve yenilikleri
ile saglanabilir. Bu kavramlar strdtrtlebilir rekabet Gstinligu saglamak Gzere firmalara temel
teskil etse de, bugiiniin yogun rekabet kosullari icin, firmalar stratejik planlamalarinda sadece
fiyatlari dtistirmek ya da mevcut GrUnleri iyilestirmekten daha yenilikci ve girisimci olmak
zorundadirlar. Hamel ve Prahalad (1989) ve Dickson (1992) firmalarin, kendilerinin rakiplerinden
bir adim 6nde olmalarini saglayacak yeni Gsttnlikleri nasil yaratacaklarini 6grenmeleri
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gerektigini 6ne strmustar. Hall (1980) ve Henderson (1983) da hayatta kalabilmek ve var
olmaya devam edebilmek icin, firmalarin rakiplerine karsi essiz bir Gstinltge sahip olmalari
gerektigini belirtmistir.

Bamberger (1989)'in kliclik ve orta 6l¢ekli isletmelerde rekabet Ustinliga saglayacak yetenekleri
ve bu yeteneklerin 6lcttlerini analiz edebilmek Gzere kurdugu model Sekil 2.9'da verilmistir.
Cevrenin ve Ozellikle sektor ve pazarlarin 6zellikleri, firmanin icsel kaynaklari, gerceklenmeye
calisilan amaglar, karar vericilerin kisilikleri ve firmanin Griin/pazar stratejileri rekabet UstinlGguna
etkileyen 5 degisken kiimesidir.

~ Fiyat
Esnekligi

—Tale
& — Homojenlik

— Istikrar

Satin Alma — =,
. — Maliyetler —
Uretim —| __ Olcek

Ekonomisi

Satis — — Kalite —

. Sektor/Pazar | Kapsam
Firma Ekonomisi

Kaynaklari . Temel Basari I
(Ayirt Edici [~ “Re'l'<ak1evt" —  Servis Faktc’jrle§ri <¢—Teknoloji |  Ogrenme
Ar&Ge — Ustinluga L e

Yetenekler) E'(E;kileri

Dagitim —

Personel — - imaj ]

| Sermaye
Yogunlugu

= Vb. = — Vb.

Finans —

Yonetim —

Merkezilesme

Sektor / Rakipler
_Pazar
Yapisi

Hukimet
Vb.

Sekil 2.9 Rekabet Ustinlugu modeli (Bamberger, 1989)

Barney (1991) stratejik kaynaklarin firmalar arasinda heterojen olarak dagildigi ve bu
degisikliklerin kalici oldugu varsayimlari altinda, firma kaynaklari ve strdarulebilir rekabet
UstanlGga arasindaki baglantiyr incelemistir. Barney (1991)'in kaynak heterojenligi ve
hareketsizligi; deger, az bulunurluk, taklit edilebilirlik ve ikame edilebilirlik ile sGrdtralebilir
rekabet Gstinliga arasindaki iliskiyi gdsteren modeli Sekil 2.10'da verilmistir.

e Deger
Kaynak e Az bulunurluk
Heterojenligi e Taklit edilebilirlik Surdirilebilir
e - Tarihsel Baglilik _Rekabet
Kaynak - Nedensel Belirsizlik Ustiinliigu
Hareketsizligi - Sosyal Karmasiklik
e ikame Edilebilirlik

Sekil 2.10 Kaynak heterojenligi ve hareketsizligi; deger, az bulunurluk, taklit edilebilirlik ve
ikame edilebilirlik ile surdurulebilir rekabet Gstiinltgu arasindaki iliski (Barney, 1991)
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Grant (1991) stratejiyi, “bir organizasyonun i¢sel kaynak ve becerileri ile cevrede yaratilan firsat
ve riskler arasinda sagladigi denge” olarak tanimlanmis ve strateji belirlemek icin 5 asamali
bir prosedir gelistirmistir (Bkz. Sekil 2.11):

1. Firmanin kaynak tabanini analiz edilmesi.
2. Firmanin yeteneklerini degerlendirilmesi.
3. Firma kaynak ve becerilerinin kar saglama potansiyellerini analiz edilmesi.
4. Bir strateji secilmesi.
5

. Firmanin kaynak ve beceri havuzunun genisletilmesi ve kalitesinin artirilmasi.

4. Firma kaynak ve yeteneklerini,
dis firsatlara bagli olarak, en iyi ——p  Strateji
kullanan bir strateji seg.

3. Kaynak ve yeteneklerin kar
saglama potansiyellerini

degerlendir:
a. Sardurulebilir rekabet Rekabet

GstnlGgu potansiyelleri UstiinlGgi
b. Getirilerinin firmaya mal
edilebilirligi
5. Doldurulmasi gereken
kaynak bosluklarini
tanimla.
Firma kaynak tabanini
2. Firma yeteneklerini tanimla. tamamlamak, cogaltmak ve
Firma rakiplerinden daha etkili yenilemek icin yatinm yap.

bir sekilde neleri yapabiliyor?
Her bir yetenek igin girdi
kaynaklari ve her bir yetenegin
karmasikligini belirle.

— Yetenekler

1. Firma kaynaklarini tanimla ve
siniflandir.
Rakiplere kiyasla gii¢li ve zayif
yonlerini degerlendir.
Kaynaklarin daha etkin kullanim
firsatlarini tanimla

—» Kaynaklar

Sekil 2.11 Strateji analizine kaynak esasl yaklasim (Grant, 1991)
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Ulrich ve Lake (1991) gerceklestirilen faaliyetlerle is kosullari arasinda uyumun saglanmasi icin,
yoneticilerin strekli olarak asagidaki 7 sorunun cevabini aramalari gerektigini 6ne stirmas ve
bu sorulara cevap verebilmek icin, organizasyonlarin daha rekabet¢i olmalarini saglayan, 14

temel yénetim ilkesi belirlemistir. (Bkz. Sekil 2.12)

1. Organizasyonun her noktasinda ne 6lctide liderlige sahibiz?

Liderlik: Her calisan kendi alaninda bir lider gibi davranmak ve distinmek icin kendini
yetkili hissetmelidir. Yetenekli bir organizasyon, tim departmanlarda her seviye icin
genis ve derin liderlige sahiptir. Liderlik yetenegi bireysel liderlerin toplamindan ve
butinlesmesinden ibarettir.

1.1. Dis gevre ihtiyaclarini vizyona donustirmedeki liderlik yetenegi
1.2. Vizyonu eyleme dénustirmedeki liderlik yetenegi
2. Ne 6lctde degisim kapasitesine sahibiz?

Degisim Kapasitesi: Organizasyonun tim faaliyetleri igin (6rn. Grin gelistirme, misteri
geri bildirimi, yénetim sistemi tasarim ve uygulamasi, vb.) cevrim siiresini azaltabilme
yetenegdi.

2.1. Ortak yasam: Dis cevre ihtiyaclari ile i¢sel yetenekler arasinda képri kurulmasi.
2.2, Tepkisellik: Gegmis deneyimlerden 6§renme yetenedi.

2.3. DUzenleme: Gorev, yapl, slireg ve sistemleri teknik, politik ve klltlrel seviyelerde
batUnlestirebilme yetenegi.

2.4. Kendini yenileme: Zamanla degisebilme yetenegi.

3. Paylasilan ortak amac olusturmak icin insan kaynaklari uygulamalarini ne élglde
kullaniyoruz?

Yonetim Uygulamalari: Yonetim uygulamalarinin bir fonksiyonu olarak, bireylerin
davranislari, organizasyonel ihtiyaglari, misteri memnuniyeti ve rekabet Gstinlugine
donistlrdr. Yénetim uygulamalari calisanlarin distincelerini ve davranislarini ydénlendiren
formel stireclerden olusur. Yonetim uygulamalari politikalar, standart islem prosedurleri,
gelenekler ve is tecrlibeleri ile organizasyonun icine yerlesmistir.

3.1. Yonetim uygulamalari entegrasyonu: Tim yénetim uygulamalarini bittnlestirebilme
yetenegi.

3.2. Birlik yaratma: Organizasyonun icinde ve disinda birligi saglama yetenegi. icsel birlik,
calisanlar kendilerinden ne beklendigi ve nasil davranmalari gerektigi konusunda
ortak bir anlayisa sahip olduklarinda; dissal birlik ise, misteriler firmanin degerlerini
kabul ettiklerinde var olur.

4. Organizasyonun i¢inde ve disinda ne dl¢iide paylasilan ortak bir amaca sahibiz?

Ortak amag, organizasyonun icindeki ve disindaki insanlarin, organizasyonla ilgili bilgileri
isleme, depolama ve diizeltme sirasinda kullandiklari modelleri temsil eder. Paylasilan
ortak amac ise, musteri beklentilerine uygunlugu gelistirerek rekabet Ustinligi saglayan
uyum ya da akil birligini temsil eder.
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4.1. Musteri degerlerini benimseme: Musterilerin degerlerini ¢calisan degerleri yapabilme
yetenegi.

4.2. Ortak amac yayilimi: Ortak amacin organizasyonun iginde ve disinda paylasiimasini
saglayabilme yetenegi.

. Benzersizligin her bir kaynagi icin ne él¢iide diinya capinda performansa sahibiz ve ne

6lglide bu doért kaynagi batinlestirme yetenedine sahibiz?

5.1. Paradoks: Birbirleriyle celisen taleplerle basa ¢ikabilme yetenegi (celisen talepler
yeniden sekillendirilerek tamamlayici talepler haline getirilmelidir).

. Musteri ihtiyaglarini ne 6lctide anhyoruz ve karsiliyoruz?

6.1. Mdsteri istihbarati: Misterilerden strekli 6grenebilme yetenegi.

6.2. Rakip istihbarati: Rakiplerden surekli 6grenebilme yetenegi.

. Firmay! etkileyen ekonomik ve sosyal kosullari ne dl¢iide anlayabiliyoruz?

7.1. Surekli 6grenme: Firmayi etkileyen kosullara stirekli hakim olabilme yetenegi. Strekli
o6grenmeyle buglnlin basarilari yarinlarin miraslari, yarinlarin zorluklari ise bugtinlerin
firsatlari haline gelir.

Bharadwaj ve dig. (1993); Lippman ve Rumelt (1982), Coyne (1985, 1989), Day ve Wensley
(1988), Dierickx ve Cool (1989), Reed ve DeFillippi (1990) ile Barney (1991)'nin calismalarini
temel alarak, hizmet sektori icin Sekil 2.13'de verilen kavramsal bir model gelistirilmistir. Bu
modelde “ayirt edici organizasyonel beceriler” sirdurulebilir rekabet Gstinligi kaynagi olarak
ele alinmistir. Hizmetlerin, hizmet sektorlerinin ve sektérdeki firmalarin 6zellikleri, bir firmanin
durumsal rekabet Gstinligini yaratan kaynaklari ve becerileri ydnlendirir. Rekabet UstinlGginin
surdurulebilirligi, essiz beceri ve kaynaklarin taklit edilebilirlik engellerine baghdir. Ayrica
surdirdlebilir rekabet Gstinltgd, uzun dénemli performansin temelini olusturur. Hem mevcut
hem de yeni becerilere ve kaynaklara yapilan yatirimlar rekabet GsttnlUklerinin gliclenmesinde
(ya da zayiflamasinin 6nlenmesinde) kritik bir &neme sahiptir.
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Rekabet Ustiinliigii Mantig

Kritik Sorular

Degisim

Rekabet

!

Rekabet Ustiinliigii
Algilanan musteri degeri
Benzersizlik

Benzersizlik Kaynaklari

Teknolojik
Yetenek

Organizayonel

Yetenek
Ekonomik/ Stratejik/
Finansal Pazarlama
Yetenek Yetenegi

Paylasilan Ortak Amag

|

insan Kaynaklari Uygulamalari

|

Degisim Kapasitesi

|

Organizasyonun Her
Kademesinde Liderlik

Soru 1:
Firmayi etkileyen ekonomik ve sosyal
kosullari ne 6l¢tide anlayabiliyoruz?

Soru 2:
Musteri ihtiyaglarini ne élctide
anliyoruz ve karsiliyoruz?

Soru 3:

Benzersizligin her bir kaynagdi icin
ne 6l¢ide dunya capinda
performansa sahibiz ve ne 6lctide
bu dort kaynagi buttnlestirme
yetenegine sahibiz?

Soru 4:

Organizasyonun icinde ve disinda
ne 6l¢tide paylasilan ortak bir amaca
sahibiz?

Soru 5:

Paylasilan ortak amag olusturmak
icin insan kaynaklari uygulamalarini
ne 6l¢ude kullaniyoruz?

Soru 6:
Ne 6l¢uide degisim kapasitesine
sahibiz?

Soru 7:
Organizasyonun her noktasinda ne
Olcude liderlige sahibiz?

Sekil 2.12 Rekabet tstinltgu modeli (Ulrich ve Lake, 1991)
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Potansiyel Rekabet
Ustiinliigii Kaynaklari
(Kaynaklar ve Beceriler)

e Olcek

e Maliyet-talep sinerjisi

e Uriin, stirec ve
yonetsel yenilikler

e Marka degeri

e iliskiler/lOn mutabakat
sozlesmeleri

* Genis satin alma
oncelikleri

e iletisim araclari
etkileri

e Kurum kdltara

e Organizasyonel
uzmanlik/ Uretici
6grenmesi/Tecribe
etkileri

¢ Enformasyon
teknolojisi

e Yenilik, kalite ve
musteri hizmetleri ile
ilgili beceriler

e Fonksiyonel beceriler

e Uygulama becerileri

Hizmetlerin ve Hizmet Sektorlerinin Ozellikleri

¢ Ekipman yogun - insan yogun

o ihtiya¢ duyulan varliklarin karmagsikhigi (Yuksek - Dustk)
e ihtiyac duyulan ézel varliklarin sayisi (Cok - Az)

e Tecrlbe niteliklerinin 6nemi (Yuksek - Dustk)

e Guven niteliklerinin 6nemi (YUksek - DUsUk)

Durumsal
Rekabet
Ustiinliigii

y e Farklilastirma

4

A

y astainlagu
e Maliyet
astanlagu

Durumsal
Rekabet
Ustiinliginiin
Surdirilebilirligi

% * Farkhlastirma
ustunlugu

e Maliyet
astainlagu

Uzun

Doénemli

Performans

e Pazar
performansi

e Finansal
performans

Hizmet _

Firmasi Ozellikleri

* Buyuklik

¢ is portfoyu
yapisi

e Sektore giris
sirasl

Kaynak ve Beceriler icin
Taklit Edilebilirlik Engelleri
(Yiiksek - Disiik)
Ayirict mekanizmalar
e Nedensel belirsizlik
- Kapalilik
- Karmasiklik
- Ozgulluk
e Eksik taklit edilebilirlik
Kaynak/Beceri Birikimleri
e Zamansal maliyet
artislari
e Kaynak/beceri demeti
verimlilikleri
e Kaynak/beceri
birikimleri
arasindaki baglanti

\ 4

Kaynak ve

Becerilere
Yeniden
Yatirim

Sekil 2.13 Hizmet sektor igin strdurulebilir rekabet Gstunltgiu modeli
(Bharadwaj ve dig., 1993)

Hall (1993), stirdUrUlebilir rekabet GstinlGgua, yetenek farklari ve fiziksel olmayan kaynaklar
arasindaki iliskiyi agiklamak tzere Tablo 2.4'de verilen temel yapiyr kullanmistir.
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Tablo 2.4 Surdurulebilir rekabet Gstinligu analiz modeli (Hall, 1993)

Basamak 1. Rekabet iistiinliigii saglayan iiriin nitelikleri

Fiyat Kalite Fonksiyonellik Estetik Elde Edilebilirlik

% ...... % e % ... % e % e

imaj Satig Sonrasi Hizmetler | Yenilik Musteriye Uygunluk Diger

% .o % ...... % ... % ... % ...

Basamak 2. Yeteneklerin rekabet listiinliigii saglamadaki paylari

YASAL DURUMSAL FONKSIYONEL KULTUREL

Kanunlarla korunabilir Onceki cabalardan dolayi Beceri ve tecrtibelerden dolayi |Organizasyonun yetenekleri

1 % ...... (2 % ... 3) % ... 4) % ...

Rekabet Usttnlugune katki Rekabet Ustinlugune katki Rekabet Usttinlugune katki Rekabet Ustinlugine katki

Basamak 3. Her fiziksel olmayan kaynagin ilgili yetenek icerisinde payi

YASAL % DURUMSAL % FONKSIYONEL % | KULTUREL %

Meslek Sirlart | ... Veritabanlart | ... Calisanlarin Know- | ... Algilanan Kalite | ...
how'i

Sozlesmeler | ... Uranana | ... Tedarikcilerin Know- | ... Algilanan Hizmet | ...
how'i

Lisanslar | ... Firmauno | ... imtiyaz Veren Know-| ... Algilanan Degisimi | ......
how'i Yonetebilme

Patentler | ... Aglar | ... Dagrticilarin Know- | ... Algilanan Yenilikcilik —......
how'i

Telif Haklan | ... Deger Zinciri Yapisi | ... imtiyaz Sahibi Know-| ... Algilanan Takim | ...
how'i Calismasi

Ticari Markalar | ... Kurulu Dagritim Agi | ...... Algilanan Katihmar | ......

Yonetim Stili
Tescilli Tasarimlar | ...
TOPLAM %100 %100 %100 %100

Basamak 4. Rekabet iistiinliigliniin siirdiiriilebilirligi
4.1. Rekabet Usttiinligu saglayan urtn niteliklerinin kopyalanabilme kolayligi:

Kolay Orta Zorlukta Zor
Fiyat (=) () (=)
Kalite () (---) (—)
Fonksiyonellik () (—) [—
Estetik () () ()
Bulunabilirlik (---) () ()
imaj ) ) )
Satis Sonrasi Hizmetler () () ()
Yenilik (--) (——) ()
Musteriye Uygunluk () (--) ()

4.2. Yetenek farklari strdurulebilirligi; yani temel fiziksel olmayan kaynaklarin tsttnltklerinin dayanikhhgi:

Temel Fiziksel Olmayan Dusuk Orta Yuksek
Kaynaklar*

42.1 =) =) =)
422 () ) =)
......... (—) —) )

* 2.ve 3. basamaklarda saptanan
Basamak 5. Temel fiziksel olmayan kaynaklarin yonetimi
Asagidakiler bakimindan temel fiziksel olmayan kaynaklar nasil yonetilmelidir?
Tanima

Koruma

Kullanma
Cogaltma

Tablo 2.4'de gelistirilen yeni stratejik analiz tekniginin amaci, trdn niteliklerinin, yeteneklerin
ve fiziksel olmayan kaynaklarin strdUrulebilir rekabet Gstinligune olan katkilarini saptamaktir.
Bu teknikten ydneticilerin elde edecekleri faydalar asagidaki gibi 6zetlenebilir:
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e Basarinin temelindeki fiziksel olmayan kaynaklarin saptanmasi.
e Bu bilginin tim yonetim takimina eksiksiz olarak iletilebilmesi.

e Temel fiziksel olmayan kaynaklarin saptanmasi ve bunlarin korunmasi, kullaniimasi ve
¢ogaltiimasi firsatinin saglanmasi (Hall, 1993).

Zahra ve Das (1993)'in 6nerdikleri yaklasimin odak noktasi, kit kaynaklarin elde edilmesi,
gelistirilmesi ve kontrol edilmesi ve bu kaynaklarin hedefleri tutturmak Gzere stratejik bakimdan
kritik noktalarda kullaniimasidir. S6z konusu yaklasim Sekil 2.14'te verilmistir.

5
\ 4
Kaynaklar imalat Stratejisi Rekabet Ustiinliigii
Fiziksel |Teknolojik icerik | Uriin Teknolojisi
Enformasyonel Sureg Teknolojisi
Finansal imalat
insan 1 Oncelikleri 2 . 3
;c;:/:t (dtizey) Firma
Sureg | Formellik Etkinlik Performansi
Analiz Kalitesi
Fiziksel |Un Enformasyon
Olmayan |Know-how Akisi
Kultar
Organizasyon
4

Sekil 2.13 Hizmet sektorl icin strdlrilebilir rekabet tGstinlGgu modeli
(Bharadwaj ve dig., 1993)

Uriin teknolojisi, yeni Griin ve hizmetler yaratilmasina yardimca olur. Sirec teknolojisi,
hammaddelerin parca, yari riin ve nihai tGriinlere dénlstirilmesini garanti altina alr. imalat
dncelikleri, imalat fonksiyonu icin éncelikli hedefleri ve fonksiyonel amaclari yansitir. Oncelikler
esneklik, kalite, hiz ve hizmeti igerir. Bu g faktor (Urdn, streg ve 6ncelikler) birbirlerine bagh
olduklarindan, pazarda basari elde edebilmek icin koordine edilmeleri gerekir. imalat stratejisinin
icerik tarafi 6nemli olsa da strdurlebilir rekabet Gstinltgi saglamak icin yeterli degildir.
Stratejilerin gelistirilme siirecine de énem verilmelidir. imalat stratejilerini gelistirme sireci,
tecrlibe, yeni becerilerin elde edilmesi ve yeni yaklasimlarin uygulanmasi yoluyla, bir firmanin
yeteneklerinin benzersizligini artirabilir (Zahra ve Das, 1993).

Tampoe (1994)'nin kurdugu modelde temel yetkinlik, paylasilan kurumsal yon, pazar
kaldiraglamasi ve motive olmus organizasyon faktorleri arasinda nedensel iliskinin oldugu
varsayllmistir. Sekil 2.15'te verilen bu modelde bir organizasyonun karli bytimesini
sirdarebilmesinin, organizasyonun paylasilan hedefler, organizasyonel motivasyon ve temel
yetkinliklerini birlestirerek temel ve nihai Grtin/hizmetler Uretip, vizyonunu gerceklestirmesiyle
mUmkin oldugunu éne strtlmektedir.

46



Rekabet Ustinligii

Cevrenin ve organizasyonun
yeterliklerinin anlasiimasi
Rakip
Vizyon \ /Da\:anlglan
Paylasilan Pazar
KurL{msaI Firsatlar
Yoén
' | |
Organizasyonel Temel & Nihai Sarduralebilir
Motivasyon : : Uriin / Hizmetler : : Karl Bayime
f f |
I
Paylasilan Te.n.1el _.Rellfat?.evt“ :
Organizasyonel Yenilikler Usttnluga :
Odiiller :
, et —_————————— e —————— -
(Hissedar degeri
& gelir & personel
faydalari)
Sardurulebilir Temel Paylasilan Motive Pazar
Karh = .. X Stratejik X Olmus X
- Yetkinlik .. . Kaldiraclamasi
BUylme Yén Organizasyon
Pazar _f Rekabet Pazar
Kaldiraclamasi ~ Ustinltgu Firsatlari

Sekil 2.15 Organizasyonel motivasyon ve performans (Tampoe, 1994)

Organizasyonlar, pazarla eslestirdikleri Grtinlerden hangilerinin daha ytksek strdtrulebilir kar
potansiyeli oldugunu saptamak icin, ana Urlnlerini ve bunlarin pazardaki konumlarini belirleyen
bir harita Gretmek zorundadirlar. Bu amacla Sekil 2.16'daki model kullanilabilir. Bu model
strddrdlebilir karh buyimenin, yiksek kar saglayan, taklit edilmeleri zor olan ve esdeger ve
ikame Urdnler karsisinda rekabet Ustlnligu saglayan Uriin ve hizmetlerden tlredigi hipotezine
dayanmaktadir (Tampoe, 1994).
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Rakip Cevabi
Kolay » Zor

Yuksek
A

Temel Tekel
Yetkinlik A

Patentler

Rekabet
Kar e
Yeni Urtin Ustinlaga
Know-how
Fiyat
\ Yer !
Dustik "

Pazar GUcUnUn Kaynaklar

Sekil 2.16 Pazar yasam stratejisi (Tampoe, 1994)

Sekil 2.16'daki model 4 boyutlu bir modeldir. En Ust sag kose, organizasyonun temel yetkinlige
sahip olmasi sebebiyle en glcli oldugu boélgedir. Bu temel yetkinlik organizasyonun pazar ve
teknoloji strtictilerine uyum saglamasini saglar. ikinci bélge tekele yakin bir konumu temsil
eder. Clnk{ organizasyon, rakipler tarafindan taklit edilemeyen ve yiksek kar potansiyeline
sahip, stratejik varliklara ya da tne sahiptir. Bir organizasyonun amaci Grln ve/veya hizmetlerini
sag Ust kisimdaki iki bélgeye yerlestirmek olmalidir. Uclincii bélge yenilikci ve know-how
saglayicilarin konumunu temsil eder. Bu bélgede organizasyon belirli bir dénem igin yiksek
kar elde etme ve neredeyse pazara hakim olma potansiyeline sahip olur. Ancak bu konum
hizli takipciler yizinden zaman icerisinde zayiflar. Dérdlinci bolge de farkhlastiricilar fiyat
ve yer oldugu igin, karlar muhtemelen dustk olacaktir (Tampoe, 1994).

Day (1994)'in, yeteneklerin pazar yonelimlilik Gzerindeki etkilerini inceledigi calismada onerdigi
model Sekil 2.17'de verilmistir. Pazar yonelimlilik, mUsterileri anlama ve memnun etmedeki
Gsttnlukleri belirtir (Day, 1990). Pazar yonelimliligin temel 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Madasterinin cikarlarini birinci siraya yerlestiren inanglar kiimesi (Deshpandé ve dig., 1993)

e Organizasyonun, musteri ve rakiplerle ilgili bilgileri olusturabilirligi, yayabilirligi ve
kullanabilirligi (Kohli ve Jaworski, 1990)

e Ylksek musteri dederi yaratmak Uzere fonksiyonlar arasi kaynaklarin koordineli kullanimi
(Shapiro, 1988; Narver ve Slater, 1990)
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Performans Ciktiklari
A

Ustiinliik Konumlari
A

Ayirt Edici Yetenekler

Sureg yonetimindeki X

ustunliklere x bilgi \

entegrasyonuna x 6grenmenin \
yayillimina dayanir \

X \

Y

Firma Firma Kurumsal Temel
Varliklari Yetenekleri > Yetkinlikler

Y

* Olcek, kapsam ve e Beceriler ve e Cesitli is hatlarini
verimlilik biriktirilen bilgi kapsar ve destekler

e Finansal kosullar e Bir is stirecindeki

e Marka degeri faaliyetlerin yerine

e Fiziksel konum getirilmesini saglar

Sekil 2.17 Rekabet Usttinltgu ve yuksek performans kaynaklari (Day, 1994)

McGrath ve dig. (1995)'nin rekabet Ustinligu modeli Sekil 2.18'de verilmistir. Rekabet GstinlGga
saglamanin 6ncild, girisimlerin gtvenilir bir sekilde amaglarini karsilayabilmesi ya da asabilmesi
olarak tanimlanan, yetkinligin ortaya ¢cikmasidir. Amaglarin givenilir ve tutarl bir sekilde
gerceklestirilebilmesi ya da asilabilmesi, sorumlu kisilerin, hangi kaynak bilesimlerinin, hangi
sirayla bir araya getirildiklerinde ve hangi kosullarda uygulandiklarinda bu istenen sonuglari
verecedini anlamalari kosulunu gerektirir. Modelde kullanilan yapi taslarindan olan “anlama
yetenegdi”, bireysel know-how ve becerilerin bagl olmalarini saglayan bir strecin giktisidir
(Weick ve Roberts, 1993). “Beceriklilik” ise etkilesimlerin disik maliyetlerle yarGttlmesini
saglayan grup kalitesidir. Beceriklilik, yeni girisimler icin firsat yaratir ve ayni zamanda islem
ve aracilik maliyetlerinin dstrtlmesini de saglar.

Analama

Yetenegi \

Ortaya Cikan | ol Rekabet
Yetkinlik Ustanlagu

Beceriklilik

Sekil 2.18 Rekabet tstinligu modeli (McGrath ve dig., 1995)
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Droge ve dig. (1995)'nin rekabet Gstlinlugu kaynaklarini performans ciktilari ile iliskilendirdikleri
model Sekil 2.19'da gérilmektedir. Bu calismada “Pazarlama Yetenegi (PY)”, “Uriin Tasarlama
ve Gelistirme Yetenegi (TGY)” ve “imalat Yetenegdi (iY)”nin ayri ayri ve/veya bir arada performans
ciktilarini etkiledikleri 6ne sartGlmastar.

Hunt ve Morgan (1995, 1996), Hunt (1995)'in calismasini temel alarak, karsilastirmali Gsttnltk
teorisinin temellerini agiklamistir (Bkz. Sekil 2.20). Karsilastirmali kaynak GstinlGga teorisine
gore firmalar Sekil 2.21'deki 9 hiicre arasinda dagilir ve bitin firmalar 2., 3., ve 6. hiicrelerin
ifade ettigi Gstln finansal performansi elde etmeye calisirlar. Tum firmalar ayni anda Gstiin
finansal performansa sahip olamayacaklari igin, rekabet dezavantajina sahip olan firmalar (4.,
7. ve 8. hicreler), Gstinltuge sahip rakiplerini, reaktif (tepkisel) yeniliklerle (6rn. mevcut
kaynaklarin daha iyi ydénetilmesi, ayni ya da benzer deger yaratan kaynaklarin elde edilmesi
ve/veya daha disik maliyetli ya da daha yUksek deger yaratan kaynaklarin aranmasi) etkisiz
hale getirmeye ve/veya gecmeye calismalidirlar. Karsilastirmali kaynak GstinlGgu teorisinde
yenilik 6Gnemli bir rol oynar. Yenilikler, proaktif yenilik (rekabetci baskilar var olmadan
gerceklestirilen yenilik) ve reaktif yenilik (dogrudan rekabetgi kosullarin yapilmasini zorunlu
kildigr yenilik) olmak Gzere ikiye ayrilabilir.

31 REKABET ONCELIiGi: FIRMANIN STRATEJiK PROFiLi

Firmaya rakiplerine gore farklilasma ve distk maliyet saglayan ayrintili rekabet
oncelikleri listesi

\ 4 \ 4 \ 4
ONEM PERFORMANS ALAN SORUMLULUGU
Her bir rekabet Her bir rekabet Her bir éncelik icin, fonksiyonel
o6nceliginin dneminin onceliginin alanlar ([1] Paz., [2] Ur.Tas.Gel.
degerlendirilmesi performansinin ve [3] im. tarafindan tasinan
degerlendirilmesi sorumlulugun buyuaklugua (%))
A A y

USTUNLUK KAYNAKLARI (Ustiin Beceriler/Kaynaklar)

PY =z [(Paz. Sorumluluk(%)) x (Onem) x (Performans)]

UTGY =z [(Ur. Tas. Gel. Sorumluluk (%) x (Onem) x (Performans)]

YY =z [(Ym. Sorumluluk(%)) x (Onem) x (Performans)]

\ 4
PERFORMANS CIKTILARI

(1) RO (4) Pazar Payi Artisi
(2) ROI Artisl (5) ROS
(3) Pazar Payi (6) ROS Artisi

Sekil 2.19 Rekabet Ustunlugu kaynaklari ve ciktilari (Drége ve dig., 1995)
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Sosyal Kaynaklar Sosyal Kurumlar
Kaynaklar Pazar Konumu Finansal Performans
- | © Karsilastirmal Ustiinlik e Rekabet Ustiinlagi | —p| e Yiiksek -
: e Esitlik ® Esitlik ® Esit !
. e Karsilastirmali Dezavantaj ¢ Rekabet Dezavantaiji e DUsUk :
1 1
1 ! [
S ol . -
Rakipler Tuketiciler Kamu Politakalari
- — — — Geri Besleme

Sekil 2.20 Karsilastirmali Gstanlik teorisi (Hunt ve Morgan, 1995; 1996)

Goreceli Kaynak Degeri
Diisiik Esitlik Yiksek
1 2 3
= —
= Belirsiz Rekabet _Rekabet
S Konum UstinlGagu Ustanlagu

= Q

<

=}

17}

2

© 4 5 6

=

= B Rekabet Esitlik Rekabet

€ @ Dezavantaji Konumu Ustunltugu

%. w

Y

I

1)

o 7 8 9

He)

O = .
4 Rekabet Rekabet Belirsiz
= Dezavantaiji Dezavantaji Konum
>

Sekil 2.21 Rekabet konum matrisi (Hunt ve Morgan, 1995, 1996)
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Walley ve Thwaites (1996)'in rekabet Ustinligu modeli Sekil 2.22'de gérulmektedir.

Yeoh ve Roth (1999)'un yaptiklari calismada ilag sektor icin deneyim ekonomisine dayandirilan
iki tane temel bilesen yetenegi (Ar&Ge cabalari ve tedaviye yonelik pazar odakllik) ve firmanin
yenilikcilik ¢cabalarina dogrudan bagl olan iki butinlestirici yetenek (ilag onay basarisi ve
radikal yenilik) ele alinmistir. ilac sektéri icin firma kaynak ve yeteneklerini strdiralebilir
rekabet Ustinltigane baglayan bu yapi Sekil 2.23'de gortlmektedir. Bir firmanin sahip oldugu
bilesen ve bltlnlestirici yetenekler, ancak bu yeteneklere sahip olmayan firmalar s6z konusu
yetenekleri elde edemedikleri ve/veya basarili bir sekilde kopyalayamadiklari durumlarda
surdarilebilir rekabet GstinlGga saglar.

Fahy ve Smithee (1999)'nin kaynak esasl stirdtrulebilir rekabet Ustinlugi modeli Sekil 2.24'te
verilmistir.

Zhang ve Lado (2001)'nun organizasyonel yetenekleri -girdi esash yetenekler, dénlsim esasl
yetenekler ve ¢ikti esasli yetenekler- ve enformasyon sistemlerinin organizasyonel yeteneklere
sagladigi destegi inceledikleri rekabet Gstinligu modeli Sekil 2.25'te verilmistir. Enformasyon
sistemlerinin s6z konusu yeteneklere olan destegi asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Girdi esasl yeteneklere destegi:
- Icsel enformasyon toplanmasinin ve iletiminin kolaylastiriimasi
- Dissal enformasyon toplanmasinin ve iletiminin kolaylastirilmasi
- Verinin enformasyon ve bilgiye dénusttrialmesi
- Firmaya 6zgU bilgi ve uzmanhgin gelistiriimesi ve yenilenmesi

e DO6NnUsUm esasl yeteneklere destegi:
- Operasyonel verimliligin iyilestirilmesi
- Operasyonel esnekligin artiriimasi
- Fonksiyonlar arasi entegrasyonun tesvik edilmesi

e Cikti esasli yeteneklere destegi:
- Ustuin Grin/hizmet Gni ve yuksek misteri sadakatinin gelistirilmesi
- Madsteri ve tedarikgilerle olan iliskilerin iyilestirilmesi

- Zamanli ve etkin pazar enformasyon akisi (misteri ya da tedarikgilerden firmaya) ve
kurumsal enformasyon akislarinin (firmadan musterilere ya da tedarikgilere)
kolaylastiriimasi

- Masteri gizliligi ve musteri hizmetlerinin desteklenmesi

- Calisanlari yetkilendirilmesi (Zhang ve Lado, 2001)
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Ortak Sirketler Kanun ve
(Stratejik Birlesmeler) Duizenlemeler Musteriler Rakipler
Uriin
Nitelikleri |«—— Mausteri
orn. ihtiyaclari
® Fiyat
e Renk
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Kaynaklan Siiriiciileri v
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e Deger Rekabet | | .Rekabet > : azar pay!
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Uzmanhgi e Ogrenme *
Egrisi y > )
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Sekil 2.22 Rekabet Ustinltgid modeli (Walley ve Thwaites, 1996)
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Firma

Firma
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Kaynaklari Yetenekleri Rekabet Ustiinligii
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Yetenekleri
T
1
1
Ar&Ge :
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o 1 > Bilesikler
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1
1
4
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Yetenekler
Direkt Yollar
------- Dolayh Yollar

Sekil 2.23 ilag sektéri icin kaynak esasl bir model (Yeoh ve Roth, 1999)
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Organizasyonel Yetkinlikler

Girdi Esasli Yetenekler
Enformasyon _ Rekabet

Sistemleri Doénusum Esash Yetenekler | Ustanluga

\

Cikti Esasli Yetenekler

Sekil 2.25 Enformasyon sistemleri, organizasyonel yetkinlikler ve
rekabet Gstinltga (Zhang ve Lado, 2001)

Hafeez ve dig. (2002a)'nin kaynaklar, yetenekler, yetkinlikler, temel yetkinlikler ve strdurulebilir
rekabet GstlinlGga arasindaki iliskileri ortaya koydugu strdarilebilir rekabet Gstinligi modeli
de Sekil 2.26'da gorilmektedir.

Dusuk Deger YUksek
Dusuk Benzersizlik Yuksek
. Firma
Firma .
Kaynaklari Yetenekleri
e Fiziksel _ | e Tasarim
varliklar "1 e Ar&Ge
Sardurulebilir
e Entelektiel e Satin alma Temel Yet,
> . » Rekabet
varliklar e Uretim Ustunligu
o Kiiltirel e Pazarlama
varliklar " | o Yénetim
e vb.
Dusuk Kollektiflik Yuksek
Dusuk Stratejik Esneklik Y Uksek

Sekil 2.26 Temel yetkinlikler mimarisi (Hafeez ve diger, 2002a)

Firma kaynaklari yeteneklerin girdileridir. Bazi yetenekler, firma amaglarini gergeklestirme
acisindan, digerlerine gére daha énemlidir. Bu 6nemli olan yetenekler anahtar yeteneklerdir.
Bu anahtar yeteneklerden essiz ve kolektif olma 6zelliklerine sahip olanlar yetkinliklerdir.
Temel yetkinlikler ise esnek ve dinamik bir yapiya sahiptirler; dolayisiyla da organizasyonel
o6grenme ve yetkinlik olusturma sireclerinin dnemli bir parcasidir.
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2.4. Rekabet Ustiinliigii Tanimi ve Rekabet Ustiinliigii Olciitleri

Hofer ve Schendel (1978) ve Bamberger (1989) rekabet UstinlUguna “kaynak kullanim sekilleri
ile rakiplerin karsisinda elde edilen essiz konum” seklinde tanimlamistir. Fahey (1989) ise, “bir
firmanin ya da o firmanin lrtnlerinin, musterilerin/son kullanicilarin géztinde rakiplerden
olumlu bir sekilde farklilasmasi” seklinde tanimlamistir; ancak bu tanim sadece musterilerin
gordigu seylere odaklanip onlari olusturan cok sayida varligi ve beceriyi g6z ardi ederek,
rekabet UsttinligUne oldukga dar bir agidan yaklasmaktadir. Kogut (1985) ise rekabet Gstinltgunt
basit olarak “kuruma 6zgd Ustdnltik” seklinde tanimlamistir. Bu tanim biraz daha genel
kapsamlidir ve rekabet UstlnlGgintn, tek bir firmaya ya da bir holdinge de ait olsa, firmanin
kullanimindaki tim kaynaklara dayandidi (Peteraf, 1993) goérastyle tutarhdir. Rekabet
UstinlGgdnin saglanmasi aslinda bir isin daha iyi ydnetilmesi ya da bir organizasyonun daha
verimli calistiriimasi ile ilgilidir (Lado ve dig., 1992).

Day ve Wensley (1988) tam bir rekabet Ustinligi taniminin, sadece Gstiinligin kendisini degil,
o Ustanlagan nasil saglandigini da tanimlamasi gerektigini 6ne sirmastir. Droge ve dig. (1995)
rekabet GstlnlGginin en az iki farkl, fakat birbirine bagh tanimi oldugunu ve bunlardan
ilkinin beceri ve/veya kaynaklardaki Usttnlikle, ikincisinin ise performans ciktilarindaki Gsttnltkle
ilgili oldugunu 6ne stGrmustdr. Bu iki tip tanim birbiriyle iliskilidir; ¢cink( beceri ve/veya
kaynaklardaki Gstlinlik ayni zamanda performansta da bir Ustunltk saglar.

Ustinlik géreceli bir kavramdir (Kay, 1993b; Hu, 1995) ve diger varlik ya da varlk kiimeleri
ile karsilastirildiginda anlam kazanir. Dolayisiyla rekabet GstUnlGgu, “belirli bir pazar, stratejik
grup ya da sektérde rakip(ler) karsisinda elde edilen Ustinliik” olarak tanimlanabilir (Kay,
1993b).

Lippman ve Rumelt (1982), Wernerfelt (1984), Barney (1986a, 1991), Barney ve di§. (1989),
Lado ve dig. (1992), Bharadwaj ve dig. (1993), Lado ve Wilson (1994), Wright ve dig. (1994),
Bennett ve dig. (1998), Rouse ve Daellenbach (1999), Fahy ve Smithee (1999), Byrd ve Turner
(2001), Zhang ve Lado (2001) ve Lau (2002), rekabet GstinlGganu, “cevresel tehditleri etkisiz
hale getirip i¢sel zayifliklari ortadan kaldirirken, ¢evresel firsatlara cevap vererek igsel
ustinliklerden (az bulunan, degerli, ikame edilemeyen ve taklit edilemeyen firma kaynaklari)
faydalanan stratejilerin uygulanmasi ile elde edilen Ustinlik” seklinde tanimlamistir.

Ma (1999), rekabet GstinlGgunu, “bir firmanin mdsterilerine daha iyi hizmet vermesini ve bu
nedenle daha ¢cok misteri degeri yaratmasina izin veren firma niteliklerindeki farklilik ya da
asimetriklikler”; Zahra ve Das (1993) ise, “bir firmanin rakipleriyle karsilastirildiginda gelistirdigi
essiz konum” seklinde tanimlamis ve bunu gerceklestirmek icin organizasyonlarin imalat
stratejilerinin, mevcut insan, teknoloji, finans ve enformasyon kaynaklarina dayandiriimasi
gerektigini 6ne sirmustir. Zahra ve Das (1993)'a gore firmanin finansal performansini ve
rekabet performansini iyilestiren rekabet Gstinluga asagidaki g nitelige sahip olmalidir:

e Ustunlik oldukca buyik olmalidir.
o Ustunluk goéreceli olarak dayanikh olmahdir.
o Ustinligiun énemli etkileri olmahdir.

Rekabet UstinlGgu, bir firmanin rekabet stratejilerini uygulamaya nasil gecirdigi ile ilgilidir
ve organizasyonlarin, bir Griin ya da hizmeti yaratma maliyetini asacak sekilde, yaratabildikleri
degerden kaynaklanir (Porter,1980, 1985).

Rekabet sadece mevcut rakipleri degil, gelecekte herhangi bir tarihte sektore girmeye hazir
potansiyel rakipleri de kapsar (Baumol ve dig., 1982). Dolayisiyla “bir firma mevcut ve potansiyel
rakiplerinden herhangi biri tarafindan es zamanli olarak uygulanmayan, deger yaratan bir
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strateji uyguladiginda ve diger firmalar bu stratejinin avantajlarini kopyalayamadiklarinda”
surdaralebilir rekabet Gstinlugad saglar (Barney ve dig., 1989; Barney, 1991; Oliver, 1997;
Hoffman, 2000).

Bir firma, az sayida rakip firma tarafindan izlenen degerli bir strateji uyguladiginda ve s6z
konusu rakip firmalar bu stratejiyi uygulamak icin gerekli olan kaynaklari elde etmede engellerle
karsi karsiya olmadiginda, ancak gecici rekabet UstinlGglne sahip olabilir. Birkag rakip firma
tarafindan uygulanan degerli bir strateji uyguladiginda rekabet esitligi durumuna maruz
kalabilir ve degerli olmayan; yani maliyetlerini dislirmeyen ya da gelirlerini artirmayan bir
strateji uyguladiginda ise, rekabet dezavantajina sahip olur (Mata ve dig., 1995).

Coyne (1986a, 1986b)'a gore Urln ve hizmetlerini belirli bir karla satan herhangi bir Gretici,
rakipleri boyut, glig, tGrin kalitesi ya da dagitim glici bakimindan daha Ustln olsa da, rakipleri
yerine kendisinden satin almayi tercih eden musterilerle rekabet GstinlGga saglar.

Buguln icin rakip faaliyetler ve musteri intiyaclarindaki degisim giderek artmakta (Porter, 1990)
ve mevcut rekabet Ustiinligu kaynaklari daha hizla eskimektedir (Muller, 1991). Bu baglamda
rekabet Gstinligu sansa birakilmamalidir.

Uygulamada rekabet GstinlGgu dayandirildigi varlik ve beceriler aracihgiyla yénetilebilir.
Firmalarin varlik ve becerileri ile bunlarin gelistirilme ve kullanilma yollari pazarlama stratejisi
tarafindan belirlenir (Cook, 1985; Aaker, 1989). Varlik ve beceriler ile rekabet tGstiinligu
arasindaki iliskinin belirsizligi ve karmasikhigindan dolayi, rekabet GstinlGginin yonetimi
oldukca zordur (Amit ve Schoemaker, 1993). Basari yiksek derecede insan faktortine bagimhidir
ve firmalar uygun bir kllttrel cercevede calisan iyi personele sahip olmalidir (Ahmed ve Rafiq,
1992). Rekabet GstinlGginin yonetimi ile ilgili literattrde yer alan calismalarin bir bélamu
Tablo 2.5'te verilmistir:

Tablo 2.5 Rekabet Gstinligu yonetimi ile ilgili calismalar (Walley ve Thwaites, 1996)

Konu

Kaynak

Kurumsal kimlik ve tn

Kotler ve Roth (1989), Fearnley (1993)

Mense (orijin) tlke algilamalari

Hooley ve dig. (1988)

Calisanlar

Judd (1987), Pfeffer (1994), Ingram (1995)

Uretim kaynaklari

Zahra ve Das (1993)

Kurumsal yapi

Nayyar (1990)

Musteri memnuniyeti

Muller (1991)

Cevresel performans

DiNorcia ve dig. (1993)

Sikayet analizi

Schibrowsky ve Lapidus (1994)

Hizmet kalitesi

Sherden (1988), Varey (1995), Choi ve Hilton (1995)

EnduUstriyel marka

Hague ve Jackson (1994)

Proje firmalari

Cova ve Holstius (1993)

Kuguk firmalar

Moller ve Antilla (1987)

Bilgi sistemleri

Porter ve Millar (1985), Rackoff ve dig. (1989), Turner (1991)

Kentin merkezi yoksul kisimlari
(stratejik konum, karsilanmamis

yerel talep, mevcut potansiyel

isglict, bolgesel gruplarla buttnlesme)

Porter (1995)
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Porter (1980, 1985) ve Bamberger (1989)'e gore rekabet Gstinligi saglamanin 2 temel yolu
vardir: Maliyet liderligi ve (riin farklilastirma. Bunlar firmanin rekabet sahasina baglh olarak
ya genis ya da dar bir temelde uygulanabilir. Genis bir temelde uygulandiginda firma genel
maliyet liderligi ve genel Grin farkhlastirmaya ulasmaya calisir. Dar bir temelde uygulandiginda
ise firma, belirli bir pazar segmentinde maliyet liderligi ya da Grtn farklilastirmaya ulasmaya
calisir (odaklanma). Firmalar hem maliyet hem de Gran farkhlastirma agisindan rekabet ederler;
ancak rekabet GstinlUkleri esas itibariyla ya bir maliyet Gstinliginden ya da bir Grin
farklilastirma Ustinltganden kaynaklanir (Hrebiniak ve Joyce, 1985; Miller, 1988; Kim ve Lim,
1988; Lawless ve Finch, 1989, Marlin ve dig., 1994). Bir firmanin korunabilir bir sektér konumu
yaratabilirligi, rakiplerinden daha iyi performans gostermesini saglar ve basarinin temel
belirleyicisidir. Bir firmanin rekabet Ustunligu saglayabilmesi ve sektérde korunabilir bir konum
elde edebilmesini saglayan rekabet stratejilerini ustaca izleyebilen firmalar, rakipleri karsisinda
onemli ve dayanikli rekabet Ustinlugi saglayabilirler.

Andrews (1971) stratejiyi “bir firmanin yapabildikleri (organizasyonel Ustinlik ve zayifliklar)
ile yapabilecekleri (cevresel firsat ve tehditler) arasindaki uyum” olarak tanimlamistir. Rekabet
stratejisi ise, “rakiplere karsi stirddrdlebilir bir lstinlik saglamak Uizere tasarlanan bditinlesik
faaliyetler kiimesi”dir (Coyne, 1986a, 1986b). Rekabet stratejisi sadece rakiplerin yenilgiye
ugratilmasi ve bir tGrin/pazar segmentinde Ustlnlik saglanmasi ile ilgilidir ve her rekabet
stratejisinin hedefi strdlralebilir rekabet Ustinltga saglamaktir. Dolayisiyla rekabet stratejisi,
hissedarlarin varliklarini encoklamayi amaclayan kurumsal stratejilerin bir alt kiimesidir ve
surdaralebilir rekabet GstinlGga basarih bir kurumsal strateji belirlemek igin glcli bir arag
olsa da;

e Sardurulebilir rekabet Ustliinliglne sahip olmak finansal basariy1 garantilemez.

e Rakipleri strdurulebilir rekabet Gstinligtne sahip olmasina ragmen bazi firmalar basarili
olabilir.

e Sirdurulebilir rekabet Ustinltga saglamaya calismak bazen gecerli kurumsal stratejiler
ile bagdasmayabilir (Coyne, 1986a, 1986b).

Rekabet GstinlUgunu maliyet lideri olarak saglayan bir firma, sektorde en diisik maliyetlere
ulasmaya calismalidir ve ayni zamanda UrUn farklilastirma agisindan da rakipleri ile belli bir
dereceye kadar denklik saglamalidir. Aksi durumda UstUnlGgU azalabilir. Tersine rekabet
Gstinltgana Grun farklilagstirma ile saglayan bir firma ise, musteriler tarafindan deger verilen
benzersiz Grin/hizmet(ler) sunmali ve ayni zamanda maliyet agisindan da rakipleriyle bir denklik
saglamalidir. Aksi durumda UstUnlGgu azalabilir (Walley ve Thwaites, 1996).

Dusltk maliyetle en dustk fiyati Gnermek ayni sey degildir. Distk maliyet bir firmanin dasuk
fiyat belirleyebilmesine imkan saglasa da, rakipler pazardan silinmedikleri stirece firmaya geri
donusu en blylklemeyecektir.

Jennings ve Lumpkin (1992) yaptiklari arastirmada, farklilastirma stratejisi izleyen firmalarin
firsatlari yakalamak icin, distik maliyet stratejilerini izleyen firmalarin ise hayatta kalabilmelerine
karsi olusan tehditleri belirleyebilmek icin ¢evrelerini taradiklari sonucuna ulagmistir. DUstk
maliyet stratejisi karlihgi ve satislari artirirken, farklilastirma stratejisi sadece satislari artirir
(McKee ve Varadarajan, 1995).

Porter (1985) rekabet Ustlinligi saglamak icin bu 2 yoldan sadece birinin segilmesi gerektigini,
yoksa etkili bir sekilde rekabet edilemeyecegini savunmaktadir. ikisini ayni anda secenler arada
sikisip kalacaklar; yani basarisiz olacaklardir. Bazi yazarlar (Wright, 1987; Wright ve Parsinia,

1988; Speed, 1989; Sharp, 1991) Porter (1985)'in calismasini su hususlarda elestirmistir:
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e Dogrulugunun deneysel olarak ¢cok az kanitlanmasi.
e Rekabet stratejilerinin basarisizlikla tanimlanmis olmasi.

e Pratik olarak her iki stratejiyi birden kullanmalarina ragmen, firmalarin sadece bir strateji
Uzerine rekabet etmeleri dnerisinin yanlis olmasi.

e Pratik olarak firma buyuklagu gibi faktérlerin firmalarin hangi stratejiyi benimseyeceklerini
belirlediginde, zorunlu bir strateji seciminin var olmasi.

Dolayisiyla bu rekabet stratejileri ile ilgili olarak iki farkli distince okulu olusmustur:

e Birincisi Porter (1985)'in “organizasyonlar rekabet Ustinliga saglayabilmek icin rekabet
stratejilerinden sadece birini secmeli ve kaynaklarini bu stratejiye tahsis etmelidir”
iddiasini desteklemektedir (Dess ve Davis, 1984).

e ikincisi ise, bu stratejilerin cevreye uyum saglayacak bir birlesimi tizerine odaklaniimasi
gerektigini ileri sirmektedir.

Yamin ve dig. (1999) yaptiklari arastirmada literatirden hareketle Porter (1985)'in rekabet
stratejilerinin ve performansin nasil 6lciimlenebilecedi belirlemis ve bu iki distince okulundan
hangisinin gecerli oldugunu saptamak (zere bir inceleme yapmistir. Sonug olarak Porter
(1985)"In rekabet stratejilerinden sadece birini secen firmalarin degil, ikisinin uygun bir birlesimi
Gzerine odaklanan firmalarin daha basarili olduklari sonucuna ulasmistir. Bu calismada yapilan
faktor analizi sonucunda bulunan maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma 6lgttleri Tablo
2.6, Tablo 2.7 ve Tablo 2.8'de verilmistir.

Tablo 2.6 Maliyet liderligi olcutleri (Yamin ve dig.,1999)

Maliyet Liderligi Olciitleri

Tedarikgi Lojistigi
Maliyet kontroltinde tedarikgi-satici performansi
Kalitede tedarikgi-satici performansi
Dagitimda tedarikgi-satici performansi
Katma degerli trnlerin etkinligi

Envanter Yonetimi
Nihai Urtnlerin envanter devir orani
Hammaddelerin envanter devir orani
Ara Urlnlerin envanter devir orani

insan Giicii Gelisimi
Danisman becerilerinde strekli iyilesme
Mavi yakali (calisan) becerilerinde stirekli iyilesme
Beyaz yakali (yonetici) becerilerinde strekli iyilesme

Verimlilik iyilestirme
Yazilim teknolojilerinin kullanimi
Yazilim teknolojilerinin iyilestirilmesi

Deger Zinciri
Donanim teknolojilerinin iyilestirilmesi
Deger zincirindeki birincil faaliyetlerin etkinligi
Donanim teknolojilerinin kullanimi
Deger zincirindeki ikincil faaliyetlerin etkinligi
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Tablo 2.7 Farklilastirma olc¢utleri (Yamin ve dig., 1999)

Farklilastirma Olciitleri

Misteri Hizmetleri
Karar alma sistemlerinin hizi ve etkinligi
Mausteri hizmetleri
Urilin ve hizmet kalitesi
insan kaynaklari yénetimi
Dagitim guvenilirligi
Fiyat farki

Teknoloji Liderligi
Essiz teknoloji
Essiz varliklar
Essiz Grin

Essiz beceriler

Uriin Farkhlastirma
Uriin imaiji

Pazarlama tekniklerinde yenilik

Lojistik Farkhlastirma
Hacim karmasi esnekligi

Uriin karmasi esnekligi

Tablo 2.8 Odaklanma 6él¢utleri (Yamin ve dig., 1999)

Odaklanma Olciitleri

Uriin Nis Pazarlari
Pazar segmentasyonu
Ozel Griin

Kaynak uyumu

Miisteri Nis Pazarlar
Musteri grubu buyuklugu
Musteri tipleri
Uriin hatti genisligi

Hambrick (1983a) ve Kotha ve Nair (1995) ise 4 rekabet stratejisi belirlemistir:

e Maliyet verimliligi: Birim ¢ikti basina katlanilan maliyetlerin distukltk derecesi.

e Varlik tutumlulugu: Birim ¢ikti basina kullanilan varliklarin derecesi.

e Farklilastirma: Uriinlin essiz olarak algilanma derecesi (Porter, 1980).

» Olcek/Kapsam: Firmanin sektor icindeki faaliyetlerinin géreceli boyut ve kapsami.
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ilk iki strateji firma verimliliginin; yani birim cikti basina kullanilan girdinin distikliik derecesinin
bir 6l¢tstdir. Bu stratejileri 6lctlebilir hale getirmek igin asagidaki dlcttler kullanilabilir (Kotha
ve Nair, 1995):

Satislar Mallarin Maliyeti

e Maliyet verimliligi = (2.1)
y g Toplam Satislar
e Varhk tutumlulugu
- Sermaye giderleri = Fabrika ve ekipman giderleri (Hambrick, 1983a)
- Sermaye yogunlugu = Varliklar (Hambrick, 1983a) (2.2)
Toplam Calisan Sayisi
e Farklilastirma
- Firma basina reklam giderleri (Porter, 1980)
- Rekldm yogunlugu = Reklam Giderleri (2.3)
Toplam Satislar
Reklam yogunlugu cevreye cevap verebilirligin bir 6lctdir (Kobrin, 1991).
e Olcek/Kapsam
. ih I
- |hracat = M (2_4)
Toplam Satislar
- Pazar payl = Firma Satislari (2.5)

Toplam Sektor Satislar

Beal (2000) ise yaptigi calismada rekabet stratejisini asagidaki sekilde 6l¢gmustar:

1. Yenilik¢i farklilastirma: Essiz niteliklere ya da performansa sahip olan yeni Grlnlerin
Uretilmesi ve pazarlanmasini kapsar.
- Yeni Urunlerin arastirilmasi ve gelistirilmesi
- Yeni Urunlerin pazarlanmasi
- Yuksek fiyath GrGnlerin satilmasi
- Patent ve telif haklarinin elde edilmesi
- Yenilik¢i pazarlama teknikleri

2. Pazarlama farklilastirmasi: Hedef musterilerin akillarinda, firma GrUnlerinin
rakiplerinkinden ayirici bir sekilde farkl oldugu algisini yaratmak.
- Marka/Firma kimliginin olusturulmasi
- Reklam/Promosyon programlari
- Gavenilir dagrtim kanallarinin elde edilmesi
- Mevcut Grlnlerin iyilestirilmesi
- Urdn cesitliligi

3. Diisiik maliyet liderligi: Pazarda dusik maliyetli bir konum elde etmeye calismak.
- Verimlilik ve Gretkenligin gelistirilmesi
- Yeni imalat sUreclerinin gelistirilmesi
- Mevcut imalat stireglerinin iyilestirilmesi
- Toplam maliyetin disUrilmesi
- Iimalat maliyetlerinin dusuralmesi
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. Kalite farkhlastirma: Guvenilirlik ve dayanikhliktaki Gstinlige vurgu.

- Siki Grn kalite kontroll

- Sektordeki en iyi imalat streclerinin kiyaslanmasi

- Her yerdeki en iyi imalat streclerinin kiyaslanmasi

- Mdsteri problemlerinin ¢abuk ¢6zimu

- Mausteri beklentilerini karsilamadaki bosluklara dayanan Grin iyilestirmeleri

Hizmet farklilastirma: Satis 6ncesi, sirasi ve sonrasindaki musteri hizmetlerini vurgulayarak
firmayi rakiplerinden ayirmak.

- Yeni muUsteri hizmetleri

- Mevcut musteri hizmetlerinin iyilestirilmesi

- Satis glict performansinin iyilestirilmesi

Byrd ve Turner (2001)"in rekabet Gstlinltgu icin kullandiklari dl¢htler asagida goérilmektedir:

Yenilikgilik: Yeni fikirlerin, stireclerin, Grtnlerin ve hizmetlerin Uretilmesi, kabul edilmesi
ve uygulanmasinin norm oldugu kulturle iliskilidir (Hurley ve Hult, 1998). Yenilikgilik
rekabet Gstinligu ile hemen hemen es anlamli olarak distntlmektedir (Smith, 1997;
Tushman ve O'Reilley, 1997; Roberts, 1998).

Pazar konumu: Goreceli olarak Ustlin pazar konumuna sahip olan bir firma diger firmalarin
girisini engelleyecek giclu giris engelleri olusturabilir.

Kitlesel uyarlama: Maliyetlerde artisa sebep olmadan, genis bir masteri kitlesine Griin
ve hizmet sunmayi ve degisen Urln taleplerini Grin ve hizmet gesitliligi ve yeniliklerle
karsilamayi saglar (Boynton ve dig., 1993).

Sethi ve King (1994) enformasyon teknolojilerinin rekabet Gstinltgi saglama derecesini
belirleyebilmek icin, CAPITA (Enformasyon Teknolojileri Uygulamalarinin Sagladigi Rekabet
Ustiinltiga) bilesenini élciilebilir hale getirmistir. Enformasyon teknolojileri uygulamalarindan
elde edilebilecek faydalar, literatirde yer alan benzer 6zellikler ve bu faydalarin CAPITA ile
olan ilgisi Tablo 2.9'da ve s6z konusu her bir boyut icin olusturulan 6l¢ttler de Tablo 2.10'da
gortlmektedir. Schwager ve dig. (2000) de enformasyon teknolojisi altyapi yetenekleri ile
finansal performans arasindaki iliskiyi inceledikleri calismada, rekabet Gstinliguna 6lgmek
icin, Sethi ve King (1994)'in CAPITA bilesenini kullanmistir.
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Tablo 2.9 CAPITA'nin temeli: Literattrde tanimlanan kavramlar(Sethi ve King, 1994)

icin enformasyon teknolojilerinin kullanimi
(McFarlan, 1984)

CAPITA n
Boyutlari Literatlirde Tanimlanan Kavramlar CAPITA ile llgi
Verimlilik Fonksiyonel alanlarda maliyetleri distrmek Rekabet Ustinltgu, rekabetin temelini

degistirme

ic ve organizasyonlar arasi verimlilik
(Bakos ve Treacy, 1986)

Rekabet konumunu destekleme

Karsilastirmali verimlilik (Bakos, 1987)

Rakiplere kiyasla verimlilik artislari

Uretkenlik (Synnott, 1987)

En dusuk fiyatlar, artan pazar payi

Fonksiyonellik

Farklilastirma (Porter, 1980)

Musteri hizmetleri (lves ve Learmonth, 1984)

Musteri sadakati saglama ve koruma

Musterilere deger katma (Clemons ve
Kimbrough, 1986)

Yenilikcinin pazar payi artisi

Yeni Urin ve hizmetler (Parsons, 1983;
McFarlan, 1984)

Sektor yapisini degistirme

Essiz Uran 6zellikleri (Bakos ve Treacy, 1986;
Bakos, 1987)

Monopol guictint artirma

Tehdit Alici ve tedarikgi glicti (Parsons, 1983) Rekabet cevresindeki konumu iyilestirme

Gecis maliyetleri ve arastirmayla iliskili Monopson gucini artirma

maliyetler (Bakos ve Treacy, 1986)

Musteri ve tedarikci gecis maliyetleri (Bakos, Ustuinliik saglamak Gzere

1987) musterilerle/tedarikgcilerle

anlasmazliklarin ortadan kaldiriimasi

Oncelik Oncelik saglayacak hamleler (MacMillan, Stratejik faydalarin toplanmasi

1983; Clemons, 1986)

ilk hareket eden etkileri (Clemons ve Knez, 1988) Rakipler icin engeller

Konumsal Gstiinliikler ve zamanlama (Bakos, 1987) | Ustiin ekonomik getirilerin strdirilmesi
Sinerji Firma stratejisi ile entegrasyon (King ve dig., 1989) Surdurulebilir karsilastirmali Gstinlik

Bir firmanin kendine 6zgu glgclerini kaldiraglama
(Clemons, 1989)

Rekabet Ustinltglnin saglanmasi ve
korunmasi

63




Rekabet Ustinliigii

Tablo 2.10 CAPITA boyutlari ve élgitler (Sethi ve King, 1994)

CAPITA Boyutlari ve Olciiler

VERIMLILIK - IT uygulamasinin asagidakiler Gizerindeki etkisi (Porter, 1980):
V1: Firma tarafindan ihtiya¢ duyulan girdilerin (hammaddeler) satin alinmasi ile ilgili faaliyetlerin maliyeti
V2: Girdilerin kabul, depolama ve tasima maliyeti (6rn. malzeme tasima, depolama)
V3: Girdilerin nihaf Griine donustiralme maliyeti (6rn. isleme, montaj)
V4: Firmanin nihai Grinidndn pazarlama maliyeti (6rn. reklam, promosyon)
V5: Nihai trtinlerin toplanma, depolanma ve musterilere dagitim maliyeti (6rn. siparis isleme, ¢izelgeleme)
V6: Urliniin degerini yikseltmek ve stirdiirmek icin servis saglama maliyeti (6rn. kurulum, egditim, onarim)
V7: Firmanin Urin ve streglerini iyilestirme maliyeti (6rn. Ar&Ge)
V8: Personel ise alma, kiralama, egitme, gelistirme ve tazminat maliyeti
V9: Genel yonetim faaliyetleri maliyeti (6rn. planlama, finansman, muhasebe)
V10: Satin alma, isleme, pazarlama, satis, vb. farkli faaliyetlerin koordine edilme maliyeti
V11: Tedarikgcilerle etkilesim ve faaliyetlerin koordine edilme maliyeti
V12: Musterilerle etkilesim ve faaliyetlerin koordine edilme maliyeti

FONKSIYONELLIK - IT uygulamasinin temel kullanicilarin asagidakileri yapabilirlikleri tizerindeki etkisi
(Ilves ve Learmonth, 1984)
F1: Ne kadar kaynak ihtiyaci oldugunun belirlenmesi (ihtiyaglarin saptanmasi)
F2: ihtiyac duyulan kaynaklarin niteliklerinin belirlenmesi (ihtiyac duyulan kaynaklarin yapisinin belirlenmesi)
F3: Kaynagin satin alinmasi ya da saglanmasi icin uygun kaynagin saptanmasi
F4: Kaynak icin siparis verilmesi ya da istekte bulunulmasi
F5: Kaynak icin 6deme yapilmasi ya da kaynagin saglanmasi icin yetki alinmasi
F6: Kaynagin tedarik edilmesi (kaynaga fiziksel olarak sahip olunmasi)
F7: Kaynagin teknik sartnamedeki maddeleri sagladiginin teyit edilmesi
(kaynagin ihtiyaclarla uyum acisindan test edilmesi)
F8: Kaynagin mevcut envantere eklenmesi (yeni kaynagin diger kaynaklarla entegrasyonu)
F9: Kaynagdin kullaniminin izlenmesi (kaynak kullanim kaydinin tutulmasi)
F10: Eger gerekli ise kaynagin glincellenmesi (kaynaga ekleme yapilmasi)
F11: Kaynagin tamir edilmesi ve calisir konumda olmasinin saglanmasi
F12: Kaynagin transfer ya da imha edilmesi
F13: Kaynagin genel etkinliginin ya da kullanishhginin degerlendirilmesi

TEHDIT - IT uygulamasinin asagidakiler tizerindeki etkisi:
T1: Alternatif tedarikgilere gecilmesi durumunda katlanilacak maliyetler (Parsons, 1983)
T2: Firmanin alternatif tedarik¢i bulma maliyeti (Rackoff ve dig., 1985)
T3: Firmanin cesitli tedarikgileri degerlendirebilirligi ve en uygun olanini secebilirligi (Porter, 1980)
T4: Firmanin dikey entegrasyon konusunda tehdit edebilirligi (tedarikciler ya da musteriler tarafindan
gerceklestirilen bazi fonksiyonlari gerceklestirme konusunda tehdit etme) (Cash ve Konsynski, 1985)
T5:  Firmanin ¢esitli musterileri degerlendirebilirligi ve en uygun olanini secebilirligi (Porter, 1980)
T6: Mdsterilerin alternatif bir tedarik¢i secmeleri durumunda katlanacaklari maliyetler (Parsons, 1983)
T7: Mdsterilerin alternatif tedarikci bulma maliyeti (Bakos ve Treacy, 1986)
T8: Firmanin sistemi isglicline ikame olarak kullanabilme 6lclisti (Wiseman, 1988)

ONCELIK

G1: Firma sisteme iliskin essiz bir know-how'a sahiptir (Ghemawat, 1986)

02: Ssistem, komisyoncu, dagrtici ya da perakendeciler gibi kanallara essiz erisim saglar (Porter, 1985)

03: Sistem kaynaklara essiz erisim saglar (Ghemawat, 1986)

G4: Sistemin pazar konumlamasi, diger rakipleri daha az elverisli konumlarini benimsemeye zorlar
(Porter, 1985)

05: Sistem, patent, telif haklari, meslek sirlari, vb. kurumsal engellerle taklit edilebilirlige karsi korumahdir
(Teece, 1986)

06: Sistem sektérdeki teknik standart ve uygulamalarin gelisimini etkiler (Runge, 1988)

SINERJI
S1: Sistem organizasyonun is stratejisiyle uyumludur (King ve dig., 1989)
S2: Sistem firmanin pazarlama politikalari ve uygulamalari ile uyumludur (Runge, 1988)
S3: Firma sistemle ilgili teknik uzmanliga sahiptir
S4: Ust yénetim sisteme katilmistir ve sistemi desteklemektedir (Rockart ve Crescenzi, 1984)
S5:  Sistem firmanin sahip oldugu (rakiplerde olmayan) kaynaklardan faydalanir (Clemons ve Row, 1987)
S6: Firma surekli olarak yenilik yapma ve sistemin degerini artirabilme yetenegine sahiptir (Porter, 1980)
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Tablo 2.10'da verilen dlcltler, yapilan istatistiksel analizler sonucunda 7 boyut altinda yeniden
gruplandirilmistir. Olusturulan yeni boyutlar; temel faaliyetlerin verimliligi, destek faaliyetlerin
verimliligi, kaynak yonetim fonksiyonelligi, kaynak elde etme fonksiyonelligi, tehdit, 6ncelik
ve sinerjidir.

Bakos (1987) rekabet Gstunlugi ile ilgili verimlilik, pazar gtict ve stirdurulebilirlik; Bakos ve
Treacy (1986) ise karsilastirmali verimlilik, essiz Grtin 6zellikleri, arastirma ile ilgili maliyetler
ve gecis maliyetleri bilesenlerini 6nermistir. Rouse ve Daellenbach (1999)'a gore ise rekabet
Ustunlaguntn varhgi streklilik gésteren ortalama Uzeri performanstan c¢ikarilir.

Spanos ve Lioukas (2001)'in rekabet Gstinltga igin kullandigi 6l¢Utler asagida verilmistir:

e Yenilikci farkhlastirma
- Urain gelistirme icin Ar&Ge harcamalari
- Sureg yenilikleri icin Ar&Ge harcamalari
- Rakiplerin ilerisinde olmaya vurgu
- Urain yeniliklerinin orani

e Pazarlama farkhlastirmasi
- Pazarlama tekniklerindeki yenilikler
- Pazarlama departmani organizasyonuna vurgu
- Guclu satis glcline vurgu

e Dustk maliyet
- Uretim sireclerinin modernizasyon ve otomasyonu
- Olcek ekonomisi elde etme cabalar
- Kapasite kullanimi

Choe ve dig. (1997)'nin rekabet UstinlGgu icin kullandigi olgitler asagida verilmistir:

e Maliyet liderligi

- Maliyet merkezleri kullanimi

- Maliyet standartlarinin saptanmasi ve kullanimi

- Fiyatlandirma stratejisi

- Reklam giderlerini azaltma stratejisi

- Ust yénetim tarafindan belirli kar potansiyeli olan disk riskli projelerin tercih edilmesi

- Ust yonetim tarafindan ¢ok yiiksek kar potansiyeli olan yiiksek riskli projelerin tercih
edilmesi

- Cevre g6z 6nlne alindiginda, Ust ydonetimin amaglara ulasabilmek icin genis kapsamli
faaliyetlerin gergeklestirilmesine olan inanci

- Cevre g6z 6nline alindiginda, Ust yonetimin amacglara ulasabilmek igin asamali olarak
artan faaliyetlerin gerceklestiriimesine olan inanci

e Yenilikci farklilastirma
- Ar&Ge maliyetlerinin satislara orani
- Uriin-pazar yeniliklerini baslatma, gelistirme ve uygulama maliyetlerinin satislara orani
- Temel Grian/hizmet yeniliklerinin kullaniminin firma icin 6nemi
- Urain yenilikleri ve yenilik hizi il ilgili olarak rakipleri takip etme egilimi
- Urain yenilikleri ve yenilik hizi il ilgili olarak rakiplerden ileride olma egilimi
- Denenmis ve tam Urln/hizmetlerin pazarlanmasinin vurgulanmasi
- Ar&Ge ve teknoloji ve yenilikte liderligin vurgulanmasi
- Rakiplerle isbirligi ve bir arada var olma anlayisi
- Siki bir “rakipleri yok etme” felsefesi
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2.5. Galismada Kullanilan Rekabet Ustiinliigii Tanimi

Bu calismada, Lippman ve Rumelt (1982), Wernerfelt (1984), Barney (1986a, 1991), Barney ve
dig. (1989), Lado ve dig. (1992), Bharadwaj ve dig. (1993), Lado ve Wilson (1994), Wright ve

dig. (1994), Bennett ve dig. (1998), Rouse ve Daellenbach (1999), Fahy ve Smithee (1999), Byrd
ve Turner (2001), Zhang ve Lado (2001) ve Lau (2002)'nun rekabet tstinlGga tanimi kullaniimistir.

Rekabet UstunlUgu, “cevresel tehditleri etkisiz hale getirip i¢csel zayifliklari ortadan kaldirirken,
cevresel firsatlara cevap vererek i¢sel iistiinliiklerden (az bulunan, degerli, ikame edilemeyen
ve taklit edilemeyen firma kaynaklari) faydalanan stratejilerin uygulanmasi ile elde edilen

tstiinliik”tur.

2.6. Calismada Kullanilan Rekabet Ustiinliigii Olciitler

Bu calismada, Tablo 2.11'de verilen rekabet GstinlGgu olcttleri kullaniimistir.

Tablo 2.11 Calismada kullanilan rekabet Ustinlugu olcttleri

Rekabet Ustiinliigii | Rekabet Ustiinliigii Olciitii
Konumu

Arastirma(lar)

Maliyet Liderligi Tedarikci Yonetimi

Yamin ve dig. (1999)

Envanter Yonetimi

Yamin ve dig. (1999)

insan Guca Gelisimi

Yamin ve dig. (1999)

Dusuk Maliyet (Verimlilik)

Sethi ve King (1994), Choe ve dig. (1997), Yamin ve
dig. (1999), Schwager ve dig. (2000), Beal (2000),
Spanos ve Lioukas (2001)

Farklilastirma Musteri Hizmetleri

Aaker (1989), Stalk ve dig. (1992), Yamin ve dig.
(1999), Beal (2000)

Uriin Farklhilastirma

Coyne (1986a, 1986b), Aaker (1989), Bamberger
(1989), Stalk ve dig. (1992), Hall (1993), Sethi ve
King (1994), Yamin ve dig. (1999), Beal (2000),
Schwager ve dig. (2000)

Hizmet Farklilastirma

Aaker (1989), Yamin ve dig. (1999), Byrd ve Turner
(2001)

Lojistik Farklilastirma
Yenilik¢i Farkhlastirma

Yamin ve dig. (1999)

Choe ve dig. (1997), Beal (2000), Spanos ve
Lioukas (2001)

Pazarlama Farklilastirmasi

Coyne (1986a, 1986b), Kotha ve Nair (1995), Beal
(2000), Spanos ve Lioukas (2001)

Teknoloji Liderligi

Yamin ve dig. (1999)

Ankete katilan firma yoneticilerinden, rekabet Gstinligu icin belirlenen her bir 6l¢Ut icin
hazirlanan sorulara, 5'li Likert tipi skala ile ne 6lctide katildiklarini isaretlemeleri istenmistir:

(1) Kesinlikle Katilmiyorum
(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle Katiliyorum
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3. FIRMA KAYNAKLARI

3.1. Giris

Davranissal ve sosyal olgular, organizasyonlarin verimlilik ve etkinliklerini artiracak stratejileri
tasarlamasinda, se¢mesinde ve uygulamasinda stratejik bir 6neme sahiptir (Barney, 1986a,
1991; Zahra ve Das, 1993). Bir firmadaki s6z konusu davranissal ve sosyal olgular, kaynak esasli
kuramailar tarafindan kaynak ve yetenekler olarak adlandiriimistir (Wernerfelt, 1984; Prahalad
ve Hamel, 1990; Barney ve Zajac, 1994). Kaynak ve yetenekleri uzun dénemli firma stratejilerinin
temeli olarak distinmenin iki temel dayanak noktasi vardir (Grant, 1991):

e Kaynak ve yetenekler firma stratejilerine temel bir yon verir.
e Kaynak ve yetenekler firma icin temel kar kaynaklaridir.

Firma stratejileri, kaynak ve yeteneklerin rekabet Ustlinligu saglayacaklari tim pazarlarda
kullanilmasini ya da kaynak ve yetenekleri gelistirecek yeni pazarlarda rekabet edilmesini
saglamalidir (Collis ve Montgomery, 1995). Strateji belirlerken baslangi¢ noktasi firma kimliginin
ve amacin ifade edilmesi olmalidir. Bu genellikle “Bizim isimiz ne?” sorusunu cevaplayan bir
misyon ifadesi ile gergeklesir. Genel olarak bir isin tanimi firmanin hizmet verdigi pazara
dayanir. Orn. “Mdsterilerimiz kim?” ve “Onlarin hangi ihtiyaclarini karsilamaya calisiyoruz?”.
Ancak masteri tercihlerinin degiskenlik gosterdigi, mUsteri kimliklerinin degistigi, musteri
ihtiyaclarini karsilayan teknolojilerin strekli gelistigi bir diinyada sadece disariya odaklanmak,
uzun dénemli strateji belirlemek icin saglam bir temel olusturmaz. Dis cevrede sirekli bir
degiskenlik s6z konusu oldugunda, firmanin sahip oldugu kaynak ve yetenekler, kimligini
tanimlamak icin firmaya daha kararli bir temel olusturabilir. Dolayisiyla bir isin, sadece karsilamak
icin cabaladigi ihtiyaglara dayandirilarak tanimlanmasindansa, yapabildiklerine de dayandirilarak
tanimlanmasi strateji icin daha dayanikli bir temel olusturabilir. Bazi arastirmacilara gére
firmalar disaridaki stirekli degisen kosullara uyum saglayabilmek icin, hizmet sunduklari pazari
genis kapsamli olarak tanimlamalidir. Ancak firma, musteri ihtiyaclarinin karsilanmasina hizmet
edecek kaynak ve yetenekleri gelistiremezse, bu durumda hedef pazarin genisletilmesinin
degeri de azalacaktir (Grant, 1991).

Kaynak ve yeteneklerin degeri, rekabet Gstlinliginin saglanmasina katkida bulunma
potansiyellerine gore belirlenir ve bu kaynak ve yetenekler stratejik faktor pazarlarindan elde
edilebilir (Barney, 1986b) ya da kimulatif firma tecrlibesi ve yaparak 6grenme ile olusturulabilir
(Dierickx ve Cool, 1989; Reed ve Defillippi, 1990; Cool ve Dierickx, 1994). Kaynaklar 6§renmenin
temelini teskil eder, 6grenme de firmanin ilave kaynaklar elde etmesini saglar (McKee ve
Varadarajan, 1995).

Kaynak ve yeteneklerin yaratilmasinda ve yonetilmesinde basari saglayan firmalar, 6l¢ek ve
esnekliklerini birlestirerek, asagida verilen 5 boyutta rakiplerinden daha fazla performans
saglayabilirler (Stalk ve dig., 1992):

e Hiz: MUsteri ve pazar taleplerine daha hizli cevap verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri
Uranlere daha hizl katabilme

e Tutarlilik: Masterilerin beklentilerini daima karsilayan Grinler Gretebilme

e GOriis Keskinligi: Rekabet ortamini net bir bigimde gérebilme ve bdylelikle de musterilerin
degisen ihtiyag ve isteklerini dnceden sezip, bunlara cevap verebilme

e Ceviklik: Pek cok degisik is ortamina es zamanli olarak adapte olabilme

e Yenilikcilik: Yeni deger kaynaklari yaratabilmek icin mevcut kaynaklari birlestirebilecek
yeni fikirler Gretebilme
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3.2. Firma Kaynaklarinin Tanimi

Organizasyonlara rekabet Ustinligu saglayan kaynak ve yeteneklerin tanimlanabilmesi igin,
oncelikle kaynak ve yetenek kavramlarinin anlamlarinin belirlenmesi faydali olacaktir. Literattirde
yapilan c¢alismalarda bu kavramlar icin yapilan tanimlarin bir bélimi Tablo 3.1'de 6zetlenmistir.

Tablo 3.1 Kaynak, yetenek, yetkinlik ve temel yetkinlik tanimlari

Kavram | Tanimlar Arastirmalar

Kaynak | ¢ Firmalarin stratejilerini gelistirmek ve uygulamak icin kullandiklari ve | Amit ve Schoemaker

kontrol ettikleri girdi faktorleri (1993), Rao (1994)
e Firmalarin stratejilerini tasarlamak ve uygulamak icin kullandiklari Learned ve dig. (1969),
ustunlukler Porter (1981)

e Bir firmanin verimlilik ve etkinligini gelistirecek stratejileri tasarlamasin| Porter (1981), Daft (1983),
ve uygulamasini saglayan, firma tarafindan kontroledilen varlik, beceri,| Barney (1991), Lau (2002)
organizasyonel sureg, firma nitelikleri, enformasyon, bilgi, vb. tima

e Uretim sireci girdileri Grant (1991)

e Organizasyonun deger zinciri girdileri Javidan (1998)

e Bir firmanin guclt ya da zayif yonleri olarak distnebilecek her sey Wernerfelt (1984)

e Bir firmanin sahip oldugu fiziksel ve fiziksel olmayan her sey Bogaert ve dig. (1994),

Eisenhardt ve Schoonhoven
(1996), Hafeez ve dig.
(2002a, 2002b)

e Bir firmanin sahip oldugu kendisine rekabet Ustinltgu saglayan her sey Aaker (1989)

Yetenek | 1. grup: Temel fonksiyonel faaliyetleri rakiplerden daha verimli
gerceklestirebilirlik ile ilgili tanimlar:

o Stratejik is strecleri kimesi Stalk ve dig. (1992)

¢ Firma faaliyetlerinin fonksiyonel olarak siniflandiriimasi ile Snow ve Hrebiniak (1980),
tanimlanabilir ve degerlendirilebilir. Orn. pazarlamada marka Hitt ve Ireland (1985), Grant
yonetimi (1991), Amit ve Schoemaker

(1993), Droge ve dig.
(1995), Javidan (1998)

¢ 3 deger disiplininden biri: operasyonel mikemmellik, misteriye Treacy ve Wiersema (1993)
yakinlasma ya da Grun liderligi

¢ Bir arada iyi sonuglar veren kaynak takimlari vasitasiyla firmanin Grant (1991)
belirli isleri ya da faaliyetleri gerceklestirebilme kapasitesi

¢ Bir firmanin rakiplerinden daha iyi yaptiklari Aaker (1989)

e Firmalarin istenen sonuglara ulasmak Gzere, organizasyonel Amit ve Schoemaker (1993),
stregleri de kullanarak, kaynaklari kullanabilme kapasitesi Rao (1994), Javidan (1998),

Yeoh ve Roth (1999),
Hafeez ve dig. (2002a,
2002b), Asan ve Soyer (2003)

2. grup: Temel fonksiyonel faaliyetlerin gelisimi ile ilgili tanimlar:

e Tekrarlanan suireg ve trtin yenilikleri, imalat esnekligi, pazar Amit ve Schoemaker (1993)
egilimlerine duyarhlik ve kisa trtin gelistirme ¢evrimleri

e Organizasyonun zaman icerisinde 6grenebilirlik, uyum saglayabilirlik, Teece ve dig. (1997)
degisebilirlik ve yenilenebilirligini etkileyen dinamik rutinler

e Firmalarin goreceli olarak daha hizli ve daha az kaynakla degisebilmesini | Hayes ve Pisano (1994)
saglar. Orn. hizli Griin gelistirmeden disiik maliyete gecis
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Kavram | Tanimlar Arastirmalar
3. grup: Firmalarin kaynaklarin degerlerini anlamasini ya da yeni
stratejileri rakiplerinden 6nce gelistirmesini saglayan stratejik 6ngoruleri
kapsayan tanimlar:
e Organizasyonlarin strateji tasarlamalarini, secmelerini ve Barney (1992)
uygulamalarini saglayan organizasyonel 6zellikler
e Firma stratejilerinin tasarlanmasinda, secilmesinde ve uygulanmasinda | Barney ve Zajac (1994)
stratejik 6neme sahip olan davranissal ve sosyal olgular
¢ Yetenekler, kaynaklar arasindaki iliskileri diizenleyen is streglerini Javidan (1998), Asan ve
ve rutinleri kapsar. Soyer (2003)
e Organizasyonlarin mevcut kaynaklarini kullanabilmeleri ve yeni Henderson ve Cockburn
kaynaklar gelistirebilmeleri (1994)
e Firma kaynaklari arasindaki karmasik etkilesimlerle zaman Amit ve Schoemaker (1993),
icerisinde gelistirilen, enformasyon esasli, firmaya 6zgu fiziksel ve Yeoh ve Roth (1999)
fiziksel olmayan surecler
e Firmalarin sahip olduklari belirli beceri ve kaynaklar ve bunlarin Hofer ve Schendel (1978),
Ustunluk saglayacak bicimde kullaniimasi Reed ve DeFillippi (1990)
e Firmaya 6zgu kaynaklarin belirli bir gorevi yerine getirmek tzere Amit ve Schoemaker (1993),
birlesimi Teece ve dig. (1997)
e Firmalarin fiziksel olarak girdileri ¢iktilara donustirme verimliligini | Collis (1994)
belirleyen sosyal olarak karmasik organizasyonel rutinler
e Yetenekler, faaliyet ve streclerin koordinasyonu ve entegrasyonu Hafeez ve dig. (2002a,
ile olusturulur ve bireysel varliklarin ve kolektif 6grenmenin bir 2002b)
uranadar
Yetkinlik | e Bir firmanin masteriye fayda yaratmasini saglayan degerli yetenekler | Hamel (1994)
e Yetkinlikler genellikle faaliyet esasl degildir; bir yetenekler agidir. Klein ve dig. (1998)
e Yeteneklerin fonksiyonlar arasi entegrasyonu ve koordinasyonu Javidan (1998), Asan ve
Soyer (2003)
e Bir bitun olusturan beceri ve teknoloji demetleri Hamel (1994)
e Bir firmanin hedeflerine ulasmasina yardim edecek sekilde koordine Sanchez (2002)
edilmis kaynak kullanimlarini stirdtrebilirligi
Temel e Organizasyonlarda, farkli tGretim becerilerinin koordinasyonu ve Prahalad ve Hamel (1990),
Yetkinlik cesitli teknoloji akimlarinin entegrasyonu ile ilgili kolektif 6grenme Tampoe (1994), Klein ve

Hiscocks (1994)

e Bir organizasyona strdurilebilir rekabet tGstunlugi saglayan ve
katma deger yaratan Urln ve hizmetleri sunan, teknoloji, strec,
kaynak ve know-how'i btlinlestiren teknik ya da yonetsel alt sistemler

Tampoe (1994)

e Bir firmanin benzersiz insan, fiziksel, organizasyonel ve koordinasyon
kaynaklari

Helleloid ve Simonin (1994)

o Stratejik is birimleri arasinda paylasilan beceri ve bilgi alanlari

Javidan (1998)

e Temel yetkinlikler, stratejik is birimleri yetkinliklerinin entegrasyonu
ve uyumundan meydana gelir.

Javidan (1998)

e Organizasyonlarin temel gli¢lt yonleri ve cok iyi yapabildikleri

Javidan (1998), Asan ve
Soyer (2003)

e Rakiplere gore olasi en yliksek misteri memnuniyet dlzeylerinin
erisilmesine yonlendirilen, firmaya 6zgu beceriler ve bilissel 6zellikler

Bogner ve Thomas (1994)

e Bir organizasyonun sahip oldugu teknik, bilgi ve becerilerin essiz birlesimi

Asan ve Soyer (2003)

e Deger zincirin belirli noktalarinda 6zel Ustinlikler saglayan beceri,
bilgi ve teknolojik know-how

Long ve Vickers-Koch (1995)
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3.3. Firma Kaynaklari Arasindaki iliskiler

Amit ve Schoemaker (1993), kaynaklari firmanin yetenekleri vasitasiyla kullanilan faktor
birikimleri olarak kavramlastirarak, kaynak ve yetenekleri ayirt etmistir. Yetenekler firmaya
6zgudlr, zaman icerisinde kaynaklar arasindaki karmasik etkilesimler vasitasiyla gelistirilir.
Grant (1991)'e gore kaynaklar bir firmanin yeteneklerinin kaynagi iken, yetenekler de rekabet
UstanlGginin temel kaynagidir.

Hall (1993)'a gére her yetenek bir ya da daha fazla fiziksel olmayan kaynaktan olusur. Orn.
yasal bir yetenek, patent veya ticari markadan meydana gelebilir; durumsal bir yetenek, tn
veya kurulu dagitim agindan meydana gelebilir. Bu nedenle fiziksel olmayan kaynaklar
yeteneklerin “yapi taslar” olarak dustintlebilir ve her fiziksel olmayan kaynak bir yetenekle
iliskili olabilir. Sekil 3.1'deki sorular sorularak her bir fiziksel olmayan kaynagin yeteneklerle
olan iliskisi belirlenebilir.

Kaynak bir
varlik mi
yoksa
beceri mi?

Varhk Beceri

Kaynak
Kanunlarla
korunabilir mi?

Kaynak fonksiyonel ya da
mesleki beceri mi (1)
yoksa paylasilan deger
ve tutumlarla mr ilgili (2)?

Evet Hayir
l Y l (1)
Yasal Durumsal Fonksiyonel Kiiltiirel
Fark Fark Fark Fark

Sekil 3.1 Kaynaklara yetenekler arasindaki iliski (Hall, 1993)

Ancak yeteneklerin yaratilmasi sadece bir kaynak takimini bir araya toplamaktan ibaret degildir.
Yetenekler kisiler arasi ve kisilerle diger kaynaklar arasindaki karmasik koordinasyon yapilarini
da icerir. Bdyle bir koordinasyonu gelistirmek igin ise tekrarlama yoluyla 6grenme gereklidir
(Grant, 1991).

Hafeez ve dig. (2002a, 2002b) kaynaklarla yetenekler arasindaki iliskiyi Sekil 3.2'deki gibi
tanimlamistir.
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. Firma
Entelektiiel —_—
_— Yetenekleri
Kaynaklar —_—
(Marka ismi, tn, vb.) -
Satin Alma
Fiziksel _
Kaynaklar Imalat
(Konum, bina, vb.) Pazarlama
Kiltiirel Ar&Ge
Kaynaklar
Finansman
(Calisma etigi, vb.)
Yonetim
vb.

Sekil 3.2 Kaynaklarla yetenekler arasindaki iliski Hafeez ve dig. (2002a, 2002b)

Kaynaklarin disinda belirli problemlere basarili ¢oziimler sunan rutinlerde yetenek olusturabilir
(Teece ve dig., 1997). Rutinler firmanin tarihi, tecriibesi ve kolektif 6grenmeden meydana gelir
(Hafeez ve dig., 2002a, 2002b). Kaynaklar kendileri var olabilirken, yetenekler organizasyonel
rutinler, uygulamalar ve faaliyetlerin igcine gémultdur (Nanda, 1996).

Geleneksel yapisal modellerin aksine, yetenekler ve yetkinlikler stratejinin davranissal boyutunu
vurgular. Ancak yetenekler deger zincirinde belirli noktalardaki teknoloji ve tretim uzmanliklarini
vurgularken; yetkinlikler tim deger zincirini ¢evreleyecek sekilde daha genis tabanlhdir. Bu
baglamda yetenekler misteri tarafindan goérilebilirlerken, yetkinlikler nadiren gorulebilirler
(Stalk ve dig., 1992).

Bir yetkinligin temel yetkinlik olabilmesi igin ise asagidaki 6zellikleri karsilamasi gereklidir
(Prahalad ve Hamel, 1990; Hamel, 1994; Tampoe, 1994; Petts, 1997; Asan ve Soyer, 2003):

e BltUnlestirme

e Taklit Edilemezlik

e Fark Edilemezlik

e ikame Edilemezlik

e Dayanikhhk

e Ustinlik

* Yeni Pazarlara Olanak Saglama

e Vizyonu Etkileme
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Bu calismada firma kaynaklarinin (kaynaklar, yetenekler, yetkinlikler ve temel yetkinlikler) ve
bu firma kaynaklari arasindaki iliskilerin daha iyi anlasilabilmesi igin, Javidan (1998)'in calismasi
temel alinarak, Sekil 3.3'te verilen firma kaynaklari hiyerarsisi kabul edilmistir. Firma duzeyindeki
tum faktorler, somut ya da soyut, varlik ya da yetenek olmalarina bakilmadan “firma kaynaklar”

kavrami ile ifade edilmistir (Fahy, 2000).

FIRMA KAYNAKLARI

TEMEL YETKINLIKLER

YETKINLiKLER

YETENEKLER
A
KAYNAKLAR
i Fiziksel
\II:;erI:(Iflzlr Olmayan Beceriler
Varliklar

Sekil 3.3 Firma kaynaklari hiyerarsisi

3.4. Firma Kaynaklarinin Siniflandiriimasi

Organizasyonlara rekabet UstinlGga saglayan firma kaynaklarinin tanimlarinin verilmesi ve
bunlar arasindaki iliskilerin tanimlanmasinin ardindan, ilerleyen sayfalarda literattirde firma

kaynaklariyla ilgili yapilan siniflandirmalar verilmistir.

Hofer ve Schendel (1978), 6 temel kaynak kategorisi belirlemistir:
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Barney (1991), Javidan (1998) ve Lau (2002)'ya goére firma kaynaklari ¢ grupta siniflandirilabilir:

e Fiziksel Kaynaklar: Kullanilan fiziksel teknoloji, donanim ve ekipman, cografi konum,
hammaddelere erisim, finansal gelirler, ...

* insan Kaynaklari: Egitim, tecriibe, yargi, zek4, iliskiler, ydnetici ve calisanlarin bireysel
kavrama becerileri, ...

e Organizasyonel Kaynaklar: Formel raporlama yapisi, formel ve informel planlama, kontrol
ve koordinasyon sistemleri, firma ici/gruplar arasi informel iliskiler, firmanin cevresindeki
diger firmalarla informel iliskileri, firma imaji, stirecler, rutinler, ...

Collis ve Montgomery (1995)'e gore kaynaklar asagidaki formlarda olabilir:
e Fiziksel kaynaklar
e Fiziksel olmayan kaynaklar (marka ismi, teknolojik know-how, vb.)

¢ Organizasyonel yetenekler (distik maliyet, yalin Gretim, ylksek kaliteli Gretim, hizli Griin
gelistirme, vb.)

Hafeez ve dig. (2002a, 2002b) kaynaklari 3 grupta incelenmistir:
e Fiziksel kaynaklar
e Entelektlel kaynaklar

e Kultarel kaynaklar (sosyal, politik ve bagintisal boyutlari icerir)

Verdin ve Williamson (1994) ise kaynaklari 5 grupta incelemistir:
e Girdi kaynaklari: Girdilere erisim, tedarik¢i sadakati, finansal kapasite, ...
e Surec kaynaklari: Patentli teknolojiler, fonksiyonel tecrlibe, organizasyonel sistemler, ...
e Kanal kaynaklari: Kanallara erisim, dagitici sadakati, payplayn stoklar, ...
e Mausteri kaynaklari: Masteri sadakati, marka farkindaligi, mevcut masteri tabani, ...

e Pazar bilgisi kaynaklari: Birikmis enformasyon, rakiplerin hedefleri ve davranis tarzlari
ile musterilerin, tedarikgilerin ve rakiplerin is cevriminin degisik safhalarindaki tepkileriyle
ilgili yeni enformasyonlara erisim saglayan sistem ve stiregler, ...

Zahra ve Das (1993)'a gore ise kaynaklar fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar olmak Gzere
iki kategoride incelenebilir:

e Fiziksel kaynaklar genellikle kolaylikla 6lctlebilir ve degerleri tam olarak saptanabilir.
insan kaynaklari, finansal kaynaklar, enformasyon kaynaklari, teknolojik kaynaklar, ...

e Fiziksel olmayan kaynaklar ise dogrudan élcilemez. Firma kultiru (firmanin 6z degerleri
ve is yapma bicimi), firma Gnu, Grdn Gnd, ¢cahsan know-how'i ve organizasyonel yetenek,
tedarikgilerle yakin isbirligi, misteri sadakati, ...
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Bir firmanin ekonomik degeri sadece fiziksel varliklarinin degerlerini degil, fiziksel olmayan
varliklarinin (yenilik yaratan Grin stoklari, esnek ve yiksek kaliteli Gretim stregleri bilgisi,
calisanlarin becerileri ve ahlaki, mUsteri sadakati, Grtin farkindahgi, gtvenilir tedarikgiler,
verimli dagitim aglari, vb.) dederlerini de icerir. (Johnson ve Kaplan, 1987). Borsa dederinin
bilanco degerine gore icerdidi deder fazlahgi, bilanco degerinde gosterilemeyen ancak
gelecekteki kazang kaynaklari olan, fiziksel olmayan kaynaklarin bir yansimasidir (Hall, 1993).
Fiziksel olmayan kaynaklarin degerlendirilmesi icin, firmanin borsa degeri ile mevcut fiziksel
kaynaklarinin yenileme degerleri arasindaki fark alinabilir (Grant, 1991).

Fernandez ve dig. (2000) fiziksel olmayan kaynaklari Tablo 3.2'deki sekilde siniflandirmistir.

Tablo 3.2 Fiziksel olmayan kaynaklarin siniflandirmasi (Fernandez ve dig., 2000)

Fiziksel Olmayan Kategori Bilesenler
Kaynaklar
Kisilere Bagimh insan Kaynaklari Genel bilgi

Ozel bilgi
Kisilerden Bagimsiz Organizasyonel Kaynaklar Normlar ve ilkeler

Veritabanlari
Organizasyonel rutinler
Kurum kaltara
Ortaklik anlagmalari

Teknolojik Kaynaklar Patentler

Meslek sirlari

Endustriyel model ve cizimler
Telif haklari

iliskisel Kaynaklar Un

Marka

Ticari unvan

Magaza tabelasi

Sadakat, uzun dénemli iliskiler
Dagitim kanallari

Hall (1992, 1993, 1994) ise fiziksel olmayan kaynaklarin, genel olarak varliklar ve beceriler
olmak Gzere ve ayrica Tablo 3.3'te verilen 6zelliklere gore siniflandirmistir ve Coyne (1986a)'nin
calismasindan hareketle, 4 tip yetenegin strdurulebilir rekabet Ustinltigu kaynagi olabilecegini
one surmustar:

e Varliklara Dayanan Yetenekler

- Yasal Yetenek: Entelektiel mulkiyet haklari, s6zlesmeler, meslek sirlari, vb. yasal
varliklarin sahipliginden meydana gelir. Bunlardan bir kismi bilanco degeri ile uyumlu
olabilir. Hepsi yasal olarak korunabilirler.

- Durumsal Yetenek: Gecmis faaliyetlerin bir sonucudur. Orn. Un, belirli bir deger zinciri
yapisi, vb. Durumsal farkhlik ge¢mis faaliyet ve kararlarin bir sonucudur. Bazen bir
durumun korunabilirligi rakiplerin o durumu elde etme sirelerinin uzunlugun
a baghdir.
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* Becerilere Dayanan Yetenekler

- Fonksiyonel Yetenek: Belirli seyleri yapabilme ile ilgilidir. Calisanlarin ve deger
zincirindeki tedarikgilerin, dagiticilarin, borsa temsilcilerinin, avukatlarin, reklam

acentelerinin, vd. bilgi, beceri ve tecriibelerinden meydana gelir.

- Kdilturel Yetenek: Organizasyona bir butln olarak uygulanir. Organizasyonu olusturan

birey ve gruplara kendiliginden nifuz eden rutinler, tutumlar, inang ve degerleri

kapsar. Ornegin, bir organizasyonun kultird, yiksek kalite standartlari algilamasi,
zorluklara karsi koyabilme, degisebilme, 6grenebilme, vb. sonuglari dogurdugunda
rekabet UstUnligu saglanmasina katkida bulunur.

Tablo 3.3 Fiziksel olmayan kaynaklarin siniflandirmasi (Hall, 1992; 1993; 1994)

Kanunlarla Korunabilen Fiziksel Olmayan
Kaynaklar
Orn. ticari markalar

Kanunlarla Korunamayan Fiziksel Olmayan
Kaynaklar
Orn. organizasyonel aglar

Kisilere Bagiml Fiziksel Olmayan Kaynaklar
Orn. Gn

Kisilerden Bagimsiz Fiziksel Olmayan Kaynaklar
Orn. veri tabanlari

“Sahip Olunan” Fiziksel Olmayan Kaynaklar
Varhklar
Orn. patentler

“Yapilan” Fiziksel Olmayan Kaynaklar
Beceriler
Orn. know-how

VARLIKLAR

Yasal Olarak Korunabilen Fiziksel
Olmayan Kaynaklar

Yasal Olarak Korunamayan Fiziksel Olmayan
Kaynaklar

Ticari Markalar

Patentler

Telif Hakki

Tescilli tasarimlar
Sozlesmeler & Lisanslar
Meslek Sirlari
Veri Tabanlari

Kamu Alanindaki Enformasyon
Un (Urtin & Firma)
Organizasyonel & Ozel Aglar

BECERILER

Fonksiyonel Beceriler

Kiiltiirel Beceriler

Calisan Know-how'i
Tedarikci Know-how'i
Dagitici Know-how'i
Hizmet Veren Know-how'i
(6rn. reklam acenteleri, vb.)

Kalite Standartlari Algilamasi
Musteri Hizmetleri Algilamasi
Degisimi YOnetebilirlik
Yenilik Yapabilirlik

Takim Calismasi Yapabilirlik

Ozet olarak fonksiyonel ve kiltiirel yetenekler, becerilere; durumsal ve yasal yetenekler ise
varliklara dayanir. ilk iki yetenek yapilan, diger iki yetenek ise sahip olunan fiziksel olmayan
kaynaklarla ilgilidir. Bu iki perspektif Tablo 3.4'teki gibi birlestirilebilir.

75




Firma Kaynaklari

Tablo 3.4 Fiziksel olmayan kaynaklar ve yetenekler Hall (1992, 1993, 1994)

Yetenekler
Fonksiyonel Kiiltiirel Durumsal Yasal
Kisilere Calisan Know-how'i Beceriler
Tedarikci Know-how'i
Bagimli Dagitici Know-how'i

Algilanan kalite
Ogrenebilme

vb.
Un Varhklar
Adlar
Kisilerden Veri tabanlar
Bagimsiz Sozlesmeler
Lisanslar
Meslek sirlari
Entelekttel

mulkiyet haklari

Ulrich ve Lake (1991) yetenekleri asagidaki gibi siniflandirmistir:
e Finansal Yetenekler - DUstk maliyetlerle Griin/hizmet Uretebilme.
e Stratejik Yetenekler - Farkhlastirilmis Grinler sunabilme.
¢ Teknolojik Yetenekler - Yeni Urinleri tasarlayabilme ve Gretebilme.

¢ Organizasyonel Yetenekler: MuUsteri ihtiyaclarini karsilamak Gzere insanlari ve strecleri
ybnetebilme (Diger Ug¢ yetenegdi tamamlar, mlsteriye deger yaratir ve ¢cogu durumda
digerlerine gbre daha zor kopyalanir).

Organizasyonel yetenekler, yoneticilerin rekabet Gstinligu saglamak Gzere insanlari yonetme
prensiplerini kavrama ve bu prensiplerle uyumlu stiregleri uygulamadaki ustaligini gosterir.
Daha iyi Grtin/hizmet Uretmek, Griin/hizmetleri rakiplerden daha ucuz fiyatlandirmak, teknolojik
yenilikleri arastirmak ve Uretim islemlerine katmak organizasyonel yeteneklerle (rekabet
Gstinltga saglamak Gzere organizasyonlarin insanlari ydnetme yetenegi) tamamlanmalidir.
Organizasyonel yetenekleri olusturmak igin, calisanlarin organizasyona 6zgu yetkinlikler
yaratmalarini saglayacak icyapi ve stregler kurularak, firma degisen muUsteri ihtiyaglarina ve
stratejik ihtiyaglara adapte olabilmelidir. Organizasyonel yetenek, organizasyonlarin degil
insanlarin dstindiga, karar aldigi ve kaynak tahsisi yaptigi énermesine dayanir (Ulrich ve
Lake, 1991).

Organizasyonel yetenegi tanimlamak icin dnce yetenekli organizasyonlarin sahip olduklari
ozellikleri belirlemek faydali olacaktir:

1. Organizasyonun icinde ve disinda paylasilan ortak amag

2. Paylasilan ortak amag olusturmak igin yénetim uygulamalarinin kullanilimasi
3. Degisim kapasitesi yaratilmasi
4

. Tim calisanlarin yetkilendirilerek birer lider olarak disiinmelerinin ve davranmalarinin
saglanmasi (Ulrich ve Lake, 1991)
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Zhang ve Lado (2001) ise yeteneklerin 5 grupta siniflandirilabilecegini 6ne stirmdastar:

e Organizasyonel yetenekler: Bir organizasyonun deger yaratan stratejiler gelistirmesi,
secmesi ve uygulamasini saglayan firmaya 6zgu kaynak ve yeteneklerdir.

e Yonetsel yetenekler: Bir organizasyonun stratejik liderlerinin stratejik bir vizyon belirleme,
bu vizyonu organizasyonun her noktasina iletme ve vizyonu ger¢eklemek icin ¢alisanlari
yetkilendirmedeki benzersiz yetenekleridir (Lado ve dig., 1992).

e Girdi esasli yetenekler: Bir firmanin dénisim sureclerinin, musteriler tarafindan deger
verilen Urlin ve hizmetler yaratmasini ve dagitmasini saglayan, fiziksel kaynaklar,
organizasyonel sermaye kaynaklari ve insan kaynaklarini icerir (Lado ve dig., 1992). Bu
yetenekler, 6zel varliklari (Williamson, 1985; Teece, 1987) ve becerileri (Reed ve DeFillippi,
1990) kapsadigi 6lctide daha uzun vadeli ekonomik fayda saglayabilir.

e Doniisiim esash yetenekler: Girdileri giktilara tstlinlik saglayacak bicimde donUsttrebilmek
icin gerekli olan organizasyonel yeteneklerdir (Lado ve dig., 1992). Bir firmanin benzersiz
Urlin pazar konumuna sahip olmasina izin verir (Barney, 1992; Peteraf, 1993; Lado ve
Wilson, 1994) ve zamanla yaratilan organizasyonel rutinlere gémaladur (Grant, 1991;
Collis, 1994).

e Cikti esash yetenekler: Kurumsal tin veya imajdan Griin ya da hizmet kalitesine ve musteri
sadakatine kadar, tim bilgi esasli ve gorilemeyen stratejik varlklari kapsar (Lado ve
Wilson, 1994). Cikti esasli yetenekler, uzun zamanda elde edilen, serbestce alinip
satilamayan, fiziksel olmayan ve firmaya 6zgU kaynaklari gerektirdigi icin, dayanikh
ekonomik karlar yaratabilir (Weigelt ve Camerer, 1988; Dierickx ve Cool, 1989; Barney,
1991).

3.5. Firma Kaynaklarinin Gelistirilmesi

Organizasyonel stratejilerin gbrevi, zaman icerisinde kazanglari artiracak sekilde kaynaklarin
kullanimidir. Kaynak esasli yaklasim, kaynaklarin sadece kullanimlariyla degil gelistiriimeleriyle
de ilgilidir; yani firmanin kaynak birikimlerini korumayi, rekabet Ustinlagtnia glclendirmeyi
ve genisletmeyi ve ayni zamanda firmanin stratejik firsatlar kiimesini genisletmek tGzere
kaynaklari cogaltmayi kapsar. Yogun rekabet kosullari ve degisen musteri ihtiyaclari karsisinda
rekabet Ustinltginan strdirulebilmesi, firmanin kaynak tabaninin strekli olarak gelistirilmesini
gerektirir. Firmanin mevcut kaynak birikimlerinin tam olarak kullanilabilmesi ve gelecekte
rekabet Ustinliga saglanabilmesi icin de, tamamlayici digsal kaynaklarin elde edilmesi gerekli
olabilir (Grant, 1991).

Firmalar kaynaklarinin sayisini ve kalitesini strekli olarak gelistirmelidirler. Kaynaklarin
gelistirilmesi firmanin iyi oldugu seylerin 6tesine gegmesi anlamina gelir ve birkag sekilde
gerceklestirilebilir (Collis ve Montgomery, 1995):

e Yeni kaynaklarin eklenmesi
e Firmanin mevcut yeteneklerini tehdit eden alternatif kaynaklarin elde edilmesi

e Yapisal olarak daha gekici bir sektére girmek tzere kaynaklarin gelistirilmesi
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Kaynaklarin degerlendirilmesi; yani hangi varlik ve becerilerin gelistirilecegi, gliclendirilecegi
ya da korunacaginin secilmesi icin asagidaki sorular cevaplanabilir (Aaker, 1989). Varliklar ve
beceriler;

Rekabete gére mi tanimlandi? Rekabet Gstinligu saglanacak mi?

Firmalarin sahip oldugu tiim varlik ve beceriler stirdtrulebilir rekabet Gstinligu saglamaz.
Bir firma ve baslica rakipleri ya da stratejik rakip gruplari (benzer stratejilere ve 6zelliklere
sahip olan rakipler) 6énemli varlik ve becerilerine gére siralanmalidir. Bunun igin 6énce
varlik ve beceriler 6nem sirasina gore listelenir. Daha sonra tim firmalar UsttnlUklerine
ve zayifliklarina gére her bir boyut igin géreceli olarak konumlandirilir. Bu slireg varlik
ve becerilerin yapisinin, rakiplerin yeteneklerinin ve belirli bir stratejik is biriminin
rakiplere goreceli olarak konumunun anlasilmasina yardimci olur.

Pazar icin 6nemli mi?

Musteri gtdilerinin analiz edilmesi sirdaralebilir rekabet Gstinltga kaynaklarinin
tanimlanmasina oldugu kadar degerlendirilmesine de yardimci olur. Hemen hemen her
durumda strdurulebilir rekabet Usttnlag, musteriler icin degerli bir farklilastirma ya
da fiyat avantaji saglar.

Uygulanabilir ve ekonomik mi?

Bazi durumlarda yapilan analizler sonucunda, istenen varlik ve becerilerin gelistirilmesi,
maliyetleri yukselttigi icin ekonomik olmayabilir. Ya da bazen uygulama sorunlari da
s6z konusu olabilir.

Surduardlebilir rekabet Gstinltga saglayacak mi?

Surdurulebilir rekabet GstinlGga bir rakibin stratejisi tarafindan etkisizlestirilecek mi?
Diger bir husus da rakiplerin ya da potansiyel rakiplerin cevap verme gtidistne sahip
olup olmadigidir.

Gelecek i¢cin dnemli mi?

Degisen kosullar stratejileri ve dolayisiyla stratejilerin dayandigi varlik ve becerileri
etkisizlestirilebilir. MUsterilerin, rakiplerin, dagitim kanallarinin, teknolojinin ve sektérin
analiziyle ortaya ¢ikan egilimler tanimlanmali, izlenmeli ve degerlendirilmelidir. Burada
senaryolarin Uretilmesi faydali olabilir; ¢inkt ihtiya¢ duyulacak yeni varlik ve becerilerin
farkina varilmasi cogunlukla zengin ve inandirici bir gelecek resmi ile mimkun olur
(Aaker, 1989).

Varlik ve becerilerin yonetilmesi ise asagidaki 3 asamayi kapsar (Aaker, 1989):

Basarili ve basarisiz firmalarin, temel muUsteri gldulerinin, genis katma dedgerli parcalarin
ve hareketlilik engellerinin incelenmesiyle dnemli varlik ve becerilerin tanimlanmasi

Rakiplere karsi Gstinlik saglayan, pazar icin 6nemli olan, uygulanabilir, strdtrulebilir
ve gelecede uygun olan stratejileri destekleyen varlik ve becerilerin segilmesi

Varlik ve becerilerin gelistirilmesi, cogaltiimasi ve korunmasi igin program ve proseddrlerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi

Yoneticiler bu faaliyetleri gerceklestirirken ayni zamanda;
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3.6. Rekabet Ustiinliigii Saglayan Firma Kaynaklari

Ulrich (1987a) ve Ulrich ve Lake (1991) organizasyonlarin rekabet Gstinltgi saglayabilmek ve
strdirebilmek icin kuruma 6zgu, kolay taklit edilemeyen ve musteriye katma deger yaratan

yetenekler gelistirmeleri gerektigini, organizasyonel benzersizligin 4 kaynagi oldugunu ve bu
4 kaynagi anlayabilen ve entegre edebilen firmalarin rekabet Ustunlugu saglayabileceklerini
One sirmustur (Bkz. Sekil 3.4). Bu 4 kaynak:

1.

2
3.
4

Finansal Yetenekler - DUsuk maliyetlerle Griin/hizmet Uretebilme.

. Stratejik Yetenekler - Farklilagtirilmis Grinler sunabilme.

Teknolojik Yetenekler - Yeni Grlnleri tasarlayabilme ve Uretebilme.

. Organizasyonel Yetenekler: Musteri ihtiyaglarini karsilamak Gzere insanlari ve stiregleri

yonetebilme (Diger U¢ yetenegdi tamamlar, mlsteriye deger yaratir ve ¢cogu durumda
digerlerine goére daha zor kopyalanir).

Ekonomik/Finansal Stratejik/Pazarlama
Yetenekler Yetenekler

Organizasyonel
Yetenekler

Teknolojik
Yetenekler

Sekil 3.4 Surdurulebilir rekabet Ustunlugu kaynadi olarak organizasyonel yetenekler
(Ulrich ve Lake, 1991)

Organizasyonel yetenekler sadece insanlardan olusmaz. insanlar organizasyonel yeteneklerin
onemli bir bolimin olustursa da, organizasyonel yetenek yaratmak Gizere insanlarin dikkatlerini
odaklayan ve davranislarina sekil veren, organizasyon ve insan yénetim sistemleridir.
Organizasyonlarda her glin sayisiz kararlar alinir ve uygulamalar gerceklestirilir. Bu uygulamalarin
rekabet Gstlnltga saglayabilmeleri icin asagidaki kriterleri karsilamasi gereklidir:

TUm organizasyonu etkilemesi
Organizasyon icinde kurumsallasmasi

Organizasyon icinde farkina varilmasi ve calisanlarin tutum ve davranislari Gizerinde
gorulebilir etkisi olmasi.
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Yukaridaki kriterler 1siginda insan kaynaklari uygulamalari (organizasyon icinde insanlarin
dikkatlerini sekillendirmek, izlemek ve yonlendirmek tzere kullanilan politika, proseddr, sistem
ve faaliyetler) organizasyonel yeteneklerin temelini teskil eder. insan kaynaklari uygulamalari
firmaya 6zgtdur, firma kaltarini meydana getirir (Kim ve Ulrich, 1987), bireysel dikkati odaklar
(Lawler, 1981), ortak amag ve degerleri destekler (Cummings, 1984) ve degisimin meydana
gelebilmesi icin kaldirac gérevi gérir (Tichy, 1983). insan kaynaklari uygulamalari Sekil 3.5'te
verilen faaliyet alanlarini kapsar. Her bir faaliyet alani icerisindeki insan kaynaklari uygulamalari,
rekabet Gstinligu saglamak UGzere organizasyonel yetenek yaratma potansiyeline sahiptir
(Schuler ve MacMillan, 1984; Ulrich, 1986, 1989). Bu uygulamalar insan kaynaklari uzmanlarinin
sorumluluk alaninin temelini olusturur. insan kaynaklari uzmanlari bu uygulamalari rekabet
Ustiinlaga saglamak Gzere kullanabilmek icin, asagida listelenen yeni mesleki ve kisisel becerileri
kazanmalidir:

e Mesleki beceriler

- Isin bUtanund bilme

- Kendi isinde ¢ok iyi olma

- Degisimi tahmin edebilme ve proaktif (6ngoérili) olma

- Diger yoneticileri (hat yoneticileri) dahil etme ve onlara da sorumluluk verme

- Verilerle calisma

- insan kaynaklari fonksiyonlarini énceliklendirme

- Basarilari kabul ettirme

- Masteriye yakin olma

- Insan kaynaklari uygulamalarini rekabet Gstinligi saglamak tzere kullanma
e Kisisel beceriler

- Stratejik disiinme

- Guvenilirlik saglama

- Acik ve samimi olma

- Politik acidan faal olma

- Lider olma (Ulrich, 1987a)

Organizasyonel Planlama

Personel iletisim
Isleri
Sdiiller Personel

Degerlendime

Personel Gelisimi

Sekil 3.5 insan kaynaklari faaliyet alanlari (Ulrich, 1987a)
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Rekabet Ustlnlugu saglamak igin Porter (1985) tarafindan 6nerilen rekabet stratejileri, “dsttinliik
kaynaklari”ndan ayirt edilebilmelerini saglamak amaciyla, “disttinlik konumlari” olarak
tanimlanabilir (Day, 1984; Day ve Wensley, 1988; Bamberger, 1989). Ustiinlik konumlari genel
olarak maliyet liderligi ve farkhlastirma GstinlGgu olarak yorumlanabilir. Maliyet liderligi
rakiplerle es Grlin sunarken faaliyetlerin cogunu onlardan daha dusik maliyetle gerceklestirmeyi
zorunlu kilar. Farklilastirma ise musterilerin, firmanin sunduklari ile rakiplerinin sunduklarinin
onemli nitelikleri arasindaki tutarh farkhliklari algilamasini zorunlu kilar.

Aaker (1989) Usttinltk kaynaklarini firmanin varliklari ve becerileri olarak ele almis; firma
varliklarini, “marka ismi ya da fiziksel konum gibi firmanin sahip oldugu rekabet Ustinlugu
saglayan herhangi bir sey”; firma becerilerini ise, “reklam ya da verimli imalat gibi firmanin
rakiplerinden daha iyi yaptigi herhangi bir sey” olarak tanimlamistir. Bu tanimda becerilerin
organizasyona ait olduklari kabul edilmektedir; dolayisiyla da sadece bireylerin is yapma
bicimlerinden degil firmanin faaliyetleri gerceklestirme bicimlerinden de s6z edilmektedir.
Day ve Wensley (1988), Grant (1991), Amit ve Schoemaker (1993) ve Day ve Nadugandi (1994)
beceri kavraminin yerine yetenek kavramini kullanmistir. Asagida bazi potansiyel varlik ve
beceriler listelenmistir (Day, 1984):

e Varlklar

- Dagitim kapsami

- Finansal yapi ve sermayeye erisim

- Baglantili islerle paylasilan tecribe

- Dustk maliyetli Gretim ve dagrtim sistemleri

- Uretim kapasitesi

- Hammadde kaynaklari sahipligi ya da uzun dénemli tedarik s6zlesmeleri
e Beceriler

- Pazar ihtiyaglari bilgisi

- Mdsteri hizmetleri yonelimlilik

- Tasarim uzmanhgi

- Uygulama tecrlbesi

- Ticari iliskiler

- Onemli teknolojilerden faydalanabilme becerisi

- Sistem tasarim becerisi

- Cabuk ve esnek cevap verebilme becerisi

Varlik ve beceriler bir firmanin pazarlama stratejisini dayandirabilecegi ve rekabet UstinlGgu
saglayabilecedi kaynaklardir. Sekil itibariyla pazarlama stratejisine bu yaklasim, rekabet
Ostanlagane kaynak esash bakis olarak kabul edilir (Barney,1991; Grant 1991; Lado ve dig.,
1992; Collis ve Montgomery, 1995).

Rekabet Ustlnltga, firmanin sahip oldugu tek bir varlik ya da becerinin sonucu saglanabilir;
ancak diger taraftan uygulamada rekabet Ustinligi nadiren tek bir varlik ya da kaynagin
sonucudur (Coyne 1985). Aksine bazen varliklarin ve becerilerin belirli bir kesiti, hatta varhklar
ve beceriler arasindaki sinerji bile rekabet Gstinltgu saglayabilir.
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Aslinda literatiirde genel olarak iki temel rekabet GstinlGgu kaynagindan sz edilmektedir:
Usttn kaynaklar (varliklar) ve Ustlin beceriler (yetenekler). Day ve Wensley (1988) Ustlin becerileri,
“bir firmanin personelini rakip firmalarin personelinden farkli kilan ayirt edici yetenekler”;
Usttin kaynaklari ise “bir firmanin yeteneklerini kullanabilmesini saglayan daha somut Gsttnlik
gereklilikleri” olarak nitelendirmektedir. Bu iki genel kaynak kiimesi de bir firmanin deger
zincirindeki cesitli temel ve destek faaliyetlerin daha dustk maliyetle ya da farkhlastirmaya
yol acacak bicimde geceklestirmesini saglar. Bu kaynak kiimeleri rekabet Gstinligu saglanmasini
iki sekilde kolaylastirabilir: (1) farklilastirilmis Griin/hizmet ile yiksek musteri degeri ve/veya
(2) maliyet liderligi yoluyla géreceli olarak daha diisik maliyet. Firmaya 6zgi kaynak ve
beceriler ayni zamanda maliyet ve/veya farklilagtirma UsttinlUk strtcileri olarak da adlandirilabilir
(Porter, 1985). Bu Ustlun kaynak ve beceriler bir firmaya otomatik olarak rekabet Gstinltgu
saglamaz, sadece o firmaya maliyet ve/veya farklilastirma Ustinltg§u saglamak icin s6z konusu
kaynak ve becerilerini kullanabilme firsatini verir (Bharadwaj ve dig., 1993). Ustinlik surdculeri
(Ustiinlak kaynaklari), saglayacaklari maliyet liderligi ve farkhlastirma Gstinlik konumlarina
gore 2 ayri grupta incelenebilir:

» Maliyet Ustiinliigii Siiriiciileri:

Porter (1985)'a gore sektorde tek bir maliyet lideri olabilir. Bununla beraber batln firmalar
maliyet kontrolline gereken 6nemi vermelidir; ¢inkU basarili bir farklhlastirma stratejisi
yuritebilmek icin rakiplerinkine denk bir maliyet tabaninda ¢alismak gereklidir. Farkhlastirma
stratejisi yurtten bir firma eger maliyetleri kabul edilebilir bir seviyeye diisiremezse, basarili
bir farklilastirmanin 6dala (yani karlar) azalacaktir. Sonug olarak tim firmalar strekli olarak
maliyetleri disirmeye calismalidir. Bu sebeple de maliyet Ustlinligu kaynaklari bazi
arastirmacilar (6rn. Verdin ve Williamson, 1992) tarafindan maliyet strtcuUleri olarak da
adlandiriimistir.

Bugiin maliyetleri anlamak icin stratejistler tarafindan kullanilan en gliclt kavramlardan
biri “6grenme egrisi”dir. Ogrenme egrisi kiimlatif hacimlere baglantili olarak maliyetlerin
nasil davrandigini agiklamak icin kullanilir ve en 6nemli maliyet strtcllerinin tanimlanmasini
saglar. Ogrenme egrisi kavraminin temelinde var olan gérus, bir sektére ilk giren firmanin
sonrakilere gore bir Gstlnlik saglayacagidir. Bir sektore ikinci bir firma girdiginde, ilk firma
ikinciden cok daha fazla trin Uretmis olacak, cok daha fazla tecriibe kazanmis olacak ve
olaya karisan baska faktorlerin olmadigi varsayildiginda, bunun sonucunda da daha dustk
maliyetlere sahip olacaktir. Bu etki “ilk hareket eden UstinlGgu” olarak adlandirilir (Gal-
Or, 1985; Robinson ve Fornell, 1985; Lieberman ve Montgomery, 1988; Robinson, 1988).

Bazen ilk hareket eden olma durumu farklilastirma Ustiinligu de saglayabilir. Ornegin
Schmalensee (1982), pazardaki ilk firmanin Grtnlerinin yeni girenlerin degerlendirilecegi
standartlar olarak kabul edilecegini ve bunun da sonraki firmalarin tiketicileri kendi
UrlGnlerini degerlendirmeleri igin gerekli zamana ve zahmete katlanmalari konusunda ikna
etmelerinin zor olmasi dolayisiyla, ilk firmaya Gsttnltk saglayacagini belirtmistir.

Bununla beraber bir pazar ya da sektoére ilk girmekten kesinlikle kazanilacak maliyet
Gsttnltkleri olmasina ragmen, Kerin ve dig. (1992) bu gibi Gsttinltukleri elde etmenin kontrol
edilebilen ve edilemeyen glclere bagl olmasindan dolayi, bu dnermenin biraz yumusatiimasi
gerektigini belirtmistir. Buna karsilik bir pazara ya da sekt6ére gec girmekten (takipgi
olmaktan) saglanabilecek &nemli maliyet Ustinlukleri potansiyelinin var oldugunu éngdéren
karsi bir gérus de vardir. Ornegdin Guasch ve Weiss (1980), islem maliyetlerinin Gstesinden
gelebilmek ve isgliciint ¢ekebilmek icin takipgilerin ylksek maaslar 6nermeleri gerektigini,
boyle yaparak da daha az hata yapan ve daha verimli tGretim sistemleri yaratan en iyi
calisanlari cekebilecekleri fikrini savunmustur. Buna ilaveten, Gal-Or (1985) “takipci
avantajlari”ni Urinleri kopyalayabilme ve liderin fiyatini kirma olarak tanimlamistir.
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DUstuk maliyet cesitli kaynaklardan saglanabilir: Cografi konum (Fahey, 1989), siki genel
gider kontrolQ, yeni teknolojilerin benimsenmesi, parcalarin ortak 6zellikleri, Griin takimini
rasyonellestirme, alternatif hammadde kaynaklarina erisim (Walley ve Thwaites, 1996),
6lgcek ekonomisi, kapsam ekonomisi, vb. (Bharadwaj ve dig., 1993).

Rekabet Gstinltgint maliyet liderligi ile saglamaya ¢alismak oldukga riskli bir stratejidir.
Sektordeki tiim firmalar maliyetlerini dtstirmeye calisiyor olacak ve bunlardan biri tesadtifen
bile olsa maliyetleri disirmenin bir yolunu bulursa, sektérdeki diger firmalarin rekabet
UstUnltkleri hizla yok olabilir. Buna ilaveten Amit ve Fershtman (1989), pazardaki dustk
fiyatlar ya da hizla degisen teknoloji bir firmanin yeni yatirimlar yapmasina engel oldugu
icin, maliyet liderligi stratejisinin basarisiz olabilecegine isaret etmistir.

e Farklilastirma Ustiinliigii Siiriiciileri:

Bir pazarda ya da pazarin belirli segmentinde sadece bir tane maliyet lideri olabileceginden,
rekabet Ustlinligu saglamak icin maliyet liderligi yolunu secme firsati sinirlidir. Farklilastirma
yolunu secme firsati ise daha genistir; ¢inkt farkhlastirma, sirketin masterilerin istek ve
ihtiyaglarini karsilamadaki hayal gtict ile sinirhdir. Bir firma Grlin ve hizmetlerini basaril
bir sekilde farkhlastirarak, o trln ve hizmetlere olan talebi artirir. Bu da firmanin daha
fazla gelir elde etmek icin daha yiksek fiyat isteyerek, rekabet Gstinliguni kendi yararina
kullanabilmesini saglar (Ireland, 1987).

Farklilastirma stirecini anlayabilmek icin trln ve hizmetler birer nitelik demeti olarak
disianulebilir (Fahey, 1989). Tim Urlnler en azindan bazi soyut nitelikler icerir (Shostack,
1977; Levitt, 1981). Bu soyut nitelikler ydonetilmesi ve ayni zamanda da kopyalanmasi ya da
Ustesinden gelinmesi en zor olan niteliklerdir (Fahey, 1989). Berry ve dig. (1988) soyut bir
nitelik olan hizmet kalitesinin dnemli bir farklilastirici oldugunu éne stGrmuUstar. Itami (1987)
ise gorulemeyen niteliklerin bir firmanin tek, gercek ve zaman igerisinde stirdtrtlebilen,
rekabet Gstinltgad kaynagi oldugunu ifade etmektedir.

Farkhlastirici faktorler tek basina Grinle ilgili degildir (Dickson ve Ginter, 1987). Farkllastirma
fiziksel Grin niteliklerinin 6tesinde, firmanin tim faaliyet ve baglantilarini icine alir (Day
ve Wensley, 1988). Sirket genel olarak fonksiyonel yeteneklerini sistematik olarak yéneterek
ve ekonomik fayda saglamak Gzere kullanarak rekabet Ustinligu saglayabilir (Hitt ve
Ireland, 1985, 1986; Verdin ve Williamson, 1992).

Farklilastirici bir Grin niteligi de markadir. Msteri esasl marka net degeri, “markanin
pazarlanmasina karsi tiketici tepkisi Gizerine marka bilgisinin farklilastirilmis etkisi”dir
(Keller, 1993).

Bir diger farklilastirici Griin niteligi Grin kalitesidir. Yalniz algilanan kalite ile uyum kalitesi
arasinda bir ayrim vardir (Buzzell ve Gale, 1987). Algilanan kalite misteri tarafindan bir
Urtinde mevcut oldugu algilanan kalite, uyum kalitesi ise sartnamesine ne kadar yakindan
uyduguna bagl olarak bir Griinde oldugu séylenen kalitedir. Algilanan kalite tiketicilerin
kafalarinda trunleri farklilagtirarak rekabet Gsttinltga saglayabilir. Bir firma bu yolla rekabet
Ustinlga saglamak icin, masteri ihtiyaclarini rakiplerden daha yakindan karsilayan bir
kidrin sartnamesi ve hizmet standartlari kimesi gelistirmek zorundadir. Bununla birlikte
uyum kalitesi de maliyet liderligi yoluyla rekabet GstinlGgu saglayabilir. Bir firma bu yolu
takip edebilmek igin, uygun Gretim sartnamesi ve hizmet standartlarina uyum konusunda
rakiplerinden daha etkili olmalidir. Bu duruma ulasmak icin, sirketler istatistiksel proses
kontrol, sifir hata ve ilk seferde dogru tretim teknikleri gibi kavramlari benimsemektedirler.
Eger firma bu prosedir ve kavramlari uygulamada rakiplerine gére daha basarili olursa,
bu durumda maliyet UstlinlGga saglayacaktir. Dolayisiyla kalite hem maliyet liderligi hem
de farkllastirma yoluyla rekabet Gstiinligi saglama yetenegine sahip bir yonetsel sorumluluk
alanidir.
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Gelecekteki 6Gnemli bir rekabet Ustinliga kaynagi, kurum kaltaradir. Kurum kaltard, bir
firmanin is yapma bicimini tanimlayan deger, inang, varsayim ve semboller kiimesidir (Blois,
1991). Kurum kalttrt gecmis tecrtibelere dayanir. Genellikle belirli bir organizasyonun ayirt
edici 6zelliklerini tam olarak neyin olusturdugunu acikca belirtmek oldukca giictiir; hatta
baska bir organizasyon tarafindan kopyalanmasi daha da gugtir (Barney, 1986a).

Stalk (1989) ve Williams (1992) zamanin gelecekte bir rekabet Gstlinligu kaynagi olacagina
inanmaktadir. Bower ve Hout (1988)'a gore zaman kazanma ancak bir firmanin isini yapma
ve muUsterilere hizmet etme biciminde sistematik bir degisim oldugunda strduralebilir
rekabet UstUnligu saglar. Zaman kazandiran teknolojiye yatirrm yapmak ancak gegici
rekabet Ustinltgu saglayabilir; ¢inki rakipler teknolojiyi kolayca kopyalayabilirler. Aksine
strekli yenilik (teknolojik gelisme) gelecekte strdirilebilir rekabet Gstinligunin bir diger
kaynagi olacaktir (O'Hare, 1988; Senker ve Senker, 1992; Bartmess ve Cerny, 1993).

Gelecekteki rekabet tstinlugu kaynaklarindan biri de msteri iliskileri pazarlamadir. iliski
pazarlama, adindan da anlasilacagi gibi, deger zincirinin degisik bilesenleri arasindaki iligkiyi
gelistirmeyi amaglar. (Walley ve Thwaites, 1996)

Rekabet Gstlinltginan yaratildigi ve strdlrildigu stratejik cevrenin bir parcasi da hikimet
politikasidir. HikUmet politikasi, politik lobi yapilarak yonetilebilecedi icin, rekabet GstinlUgu
kaynagi olarak gorulse de, hikimetlerin rekabet Gstlinligu yaratmadaki rold ¢cok net
degildir. Ancak hiktimetler firmalarin rekabet GstinlGga yaratacaklari ve strdarecekleri
cevreyi yaratmakla sorumludur (Porter, 1990).

Stratejilerin tasarlanmasinda ve uygulanmasinda cesitli firma kaynaklari kullanilir (Wernerfelt,
1984; Barney, 1986b; Hatten ve Hatten, 1987). Bu stratejik kaynaklar tim rekabet eden firmalar
arasinda esit olarak dagildiklari ve cok hareketli olduklarinda, firmalarin strdtrulebilir rekabet
Ustinltgune sahip olmalari beklenemez. Clinki ayni kaynaklara sahip olan firmalar, ayni
stratejileri tasarlayacak ve uygulayacak, dolayisiyla da verimlilik ve etkinliklerini de ayni yolla
ve ayni Olclide gelistireceklerdir. Bu sartlarda da strdarilebilir rekabet Gstinliginin saglanmasi
mUmkan degildir. Bu durumun iki istisnasi vardir (Barney, 1991):

o jlk Hareket Eden Ustﬁnlﬁéﬁ (Lieberman ve Montgomery, 1988): Bazi kosullarda bir
stratejiyi belli bir sektorde ilk uygulayan firma diger firmalarin karsisinda strdurtlebilir
rekabet Gstinltgi saglayabilir. Bu firma, diger rakip firmalar daha sonra bu stratejiyi
uygulayana kadar, ¢esitli dagitim kanallarina erisim saglayabilir, prestij ya da olumlu bir
Un kazanabilir; dolayisiyla da ilk hareket eden firma olarak strduralebilir rekabet
Gstinlugua saglayabilir. Bir firma belirli bir stratejiyi rakiplerden énce uygulayarak ilk
hareket eden olabilmek icin, o stratejiyi uygulamayla iliskili firsatlara dair sektordeki
diger mevcut ya da potansiyel rakip firmalarin sahip olmadidi éngoérulere sahip olmalidir.
Bu durum ancak essiz bir firma kaynagiyla; yani firsatlar hakkinda dnceden bilgi sahibi
olmakla mimkun olur. Sonugta ilk hareket eden UstinlGgundn varhgi belli bir sektérin,
firmalarin kontrol ettikleri kaynaklar acisindan heterojen olmasina baglidir.

o Giris/Hareketlilik Engelleri: Giris engelleri (Bain, 1956) ya da daha genel olarak hareketlilik
engelleri (Caves ve Porter, 1977) sirdUrulebilir rekabet tstlinligu saglayabilir. Bir
sektordeki firmalar tamamen homojen olsalar da, eger gui¢li giris ya da hareketlilik
engelleri s6z konusuysa, sektérde olmayan firmalarla karsilastirildiklarinda strdurulebilir
rekabet Gstinligi saglayabilirler. Bu strdurilebilir rekabet GstinlGga giris ya da
hareketlilik engelleri ile korunan firmalarin normalin tzerinde ekonomik performans
elde etmelerini saglayacaktir (Porter, 1980). Diger taraftan giris ve hareketlilik engelleri
ancak mevcut ve potansiyel olarak rekabet eden firmalar, kontrol ettikleri kaynaklar
bakimindan heterojen olduklarinda mimkun olur (Barney ve dig., 1989).
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Kaynak esasli gorusteki yeni gelismelere gore (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984; Barney, 1986b),
strateji uygulama becerileri bir firma tarafindan uygulanmakta olan stratejilere 6zgt olmalidir
ve rekabet eden ¢ok sayida firma tarafindan sahip olunan strateji uygulama becerileri, bu
firmalardan herhangi biri igin rekabet UGstinltigi kaynagi olamaz. Dolayisiyla bir firmanin
strateji uygulama kalitesi stratejilerin iceriklerinden de, firmanin rekabet cevresi ve kosullarindan
da bagimsiz olarak degerlendirilemez (Barney ve Zajac, 1994).

Coyne (1985)'e gore rekabet Ustlinlugl saglayabilmek icin, bir firmanin rakiplerinin sahip
olmadigi bir beceri ya da kaynaga sahip olmasi; yani rakipleriyle arasinda bir yetenek boslugu
bulunmasinin yani sira, bu yetenek boslugunun musteriye bir farklilik yaratmasi gerekmektedir.
Baska bir deyisle, bir firmanin strdurulebilir rekabet UstiinlGgu saglayabilmesi icin, firmayla
rakipleri arasindaki farkliliklarin, temel satin alma kriterleri olan Grin/dagitim niteliklerinden
bir veya daha fazlasina yansimasi gereklidir. Bunun yaninda bir rekabet GstinlGginin
sardirulebilir olmasi icin hem temel satin alma kriterleri hem de bunlara temel teskil eden
yetenek boslugu dayanikli olmalidir. Buna ilaveten temel satin alma kriterlerindeki degisiklikler
1siginda bir firmanin rekabet GstinlGginun strdardlebilirligi, s6z konusu firmanin bu degisikliklere
adapte olabilmesine ve/veya temel satin alma kriterlerini etkileyebilmesine baghdir.

Firmalar hedef pazarlarindaki masterilerin cogunlugunun temel satin alma kriterlerine uyan
nitelikli Grin ve/veya dagitim sistemlerini diizenli olarak sunduklarinda strdaralebilir rekabet
Gstlnltgu saglayabilirler. Bu nitelikler fiyat, sartname, givenilirlik, estetik, fonksiyonellik, elde
edilebilirlik, imaj, vb. faktorleri icerir. Rekabet Ustiinligl musterilerin gdzliinde var olur.
Dolayisiyla bir misterinin géziinde Ustlinlik saglayan nitelikler recetesi, diger bir musterinin
ilgisini cekmeyebilir. Ancak hedef pazarlarindaki mevcut ya da yeni musterilerin cogunlugunun
ilgisini cekebilen firmalar rekabet UstinlGgu saglayabilirler. (Hall, 1993)

Reed ve DeFillippi (1990)'ye gore rekabet Ustlinligu bir¢ok kaynaktan saglanabilir. (6rn.
firmanin kontrolliinde olan ve performans icin Usttnlik saglamak Gizere strateji icerisinde
yénlendirilebilen yetkinlikler). Ustiinliik ayrica sansa bagl olarak da saglanabilir (Barney,
1986b). Rekabet Usttinlugu, kaynagi ne olursa olsun, sonucta firmanin faaliyetlerini rakiplerinden
daha iyi ya da daha ucuza yapmalarini saglayacak degerli kaynaklarin sahipligiyle iliskilendirilebilir.
Collis ve Montgomery (1995) Marks & Spencer firmasina ingiltere'de rekabet tstiinligi saglayan
kaynaklari ve bu kaynaklarin sagladigi GsttnliUkleri asagidaki sekilde belirlemistir:

e Fiziksel kaynaklar
- Magaza konumlari (Sektdr ortalamasi %3-%9 iken %1 kira maliyetleri)
e Fiziksel olmayan kaynaklar
- Marka Unu (Fazla reklam yapmadan musteri farkindaligi, promosyonsuz satislar)

- Calisan sadakati (DUsuk isglct devir orani, sektor ortalamasi % 10-%20 iken %38,7
isgict maliyetleri)

e Yetenekler
- Tedarik zinciri (DUstk maliyetler, yuksek kalite)
- Yonetsel beceri (Daha az hiyerarsik seviye)

Aaker (1989), 248 firmanin stratejik is birimi yoneticileri ile yaptigi gérismeler sonucunda
surdaralebilir rekabet Gstinltga kaynaklari ile ilgili olarak elde ettigi cevaplari, sistematik
olarak varlik ve beceri kategorileri seklinde diizenlenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 3.5'te
gorilmektedir.
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Kalite, diger rekabet Gstunligi kaynaklarinin bircogu gibi karmasik ve ¢cok boyutludur. Uriin
kalitesi, fonksiyonellik, uygunluk, dayaniklilik, hata tekrar orani, gavenilirlik, kullanislilik,
farklilastirici 6zellikler ve kalite Gni boyutlarini; hizmet kalitesi ise, bina ve insanlarin gériiniim,
hizmet glvenilirligi, gtvenilirlik, empati, kibarlik ve iletisim boyutlarini icerir. Sonugta kalite
dogal olarak musteri beklentileri ile tanimlanir. MUsteri odakliik hemen hemen tim firmalarin
iddia ettigi bir seydir. Burada sahte bir baglilikla, mUsteri odakl bir firmayi birlikte yonlendiren
varlik ve beceriler kiimesini temsil eden, anlamli bir klttr, verimli bir sistem ve motive olmus
insanlari ayirt etmek gerekir. isim farkindaligiyiiksek profil, 5nemli bir sektér varhgina, yuksek
farkindaliga ve gUgli bir imaja gevrilebilir. Tablo 3.5'teki strdurtlebilir rekabet GstinlGgu
kaynaklarinin bircogu rakipler icin engeller teskil eder. Ornegin, Grin hatti genisligi, rakipler
icin firsat pencerelerini azaltir. Mevcut memnun musteri tabani, bir firmaya essiz bir 6zellik
kazandirir ve genellikle yerinden oynatilmasi cok maliyetli ve zordur. Onciiliik ya da pazara
erken girme, pazarda tek bir firmanin sahip olabilecegi tarihsel bir mirastir. Glgla ve taninmis
ana kurum ve fiziksel konum kolaylikla kopyalanamazlar. Strdurulebilir rekabet Gstanlagu
kaynaklarinin 3'te 2'sinden fazlasi dis yonelimlidir ve musteri tarafindan géralebilir. Teknik
UstUnluk ise streg teknolojisi ve trin teknolojisini icerir (Aaker, 1989).

Tablo 3.5 Surdurulebilir rekabet Gstinltiga kaynaklari (Aaker, 1989))

Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Kaynaklari

Kalite Gnt
Musteri hizmetleri/Uriin destek
isim farkindaligi/Yiiksek profil
iyi ydnetim ve mihendis kadrosu
Dustk maliyetli Gretim
Finansal kaynaklar
Musteri yonelimlilik/Geri besleme/Pazar arastirmasi
Uriin hatti genisligi
Teknik Gsttnlak
. Mevcut memnun musteri tabani
. Segmentasyon/Odaklanma
. Urtin ézellikleri/Farkhlastirma
. Uretim yenilikleri
. Pazar payi
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. Dagrtim konumu ve bayuklagu

Y
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. Dusuk fiyat/Yuksek deger sunumu

. Is bilgisi

. Onculuk/Sektére erken girme

. Verimli, esnek Uretim/Musterilere uyarlanabilir operasyonlar
. Etkili satis gcu

. Pazarlama becerileri

. Paylasilan vizyon/Kultur

. Stratejik hedefler

. Gu¢lu, taninmis ana kurum

N NN N NN =2 2
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. Konum

N
[=)]

. Etkili reklam/imaj

. Giriskenlik/Girisimcilik
. Tam koordinasyon

. Muhendislik Ar&Ge

. Kisa dénemli planlama
. lyi dagrtici iliskileri
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Aaker (1989)'a gore belirli bir sektérdeki dnemli varlik ve becerilerin belirlenmesi igin asagidaki
4 sorunun cevaplanmasi gerekir:

e Zamanla basarili olan firmalar hangileridir? Basarilarina hangi varlik ya da beceriler
katkida bulunmustur? Surekli olarak diistik performans gosteren firmalar hangileridir?
Neden? Bu firmalar hangi varlik ya da becerilere sahip degiller?

Performansin nedenlerinin analiz edilmesi, 6nemli varlik ve beceriler kiimesinin
belirlenmesini saglar.

e Temel musteri gtudileri nelerdir? Musteri icin gercekten ne énemlidir?

Mdusteri gtduleri genellikle satin alma kararlarini yénlendirir ve dolayisiyla hangi varliklarin
ve becerilerin potansiyel olarak anlamli Gsttnltkler yaratabilecegini belirler.

e Musteriye deder yaratan temel faaliyetler nelerdir? Blytk maliyet bilesenleri nelerdir?

Faaliyetler, farklilastirma saglama potansiyelleri ve maliyetlerin Gnemli ya da artan bir
kismini temsil edip etmemeleri agisindan analiz edilebilir.

o Sektordeki hareketlilik engelleri nelerdir?

Varlik ve becerilerin yaratilmasinin maliyeti ve zorlugu, bir sektordeki hareketlilik
engellerini ifade eder. Hareketlilik, hem giris engellerini hem de bir stratejik gruptan
ya da rekabet sahasindan digerine hareket etme engellerini ifade eder.

Amit ve Schoemaker (1993) firmaya rekabet UstinlGga saglayan alinip satilmasi ve taklit
edilmesi zor olan, az bulunan, firmaya mal edilebilen, 6zel kaynak ve yetenekleri, “stratejik
varliklar” olarak tanimlamistir. Stratejik varliklar yoneticiler tarafindan rekabet Gstinltgu
saglamak ve korumak Uzere gelistirilen, firmaya 6zg kaynak ve yetenekler kiimesidir. Stratejik
varliklarin kar yaratma potansiyelleri, stratejik sektor faktorleriyle uyumlarina oldugu kadar
kendi 6zelliklerine de baghdir. Stratejik varliklara 6rnek olarak teknolojik yetenekler, kisa
Uran gelistirme cevrim siiresi, marka yonetimi, dagitim kanallarinin kontroli ya da dagitim
kanallarina avantajli erisim, elverisli maliyet yapisi, alici-satici iliskileri, firmanin mevcut musteri
tabani, Ar&Ge yetenedi, servis organizasyonu, Un, vb. sayilabilir. Stratejik sektor faktorleri ise,
sektor katilimailari icin ekonomik karlarin baslica belirleyicisi olan kaynak ve yetenekler
kimesidir. Stratejik sektor faktorleri, firmanin rakipleri, mUsterileri, idareciler, sektor disindaki
yenilikciler ve diger paydaslar arasindaki karmasik etkilesimler yoluyla belirlenir. Sektér
tarafindan belirlenen stratejik sektor faktorlerinin genel 6zellikleri Tablo 3.6'da, stratejik sektor
faktorleri ile firma dlizeyindeki kaynak, yetenek ve stratejik varliklar arasindaki iligki ise Sekil
3.6'da verilmistir.

Tablo 3.6 Stratejik sektor faktorlerinin genel 6zellikleri (Amit ve Schoemaker, 1993)

Stratejik Sektor Faktorlerinin Genel Ozellikleri

1. Kaynak ve yetenek birikimleri, bir sektérde firma karliliginin temel belirleyicisidir.

2. Pazar duzeyinde mevcut rakipler, potansiyel rakipler, musteriler, idareciler, yenilikciler, tedarikciler ve diger
paydaslar arasindaki karmasik iliskiler yoluyla belirlenirler.

3. Pazarda yeterli dizeyde bulunmadiklari icin stratejik 6neme sahiptirler ve rakipler arasindaki rekabetin
temelini olusturabilirler.

Stratejik sektor faktor demetleri zamanla degisir ve 6nceden bilinemezler.
Gelistirilmeleri zaman, beceri ve sermaye gerektirir; belirli amaclara 6zgudurler.
Yapilacak yatirimlar cogunlukla geri donduriilemez (zorunlu batik maliyetler).
Degerleri zamanla, degisen oranlarda artabilir ya da azalabilir.

Biriktirilme hizlari belirli yonetsel faaliyetlerden ve rakipler tarafindan kontrol edilen diger kaynak ve
yeteneklerin derecelerinden etkilenebilir. Gelistirilmeleri kolayca hizlandirilamaz (6rn. yatirimi iki katina
¢ikarmak suireyi yariya indirmez).

9. Stratejik sektor faktérlerinin belirli bir firma icin degeri, firmanin kontrolindeki diger faktérlere de baghdir
(tamamlayicilik 6zelligi). Ornegin, bir firmanin Griin tasarim yeteneginin degeri dagitim aginin etkinligine
bagli olabilir.

10. Gelistirilmelerinin ve etkilesimlerinin tim yoénleri bilinemez ve kontrol edilemez.

© N o v A
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T
FIRMA : SEKTOR
I
Kaynaklar Yetenekler I Rakipler Musteriler
|
e Disaridan elde e Enformasyon Esasli :
edilebilir ve Organizsyonel :
nakledilebilir Strecler I
¢ Firma tarafindan e Firmaya 6zgu : — -
sahip olunurya da | |e Fiziksel ya da fiziksel| | Stratejik Sektor
kontrol edilir olmayan 1 Faktorleri
e DonUstUrulebilir e Ara urlnler : e Sektdre 6zgl |kame
: o Urtnler
: e Yetersiz dlizeyde
: kaynak/yetenek
* + I e Sektor karlihgini Eamnael
- etkiler < '
Stratejik Varhklar ! e Ara Griinler Rakipler
- L.
¢ Firmanin kaynak ve e Alinip satilamaz : * Degisim
yeteneklerinin bir alt e Tamamlayici I e Belirsizlik
kimesi e Az bulunur I
e Stratejik sektor e Firmaya mal :
faktorleri ile uyum edilebilir :
e Belirsiz ge¢mis e Firmaya 6zgU I
* Rekabet stratejisinin I
temelini olusturur ' Cevresel Faktorler Tedarikgiler
e Organizasyonel karlari : (6rn. teknoloji, ydnetmelik)
belirler |
I
|

Sekil 3.6 Kaynaklar, yetenekle, stratejik varliklar ve stratejik sektor faktorleri
(Amit ve Schoemaker, 1993)

McGrath ve dig. (1995)'e gbre organizasyonlar yeni girisimler -yeni Urln, pazar ve teknoloji ekleme
cabalari- gerceklestirmeye calisarak rekabet Gstlinliga saglayabilirler. Ancak bu yeni girisimlerin
rekabet Gstlnllgu saglayabilmeleri icin, rakipler tarafindan elde edilmesi zor olan yeni yetenekler
-kaynaklari birlestirmenin yeni yollari- gelistirmeleri gerekir. Bu tir ¢abalar firmanin yeni kaynaklar
edinmesini ve bu yeni kaynaklarin mevcut kaynaklarla birlestirilmesini ya da mevcut kaynaklarin
yeniden yapilandiriimasini gerektirir. Yeni girisimler stratejik bir amag¢ dogrultusunda ya da
planlanmamis, tesadiifi faaliyetlerin sonucunda meydana gelebilir (Burgelman, 1983) ve genellikle
enformasyonun olmadigi ya da yorumlanmasinin zor oldugu kosullarda meydana gelme egilimindedir.
Yeni girisimler asagidaki yollarla Gstlnluk saglayabilir (McGrath ve dig., 1995):

1. Bir firma yeni girisimlerde bulunurken, kontroltindeki kaynaklari yeni pazarlarla baglanti
kurmak, yeni pazarlara rakiplerden daha distik maliyetle, daha verimli bir sekilde ya da
daha gekici bir teklifle girmek igin kullanabilir.

2. Yeni girisim niyeti firmanin “sogurgan kapasite”sine katkida bulunabilir (Cohen ve
Levinthal, 1990). KlcUk, daha az zorlayici pazarlara girilerek trtn, pazar ve teknoloji
varliklar gelistirilebilir.

Lau (2002) bir firmanin, rekabet Ustlinligt kaynaklarindan (bir firmayi rakiplerinden farkhlagtiran
beceri ve kaynaklar) essiz bir operasyonel odak noktasi yakalamak ve korumak (yani gti¢lti oldugu
temel alanlara odaklanmak) Gizere faydalandiginda strdurdlebilir rekabet Gstlnligu saglayabilecegini
One sUrmastdr. Bu calismada firmalara rekabet Gstlinligu saglayan 9 rekabet Gstinliga kaynadi
incelenmistir (Bkz. Tablo 3.7). Bir firmada farkh fonksiyonlar (satis, pazarlama, Gretim, vb.) rekabet
Ustlinligunitin saglanmasinda farkl seviyelerde sorumluluga sahiptirler; yani her bir fonksiyonun
sorumlu oldugu rekabet Gsttnltgu kaynaklari farklidir. Bu rekabet Gstiinltgu kaynaklarinin 6nemi
sektorlere hatta Ulkelere gore farklilik gosterebilir.
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Droge ve dig. (1995) pazarlama, yenilikcilik ve imalat yeteneklerinin rekabet GstinlGga
saglayacagini iddia etmis ve literatlirde incelenen 31 rekabet Gstinltga kaynagindan olusan
ayrintili bir liste olusturmustur (Bkz. Tablo 3.8). Bu 31 rekabet Gstunligu kaynagi, bir firmanin
farkhlastirma ve/veya maliyetleri distirmek amaciyla elde ettigi, sirdlrdtgu ve gelistirdigi,
potansiyel stratejik yeterlikler olarak degerlendirilebilir.

Tablo 3.7 Rekabet Ustiinlig Kaynaklari (Lau, 2002)

Rekabet Ustiinliigii Kaynaklari

Yuksek trun kalitesi

Dusuk Uretim maliyeti

lyi tedarikgi iligkileri

Calisanlarin becerileri

Kisa Gretim temin siresi

Yuksek imalat esnekligi

Yenilik¢i 6zellikler/tasarimlar

Otomasyon ve ileri imalat teknolojileri kullanimi
Yalin organizasyonel yapi
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Tablo 3.8 Rekabet Ustiinligii Kaynaklari (Drége ve dig., 1995)

Rekabet Ustiinliigii Kaynaklar

Urain esnekligi
Hacim esnekligi
Sureg esnekligi
Dusuk Uretim maliyeti
Yeni Grin sunumu
Dagitim hizi
Dagitim givenilirligi
Uretim temin sresi
Uriin gavenilirligi
. Urtin dayanikliligi
. Kalite (teknik sartnamedeki maddelere uyum)
. Tasarim kalitesi/yenilik
. Urain gelistirme cevrim siresi
. Uriin teknolojik yeniligi
. Uriin iyilestirme
. Yeni Uriin gelistirme
. Ozgin rin gelistirme
. Marka imaji
. Rekabetci fiyatlandirma
. Dasuk fiyat
. Reklam/promosyon
. Hedef pazar belirleme/secimi
. Hedef pazara duyarhlik
. Satis dncesi musteri hizmetleri
. Satis sonrasi musteri hizmetleri
. Genis Urun hatti
. Genis dagitim kapsami
. Dustk maliyetli dagitim
. Ayiric dagritim
. Kisisel satis uzmanligi
. Firma ana
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Bamberger (1989)'in belirledigi rekabet Gstinliga kaynaklari Tablo 3.9'da verilmistir:

Tablo 3.9 Rekabet Ustiinligi Kaynaklari (Bamberger, 1989)

Rekabet Ustiinliigii Kaynaklari

Urain kalitesi
Dagitim guvenilirligi
Firma Gna
Calisanlarin becerileri
Firma esnekligi
Yoénetim kalitesi
Saglam yerel imaj ve kisisel baglantilar
Finansal yetenekler
9. Satin alma yetenegi
10. Sosyal iklim
11. Dustk maliyet
12. Yaratialik
13. Marka imaji
14. Kisisel satis
15. Odeme kosullari
16. Fiyatlandirma politikasi
17. Modern Uretim teknikleri
18. Pazar payi
19. Urlin tasarimi
20. Mduhendislik kapasitesi
21. Dagrtim kanallari
22. Dagitim sonrasi servis
23. Uriin grubu cesitliligi
24. Reklam/Promosyon
25. Dagrtim oncesi teknik destek
26. Satis glct buyukluga

ONoUmAWN =

Hitt ve Ireland (1985), Snow ve Hrebiniak (1980)'in belirledigi fonksiyonel alanlari (genel
yonetim, finansman yonetimi, pazarlama ve satis, pazar arastirmasi, tGriin Ar&Ge, mihendislik
(temel ve uygulamali), Gretim, dagitim, hukuki isler ve personel) esas alarak, Tablo 3.10'daki
55 yetenegi belirlemistir.

Tablo 3.10 Fonksiyonel yetenekler (Hitt ve Ireland, 1985)

Fonksiyonel Yetenekler

Genel Yonetim

iyi egitimli ve yetenekli tst ydneticileri cekme ve tutma

Genel kurumsal performans tzerinde daha iyi ve daha kapsamli bir kontrol elde edilmesi

Yeni firsatlari ve potansiyel tehditleri algilayabilme

Kurumsal bir kimlik, kurumsal bir misyon ve amaclar, kurumsal felsefeyi yansitan ilkeler ve kurumsal bir

strateji belirleme ve tUm organizasyona iletme (tim calisanlara ait ortak bir yon ve ortak bir amac)

Catisan fikirleri birlestirebilme, anahtar yoneticiler arasindaki koordinasyonu gelistirebilme ve isbirligini

artirabilme, isteklilik yaratabilme ve kar ve biytimeye yonelik yeterli yonetsel durttyt harekete gecirebilme

6. Planlanmis genel kurumsal gelisim icin sirket genelinde daha etkin bir stratejik planlama sisteminin
gelistirilmesi

7. Hem yerel hem de deniz asiri operasyonlar icin surekli egitim ve gelisim programlari ile ydonetim derinligini
koruma ve arttirma

8. Hedeflerle yonetimin ve sorumluluk muhasebesinin yayginlastiriimis kullanimi ve Ust ve orta yénetim
kademelerinde daha katilimci karar alma

9. Karar almada kantitatif tekniklerin daha kapsamli ve etkin kullanimi

10. Yonetsel karar alma igin enformasyon zenginligini, zamanindahgini, esnekligini ve erisilebilirligini artiran,

daha kapsamli ve maliyet agisindan daha etkin bilgisayar sistemleri

PWN=

w
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Fonksiyonel Yetenekler

Uretim/Operasyonlar

11. Ekipman verimliligini ana rakiplerinki ile karsilastirilabilir dizeylerde tutabilmek icin stiregelen fabrika
modernizasyon programlari

12. Kapasite artirimi ve artan taseronlastirma arasinda dogru 6diinlesme

13. Uretim siirecleri otomasyonunda artis

14. lyilestirilmis fabrika yerlesimi, is akisi ve is cevresi

15. Daha verimli ve guvenilir, cok kaynakli malzeme tedariki

16. Daha etkin ekipman bakim ve yenileme politikalari

17. Kalite, maliyet ve zamanin daha iyi kontrol edilebilmesi icin tretim kontrol sistemlerinin bilgisayarlastiriimasi
ve yayginlastiriimasi

18. Gelismis malzeme ve envanter kontroli

19. Gelismis endUstri mihendisligi yetenekleri

20. Azaltilmis hava, gurultd, vb. kirliligi ve endustriyel saglik ve gtivenlik yonetmeliklerine uyum

Miihendislik ve Ar&Ge

21. Arastirma ve yeni Urln gelistirme yeteneklerinde gelisme

22. Mevcut Urlinlerin iyilestirilmesi ve daha ekonomik ve daha kolay elde edilebilen ikame hammadde kullanimi
icin deger analizi

23. Enerji verimliligine daha ¢cok 6nem veren gelismis stire¢ mihendisligi

24. Ar&Ge amac ve stratejileri ile mevcut ve olasi Grtin/pazar etki alanlarinin eslestirilmesiyle, Ar&Ge giderlerinin
daha iyi yonetimi ve bu giderlerden daha fazla Giretkenlik saglanmasi

25. Ar&Ge, operasyon ve pazarlama (arastirma) arasinda etkin bir koordinasyonun saglanabilmesi icin disiplinler
arasi gruplarin ya da proje takimlarinin kullaniimasi

Pazarlama
26. Gelismis pazarlama arastirmasi ve enformasyon sistemleri
27. Yogun pazar yayilimi ve gelisimi ile mUsteri tabaninin genisletilmesi
28. HukUmetlerle ve diger blytk musterilerle (6zellikle deniz asiri olanlarla) blyuk is s6zlesmeleri yapabilirlik
29. Farkl fiyatlandirma stratejilerinin etkin kullanimi
30. Daha orijinal ve etkin satis promosyon ve reklam kampanyalari
31. Urtin dagitim aglarinin genisletilmesi ve gelistirilmesi ve dagitici iliskilerinin gelistirilmesi
32. Uriin ekleme ve cikarimlari icin daha verimli ve etkin (irtin hatti politikalarinin gelistirilmesi
33. Cok iyi egitimli, motive olmus, enerjik ve dinamik satis ekibinin korunmasi

Finansman

34. Borg senedi oranlarini ve adi hisse senetlerinin borsa performansini gelistirme

35. Etkin kar payi politikalari ile paydaslara rekabetci getiriler saglama

36. Finansal halkla iliskileri ve hissedar iliskilerini gelistirme

37. DUstk 6zsermaye maliyeti ve uzun vadeli borglar

38. icsel bliyiime ve satin alimlar icin ilave sermaye artirrmina izin veren giclii sermaye yapisi

39. Kisa vadeli sermayeyi dustik maliyetle artirabilmek igin gerekli esnekligine izin veren, gucli isletme sermayesi

40. Etkin vergi yonetimi

41. Enflasyon dolayisiyla yabanci yatirim risklerini ve déviz kuru kayiplarini yonetebilirlik

42. Buyume hedeflerini tutturabilmek Gzere yeni is firsatlari icin uygun getirilerle risk almayi tesvik edecek
etkin sermaye gider degerlendirme prosedurleri

43. ROI tekniklerinin kapsamli kullanimi ve trtin ve pazar karlihginin periyodik olarak izlenmesi

44. Verimli, etkin ve bagimsiz i¢ denetim sistemi

Personel
45, isci sendikalari ile etkin iliskiler
46. ise alma, egitim, terfi, tazminat ve personel hizmetleri icin etkin ve verimli personel politikalari
47. Ornek isveren kurumsal imaji ile personel devir oraninin optimize edilmesi (ne cok yiiksek ne de cok distik)
48. Gelismis calisan motivasyonu, is tatmini ve moral
49. Calisanlarda yaraticiligi tesvik etme ve 6dullendirme ve 6zendirici performans 6dul sistemlerinin kurulmasi
50. Etkin sikayet prosedurleri
51. Her seviyedeki calisanlari, kendi alanlarindaki gelismeleri takip edebilmeleri bakimindan, egitimlerine
devam etmeleri icin tesvik etme

Halkla ve hiikiimetle iliskiler
52. Endustri icindeki ulusal politikalari etkileyebilme ve ilgili yasal kurumlarla etkin iliskileri strdtrebilme
53. Cevreciler, tuketici koruma dernekleri, vb. 6zel ilgi gruplari ile iyi iliskiler
54. Yerel yonetimlerle, hiikiimetlerle, federal ve yabanci yonetimlerle iyi iliskileri devam ettirebilme
55. Genel kurumsal imaji gelistirme
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Day (1994) bir rekabet Gstinlugi kaynagi olan pazar yonelimliligi etkileyen yeteneklerin 3
grupta siniflandirilabilecegini 6ne stirmustir (Bkz. Sekil 3.7). Spektrumun bir ucunda icten-
disa yayilan ve pazar gereksinimleri, rekabet miicadeleleri ve dissal firsatlar tarafindan harekete
gecirilen yetenekler vardir. Ornegin, imalat ve diger déntisim faaliyetleri, lojistik, insan
kaynaklari ydonetimi (ise alma, egitim ve calisanlarin motive edilmesini kapsayacak bigimde).
Spektrumun diger ucunda ise, odak noktasi neredeyse sadece disarisi olan yetenekler vardir.
Distan-ice yeteneklerin amaci diger organizasyonel yetenekleri tanimlayan stiregleri dis ¢evreye
baglamak ve pazar gereksinimlerini rakiplerden 6énce tahmin ederek ve musteriler, kanal
Uyeleri ve tedarikgcilerle saglam iliskiler kurarak rekabet edilmesini saglamaktir. Son olarak,
baglayici yetenekler icten-disa ve distan-ige yetenekleri entegre etmek icin gereklidir. Strateji
belirleme, yeni Griin/hizmet gelistirme, fiyat belirleme, satin alma ve musteri siparislerinin
karsilanmasi, hem dis (distan-ice) hem de i¢ (icten-disa) analizlerce desteklenmelidir.

DISSAL VURGULAMA ICSEL VURGULAMA
| |
[ |
Distan-ice icten-Disa
Siirecler —> — Siirecler
— Baglayia Siirecler >
e Pazar Anlama Yetisi e Musteri Siparis ¢ Finans Yénetimi
e Musteri Baglama Karsilama e Maliyet Kontroli
* Kanal Birlegtirme * Fiyatlandirma « Teknoloji Gelistirme
e Teknoloji Izleme e Satin Alma « Entegre Lojistik
e Musteri Servis Dagitimi e imalat/Dontistim
e Yeni Uriin/Hizmet Surecleri
Gelistirme * insan Kaynaklari
e Strateji Belirleme Yonetimi
e Cevre Saghgi ve
Guvenligi

Sekil 3.7 Yeteneklerin siniflandiriimasi (Day, 1994)

Hafeez ve dig. (2002b) yaptiklari calismada anahtar firma yeteneklerini (temel yetkinlik
adaylarini) incelemis ve 6rnek bir firma igin Tablo 3.11'deki anahtar yetenekleri saptamistir.

Carmeli (2001); Itami ve Roehl (1987), Aaker (1989), Hall (1992, 1993) ve Fernandez ve dig.
(2000)'nin calismalarini temel alarak, Tablo 3.12'deki rekabet GstinlGgu saglayabilecek 22
fiziksel olmayan kaynagi belirlemistir.

Yeoh ve Roth (1999), ilag sekt6ri icin strdiralebilir rekabet Gstinltga bilesenlerini tedaviye
yonelik farkhlastirma ve kiresel yeni bilesikler -daha 6nce insanlar tzerinde denenmemis olan
molekuler bilesik- olarak kabul etmis ve dlinya capinda kullanima sahip (ktresel yeni bilesikler)
ylksek kaliteli Grlnlerin (tedaviye yonelik farklilastirma) ylksek kar kaynagi oldugunu éne
stirmustlr. Tedaviye yonelik farklhlastirma ayni zamanda gecici bagimlik yaratarak, patent
sona erme tarihinden sonra da kar saglayabilir. Gegici bagimhlk bir firmanin teknoloji boslugunu,
bosluk kapandiktan sonra bile stirtip giden bir Ustlinlige ¢evirebildigi durumdur (Porter, 1983).
ilac sektéri icin yiksek gecis maliyetleri, seyrek tekrarli satin alma (Robinson ve Fornell, 1985)
ve satin alma kararlarini destekleyecek enformasyon toplama sireclerinin pahali olmasi durumu
(Schmalensee, 1982) s6z konusu oldugundan, gecici bagimlilik potansiyeli mevcuttur (Yeoh
ve Roth, 1999).
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Tablo 3.11 Fonksiyonel yetenekler (Hafeez ve dig., 2002b)

Fonksiyonel Yetenekler

Satin Alma
1. Sartnamenin tanimlanmasi
2. Fiyat tekliflerinin alinmasi
3. Siparislerin hizlandiriimasi

imalat
4. Takim muhendisligi

5. Sdreg teknolojisi
6. Montaj

7. Test

8.

Olcek ekonomisi

Satis & Pazarlama
9. Uriin yénetimi
10. Promosyon
11. Dagitim
12. Servis
13. Fiyatlandirma

Ar&Ge
14. Arastirma
15. Deney
16. Urlin gelistirme
17. Tasarim ve muhendislik

Performans Yonetimi
18. Performans degerlendirme
19. Performans odul sistemi
20. Enformasyon isleme

Tablo 3.12 Fiziksel olmayan kaynaklar (Carmeli, 2001)

Rekabet Ustiinliigii Kaynaklari

Organizasyonel strateji
i¢sel kontrol

Fonlari artirabilirlik
Cevresel uyum
Know-how

Endustriyel iliskiler
Ogrenebilirlik

Degisimi yonetebilirlik
9. Yonetsel beceriler

10. Organizasyonel Un

11. UrGn/Hizmet Gna

12. Ar&Ge

13. Veritabanlar

14. insan sermayesi

15. Entelektiel varliklar
16. Toplumla iliskiler

17. Yerel ve merkezi yonetimlerle iliskiler
18. Pazarlama ve satis

19. Is gelistirme ve planlama
20. Organize etme

21. Organizasyonel iletisim
22. Organizasyonel kaltar

NV AWM=
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Nilson ve Dernroth (1995) yaptiklari vaka analizi calismasinda Scania firmasi igin, 6lgek ekonomisi
ve yUksek kaliteli Gran Gretimini destekleyen, asagidaki rekabet Usttinligu kaynaklarini
belirlemistir:

e Standartlastirma

e Modduler Uretim sistemi

e Stratejik parcalarin icerde Uretilmesi, diger parcalarin disarida Urettirilmesi
e Yatay ortakliklarin engellenmesi (6l¢ek ekonomisi)

e Urlin gelistirme ve Gretim sirecleri (izerinde tam kontrol (6lcek ekonomisi)
 ihracat hacmi (86lcek ekonomisi)

e Kurum kultura (kaynak tasarrufu) (dtstik maliyetli Gretim)

e Pazarin belirli bir segmentine odaklanma (verimliligi artirir ve organizasyonun genel
karmasikhginin azaltir)

e Eszamanh miUhendislik (daha tasarim asamasindayken Griin ve Gretim taraflarinin entegre
edilmesi ile yUksek kaliteli GrGnlerin Gretimini kolaylastirir)

Keeble (1997)"in belirledigi rekabet Ustlinligu kaynaklari ise asagida verilmistir:
e Kisisel dikkat ve musteri ihtiyaclarina cevap verebilirlik
e Un
e Servis hizi
e Ozel uzmanlik ya da ézel trin
e Uzmanlik ya da Urlnlerin kapsami
e Fiyat
e Ozel yetenek ve yaraticilik
e Uriin tasarimi
e Pazarlama ve promosyon becerileri
e Maliyet Usttnlukleri

Fulmerc ve dig. (1998)'ne gore gerek birinci jenerasyon (Bkz. Sekil 3.8) gerekse ikinci jenerasyon
(diyalog, senaryo planlama, Merlin alistirmasi, yaparak 6grenme, uygulama alanlari, bilgi
yénetimi ve bilgi haritasi ¢ikarma) 6§renme araglarinin kullanimi stirdarilebilir rekabet
Ustanlagu saglar.
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Bakim Araclar Caprazlama Araclari ileriye Yonelik Araclar

e Calisan Oneri sistemleri
e Kendi kendini ydneten

e Grup yazilimi
e i¢csel ydnetim gelistirme

¢ Yaygin stratejik planlama
e Senaryo analizi

takimlar e is stireclerini yeniden e Ortak girisimler/stratejik
e |statistiksel proses yapilandirma birlesmeler

kontrol * Yenilik transferi « Dissal yénetim gelistirme
* Kiyaslama e Ozel kurullar ¢ Delfi yontemi

e Calisma programlari

e Toplam kalite e Etki analizi

programlari

Fayda Araclar

e Musteri anketleri
e Dis danisma grubu
e icerik analizi

Bugunku Her ikisi de Gelecek

YONELIM

Sekil 3.8 Ogrenme araclari matrisi (Fulmerc ve dig., 1998)

imalat stratejisi, bir Griniin nasil imal edilecegi, Gretim esnasinda kaynaklarin nasil kullanilacagi
ve imalati desteklemek igin gerekli olan altyapinin nasil organize edilecegini belirleyen yénetim
prensipleridir. SirdUrilebilir rekabet Gstinligu saglayabilmek icin, kaynak esasli imalat stratejisi
bir firmanin imalat kaynaklarindan yararlanmalidir. Bu ise strateji icin gerekli olan degisik
kaynaklarin benzersizliklerini artirarak ya da ikame edilebilirliklerini azaltarak mimkdan olur.
Bir firma imalat kaynaklarindan temel olarak iki sekilde fayda saglayabilir: ilk hareket eden
Ustinligu kazanarak ya da hareketlilik engelleri olusturarak. Her iki durumda da firma, imalat
kaynaklarinin uygun kullanimi ile ayirt edici yetkinlik elde etmek zorundadir (Bkz. Sekil 3.9).
imalattaki ayirt edici yetkinlik, bir firmanin imalat cabalarini rakiplerininkinden ayiran
niteliklerdir. Ayirt edici yetkinlik, bir kaynaktaki yUksek benzersizlik ya da disik ikame
edilebilirlikle cogaltilabilir. Etkin bir imalat stratejisi bir kaynagin ayirt edici yetkinlik Gzerindeki
etkisini gticlendirir (Zahra ve Das, 1993).

v Li

Kaynaklar Rekabet Ustiinliigii Rekabet Ustiinliigii
e ilk Hareket Eden » Rekabet Ciktilari
Yiksek - Ustinluga - Artan pazar pay
benzersizlik AY)g{Eii(Ijill? - Pazar Liderligi _| - Karh nisler

Dusuk ikame

P - Varlik On Alim Hakki
- Yuksek Gegis

- En yUksek fiyatlar
e Finansal Ciktilar

dilebilirlik i ;
eareRit Maliyetleri - Artan net karlar
e Hareketlilik Engelleri - Artan ROA
A - Fiziksel - Artan ROS
- Fiziksel Olmayan
—»| imalat Stratejisi A
e Sireg
e icerik

Sekil 3.9 Kaynak esasli imalat stratejisi icin bir model (Zahra ve Das, 1993)
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Hunt ve Morgan (1995) karsilastirmali Gstinltge sahip kaynaklarin, Barney (1991)'in kriterlerini
sagladiginda ve sunulan Grin pazarda algilanan bir degere sahip oldugunda (Conner, 1991a)
rekabet UstlinlGgu saglayabilecedini belirtmis ve potansiyel kaynaklari finansal, fiziksel, yasal,
insan, organizasyonel, enformasyonel ve iliskisel kaynaklar olmak tzere siniflandirmistir.
Prahalad ve Hamel (1990) firmalarin kaynak ve becerilerini temel yetkinliklerde birlestirmesi
gerektigini iddia etmistir. Morgan ve Hunt (1996)'a gore de rekabet Ustlinligu sadece firma
kaynaklari, pazarda deger verilen essiz yetkinlik ya da yetenekler elde edilecek sekilde
birlestirildiginde saglanabilir. Srivastava ve dig. (1998) pazar esasl kaynaklari, iliskisel ve
entelektiel kaynaklar olmak tizere 2 grupta tanimlamistir. iliskisel pazar esash kaynaklar (6rn.
marka degeri, ise 6zel iliskiler) mUsteriler ve/veya diger kanal tyeleri arasindaki baglari ifade
eder. Entelektiel pazar esasl kaynaklara 6rnek olarak, firmalarin musterilerle beraber calisarak
Ozellestirilmis Urtnler Gretmelerini saglayan, firma calisanlarinin masterilerin ihtiyaclari,
begenileri ve tercihleri ile ilgili sahip olduklari detayl bilgi verilebilir. Her 2 kaynak grubu da
fiziksel olmayan kaynaklari kapsar ve bu kaynaklar degerli, essiz, az bulunur ve ikame edilemez
olduklari 6lctide rekabet Gstinliga saglama potansiyeline sahiptirler.

Lado ve Wilson (1994), insan kaynaklari sistemlerinin organizasyonel yetkinliklerin gelistirilmesi
ve kullanimini kolaylastirma ya da engelleme potansiyellerini inceledikleri ¢calismada asagida
verilen yeteneklerin rekabet Gstinluga saglayabilecegini 6ne sirmustir:

e Yonetsel yetenekler

- Stratejik bir vizyon olusturulmasi

- Organizasyonel ¢evrenin tasarlanmasi
e Girdi esasl yetenekler

isglicti pazarindaki eksikliklerden faydalanmak

igsel bir isglicii pazarinin yaratilmasi

Firmaya 6zgl insan glclne yatirirm yapmak
- Donisim esasl yetenekler

e Yenilik ve girisimcilikten yararlanmak
- Organizasyonel 6grenmeyi tesvik etmek
- Organizasyonel ktlttrla desteklemek

e Cikti esasl yetenekler

Hoffman (2000) yaptigi calismada Tablo 3.13'te verilen rekabet UstinlGgu kaynaklarini
incelemistir:
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Tablo 3.13 Sirdurilebilir rekabet Gstinlagi kaynaklari (Hoffman, 2000)

Kaynak Arastirmalar Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiyle iliski
Markalasma Gardner ve Levy (1955), Aaker (1991), Markalasma bir Grtna rakip trtnlerden
Keller (1993) farkhlastirir.
Marka degeri potansiyel stirdtrulebilir rekabet
Gstunlugu kaynagidir.
Pazar Kohli ve Jaworski (1990), Narver ve Pazar yonelimlilik fiziksel olmayan bir kaynaktir.
yonelimlilik Slater (1990), Jaworski ve Kohli (1993), Hem musteri hem de rakip odakliligi kapsar

Day (1994), Slater ve Narver (1995),
Hunt ve Morgan (1995, 1996),
Jaworski ve Kohli (1996)

ve surdurdlebilir rekabet UstiinlGgu saglayabilir.

Organizasyonel

Fiol ve Lyles (1985), DeGeus (1988),

Enformasyonun yonetilmesi stirdurtlebilir rekabet

6grenme Ghoshal ve Westney (1991), Glazer (1991), | Ustunlugu saglayabilir.
Slater ve Narver (1995) Rakiplerden daha hizli 6grenebilirlik strdurtlebilir
rekabet Gstunlugu saglayabilir.
Yenilikgilik Foxall (1984), Wolfe (1994), Rogers (1995), | Hem sosyal hem de teknolojik acidan firmayla

Gatignon ve Xuereb (1997)

tutarl olan ve dogrudan ya da dolayl olarak
musterilere deder yaratan yenilikler rekabet
Ustinltgl saglayabilir.

Mdusteri degeri

Day ve Fahey (1988), Woodruff (1997),
Parasuraman (1997), Slater (1997)

Musteriye deger yaratiimasi surdirulebilir rekabet
Gstinltga saglayabilir.

Musterilerin istedikleri degerler degisebilir.
Firmalar, musteriler hakkinda strekli 6grenme ile
bu degisiklikleri izlemelidir.

iliski pazarlama

Morgan ve Hunt (1994, 1996)

Guven ve baghligin yaratilmasi, iliski pazarlamayi
az bulunur ve kopyalanamaz yapar ve potansiyel
surdurilebilir rekabet Ustinligu kaynagdi
durumuna getirir.

Firma aglari

Thorelli (1986), Jarillo (1988),
lacobucci ve Hopkins (1992), Anderson ve
dig. (1994), Achrol (1997), Gulati (1998)

Aglar teknoloji transferi ve enformasyon degisimini
icerir.

Guven ag iliskilerini guglendirir.

Agdlar, surdurulebilir rekabet Gstinligu saglayan
temel yetkinlikleri yaratir.

Ag iliskileri stratejik ydnetimin bir parcasi olmahdir.

King ve dig. (1989), asagidaki rekabet Gstinluga kaynaklarini incelemistir:

e Tedarikgi iliskileri

e Mdusteri hizmetleri

e Uriin/hizmet farklilastirma

e Yeni Urln planlama

e Dusuk maliyet

e Pazar segmentasyonu
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Spanos ve Lioukas (2001) ise yaptigi calismada asagida verilen rekabet Ustinltga kaynaklarini
incelemistir:

e Organizasyonel/Yonetsel kaynaklar

Yonetsel beceriler
- Calisanlarin bilgi ve becerileri
- Firma iklimi
- Verimli organizasyonel yapi
- Koordinasyon
- Stratejik planlama
- Yaratic calisanlari cekebilirlik
e Pazarlama kaynaklari
- Pazar bilgisi
- Dagitim kanallarina erisim ve kontrol
- Masterilerle avantajli iliskiler
- Mevcut musteri tabani
e Teknik kaynaklar
- Verimli ve etkin Uretim departmani
- Olcek ekonomisi ve teknik tecriibe

- Teknolojik yetenekler ve ekipman

Yukarida bahsedilen calismalara ilaveten rekabet Gstlinliga konusunda yapilan diger
arastirmalara gore, bireylerin ve organizasyonun 6grenme hizi (Stata, 1989); firmanin fiziksel
kaynak ve yetenekleri (Mahoney, 1995); tecriibe ve enformasyon gibi taklit edilmeleri zor olan
fiziksel olmayan varliklar (Iltami ve Roehl, 1987); reklam, dagitim, finans ve imalat stratejileri
(Olusoga ve dig., 1995); yenilikcilik, yapi (ic ve dis iliskiler kurabilme ve stirdirebilme), Gn
(marka imaiji) ve stratejik varliklar (Kay, 1993a); insan kaynaklari faktorlerinin tamamlayiciliklari,
organizasyonel iklim, organizasyonel kultur, calisan yetkilendirme ve katilimi, informel iletisim
(Powell ve Dent-Micallef, 1997; Rouse ve Daellenbach, 1999); toplam kalite yénetimi (Spitzer,
1993; Powell, 1995; Tena ve dig., 2001); insan kaynaklari yonetimi (Pfeffer ve Ulrich, 2001);
stratejik insan kaynaklari ydnetimi (Fottler ve dig., 1990); girisimcilik, yenilikgilik ve organizasyonel
6grenmeyi kapsayan kaltar (Hult, 2002); orttlu bilgi ve bilgi yonetimi (Lubit, 2001); zaman
(Stalk, 1989); yenilik (McGrath ve dig., 1996); kalite, servis, disik maliyet, hiz, yenilik ve
ogrenme (Slater, 1996); teknolojik gelisim, fiyat/maliyet kontroll, pazarlama, organizasyon
ve yonetim, sektérdeki konum, politika ve cevresel kosullar (Li ve Deng, 1999) rekabet Ustinltugu
saglayabilir.
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Ayrica enformasyon teknolojileri altyapisi (Aharoni, 1993; Davenport ve Linder, 1994; McKenney
ve dig., 1995; Mata ve dig., 1995; Schwager ve dig., 2000; Byrd ve Turner, 2001); enformasyon
ve enformasyon teknolojileri (Clemons ve .Kimbrough, 1986; Wightman, 1987; Neo, 1988;
Palmer, 1988; King ve dig., 1989; Jackson, 1989; Mata ve dig., 1995); enformasyon sistemleri
(Clemons, 1986; Feeny ve lves, 1990; Clemons ve Row, 1991; Hagmann ve McCahon, 1993;
Schulze, 1994; Teece ve dig., 1997; Zhang ve Lado, 2001) bircok ¢alismada strdurilebilir rekabet
Ustiinltga kaynagi olarak incelenmistir.

3.7. Rekabet Ustiinliigii Saglayan Firma Kaynaklarinin Ozellikleri

Cecil ve Goldstein (1990), strdurulebilir rekabet Gstinlagund, “bir firmanin bir digeri tarafindan
kopyalanamayacak yetenegi” olarak kabul etmistir. Bharadwaj ve dig. (1993) ise, strdlrulebilir
rekabet Gstinligundn kopyalanamayan Ustlnltk degil asinmaya karsi dayanikh Gstinluk
oldugunu belirtmistir.

Bazi arastirmacilar strdurulebilir rekabet Gstinliginin uzun bir takvim stresince devam eden
rekabet Ustinligu oldugunu belirtmistir (Porter, 1985; Jacobsen, 1988). Surdurulebilirligi
takvim zamani olarak distiinmek sezgisel olarak makul gibi goézikse de, aslinda strdurtlebilirlik
bir firmanin rekabet Ustlinligune sahip olma suresini isaret etmemektedir (Barney, 1991;
McGrath ve dig., 1995). Barney (1991) surdirulebilirligi rekabet edebilir kopyalama olasiligi
olarak dusiinmUs ve degisik sektorlerdeki farkh firmalarin rekabet Gstinllklerinin strdtrulebilir
olmasi icin, bu Ustlnliklerine ne kadar bir sire sahip olmalari gerektigini belirleme problemini
ortadan kaldirmistir (Bharadwaj ve dig., 1993).

Deneysel olarak strdurlebilir rekabet GstinlGgi ortalama olarak uzun bir takvim stresince
devam edebilir. Ancak strdurilebilir rekabet GstinlGgundn varligini tanimlayan takvim stresi
degil, mevcut ve potansiyel rakiplerin rekabet Gstinlugint strdaralebilir yapan stratejiyi
kopyalayamamalaridir. Bir rekabet UGstinligU; ancak bu Gstiinligu kopyalamaya yénelik cabalar
durdurulduktan sonra var olmaya devam ettiginde strdirulebilir (Lippman ve Rumelt, 1982;
Rumelt, 1984; Barney, 1991)

Bir rekabet Ustlinligundn strdiralebilir olmasi, sonsuza kadar strecedi anlamina gelmez
(McGrath ve dig., 1995). Rekabet Ustlinltgu sektorde meydana gelen teknolojik ya da soysal
degisimler sebebiyle kaybedilebilir (Reed ve DeFillippi, 1990; Bogner ve Thomas, 1994; Collis,
1994; McKee ve Varadarajan, 1995). Yani bir sektortiin ekonomik yapisindaki beklenmedik
degisimler, bir zamanlar strdUrulebilir rekabet GstinlGgl saglayan bir kaynagi firma icin artik
degersiz hale getirebilir. Bu durumda s6z konusu kaynak artik strdtrilebilir rekabet GstinlGga
kaynagi olmayacaktir. Bir sektérde meydana gelen bu yapisal dedisimler hangi firma niteliklerinin
kaynak oldugunu hangilerinin olmadigini yeniden tanimlayabilir (Barney, 1991; McKee ve
Varadarajan, 1995; Hafeez ve dig., 2002a).

Dolayisiyla kar saglayan tim rekabet Gstunltkleri sinirl bir 8mre sahiptir. Dinamik ortamlarda
rekabette essiz olmak, rekabet Ustlinligundn strduralebilirligi icin yeterli degildir (Prahalad
ve Hamel, 1990; Teece ve dig., 1997). Bu da yeni Ustunlikleri elde etmeye calismayl 6nemli bir
stratejik sorumluluk haline getirmektedir. Yénetimin gorevi, zaman, rekabet ve degisim
kaynaklarin degerlerini zayiflattik¢a, bu kaynaklari ve iliskileri s6z konusu yeni kosullara
uyarlamak ve yenilemektir (Rumelt, 1984; McGrath ve dig., 1995)
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Grant (1991)'e gore bir firmanin kaynak ve yeteneklerinin getirileri iki temel faktére dayanir:

Kaynak ve yeteneklerin firmaya sagladigi rekabet GstinltGguntn strdurulebilirligi

Kaynak ve yeteneklerden elde edilen kazanglarin firmaya mal edilebilirligi

Uzun vadede firmanin Gstln kaynaklarinin deger yitirmesi ve rakipler tarafindan taklit edilmesi
ile rekabet Gstinligu ve rekabet Gstunluga ile iliskili getiriler zayiflar. Grant (1991), rekabet
Gstanlagunin sardaralebilirligi icin, kaynak ve yeteneklerin 4 temel 6zelligini vurgulamaktadir:
dayaniklilk, saydamlik, aktarilabilirlik ve kopyalanabilirlik.
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Dayaniklilik: Bir firmanin rekabet UstinlGgUnin yasam slresi, temelindeki kaynaklarin
ve yeteneklerin deger yitirme ya da eskime oranlarina dayanmaktadir. Kaynaklarin
dayanikliliklari cok degiskenlik gésterir. Artan teknolojik degisim hizi demirbaslarin ve
teknolojik kaynaklarin cogunun yararli &murlerini kisaltir. Diger taraftan Gn (hem firma
hem de Urin) goreceli olarak daha yavas deger yitirir ve bu varliklar 6nemsiz yenileme
yatirim oranlari ile sirdirdlebilir. Firmalarin, tamamen eskidiklerinde ya da tiikendiklerinde,
bireysel kaynaklari (insanlar da dahil olmak tzere) degistirerek yetenekleri
sirdlrebilmelerinden dolayi, yetenekler dayandirildiklari kaynaklardan daha dayanikli
olma potansiyeline sahiptir. Organizasyonel kultlrin rekabet GstinlGgindn
strduralebilirligine en 6nemli katkisi, yeni calisanlari sosyallestirerek yeteneklerin
sirdarilmesine destek vermesidir.

Saydamlik: Bir firmanin rekabet Gstinligunt zaman icerisinde strdirebilmesi, diger
firmalarin kendi stratejisini taklit edebilme hizlarina baghdir. Taklit edebilmek icin
rakiplerin iki sorunun Ustesinden gelmeleri gerekmektedir: bilgi problemi ve strateji
kopyalama problemi. Eger bir firma rakibinin stratejisini taklit etmek isterse, dnce rakibin
rekabet Gstinligunin temelindeki yetenekleri saptamak, sonra da bu yetenekleri
kopyalamak icin hangi kaynaklarin gerektigini belirlemek zorundadir.

Aktarilabilirlik: Ustinlugun kaynaklari saptandiginda taklit etme, rekabetci miicadele
icin gereken kaynaklarin ve yeteneklerin bir araya getirilmesini gerektirmektedir. E§er
firmalar basarili bir rakibin rekabet GstinlGgunu taklit etmek icin gereken kaynaklari
elde edebilirlerse, rakiplerinin rekabet Gstinligu kisa 6murli olacaktir. Aktarilabilirligi
engelleyecek unsurlar:

- Cografi hareketsizlik: BlyUk demirbaslarin ve uzman personelin baska bir yere nakil
maliyeti, s6z konusu kaynaklari elde etmeye calisan firmalara bu kaynaklara sahip
olan firmalara gore bir dezavantaj saglar.

- Eksik bilgi: Kaynak (6zellikle insan kaynaklari) heterojenligi ve bireysel kaynaklarin
Uretkenlik potansiyelleri hakkindaki eksik bilgi, bir kaynagin degerini belirlemeyi
zorlastirir.

- Firmaya 6zgi kaynaklar: Hareketsizlik ve eksik bilgiden dogan maliyetlere ilaveten,
bir firmaya 6zgi kaynaklarin degeri, Uretkenligindeki diststen dolayi, nakledilirlerken
azalabilir.

- Yeteneklerin hareketsizligi: Yetenekler etkilesimli kaynak takimlarindan olustuklarindan,
bireysel kaynaklara gore daha hareketsizdirler -tim takimin nakledilmesi gereklidir.
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e Kopyalanabilirlik: Bazi kaynaklar ve yetenekler kopyalama yoluyla kolaylikla taklit
edilebilirler. Daha zor kopyalanabilen yetenekler karmasik organizasyonel rutinlere
dayanir. Bazi yetenekler basit gibi gértinseler de kolay taklit edilemezler.

Bir firmanin kaynaklarindan ve yeteneklerinden saglayacagi getiriler sadece zaman icerisinde
rekabet Gstlinliguna sirdtrmesine degil, firmanin bu getirileri kendine mal edebilmesine de
baglidir. Mal edilebilirlik, malkiyet haklarinin tam olarak tanimlanamadigi yerlerde getirilerin
tahsisi ile ilgilidir. Bilancoda yer alan finansal ve fiziksel kaynaklarin 6tesine gecildiginde
sahiplik belirsizlesir. Firma patenler, telif haklari, marka isimleri ve meslek sirlari gibi fiziksel
olmayan varliklara sahip olsa da, mulkiyet haklarinin serbestligi kesin bir tanimlamadan yoksun
olabilir. Sahiplik belirsizlik icerdigi durumlarda getirilerin firmayla calisanlar arasinda nereye
tahsis edileceginde, goreceli pazarlik gtici temel belirleyicidir. Eger bireysel calisanlarin
Uretkenlige katkilari acik olarak belirlenebiliyorsa, calisan hareketli ise ve ¢alisanlarin becerileri
diger firmalara da benzer bir tretkenlik saglayabiliyorsa, calisan bu durumda s6z konusu katki
icin pazarlikta daha iyi konumdadir. Calisanlarin katkisi daha az tanimlanabiliyorsa, uygulanan
beceriler daha ¢ok firmaya 6zgi ise, firmanin payina diisen getiri orani artacaktir.

Firmanin en 6nemli kaynak ve becerileri dayanikli, tanimlanmasi ve anlasiimasi zor olan,
nakledilemeyen, kolay kopyalanamayan ve lzerinde firmanin acik sahiplik ve kontrole sahip
olduklaridir. Bu kaynaklar firmanin “hikimdarlik micevherleri (crown jewels)”dir ve korunmalari
gerekir, ayni zamanda firmanin izledigi rekabet stratejisinde de hayati 6neme sahiptirler.
Strateji belirlemenin 6zi, bu temel kaynaklarin ve yeteneklerin verimli kullaniimalarini
saglayacak stratejilerin tasarlanmasidir.

Dayanikli, nakledilemeyen ve kopyalanamayan kaynaklarin stratejik Gnemlerinin farkina
varilamamasi ve kullanilamamasi kacinilmaz olarak ciddi problemler doguracaktir. Bir firmanin
kaynak ve yeteneklerinin sirdirulebilir rekabet Ustinliguna destekleyebilmesi, o firmanin
stratejik planlama slirecinin zaman gercevesinin temelini teskil eder. Eger bir firmanin kaynaklar
ve yetenekleri dayanikli degilse ya da kolaylikla nakledilebiliyor veya kopyalanabiliyorlarsa,
firma ya kisa vadede sonug verecek stratejileri benimsemeli ya da yeni rekabet UGstinltgu
kaynaklarina yatirim yapmalidir (Grant, 1991).

Bir firmanin kaynaklari ve yetenekleri kolaylikla nakledilebildikleri ya da kopyalanabildiklerinde,
rekabet GstinlGginlin strdaridlebilmesi ancak, bir firmanin pazari ¢ekici olmayacak kadar
kicUkse ya da rekabet GstlinlUgunu gizleyebilirse mimkun olur. Farklilastirma ve yenilige
dayali rekabet Usttnlugunin taklit edilebildigi sektorlerde (finans, perakende, vb.), firmalar
rakipleri tarafindan zayiflatiilmadan 6nce Gsttnltklerini kullanabilmek icin kisa streli bir firsat
penceresine sahiptirler. Bu tir ortamlarda firmalar var olan Ustunliklerini sirdirmekle degil,
eski Gstlnltklerinin zayiflatilmasindan daha hizli yeni Gstinllkler yaratmalarina imkan verecek
esneklik ve hassasiyeti yaratmakla ilgilenmelidirler.

Amit ve Schoemaker (1993)'a gore firmanin stratejik varliklarinin degeri, tGretim sirecine olan
katkilarinin 6tesine gecmektedir. Bu katki Sekil 3.10'da verilen 6zelliklere baghdir ve ilgili
stratejik sektor faktorleri kimesindeki dedisimler dolayisiyla da farklilik gosterebilir. Sekil
3.10'da firmanin stratejik varliklarinin kar yaratma kapasitelerini belirleyen temel 6zellikler
gorilmektedir.
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Tamamlayicihk

Az Bulunurluk

Stratejik Sektor

l

Firma Kaynak
ve Yeteneklerine

Alinip
Satilmazlik

Taklit
Edilmezlik

Faktorleriile - » Bagl Karlar
Uyum (Stratejik
Varliklar)

Kendine Mal

Dayanikhlke L dilebilirlik

Sinirl ikame
Edilebilirlik

Sekil 3.10 Firma kaynak ve yeteneklerinin 6zellikleri (Amit ve Schoemaker, 1993)

Mata ve dig. (1995)'nin kaynak esasli rekabet tstinligu modeli Sekil 3.11'de verilmistir.

Hayir Kaynak/Yetenek
Degerli mi?

Evet

Heterojen Olarak
Dagilmis mi?

Hareketsiz mi?

Rekabet
Dezavantaji

Rekabet
Denkligi

Gegici Rekabet
UstUnlugu

Surduralebilir
Rekabet Ustunlugu

Sekil 3.11 Rekabet Ustliinltgu icin kaynak esasli bir model (Mata ve dig., 1995)
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Barney (1991), Bharadwaj ve dig. (1993), Hamel (1994), Yeoh ve Roth (1999) ve Hafeez ve dig.
(2002a) ise firma kaynaklarinin stirdtralebilir rekabet Gstinltga potansiyeline sahip olabilmeleri
icin asagidaki dort nitelige sahip olmalari gerektigini 6ne stirmustar:

e Degerli olmaldir. Bir kaynak degerli olabilmek icin firmanin verimlilik ve etkinligini
gelistiren; yani cevresel firsatlari dederlendirip tehditleri de etkisiz hale getiren stratejiler
tasarlamasini ve uygulamasini saglamalidir. Strdurtlebilir rekabet GstinlGga Grin
nitelikleri ile dogrudan degerlendirilebilecedi gibi, s6éz konusu Grinleri Greten makinelerin
teknoloji dlizeyi ile dolayli olarak da degerlendirilebilir.

e Az bulunur olmalidir. Degerli firma kaynaklarina mevcut ya da potansiyel olarak rekabet
eden ¢ok sayida firma sahip olmamalidir; yani bir nitelige sadece birkac trin sahip
olmaldir ve boylelikle s6z konusu nitelik Grinleri farklilastirmahdir. Eger belli bir nitelige
bircok triin sahip olursa, o niteligin farklilastirma ve dolayisiyla rekabet GstinlGgu
saglama potansiyeli azalmis olacaktir.

e Taklit edilememelidir. Degerli ve az bulunan organizasyonel kaynaklar, bu kaynaklara
sahip olmayan firmalar tarafindan elde edilemedikleri sirece strdurulebilir rekabet
Gstinlugu saglarlar. Firma kaynaklari Gic nedenden dolayi kolay taklit edilemezler (Barney,
1991; Mata ve dig., 1995):

- Bir firmanin belirli bir kaynagi elde edebilme yetenegi essiz tarihsel kosullara baglidir.

- Bir firmanin sahip oldugu kaynaklarla strdurtlebilir rekabet GstinlGgu arasindaki
baglanti nedensel belirsizlik igerir.

- Ustuinlik saglayan bir kaynak sosyal olarak karmasiktir (Dierickx ve Cool, 1989).
Ornegin, yéneticiler arasi kisisel iliskiler (Hambrick, 1987), firma kiltiirii (Barney,
1986a), tedarikgilerin nezdinde UGn (Porter, 1980), muUsteriler (Klein ve dig., 1978; Klein
ve Lefler, 1981), ...

e ikame edilememelidir. Stratejik olarak esdeger, az bulunan ve taklit edilemeyen kaynaklar
bulunmamalidir.

Porter (1985) strdurulebilirligin, GstinlGgun taklit edilebilirligini zorlastiran engeller sayesinde
“rakip davranislarin zayiflaticl etkilerine karsi koydugunda” elde edilebilecegini dne sGrmustar.
Surdurulebilir rekabet Gstinligu kavraminin merkezinde dayaniklilik ya da taklit edilemezlik
fikri vardir (Bharadwaj ve dig., 1993). Rekabet Gstinlugintn strdarilebilme kolayligi ya da
taklit edilebilirlik hizi taklit edilebilirlik engellerinin ytksekligine baglidir. Engeller algak
oldugunda Ustiinlik kolayca ve cabukca zorlanabilir. Olcek ekonomisi, gecis maliyetleri, ilk
hareket eden GstinlGga, vb. taklit edilebilirlik engelleri olusturabilir. Engel, rakiplerin taklit
edebilirliklerinin kisitlanmasi ya da énlenmesidir (Reed ve DeFillippi, 1990). Bharadwaj ve dig.
(1993)'e gore ise asagidaki 6zellikler taklit edilebilirlik engeli olusturabilir:

1. Ayinica Mekanizmalar: Bunlar esasen, stratejik taklit etme maliyetlerini artiran, rekabet eden
firmalarin beceri ve varliklari arasindaki farkliliklardir. Bu ayirict mekanizmalarin bakimi ile
mesgul olmak, gecmis ve/veya mevcut yonetsel faaliyetlerden elde edilen rekabet GstlnlUklerini
korur.

e Nedensel Belirsizlik: Taklit edilebilirlige karsi en etkin engeller, rakipler Gstinligin
dayandigi kaynaklari kavrayamadiklarinda elde edilir. Lippman ve Rumelt (1982) ylksek
performans saglayan faktorlerdeki belirsizligin, taklit edilebilirlige karsi gticlt bir engel
olusturacagini ifade etmis ve nedensel belirsizligi, “faaliyetlerle sonuglar arasindaki
nedensel iliskilerdeki temel belirsizlik” seklinde tanimlamistir. Bir firmaya ylksek
performans saglayan faktorlerde nedensel belirsizlik var oldugunda, taklit edilebilirlik
engelleri daha yUksek olur. Bir firmanin Uc kritik 6zelligi ayri ayri ya da bileske olarak
nedensel belirsizlige katkida bulunur (Reed ve DeFillippi, 1990; Walley ve Thwaites,
1996):
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- Kapalilik: Yaparak 6grenmeden kaynaklanan, 6rttlu ve diizenlenemeyen beceri
birikimini kapsar. Nelson ve Winter (1982), bir rakibin basarili taklit olasiliginin bir
durumdan digerine degisiklik gosterdigini belirtmistir. Bir u¢ noktada, standart
teknolojik elemanlarin olagan disi birlesimlerini cok fazla icermeyen bir tGrtnin, “ters
muUhendislik” ile taklidi mimkun olabilir. Bagska bir deyisle Gretim stireglerinde ¢ok
az bir kapalilik vardir. Diger bir u¢ noktada ise, hedef rutin cok fazla 6zgul ve
sikistirilmis 6rtalu bilgi icerebilir; dyle ki belli bir mesafeden taklit edilebilirlik bir
kenara, basarili bir kopyalamada bile sorun cikabilir. Bu iki u¢ noktanin arasinda
kapalilik rakipler icin bir belirsizlik kaynagidir ve taklit edilebilirlik engelleri yaratir.

- Karmasiklik: Cesitli beceri ve varliklar arasindaki karsilikli iliskilerden meydana gelir
(Nelson ve Winter, 1982; Williamson, 1985; Barney, 1985, 1986b). Ornegin karmasik
temel yetkinlikler belirsizlik olusturabilir. Karmasiklik ve boylece belirsizlik, ¢cok sayida
teknoloji, organizasyonel rutin ve bireysel ya da takim esasli tecriibeden ortaya cikar.
Firma yetkinliklerindeki ve bu yetkinlikler arasindaki karmasiklik, eger varsa, cok az
kisinin performansin kaynaklarini kavramak icin yeterli genislik ve derinlikte bilgi
sahibi olmasini garanti altina alir (Nelson ve Winter, 1982). Bu durum, firma calisanlari
rakipler tarafindan ise alindiklarinda, s6z konusu bilgileri korunmasini saglar. Barney
(1985)'e gore, karmasik ve yiksek derecede birbirlerine bagl insan sistemlerinde ya
da teknolojik sistemlerde, basari ve basarisizlik nedenlerinin saptanmasi ve neden-
sonug iliskilerinin kurulmasi ¢ok zor olabilir ve beraberinde gelen performans
degerlendirmesi de son derece belirsiz olabilir. MacMillan ve dig. (1985) de benzer
sekilde, bircok departmanin becerilerinin zorunlu birlesiminden ortaya ¢ikan Griin
karmasikhiginin, taklit edilebilirligi zorlastirdigini ifade etmistir.

- Ozgiilliik: Uretim sureclerinde ve belirli musterilere hizmet saglarken kullanilan isleme
06zgl beceri ve varliklari kapsar (Williamson, 1985). Williamson (1985) 4 tip varlk
6zgullagu tanimlamistir: yer, fiziksel varlik, tahsis edilmis varlik ve insan varligi. Bu
beceri ve varliklardan herhangi biri, Gstlinltk saglayacak sekilde firmanin faaliyetleri
ve ¢iktilari arasinda bir belirsizlik ve sonugcta da taklit edilebilirlik engelleri olusturabilir.

Belirsizlik, kapalilik, karmasiklik ve 6zgulligun dereceleri vardir. Dolayisiyla ytksek (dstk)
kapalilik, karmasikhk ve 6zgullik dereceleri ylUksek (dUstk) belirsizlik yaratabilir. Sekil 3.12 bu
iliskileri gostermektedir. Burada kapalilik, karmasiklik ve 6zgullik bagimsiz degisken, belirsizlik
ise bagimli degiskendir.

Reed ve DeFillippi (1990)'ye gore;

e Belirsizlik beceri esasli yetkinliklerdeki kapaliliktan saglanabilir ve kapalilik-belirsizlik
arasindaki iliski dogrusaldir. (Bkz. Sekil 3.12a)

e Belirsizlik yetkinliklerin igindeki beceri ve/veya kaynak etkilesimlerinin karmasikligindan
ve yetkinlikler arasindaki etkilesimlerden saglanabilir ve karmasiklik-belirsizlik arasindaki
iliski egriseldir. (Bkz. Sekil 3.12b)

e Belirsizlik beceri ve kaynak 6zgulliginden saglanabilir ve 6zgullik-belirsizlik arasindaki
iliski fonksiyoneldir. (Bkz. Sekil 3.12¢)

e Kapalilik, karmasiklik ve 6zgulligun etkilesimleri, belirsizligin etkilerini artirir ve taklit
edilebilirlik engellerinin yukseltilmesine yardim eder.
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Yuksek performans saglayan faktorlerdeki nedensel belirsizlik taklit edilebilirlik engeli oldugu
kadar, kaynak hareketliligini de 6nler (Dierickx ve Cool, 1989). Bunun yaninda karmasiklik
cogunlukla kritik basari faktorlerinin tanimlanmasini da imkansiz hale getirir.

o Eksik Taklit Edilebilirlik: Yeni Grlnlerin yaratilmasi dogal olarak belirsiz oldugunda ve
varlik birikim streciyle ilgili nedensel belirsizlik firmanin essiz kaynaklarinin kopyalanmasina
ve/veya hareketliligine engel oldugunda meydana gelir.

YUksek t

Belirsizlik

(a) Kapahlik
Dusuk

Dustk Yuksek
Kapalilik

Yuksek

Belirsizlik
(b) Karmasiklik

Dusuk

Dusuk Yuksek
Karmasiklik

Yuksek S

Belirsizlik

(c) Ozgiilliik

Duistik

° Dusuk Yiiksek
Ozgiilliik

Sekil 3.12 Kapalilik, karmasiklik, 6zgulltk ve belirsizlik (Reed ve DeFillippi, 1990)
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2. Kaynak/Beceri Birikimleri: Bir firmanin kaynak/becerilerinin taklit edilebilirligi, birikim
streglerinin 6zellikleriyle baglantilidir. Dierickx ve Cool (1989) 3 tip 6zellik belirlemistir:

e Zamansal maliyet artislari: Bir kaynaga ya da beceriye sahip olan firmalarda belirli
Usttnluklerin saglanmasi uzun bir zaman alir (6rn. bir firmanin kalite konusundaki Gnu).
Bu tir rekabet Gstinligunin kaynaklari, kisa bir zaman zarfinda rakipler tarafindan ne
elde edilebilir ne de kopyalanabilir.

e Kaynak/beceri demeti verimlilikleri: BiyUk miktarlardaki kaynak/beceri birikimlerinin
varhigi daha fazla kaynak/beceri birikimini kolaylastirir.

e Kaynak/beceri birikimleri arasindaki baglanti: Kaynaklar/beceriler arasindaki baglanti,
bazi firmalar belli bir pazarda rekabet ederken kritik olan tamamlayici kaynak ya da
becerilere sahip olmadiklarinda, taklit edilebilirlik engeli olarak davranabilir.

Rekabet Gstlinlugu, teknolojik degisim, pazarlardaki sosyal degisim, vb. nedenlerden dolayi
kaybedilebilir: Porter (1985) ve Ghemawat (1986) teknolojideki stireksizliklerin, sektor talebi
ve girdi etmenlerinin UstinlGgun strdaralebilirligini zorlastirdigini 6ne stirmastir. Bunun
tersine, dereceli olarak gelisen bir sektor ortami taklit edilebilirlik engellerinin arkasinda
Ustinltgun korunabilmesine izin verir (Reed ve DeFillippi, 1990).

Porter (1985)'a gore taklit edilebilirlik engelleri hicbir zaman basa ¢ikilamaz degildir. Ancak
bazi engeller digerlerine gore daha yiksek olacak ve bundan dolayi da rakipler igin Ustesinden
gelinmesi daha zor olacaktir. Taklit edilebilirlik engelinin yiksekligi, firmanin GstinlGganin
ne kadar rekabet edebilir ya da ne kadar strdurulebilir oldugunu belirleyecektir. Ghemawat
(1986)'a gore rekabet UstinltGguntn strdaralebilirligi, Gstinligun kaynadi, sektér ve rekabet
yogunlugu gibi faktérlerden de etkilenir.

Sekil 3.13 belirsizlik, rekabet ve taklit edilebilirlik engelleri arasindaki iliskiyi gdstermektedir.
Bir engelin yuksekligi hem belirsizlik miktarina hem de rekabete dayanmaktadir (Reed ve
DeFillippi, 1990).

Reed ve DeFillippi (1990)'ye gore engel ytksekligi rekabet seviyesinin bir fonksiyonudur. Belirli
bir belirsizlik miktari ¢cok rekabetci ortamda, ayni belirsizligin daha az rekabetci bir ortamda
olusturacagindan daha alcak bir engel olusturur. Ayrica taklit edilebilirlik engelleri firmanin
yetkinlik esash Gsttnligundeki belirsizlige dayanir ve potansiyel engel yiksekligi firmanin
katma degeri ile yénlendirilir.

MacMillan (1989) rekabet Gstunltgintn ytkselmesinde ve dlismesinde U¢ ardisik evre
tanimlamistir: Gstanlagan olusturulmasi, durgunluk ve rakiplerin Gsttinlige dogrudan saldirilari
ve Ustinlugu taklit etmeleri ile ¢cokis. Durgunluk evresinin uzunlugu taklit edilebilirlik engellerine
dayanir (MacMillan ve dig., 1985). Son evre olan ¢okus evresinin uzunlugu, cesitli faktorlerden
etkilense de, rekabetin saldirganligina dogrudan bagldir (Reed ve DeFillippi, 1990).

Firmalar belirsizlik ve taklit edilebilirlik engelleri yaratan faktoérlere strekli yeniden yatirm
yapmak zorundadirlar. Sekil 3.14'te zayiflamanin ve yeniden yatirimlarin belirli bir engel (b
yuksekligi) Gzerindeki etkileri gortlmektedir.
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Yuksek
Taklit
Edilebilirlik
Engelleri
a
Duslk Yiksek
o
Yuksek r Dusuk

Rekabet Belirsizlik

a = Yuksek belirsizlik, yuksek rekabet
b = Yuksek belirsizlik, distk rekabet
c = Dusuk belirsizlik, yaksek rekabet
d = DUstk belirsizlik, distk rekabet

(rd < 0a, pb, qc) ve (pb > qc, rd, oa)

Sekil 3.13 Belirsizlik, rekabet ve taklit edilebilirlik engelleri (Reed ve DeFillippi, 1990)
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Sekil 3.14 Taklit edilebilirlik engellerindeki zayiflama (Reed ve DeFillippi, 1990)
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Bir engelin Ustesinden gelmenin en etkili yolu énemli teknolojik ilerlemelerle taklittir. Onemli
ilerlemeler maliyet lideri olabilmek icin verimliligin artirilmasina izin verir ve ayrica farklilastirma
Gstinlugu saglamayi da kolaylastirabilir (Porter, 1985). Sonuc olarak rakipler taklit edilebilirlik
engellerinin tamamen Ustesinden gelebilirler ya da bu engellerden kaginabilirler. Zayiflama
bir anda gergeklesir. (Sekil 3.14, bt edrisi).

Onemli teknolojik ilerlemeler olmadiginda, zayiflama yine durdurulamayan asagiya dogru bir
yol takip edecektir. Strekli saldirgan rekabet, distk rekabetten daha ¢abuk engelleri
zayiflatacaktir. Sekil 3.14'te ba egrisi maksimum zayiflamanin sinirini gésterir. Bu, belirsizlik
dUsUk ve rekabet ylUksekken gerceklesir. ba' egrisi ise minimum zayiflamanin sinirini gosterir
ve ylksek belirsizlik ve dusik rekabet dizeylerini yansitir.

Reed ve DeFillippi (1990)'ye gore rekabet diizeyi ya da belirsizlik derecesine ragmen, taklit
edilebilirlik engellerindeki zayiflama zamanla iliskili bir olgu olarak kalir ve zayiflama orani,
belirli bir rekabet dlzeyi igin belirsizlik miktari ile ve belirli bir belirsizlik diizeyi icin rekabet
miktari ile orantili olacaktir.

Taklit edilebilirlik engelinin yUksekligi (b) belirsizlik ve rekabete dayaniyorsa, zayiflamaya karsi
koyabilme de bu faktoérlere dayanir. Porter (1985) firmalarin konumlarini sirekli iyilestirebilmek
icin yeniden yatirimlar yaparak rakiplerine hareketli hedefler sunmalari gerektigini 6ne
sirmustur. Yeniden yatirimlarla, engeller korunabilir (Sekil 3.14, br ve br' egrileri) ve Ustlinlik
strdurulebilir. Bu argiimanlar asagidaki sorulari gindeme getirir:

¢ Siirdirilebilirlik nedir? Bir GstinlGgu stirdirmek basit olarak Gstliinligin zaman icerisinde
tekrarlamasini saglamaktir.

¢ Bir firma nasil ve neye yeniden yatirim yapmahlidir? Taklit edilebilirlik engellerinin
yuksekligi belirsizlik ve rekabete dayandigi icin, yeniden yatirimlar da bu alanlara
yonlendirilmelidir. Porter (1985) firmalarin, rakiplere farkli alanlarda saldirarak, dikkatleri
Ustinltk kaynagindan baska taraflara cekebileceklerini ifade etmistir.

¢ Ne kadar yeniden yatirim yapilmahdir? Engellerin korunmasi ve tstinligun
surdUridlebilmesi icin ne kadar yatirnm yapilmasi gerektigi, ilk engel yiksekligi ya da
zayiflama oraniyla da belirlenebilir.

Yetkinlik esash rekabet GstinlGginin strdardlebilirligi, nedensel belirsizlik iceren yetkinlik
Ozelliklerine (kapalilik, karmasiklik ve 6zgulltik) yapilan yeniden yatirimlara dayanir. Ayrica
diger btun kosullar esit olmak (zere, dikey entegrasyon yapan firmalar belirsizlikten, diger
firmalara gore daha fazla faydalanacaklardir ve daha yuksek taklit edilebilirlik engellerine
sahip olacaklardir.

Kaynaklarin degerleri pazar gugleri ile karsilikli etkilesim icinde belirlenir. (Bkz. Sekil 3.15).
Belirli bir sektorde ya da belirli bir zamanda degerli olan bir kaynak, farkli bir sektérde ya da
farkh bir zamanda ayni degere sahip olmayabilir. Dolayisiyla kaynak esasli gorus kacinilmaz
olarak bir firmanin i¢ yeteneklerini (iyi yapabildikleri) dis sektor ortami (pazarin neyi talep
ettigi ve rakiplerin ne sundugu) ile birlestirir. U¢c temel pazar giiciiniin etkilesimi bir kaynagin
ya da bir yetenegin degerlerini belirler. Bu l¢ temel pazar gtict (Collis ve Montgomery, 1995):

e Talep: MUsteri ihtiyaclarini karsilayabiliyor mu? Rekabet Ustinltga sagliyor mu?
® Az bulunurluk: Taklit edilebilir ya da ikame edilebilir mi? Dayanikli mi?

e Kendine mal edilebilirlik: Karlara kim sahip olur?
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Kendine Mal
Edilebilirlik

Deger Yaratma
Bolgesi

Sekil 3.15 Bir kaynagi degerli yapan nedir? (Collis ve Montgomery, 1995)

Bir kaynak etkin bir stratejinin temeli olabilmeye hak kazanabilmek igin, degeri ile ilgili olarak
asagidaki dis pazar testlerinden ge¢melidir (Collis ve Montgomery, 1995):

1. Taklit Edilemezlik Testi: Kaynagin kopyalanmasi zor mu?

Eger bir kaynak taklit edilemezse, yaratacagi karlihgin strdtrilebilmesi daha olasidir.
Rakiplerin kolaylikla kopyalayabildikleri bir kaynaga sahip olmak ancak anlik deger yaratabilir.
Taklit edilemezlik sonsuza kadar siirmez. Rakipler eninde sonunda en degerli kaynaklari
kopyalamanin bir yolunu bulacaklardir. Ancak yoneticiler asagidaki dort 6zellikten en
azindan birine sahip olan kaynaklar cevresinde stratejilerini belirlerlerse, rakipleri
engelleyebilirler ve karhligi bir stiire daha strdurebilirler.

e Fiziksel essizlik: Tanim geredi kopyalanamaz. Mukemmel bir fiziksel konum, patentler,

* izlenen yola bagimlilik: Pek ¢ok kaynak yola bagimlilik dolayisiyla kopyalanamaz. Ctink
bu kaynaklar, elde edilmelerin sirasinda izlenen yol boyunca gerceklesenlerden &6tara
essizdirler ve dolayisiyla da az bulunurlar. Marka ismi, marka sadakati, glven, ...

e Nedensel belirsizlik: Nedensel belirsizlik iceren kaynaklar ¢cogunlukla organizasyonel
yeteneklerdir.

e Ekonomik caydiricilik: Ekonomik caydiricilik, bir firma bir varliga oldukca buyuk bir
yatirim yaparak rakiplerini etkisiz hale getirdiginde gerceklesir. Rakip, kaynagi
kopyalayabilmesine ragmen, pazar potansiyeli sinirli oldugu icin kopyalamaz.

2. Dayaniklilik Testi: Kaynak ne kadar cabuk deger yitiriyor?

Bir kaynak ne kadar uzun é6murli ise o kadar degerlidir. Orn. marka ismi, teknolojik know-
how, vb. Kaynaklarin bircogu sinirli dmre sahiptir ve gecici karlar saglar.

3. Mal Edilebilirlik Testi: Kaynagin yarattigi degere kim sahip olur?

Bir kaynaktan saglanan tim kar kaynaga sahip olan firmaya kalmaz. Deger ¢ok sayida
oyuncu (muUsteriler, dagiticilar, tedarikgiler ve calisanlar) icin pazarlk konusudur.
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4. ikame Edilebilirlik Testi: Essiz bir kaynak baska bir kaynak tarafindan gélgede birakilabilir
mi?

Bir firmanin bir Griin ya da hizmeti sunabilmesine temel olusturan kaynaklara uygulanir.
5. Rekabet Ustiinliigii Testi: Kimin kaynagi gercekten daha iyi?

Yoneticilerin kaynaklari degerlendirirken en ¢ok yaptiklari hata, kaynaklari rakiplere goreceli
olarak degerlendirmemeleridir. Her firma digerlerinden daha iyi yaptig: bir faaliyet
tanimlayabilir ve bunun temel yetkinlik oldugunu iddia edebilir. Ancak temel yetkinlik
firmanin tim faaliyetler icinde hangi faaliyetin en iyi gergeklestirdiginin i¢sel analizi
olmamalidir. Rakiplerinden neyi daha iyi yaptiginin digsal analizi olmalidir. Bilesenlerine
ayirma sadece ayirt edici kaynaklarin tanimlanmasi icin degil, uygulanabilir ¢gikarimlar
tiretmek icin de 6nemlidir. Bilesenlerine ayirma Ustiin kaynaklarin tanimlanmasinin temeli
olmasina ragmen, bazen degerli bir kaynak, tek basina tstlnlik icermeyen ancak
birlestirildiginde daha iyi bir kime olusturan farkli becerilerin bir birlesimi olabilir.

Eger bir Gstinlik 6nemli niteliklerdeki yetenek bosluguna dayanan olumlu bir farkhligin bir
fonksiyonu ise, rekabet Ustinltginan strdarulebilirligi de s6z konusu niteliklerin ve boslugun
dayaniklihginin basit bir fonksiyonudur. Ancak; bazi durumlarda rakipler bosluklari
dolduramayabilir. Bu durum yeteneklerin 6zel giris ve hareketlilik engelleri ile korundugu
durumlarda gergeklesir. Boyle bir durumda strdirilebilirlik, engeller asilmadigi ya da elimine
edilmedigi sirece devam eder. Bu engeller isin dogasinda var olmadiklari durumda, asilabilmeleri
ya da elimine edilebilmeleri mimkundir. Burada engellerin kademeli olarak asilmasinin yani
sira, rakiplerin yeni oyun stratejileriyle bu engelleri hizlica asmalari tehlikesi de s6z
konusudur. Dolayisiyla strdarulebilirlik, (1) engellerin asilmasina neden olabilecek tiim
degisimlerin (cevresel glcler ya da rakiplerin faaliyetleri) g6z éniinde tutulmasi ve (2) belirli
bir zaman ufkunda bu degisimlerin belirme olasiliklarinin degerlendirilmesi yoluyla tahmin
edilebilse de, bu tahmin her zaman belli bir belirsizlik icerecektir. Bazi durumlarda ise rakipler
boslugu doldurmaktan kacinabilirler. Bu durum asagidaki sebeplerle gerceklesebilir (Coyne,
1986a, 1986b).

- Yetersiz potansiyel: Usttinliik sahibi misilleme yapmayacak olmasina ragmen, boslugu
kapatmanin maliyeti saglanacak faydalari asabilir. Oyunun son evresine erisildigi igin
sartlar degisene kadar, rakiplere karsi yapilacak rasyonel bir karsi hareket yoktur.

- Benzer dezavantajlar: Yetenek boslugunu doldurmaya calismak baska yerlerde (s6z
konusu ya da baska pazar segmentlerinde) yeni bosluklar yaratabilir.

- Misilleme korkusu

- YOnetim ataleti: Yonetim durumu yanhs degerlendirebilir ya da gerekli faaliyetleri
gerceklestirmek icin istek, yetenek ya da enerjiden yoksun olabilir.

Sonuc olarak, bitin kaynaklar ayni 6neme ya da strdarulebilir rekabet GstinlGgad saglama
potansiyeline sahip degildir. Bir kaynagin strdurulebilir rekabet Gstinltigu saglayabilmesi icin
bazi 6zelliklere sahip olmasi gereklidir. Ornegin, Barney (1991) deger, az bulunurluk, taklit
edilemezlik ve ikame edilemezlik; Grant (1991) dayaniklilik, saydamlik, aktarilabilirlik ve
kopyalanabilirlik; Collis ve Montgomery (1995) taklit edilemezlik, dayanikhlik, mal edilebilirlik,
ikame edilebilirlik ve rekabet Ustlinligu ve Amit ve Schoemaker (1993) ise tamamlayicilik, az
bulunurluk, distk alinip satilabilirlik, taklit edilemezlik, sinirli ikame edilebilirlik, mal edilebilirlik,
dayaniklilik ve stratejik sektor faktorleri ile uyum 6zelliklerinin saglanmasi gerektigini 6ne
stirmUstir. Fahy ve Smithee (1999) bltln bu 6zellikleri deger, kopyalanabilirlik engelleri ve
mal edilebilirlik baslhklari altinda 6zetlemistir.
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Musterilere saglanacak deger rekabet Gstlinliginin temel elemanlarindan biridir. Bu sebeple,
bir kaynagin rekabet Gstinligu saglama potansiyeline sahip olabilmesi icin degerli olmasi ya
da deger yaratilmasini saglamasi gerekir. Bir baska deyisle firmanin, musterilerin ihtiyaclari
karsilayarak verimlilik ve etkinligini gelistirecek stratejiler tasarlamasina ve uygulamasina izin
vermelidir (Barney, 1991). Bu durumda bir kaynak diger kosullari saglasa da, degerli degilse
ya da deger yaratilmasini saglamiyorsa, potansiyel bir rekabet tstinligu kaynagi olamaz.

Rakiplerin, kaynak birikimlerini kopyalamalarina engel olan taklit edilebilirlik engelleri ile ilgili
calismalar da kullanilan terminolojilerde tutarsizliklar hatta uyusmazliklar mevcuttur. Bu
konuda cesitli Ust Uste binen siniflandirmalar yapilmistir. Ornegin, varlik stok birikimleri (Dierickx
ve Cool, 1989), yetenek bosluklari (Coyne, 1986a, 1986b), yetenek farkliliklari (Hall 1992, 1993),
rekabet 6ncesi sinirlamalar (Peteraf, 1993), ayirici mekanizmalar (Rumelt, 1984, 1987), eksik
taklit edilebilirlik (Lippman ve Rumelt, 1982) ve nedensel belirsizlik (Reed ve DeFillippi, 1990)
(Bkz. Tablo 3.14).

Tablo 3.14 Alternatif taklit edilebilirlik engelleri siniflandirmalari

Arastirmalar Taklit Edilebilirlik Engelleri

Lippman ve Rumelt (1982) Eksik taklit edilebilirlik

Reed ve DeFillippi (1990) Kapalilik, karmasiklik ve 6zgulltik

Rumelt (1984, 1987) iletisim araclari etkileri, 6lcek ekonomisi, enformasyon sikismigligi, Gretici
6grenmesi, Un ve tepki gecikmeleri

Coyne (1986a, 1986b) Sistem bosluklari, yonetsel bosluklar, konum bosluklari ve yasal bosluklar

Hall (1992, 1993) Kultarel farklihiklar, fonksiyonel farkliliklar, konum farkliliklari ve yasal
farkhhklar

Dierickx ve Cool (1989) Varlik asinmasi, varlik demeti verimlilikleri, nedensel belirsizlik,

varlik stoklari arasindaki baglantilar ve zamansal maliyet artislari

Taklit edilebilirlik engellerinin aciklanmasinda Grant (1991)'in saydamlik fikri faydal bir
baslangic noktasidir. Rakiplerin karsilasabilecekleri en temel problem enformasyon problemidir
ki bu sekilde rakipler belirli bir firmanin basarisinin arkasindaki nedenleri saptayamazlar.
Saydamlik, faaliyetlerle sonuglar arasindaki iliskilerdeki belirsizligin; yani nedensel belirsizlik
(Reed ve DefFillippi, 1990) ya da eksik taklit edilebilirligin (Lippman ve Rumelt, 1982) temel
kavramlarindan biridir. Lippman ve Rumelt (1982) Ustlin performans saglayan faktoérlerle ilgili
belirsizligin, pazara girisin serbest oldugu durumlarda mevcut firmalarla yeni giren firmalar
arasindaki verimlilik farkhliklarini agikladigini 6ne strmastur. Bu eksik taklit edilebilirlik, pazar
glict ya da pazara sinirlandiriimis giristen kaynaklanmayan, piyasa fiyatina hicbir etkisi olmayan
kictk captaki firmalarin bile pay alabilecekleri sekilde, karlarda bir artis saglayabilir. Reed ve
DeFillippi (1990) belirsizligin, bazen firma yoneticilerinin bile faaliyetlerle sonuclar arasindaki
iliskileri anlayamamalarina neden olacak kadar fazla olabilecedini belirtmis ve belirsizlik icin
kaynaklarin sahip olmasi gereken ve yukarida detayli olarak agiklanan 3 6zelligini -kapalilik,
karmasiklik ve 6zgullak- agiklamistir.

Bazi durumlarda kaynaklar agik bir bicimde saptanip anlasilabilmelerine ragmen, taklit
edilebilmeleri mulkiyet haklari ile ilgili yasal sistemlerle engellenebilir (Coyne, 1986a, 1986b;
Hall, 1992, 1993). Patentler, ticari markalar ve telif haklari gibi kaynaklar, entelekttiel mulkiyet
yasalari ile korunabilir ve rekabet Ustunlagu, isletim lisanslarinin verilmesi gibi diger yasal
dizenlemelerden kaynaklanabilir (Coyne, 1986a, 1986b). Buna ilaveten saydam olan kaynaklar,
var olan ekonomik caydiriciliklardan dolayi da taklit edilemeyebilirler (Rumelt, 1984, 1987;
Collis ve Montgomery, 1995). Ornegin, énceden yapilan genis yatirimlar taklitlere karsi bir
caydiricilik olusturabilir.
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Kisacasi kaynaklar, aralarindaki iliskiler tam olarak anlasilamadiginda ve/veya kapalilik,
karmasikhk, 6zgulluk, yasal dizenlemeler ve ekonomik caydiricilik 6zelliklerine sahip olduklarinda
taklit edilemezlige ya da eksik taklit edilebilirlie sahip olurlar. Ayrica rakiplerin deger yaratan
kaynaklari ele gegirebilmeleri de imkansiz olmalidir. Bir baska deyisle, kaynaklar ayni zamanda
hareketsiz olmali ya da eksik hareketlilige sahip olmalidirlar. Ornegin, Grant (1991) bazi
kaynaklarin tasima maliyetlerinden dolayi cografi olarak hareketsiz olabileceklerini 6ne
sirmUstlr. Bununla beraber hareketlilik icin en dnemli engeller, kaynaklar firmaya 6zgu
olduklarinda, mulkiyet haklari tam olarak tanimlanamadiginda, islem maliyetleri yiksek
oldugunda ve/veya kaynaklarin 6zel oldugu (bir arada kullanim) durumlarda var olur (Peteraf,
1993). Bu 6zellikle ayni zamanda taklit edilebilirlikle yakindan iliskilidir.

Son olarak bir kaynaktan bir deger yaratildiginda, temel soru bu degere kimin sahip olacagidir.
Yaratilan deger her zaman, masteriler, tedarikgiler, calisanlar, hissedarlar ve hikiimet gibi cok
sayida hak sahibi arasinda dagilabilir. Mulkiyet haklarinin tam olarak tanimlanmadigi kosullarda
bu degerlerin tahsisinde sorunlar ¢ikabilir. Firmalar fiziksel ve finansal varliklarindan elde
ettikleri degerleri kendilerine mal etmede etkin olabilirken, fiziksel olmayan kaynaklardan
elde edilen degerlerde ise daha az etkin olabilirler (Grant, 1991). Firmalar yaratilan katma
degerin dagilmasina karsi gerekli dnlemleri almalidir ve mal edilebilirlik de yaratilan katma
degerlerin kara donusturulebilmesidir (Kay, 1993b).

3.8. Calismada Kullanilan Firma Kaynaklari Tanimi

Bu calismada, firma kaynaklarinin (kaynaklar, yetenekler, yetkinlikler ve temel yetkinlikler)
ve bu firma kaynaklari arasindaki iliskilerin daha iyi anlasilabilmesi icin, Javidan (1998)'in firma
kaynaklari hiyerarsisi kabul edilmistir (Bkz. Sekil 3.3) ve hiyerarsinin ilk 2 seviyesi (kaynaklar
ve yetenekler) calisma kapsaminda degerlendirilecektir.

Firma kaynaklari hiyerarsisinin en alt seviyesinde yer alan kaynaklar (fiziksel varlklar, fiziksel
olmayan varliklar ve beceriler), Porter (1981), Daft (1983), Aaker (1989), Barney (1991), Bogaert
ve dig. (1994), Eisenhardt ve Schoonhoven (1996), Lau (2002) ve Hafeez ve dig. (2002a, 2002b)'nin
tanimlarindan hareketle asagidaki gibi tanimlanmistir.

Kaynak, “bir firmanin verimlilik ve etkinligini gelistirecek stratejileri tasarlamasini ve uygulamasini
miimkiin kilan ve firmaya rekabet (istiinliigii saglayan, firmanin sahip oldugu ve kontrol ettigi
fiziksel ve fiziksel olmayan varlik ve becerilerin tiimii"dur.

Firma kaynaklari hiyerarsisinin ikinci seviyesinde yer alan yetenekler, Snow ve Hrebiniak (1980),
Hitt ve Ireland (1985), Aaker (1989), Grant (1991), Amit ve Schoemaker (1993), Rao (1994),
Droge ve dig. (1995), Javidan (1998), Yeoh ve Roth (1999), Hafeez ve dig. (2002a, 2002b), Asan
ve Soyer (2003)'in tanimlarindan hareketle asagidaki gibi tanimlanmistir.

Yetenek, “bir firmanin istenen sonuclara ulasmak lizere, bir arada iyi sonuclar veren kaynak
takimlari vasitasiyla, fonksiyonel olarak siniflandirilabilecek faaliyetleri rakiplerinden daha
iyi gerceklestirebilme kapasitesi”dir.

3.9. Calismada Kullanilan Firma Kaynaklari
Bu calismada,

e Day (1984), Clemons ve Kimbrough (1986), Clemons (1986), Coyne (1986a, 1986b),
Wightman (1987), Johnson ve Kaplan (1987), Neo (1988), Palmer (1988), Aaker (1989),
Bamberger (1989), Fahey (1989), Jackson (1989), King ve dig. (1989), Fottler ve dig. (1990),
Feeny ve lves (1990), Barney (1991), Clemons ve Row (1991), Hall (1992, 1993, 1994),
Amit ve Schoemaker (1993),
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Bharadwaj ve dig. (1993), Hagmann ve McCahon (1993), Kay (1993a), Spitzer (1993),
Verdin ve Williamson (1994), Schulze (1994), Collis ve Montgomery (1995), Drége ve dig.
(1995), Mata ve dig. (1995), Nilson ve Dernroth (1995), Olusoga ve dig. (1995), Powell
(1995), Slater (1996), Walley ve Thwaites (1996), Keeble (1997), Teece ve dig. (1997),
Powell ve Dent-Micallef (1997), Javidan (1998), Li ve Deng (1999), Rouse ve Daellenbach
(1999), Fernandez ve dig. (2000), Hoffman (2000), Carmeli (2001), Lubit (2001), Pfeffer
ve Ulrich (2001), Spanos ve Lioukas (2001), Tena ve dig. (2001), Hult (2002), Hafeez ve
dig. (2002a, 2002b) ve Lau (2002)'nun ¢alismalarindan derlenen ve Tablo 3.15'te verilen
varlik ve beceriler ve

e Hitt ve Ireland (1985), Bamberger (1989), Aaker (1989), Amit ve Schoemaker (1993), Lado
ve Wilson (1994), Day (1994), Olusoga ve dig. (1995), Li ve Deng (1999), Spanos ve Lioukas
(2001), Carmeli (2001), Hafeez ve dig. (2002a, 2002b)'nin ¢alismalarindan derlenen ve
Tablo 3.16'da verilen yetenekler ilag sektoriine 6zgui olarak ifadelendirilerek kullanilacaktir.

Tablo 3.15 Calismada kullanilan varlik ve beceriler

Firma Kaynaklari- Varlik ve Beceriler

Calisan sadakati

Yoénetim uzmanhgi

Yonetim kalitesi

Yéneticilerin bilgi ve becerileri

Calisanlarin yaptiklari isle ilgili uygulama tecrtibeleri

Calisan kalitesi

Calisanlarin bilgi ve becerileri

Calisanlarin yaraticliklari

Calisanlarin egitim duzeyi

Calisan know-how'i

Etkili satis gtct

Yuksek teknolojiye ve otomasyona yatkin istihdam

GMP kurallarinin uygulanmasi ile ilgili gerekli bilgi/deneyim altyapisi

is gelistirme becerisi

Farmakoekonomik dosya hazirlama becerisi

GUclu finansal yapi (sahip olunan nakit, 6deme kosullari, finansal yatirimlar, finansal gelirler, vb.)
Dustuk maliyetler

Siki genel gider kontrolt

Olcek ekonomisi (miktar)

Ticari kosullar (iskonto, vade, fiyat, vb.)

Yeterli ve gliclu bir sermaye yapisi

Ozkaynak olusturabilecek bir karhilk dizeyi

Fiziksel kaynaklar (fabrika, depo, donanim, ekipman, arag, vb.)

Fiziksel konum (fabrikanin cografi konumu)

Pazar payi

Onculuk/Sektore erken girme

Uluslararasi standartlara ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.) tretim yapabilme
AB mevzuatina uyum

Kapasite kullanim orani (Teorik kapasite-Pratik kapasite)

Verimlilik (Kaynaklari dogru alanlarda, dogru sekilde, dogru zamanda, ekonomi kurallarina uygun olarak kullanma)
Ekonomik Gretim yontemleri

Uluslararasi kabul gérmus denetimlerde onaylanmis diinya standardinda tesisler
Uygun kalite ve maliyette hammaddelere erisim

ihracat hacmi (6lcek ekonomisi)

Ticari iliskiler

Toplumla iliskiler

Kurum ici informel iletisim

Universitelerle isbirligi
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Firma Kaynaklari- Varlik ve Beceriler

Bilimsel kurumlarla isbirligi

Uluslararasi kurulus ve firmalarla isbirligi

Devletle isbirligi

Yerel ve merkezi yonetimlerle iliskiler

Diger firmalarla informel iliskiler

Doktorlarla iliskiler

Ecza depolari/eczacilarla iliskiler

Stratejik esneklik (degisen rekabet kosullarini 6ngérup bu kosullara ¢ok hizli bir bicimde uyum saglayabilme: Grin
esnekligi, strec esnekligi)

Tedarikci sadakati

Tedarikgilerle uzun dénemli yakin iliskiler

Tedarikgilerle ortak iyilestirme cabalar

Kisa hammadde temin sureleri

Tedarikci know-how'i

Musterilerle (ecza deposu/eczane) uzun donemli iliskiler

Musterilerle (doktor) uzun dénemli iliskiler

Mausterilerle (SGK) uzun donemli iliskiler

Musteri sadakati (eczane)

Musteri sadakati (doktor)

Musteri sadakati (hasta)

Mevcut memnun musteri tabani (ecza deposu/eczane)

Mevcut memnun musteri tabani (doktor)

insan kaynaklari uygulamalari (organizasyon icinde calisanlarin cabalarini/dikkatlerini sekillendirmek, izlemek ve
yoénlendirmek Uzere kullanilan politika, prosedir, sistem ve faaliyetler)

Firma bilinirligi

Firma itibari

Kurum kualtara (is yapma bigimini tanimlayan degder, inang, varsayim ve semboller kiimesi)
GU¢lU taninmis ana kurum

Yalin (lean) organizasyonel yapi

Katilmc yonetim

Urain cesitliligi

Organizasyonel 6grenme (bilginin yaratilmasi, paylasiimasi, i¢sellestirilmesi ve kullanilmasi) hizi
Ulasilabilirlik (Bulunabilirlik-ilaca erisim)

Teknik bilgi ve deneyim (ilag Giretim ve kontrol deneyimi)

Toplumda kabul gérme

Kurumsal yapi

Dis pazarlardaki rekabet deneyimi

Hastalik yonetimi (disease management) odakli saglik hizmetleri

Bireye 6zgu tedavi yaklasimlari

Yeni bir ilacin pazara verilisine kadar gecen sure

Hiz (Pazar taleplerine daha hizli cevap verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri Griinlere daha hizl katabilme)
Ceviklik (Pek ¢ok degisik is ortamina es zamanh olarak adapte olabilme)

Calisma etigi

Marka ismi

Lisans anlasmalari

Rekabet kanununa uyum

Pazar ihtiyaclar bilgisi

Hedef tuketicilerin (doktor, eczaci, hasta) taleplerine duyarhlik

Pazarlama becerileri

Etkili hastalik bilinglendirme kampanyalari

Etkili promosyon programlari

Musteri odaklilik

Duinya standartlarinda trun kalitesi (Uluslararasi standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.))
Dunya standartlarinda hizmet kalitesi (Uluslararasi standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.))
Yeni trtin(ler) sunma

Uluslararasi pazarlarda marka yaratabilme
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Firma Kaynaklari- Varlik ve Beceriler

ilac sunum yéntemleri (farmasétik form)

Etkili Gran tanitimlari

Etkili pazarlama gtct

Teknolojik kaynaklar (6zel yazilimlar, 6zel donanim ve ekipmanlar, vb.)
Otomasyon ve gelismis teknolojilerin kullanimi

Enformasyon teknolojileri

Web sayfasi

Yeni teknolojilerin benimsenmesi

Yenilikci 6zellikler/tasarimlar

Surekli yenilik (teknolojik gelisme)

Cevreyle barisik Uretim yontemleri

Patentli alternatif hammadde Uretim prosesleri

Uluslararasi standartlarda konvansiyonel Gretim teknolojisi

Uluslararasi standartlarda modern Uretim sistemleri (otomasyon)

GMP kurallarinin uygulanmasi ile ilgili gerekli teknolojik altyapi (ekipman, makine, vb.)
Proses yenilikleri (Uretim Gelistirme)

Teknoloji yenilikleri

Kisiye 6zgu tedaviler icin yeni ilaglarin gelistirilmesine donuk bilgi ve beceri
Yeni teknoloji gelistirme becerisi

Yeni ilag gelistirme becerisi

Yeni teknolojilere uyum saglama becerisi

Modern ve yeni tretim teknolojileri (biyoteknoloji, nanoteknoloji, vs.)

Bilgi teknolojisi ile donanmis ve veritabani olusturulmus, musteriler ile entegre bilgi sistemleri
Yenilikcilik (Yeni deger kaynaklari yaratabilmek icin mevcut kaynaklari birlestirebilecek yeni fikirler Gretebilme)
Uriin Ar&Ge'ye ydneltilen fonlarin diizeyi

Teknolojik know-how

Yeni ilag icin Ar&Ge maliyetleri

Yeni ilag icin Ar&Ge sureleri

Tedaviye yonelik farkhilastirma

Patentler

Telif haklan

Meslek sirlari

Tablo 3.16 Calismada kullanilan yetenekler

Fonksiyonel Alanlar | Firma Kaynaklari - Yetenekler

Genel Yonetim lyi egitimli ve yetenekli Ust ydneticileri cekebilme ve tutabilme

Yeni firsatlari ve potansiyel tehditleri algilayabilme

Tum calisanlara ait ortak bir yon ve ortak bir amag belirleyebilme ve tim organizasyon
iletebilme

Catisan fikirleri birlestirebilme, yoneticiler arasindaki koordinasyonu gelistirebilme ve
isbirligini artirabilme, isteklilik yaratabilme ve kar ve buytumeye yonelik yeterli yonetsel
dirttyt harekete gegirebilme

Kurumsal gelisim icin sirket genelinde etkin bir stratejik planlama sisteminin gelistirilmesi
Surekli egitim ve gelisim programlari ile yénetim derinligini koruma ve artirma

Ust ve orta ydnetim kademelerinde daha katilimci karar alma

Karar almada kantitatif analiz tekniklerinin daha kapsamli ve etkin kullanimi

Yénetsel karar alma icin bilgi zenginligini, zamanindahgini, esnekligini ve erisilebilirligini
artiran, daha kapsamli ve maliyet acisindan daha etkin bilgisayar sistemlerinin kullanimi
Organizasyonel ¢evrenin tasarlanmasi

Organizasyonel 6grenmeyi tesvik etme

Rekabet ortamini net bir bicimde gérebilme ve boylelikle de musterilerin degisen ihtiyag
ve isteklerini 6nceden sezip, bunlara cevap verebilme (Gorus Keskinligi)
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Fonksiyonel Alanlar

Firma Kaynaklarn - Yetenekler

Operasyonlar

Ekipman verimliligini ana rakiplerinki ile karsilastirilabilir dizeylerde tutabilmek icin
stregelen fabrika modernizasyon programlari

Uretim slirecleri otomasyonunda artis

Fabrika yerlesimi, is akisi ve is cevresi

Daha verimli ve glivenilir, cok kaynakli malzeme tedariki

Ekipman bakim ve yenileme politikalar

Etkin malzeme ve envanter (mamul, yari mamul, hammadde) kontroli

Gelismis endUstri muhendisligi yetenekleri

Kalite, maliyet ve zamanin daha iyi kontrol edilebilmesi icin Uretim kontrol sistemlerinin
bilgisayarlastirilmasi ve yayginlastiriimasi

Azaltilmis hava, guraltd, vb. kirliligi ve endUstriyel saglk ve givenlik yénetmeliklerine
uyum

Yuksek fiyath biyoteknoloji trtinlerini tUretebilme

Tedavi ve koruyucu amacl rekombinant molekulleri tretebilme

Biyoteknolojinin farmasétik alanda kullaniimasi

Pazarlama ve Satis

Gelismis pazarlama arastirmasi ve enformasyon sistemleri

Yogun pazar yayilimi ve gelisimi ile mUsteri tabaninin genisletilmesi

SGK ile ilgili fiyatlandirma ve iskonto stratejilerinin etkin kullanimi

Cok iyi egitimli, motive olmus, enerjik ve dinamik calisanlarin korunmasi

Uriin dagitim aglarinin genisletilmesi, gelistirilmesi ve dagitici (ecza deposu) iliskilerinin
gelistirilmesi

Finansman

Dustk 6zsermaye maliyeti ve uzun vadeli borglar

icsel blyiime ve satin alimlar icin ilave sermaye artirimina izin veren giiclii sermaye yapisi
Kisa vadeli sermayeyi distk maliyetle artirabilmeye imkan veren gticli isletme sermayesi
Etkin vergi yonetimi

Enflasyon dolayisiyla yabanci yatirim risklerini ve déviz kuru kayiplarini yénetebilirlik
BlUyUme hedeflerini tutturabilmek Gzere yeni is firsatlari icin uygun getirilerle risk almayi
tesvik edecek etkin sermaye gider degerlendirme prosedurleri

Uriin ve pazar karhhginin periyodik olarak izlenmesi

Verimli, etkin ve bagimsiz i¢ denetim sistemi

Etkin kar payi politikalari ile hissedarlara rekabetci getiriler saglama

Finansal hedeflerin takip edilmesi (Butce-Gerceklesen kiyaslamasi)

Alacaklarin riskinin takip edilmesi

Personel

ise alma, egitim, terfi ve personel hizmetleri icin etkin ve verimli personel politikalari
Ornek isveren kurumsal imaji (lcretler, is glivencesi, vb.) ile personel devir oraninin
optimize edilmesi (ne ¢ok yuksek ne de cok dusuk)

Gelismis calisan motivasyonu, is tatmini ve moral

Calisanlarda yaraticiligi tesvik etme ve 6dillendirme ve 6zendirici performans 6dul
sistemlerinin kurulmasi

Her seviyedeki calisanlari, kendi alanlarindaki gelismeleri takip edebilmeleri bakimindan,
egitimlerine devam etmeleri icin tesvik etme

Performans degerlendirme sisteminin olmasi

Prim sisteminin olmasi

insan glciine yatirim yapilmasi

iceriden terfi imkanlari

Sektordeki nitelikli elemanlari kuruma cekebilme becerisi

Sendikalar ile etkin iliskiler

Yoneticilerle calisanlar arasinda guclu ve etkili iletisim

Halkla ve
Hiikiimetle iliskiler

Endustri icindeki ulusal politikalari etkileyebilme ve ilgili yasal kurumlarla etkin iliskileri
surdirebilme

Cevreciler, tuketici koruma dernekleri, vb. 6zel ilgi gruplari ile iyi iliskiler

Yerel yonetimlerle, hikimetlerle ve yabanci yonetimlerle iyi iliskileri devam ettirebilme
Genel kurumsal imaji gelistirme
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Fonksiyonel Alanlar | Firma Kaynaklari - Yetenekler

Miihendislik ve Ar&Ge | Arastirma ve yeni Urlin gelistirme yeteneklerinde gelisme

Mevcut Urunlerin iyilestirilmesi ve daha ekonomik ve daha kolay elde edilebilen ikame
hammadde kullanimi icin deger analizi

Enerji verimliligine daha ¢ok 6nem veren gelismis stire¢ mtihendisligi becerileri

Ar&Ge amac ve stratejileri ile mevcut ve olasi Urtin/pazar etki alanlarinin eslestirilmesiyle,
Ar&Ge giderlerinin daha iyi yonetimi ve bu giderlerden daha fazla Gretkenlik saglanmasi
Ar&Ge, operasyon ve pazarlama (arastirma) arasinda etkin bir koordinasyonun
saglanabilmesi icin disiplinler arasi gruplarin ya da proje takimlarinin kullanilmasi
Yeni teknoloji ve yeni ilac gelistirme ile ilgili yatirim yapilmasi

Yeni ilag icin Ar&Ge'ye kaynak ayrilmasi ve Ar&Ge yapilmasi

Uluslararasi ilag arastirmalarinda klinik calismalarin (Faz Il, Faz lll ve Faz IV) yapilabilmesi
Hizli Grin gelistirebilme

Kuresel yeni bilesikler gelistirebilme

Satin Alma Satin alma sartnamelerinin hazirlanmasi
Fiyat tekliflerinin alinmasi
Siparislerin hizlandiriimasi

Ankete katilan firma yoneticilerinden, firma kaynaklari ile ilgili olarak, listelenen kaynaklarin
(varlik ve becerilerin) ve fonksiyonel yeteneklerin kurumlarinin basarisi Gizerinde ne &lciide
etkili oldugu ve ne 6lglide etkili olmasi gerektigini, 5'li Likert tipi skala ile isaretlemeleri
istemistir:

(1) Hic Etkisi Yok
(2) Etkisi Yok
(3) Emin Degilim
(4) Etkisi Var
(5) Cok Etkisi Var
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4. CEVRESEL COMERTLIK
4.1. Giris

Bu bolimde cevre, cevre-organizasyon etkilesimi ve ¢evresel boyutlar incelenmektedir. Cevrede
yer alan her elemanin incelenmesi mimkin degildir; zaten bazi cevresel elemanlar belirli
organizasyonlarla ya da belirli konularla diger cevresel elemanlara kiyasla daha yakindan
ilgilidir (Osborn ve Hunt, 1974). Dolayisiyla bu bolimde, cevrenin bir organizasyonun strduralebilir
blyUmesini destekleyebilme 6l¢list olarak tanimlanan, “cevresel comertlik” boyutu tzerine
odaklanilacaktir.

4.2. Organizasyonel Cevre ve Cevrenin Organizasyon Uzerindeki Etkileri

Organizasyonla ¢evre arasindaki etkilesimin anlasilabilmesi igin, literatirde ¢evre ¢cogunlukla
firmalar tarafindan ihtiya¢ duyulan kaynaklar bakimindan ele alinmistir (Dess ve Beard, 1984).
Aldrich (1979) cevrenin, organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu kaynaklari saglamak/kisitlamak
yoluyla organizasyonlari etkiledigini 6ne stirmustir. Bir firmanin cevresi genel olarak rakipler,
tedarikciler ve musteriler ile ifade edilebilir. Rakip, tedarik¢i ve musterileri kapsayan bu oyun
alani, firmanin sektoérel cevresini ifade etmektedir (Wiersema ve Bantel, 1993).

Literatlrde yer alan cevre tanimlarindan bazi érnekler asagida verilmistir:

e Cevre organizasyonlarin isleyisleri Gizerinde etkili olan ya da etkili olma potansiyeline
sahip olan dissal faktorler buttntdir (Emery ve Trist, 1965; Thompson, 1967).

e Cevre etkin olabilmek ya da yasam sanslarini artirabilmek i¢in organizasyonlarin mesgul
olmalari gereken kisit ya da problemli elemanlar kiimesidir (Staw ve Szwajkowski, 1975).

e Cevre organizasyonel stratejilerin iginde gelistirildigi temel bir kisittir (Tsai ve dig., 1991).

e Cevre belirli bir organizasyonun disindaki her seydir (Boulding, 1978; Castrogiovanni,
1991; Miller ve Dess, 1996).

Bir firmanin gevresi, bir organizasyonun performansi ve dolayisiyla da kaliciligini etkileyen
elemanlar bakimindan kavramlastirilabilir (Wiersema ve Bantel, 1993). Porter (1980)'a gore
rekabet stratejisi belirlemenin 6z0 firmayla cevresi arasinda baglanti kurmaktir ve bir firmanin
cevresinin en temel elemanlarindan biri firmanin icinde rekabet ettigi sektordlr. Sektor cevrenin
bir alt kimesidir (Dess ve dig., 1988).

Cevre hem ¢ok seviyeli hem de ¢ok boyutlu bir kavramdir (Dess ve Beard, 1984; Betton ve Dess,
1985; Goll ve Rasheed, 1997) ve spesifiklik, 6nem ve ilgilenilen organizasyonel olaylara uygunluk
dizeylerine gore katmanlarina ayrilabilir (Dill, 1958; Child, 1972; Starbuck, 1976; McKelvey,
1982; Ulrich, 1987b; Beard ve Dess, 1988). Sekil 4.1'de cevresel comertlikle ilgili arastirmalarda
karsilasilan “fazla genelleme” ve “nedensel belirsizlik” problemlerini azaltmada faydali olacak
rehber niteliginde bir cevresel bakis acisi sunulmaktadir.
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DIGER BOYUTLAR

COMERTLIK

Biiylime/Kiiclilme Firsat/Tehdit
/ Kapasite\

Makro Cevre

Topluluk Cevresi

Gorev Cevresi

Alt Cevre

Sekil 4.1 Cevresel katmanlar (Castrogiovanni, 1991)

Sekil 4.1'de gorulebilecedi gibi 5 cevresel seviye ve 3 comertlik tipinden s6z edilebilir. Sekildeki
koniklik her Ust seviyenin alt seviyeleri kapsadigini ifade etmektedir. Bu distince noktali
cizgilerle gésterilen silindir sekliyle desteklenmistir. Ornegdin en altta koninin icindeki alan,
belirli bir kaynak havuzunu ifade ederken, koninin disinda ancak silindirin icinde kalan alan,
ayri ayri incelenebilecek diger kaynak havuzlarinin varhigini ifade etmektedir. Konide yukariya
dogru cikildikca, belirli bir alt ¢evre bircok parcadan olusan bir btlin olarak goérular ve alt
seviyede yer alan kaynak havuzlarindan iki ya da daha fazlasini kapsar. Koninin disinda ancak
silindirin icinde kalan alan ise diger alt cevrelerin varligini ifade eder.

En alt (en spesifik) ¢evresel seviyede belirli kaynak birikimleri inceleme konusudur. Kaynak
elde etme gabalarinin incelenmesi ve kaynak bagimlilik calismalari bu cevresel diizeyde analiz
yapilmasini gerektirir. Pfeffer (1972) ve Pfeffer ve Salancik (1978) belirli organizasyonlar icin
belirli kaynaklarin ne kadar 6nemli oldugunu ve bu kaynaklarin elde edilmesinin ne kadar zor
oldugunu tanimlamis ve birlesme ve ¢esitlendirme ¢abalarinin kritik organizasyonel kaynaklarin
degisimini yansittigini ifade etmistir.
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Bir sonraki seviye, daha cok bir organizasyonel alt birimle ilgili kaynak havuzlarini kontrol
eden birey ve organizasyon kiimeleri arasindaki faaliyetlerden meydana gelir. Bu seviyede s6z
konusu alt birimler ve bu alt birimlerin yoneticileri tarafindan alinan kararlar incelenebilir.
Lawrence ve Lorsch (1969) alt birimlerin her birinin dikkatlerini organizasyonun dis cevresinin
farkli yonlerine verdigini 6ne sirmus ve 3 alt ¢evre tipi tanimlamistir: satis alt birimi ile ilgili
“pazar alt cevresi”, Gretim alt birimi ile ilgili “tekno-ekonomik alt ¢evre”, Ar&Ge alt birimi ile
ilgili “bilimsel alt ¢evre”.

Gorev cevresi seviyesinde, bir organizasyonun farkl alt cevreleri bir bitin olarak degerlendirilir.
Belirli bir organizasyonun gorev ¢evresi, o organizasyonun biyimek ve hayatta kalmak icin
etkilesimde bulunmak zorunda oldugu diger bitin elemanlardan (masteriler, tedarikgiler,
sermayedarlar, vb.) meydana gelir (Osborn ve Hunt, 1974). Bu seviyede, organizasyonlar arasi
farkliliklari aciklamak igin, organizasyonlarin bltlinsel 6zellik, karar, faaliyet ve giktilari
incelenebilir.

Topluluk gevresi seviyesi, belirli bir odak organizasyonlar kimesini bUtlnsel olarak etkileyen,
birlikler, ilgi gruplari ve paydaslar ile bireysel ve organizasyonel gruplardan (ticari birlikler,
sendikalar, mUsteri pazarlari) olusur (Osborn ve Hunt, 1974). Topluluk cevresi, incelenen
organizasyon kiimelerinin kapladiklari gérev ¢evrelerinin bitinUidur. Bu seviyede, organizasyon
kGmelerinin toplu davranislari incelenebilir.

Makro ¢evre ise, belirli bir cografi bélgenin genel kiltirel kosullar ile sekillenir ve organizasyonel
ozellik ve ciktilar Gizerinde 6nemli etkileri olan gucleri kapsar (6rn. demografik, ekonomik,
sosyal, politik ve teknolojik yapi ve akimlar) (Osborn ve Hunt, 1974). Bu seviyede belirli
organizasyon siniflarinin ¢ogalmalari ya da basarilari incelenebilir.

Yapilacak incelemenin niteligine gore bu 5 ¢evresel seviyeden biri secilmelidir. Belirli karar
(kaynak elde etme konusunda) ve faaliyetler Gizerine odaklanilmasi 6zgil kaynak havuzlarinin
incelenmesini; organizasyonel alt birimler arasindaki benzerlik ya da farkhliklarin incelenmesi
ayri ayri alt cevrelerin incelenmesini; organizasyonel 6zelliklerin anlasiimasi gérev ¢evresinin
incelenmesini; belirli bir organizasyon grubunun ya da kiimesinin genel davranislarinin
anlasiimasi topluluk cevresinin incelenmesini ve belirli bir cografi bélgedeki organizasyonel
yapilarin incelenmesi o bolgenin makro cevresel kosullarinin incelenmesini gerektirir.

Dolayisiyla kendine 6zgl arastirma konulari igin en uygun gevresel seviyeler belirlenip bu
seviyelerde inceleme yapilmalidir (Ford ve Slocum, 1977). Ancak diger seviyelerin de (genellikle
bitisik seviyeler) incelenmesi, arastirma sonugclarina zenginlik katmak acisindan son derece
6nemlidir. Bu baglamda ampirik calismalarda cok seviyeli cevresel analiz yapilmalidir (Betton
ve Dess, 1985).

Ust seviyelerdeki cevresel giicler, daha alt seviyelerdeki glicler tizerindeki etkileri ile
organizasyonlar tizerinde gecisli etkilere sahip olabilirler. Ornegin calisan secimi ve egitimi ile
ilgili kararlar, makro cevresel seviyedeki demografik ve egitsel 6zelliklerden etkilenen,
kullanilabilir kaynak havuzu bayudklugtinden etkilenir.

Uyum icinde hareket eden ¢evresel elemanlar arasindaki sinerjiden dolayi, her cevresel seviye
alt seviyelerin birlesiminden daha fazlasidir. Bu sinerji dolayisiyla ytksek cevresel seviyeler,
organizasyon Uzerinde gegisli etkilerin yani sira dogrudan etkilere de sahip olabilir. Dolayisiyla,
arastirmalarda ¢ok seviyeli ¢evresel analiz yapilmasi daha iyi sonuclar alinmasinda faydali
olacaktir. Arastirma konusuna en uygun olan ¢evresel seviyenin yani sira, iliskili olabilecek
diger seviyeler de (genellikle bitisik seviyeler) incelenmelidir.
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Cevrenin bilesenlerine ayrilmasi, cevresel cdmertligin organizasyonel ve sektdrel etkilerinin

daha kolay anlasiimasini saglar. Ayrica baskin alt cevre ya da kaynak havuzlarinin tanimlanmasina
ve ayrica bazi organizasyon ici farkhliklarin agiklanmasina da yardimci olur. Ciinki genellikle
birkag kritik kaynagin kitligi, diger kaynak havuzlarinin cémertlik etkileri Gzerinde etkili olur.

Alt cevre ve kaynak havuzu analizleri, bir topluluk cevresinde (sektor) iki ya da daha fazla
gorev cevresinin nerede ortustikleri ile bu durumun sektér Gyeleri arasindaki rekabeti nasil
etkilediginin anlasiimasini saglar. Cémertligin kaynak havuzu ve alt ¢evre seviyesinde
degerlendirilmesi, bir firmanin stratejisini olusturan karar ve faaliyetler ile kaynaklarin firmalar
tarafindan ikame edilmesi ve ¢apraz kullanimi ile rekabet GstinlGgunin nasil saglandiginin
anlasiimasini saglar (Castrogiovanni, 1991).

Tablo 4.1'de her cevresel seviye icin incelenebilecek arastirma konulari, ilgili cevresel birimler
ve 6lcim metotlar 6zetlenmistir.

Tablo 4.1 Cevresel analiz (Castrogiovanni, 1991)

Cevresel Seviye Arastirma Konulari ilgili Cevresel Birim Olciim Metodu
Kaynak Havuzu Taktik karar ve faaliyetler Kaynak birikimleri Objektif/Subjektif
Alt Cevre Organizasyon ici farkliliklar Kaynaklari bireysel ve Subjektif

organizasyonel olarak
kontrol edenler

Gorev Cevresi Organizasyonlar arasi farkhliklar | Belirli birey ve Subjektif
organizasyonlar
Topluluk Cevresi Organizasyon kiimelerinin Organizasyon siniflari ve Objektif
kolektif davranis ve tutumlari ilgili kuruluslar
Makro Cevre Genel organizasyonel yapilar Genis sosyo ekonomik ve Objektif

diger yapi ve egilimler

Cevre, kaynak saglayarak ya da kaynaklari kisitlayarak, organizasyonlari etkiler ve organizasyonlar
kaynaklari elde etmedeki etkinliklerine gore siralanabilirler (Aldrich, 1979). Organizasyonlarin
sayilari ve 6zellikleri, cevrelerindeki kaynaklara ve diger elemanlara bagl olarak degisir (Aldrich
ve Reiss, 1976; Nielsen ve Hannan, 1977). Dolayisiyla organizasyonlarla ¢evre arasinda bir
bagimhliktan s6z edilebilir. Bir kaynagin belirli bir organizasyon icin dnemi, temin edilebilecegi
kaynak sayisi ve o kaynak i¢in rekabet eden organizasyonlarin sayisi, cesitliligi ve goreceli
gucleri s6z konusu organizasyon igin cevresel bagimlilik seviyesini belirler (Jacobs, 1974; Pfeffer
ve Salancik, 1978).

Cevre farkli organizasyonel 6zellikler Gzerinde ¢esitli etkilere sahip olabilir (Dess ve Beard,
1984; Goll ve Rasheed, 1997). Literatlirde cevrenin organizasyon Uzerindeki etkilerini belirlemek
Uzere gesitli teorik yaklasimlar kullanilmis; ancak ¢ok az sayida arastirmaci, bu farkh ve rakip
yaklasimi birlestirmek icin caba sarf etmistir (Aldrich, 1979; Tung, 1979; Dess ve Beard, 1984).
Bu yaklasimlar,

e Gorev/Karar belirsizligi (Lawrence ve Lorsch, 1969; Duncan, 1972; Leblebici ve Salancik,1981)

e Cevresel kosullar ve algilanan belirsizlik (Duncan, 1972; Tosi ve dig., 1973; Downey ve
dig., 1975)

e Kaynak saglayici olarak cevre (Thompson, 1967; Yuchtman ve Seashore, 1967; Pfeffer
ve Salancik, 1978)

e Organizasyonel yapilardaki degisiklik kaynagi olarak ¢evre (Hannan ve Freeman, 1977;
Aldrich, 1979) seklinde siralanabilir.
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Starbuck (1976)'a gbre organizasyon-gevre iliskisi incelendiginde:

e Organizasyonla cevresel elemanlar arasinda, dolayli ya da dolaysiz etkilesimler s6z
konusu olabilir ve dolaysiz etkilesimin var oldugu cevresel elemanlar ikiye ayrilir:

- Organizasyonun dogrudan karsilikli alisveris icinde oldugu cevresel elemanlar -
musteriler ve tedarikciler (Dill, 1958)

- Dogrudan ahsveris yapilan kaynaklar icin, organizasyonla rekabet halinde olan cevresel
elemanlar -rakipler (Shepherd, 1979)

e Cevresel bilgiler objektif (tarafsiz dis gdzlemcilerden) ya da stbjektif (organizasyon
Uyelerinden) olarak elde edilebilir.

Dolayisiyla, organizasyonlarin performanslari ve sosyal yapilari Gizerinde etkiye sahip olan
kaynak pazarlarindaki tedarikgikler, ikame Urtnler Ureten rakipler ve potansiyel misterilerin
tamami, ¢evresel elemanlar grubuna dahil edilmelidir (Dess ve Beard, 1984).

Yapilan pek ¢ok arastirma cevrenin firma stratejilerini (Rockart, 1979; Jauch ve dig., 1980;
Jemison, 1981; White ve Hamermash, 1981; Hambrick, 1983a) ve firma performansini (Bain,
1956; Scherer, 1970; Caves ve dig., 1977; Porter, 1981; Hansen ve Wernerfelt, 1989)
etkileyebilecegini géstermistir. Ornegin grevler, devlet denetiminin kaldirilmasi, yasama
degisiklikleri, vb. durumlar, ¢esitli organizasyonel kaynaklarin yaratilmasina ya da yok edilmesine
ve/veya ¢ogaltilmasina ya da azaltilmasina neden olabilir (Clark ve dig., 1994).

Cevresel kosullar, dolayl olarak performansi etkileyecek bicimde firma stratejisi ile etkilesim
halindedir. Ayrica cevresel kosullar dogrudan firma stratejisini ve/veya performansi da etkileyebilir
(McArthur ve Nystrom, 1991; Tsai ve dig., 1991) (Bkz. Sekil 4.2). Basarili organizasyonlar strateji
ve yapilarini, ¢evresel kosullara uyum saglayacak sekilde bicimlendirirler (Pugh ve dig., 1968;
Lawrence ve Lorsch, 1969; Miles ve Snow, 1978; Kim ve Lim, 1988; Ghoshal ve Nohria, 1989,
1993; Tan ve Litschert, 1994). Cevresel kosullara yonelik yonetsel algilamalarla gercek cevresel
kosullar arasindaki uyum arttik¢a, organizasyonlar daha basaril olurlar (Bourgeois, 1985; Dess
ve Keats, 1987).

Acik sistemler olarak organizasyonlar, degisen cevresel kosullara uyum saglamak tzere
stratejilerini stirekli degistirmek zorundadirlar (Katz ve Kahn, 1966). Bu uyum,

e “Populasyon Ekolojisi” (Hannan ve Freeman, 1977; Aldrich, 1979) ve “Kurumsal Teori”
(Scott, 1987; DiMaggio ve Powell, 1983, 1991) bakis acilari tarafindan 6ne strildtugu
Uzere, cevre tarafindan belirlenebilir.

e “Stratejik Secim” (Child, 1972, 1997; Weick, 1979) bakis acisi tarafindan 6ne struldugu
Uzere yonetsel olarak kontrol edilebilir.

CEVRE

e Comertlik
e Karsithk

PERFORMANS

\/

y

STRATEJi

Sekil 4.2 Cevre, strateji ve performans arasindaki iliski (Tsai ve dig., 1991)
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Populasyon ekolojisi bakis agisi organizasyonel hayatta kalimin cevresel se¢imle belirlendigini
ve sonucta organizasyonlarin ¢evreleriyle uzun vadede giderek daha iyi uyum sagladiklarini
One stirmektedir (Hannan ve Freeman, 1977, 1984; Aldrich, 1979; Greenfield ve Strickon, 1986).
Teknolojik ve demografik degisimler, mevcut organizasyonlarin biylyebilmesi ya da yeni
organizasyonlarin kurulabilmesi icin cesitli firsatlar yaratan yeni kaynak kiimelerini meydana
getirir (Brittain ve Freeman, 1980). Bu bakis acgisina gore, yoneticilerin gelistirdikleri ve
uyguladiklari stratejiler dogrudan organizasyonel basarinin belirleyicisi olmaktan ziyade, cevre
icin ya da cevreye karsi secilebilecek olan pek cok tesadufi degisim kaynagindan biri olarak
gorilmektedir.

Stratejik se¢im bakis acisi ise organizasyonlarin basarisinin, yoneticilerin etkin stratejiler
gelistirmek ve uygulamak Uzere, i¢sel yetenek ve cevresel kosullari degerlendirebilirliginin bir
fonksiyonu oldugunu (Andrews, 1980; Porter, 1980; Vesper, 1980; Timmons, 1982); yani
organizasyonlarin stratejilerinde yapacaklari degisikliklerle ¢evreleriyle tam bir uyum
saglayabileceklerini 6ne sirmektedir (Summer ve dig., 1990; Zajac ve dig., 2000). Bu bakis
acisina gore cevre degismez olmayip miizakere ve manipulasyonlara tabi olan, icerisinde
stratejilerin gelistirildigi temel bir kisit olarak gérilmektedir.

4.3. Cevresel Boyutlar

Emery ve Trist (1965) cevresel bagimlik ve cevresel degisim boyutlarina dayanan bir ¢evre
tipolojisi gelistirmistir. Dill (1958), Burns ve Stalker (1961), Lawrence ve Lorsch (1969) ve Osborn
ve Hunt (1974) arastirmalarinda cevresel degisim Uzerine odaklanmis ve blrokratik yapilarin
organizasyonlarin hizli cevresel degisimleri algilamasini ve bu degisimlere uyum saglamasini
engelledigini 6ne sirmustur. Perrow (1967, 1970, 1972) cevrenin heterojenlik boyutu Uzerine
odaklanmis, Thompson (1967) ve Duncan (1972) ise cevreyi tanimlamak Gzere 2 boyut dnermistir:
heterojenlik/homojenlik ve istikrarlilk/dinamiklik. ilk boyut cevresel elemanlarin birbirlerine
benzerlik ya da farklilik derecelerini; ikinci boyut ise cevresel elemanlarin tahmin edilebilir
bicimde degisme ya da istikrarli olma derecelerini tanimlar. Thompson (1967) heterojenlik ve
dinamiklik boyutlarini birbirinden bagimsiz olarak, Duncan (1972) ise her iki boyutu cevresel
belirsizligin bir bileseni olarak ele almistir. Child (1972) calismasinda benzer boyutlari, karmasiklk
ve degiskenlik olarak nitelendirerek kullanmis ve bu 2 boyuta ek olarak, March ve Simon
(1958)'un comertlik kavramiyla benzer olan ve cevredeki kaynaklarin elde edilebilirligini
yansitan cimrilik boyutunu eklemistir. Mintzberg (1979), yeni bazi eklemeler de yaparak, Child
(1972)"in 6nerdigi 3 cevresel boyutu yeniden tanimlamistir. Mintzberg (1979), Thompson
(1967)'un heterojenlik ve Child (1972)"'in karmasiklik boyutlarini yansitacak sekilde pazar
cesitliligi kavramini 6nermis ve karmasiklik kavramini, belirli bir teknik ya da bilimsel ¢cevrede
calisabilmek igin gerekli olan ayrintili bilgi derecesi olarak distiinmustir. Burada pazar cesitliligi
ve ihtiyac duyulan ayrintili bilgi derecesi karmasikhgin farkli yonleri olarak ele alinmis ve
bunlarin gerekli olan bilginin genislik ve derinligini yansittigi éne strilmuastar. Mintzberg
(1979)'in istikrarhlik kavrami ise hem pazar istikrarhiigini hem de teknolojik istikrarhligi
kapsamakta ve firmalarin her iki alandaki gelismeleri izlemesi gerektigini kabul etmektedir.
Son olarak Mintzberg (1979) hem kaynaklarin elde edilebilirligi (Child (1972)"in cimrilik boyutu)
hem de kaynaklar icin var olan rekabet bakimindan cevresel karsitlik kavramini irdelemistir.

Jurkovich (1974) ise asagidaki boyutlari kullanarak 64 farkli ¢evre tipi tanimlamistir:
e Karmasik/Karmasik olmayan
e Alisilmis/Alisiimamis
e Duzenli/Dlzensiz
e Dolayli/Dolaysiz
e Degisken/Degisken olmayan

o |stikrarly/istikrarsiz
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Aldrich (1979) bitln cevresel boyutlari kapsayacak sekilde 6 cevresel boyut 6nermistir: cografi
merkezilesme ve heterojenlik, istikrarhlik ve dizensizlik (cevresel bagimliliga dayanan tahmin
edilemezlik) ile etki alani uzlasmasi (rekabete esdeger) ve kapasite. Bu 3 kavram cifti Child

(1972)"in 6nerdigi 3 cevresel boyuta karsilik gelmekte ve bunlarin anlamlarini genisletmektedir.

Ford ve Slocum (1977) ve daha sonra Miller (1987) belirsizlik, dinamiklik, homojenlik, cémertlik
ve karmasiklik boyutlarini incelemistir. EndUstriyel ekonomi ve strateji literattrinde ise,
merkezilesme oranlari, giris engelleri, Grtn farklilastirma, musteriler icin 6nem ve Urtn ikamesi
boyutlari incelenmistir. Ornegdin Porter (1980) yeni giren firmalarin ve ikame Uriinlerin yarattig
tehdidi, tedarikgi ve muUsterilerin pazarlik gUglerini ve mevcut firmalar arasindaki rekabeti;
Sandberg ve Hofer (1987) sektor, triin yasam evresi, yapl, dengesizlik ve giris engellerini;
Hambrick (1983b) ise merkezilesme, satin alma sikligi, Griin dinamikligi, maliyet baskisi, Griin
karmasikhgi, savunmasizlik, ihracat, talep istikrarsizligi ve pazar payi degiskenligini incelemistir.

Dess ve Beard (1984) ve Dess ve Origer (1987), Aldrich (1979)'in belirledigi 6 cevresel boyutu
3 boyuta indirgemistir:

e Comertlik: kapasite
e Dinamiklik: istikrarlilik/istikrarsizlik, dizensizlik
e Karmagsiklik: homojenlik-heterojenlik, merkezilesme-dagilma

Bu 3 boyut kavramsal olarak Jurkovich (1974), Pfeffer ve Salancik (1978), Mintzberg (1979) ve
Scott (1981) tarafindan 6nerilen boyutlarla benzerlik gosterir ve Child (1972) tarafindan
tanimlanan cevresel boyutlarla (cimrilik, degiskenlik ve karmasiklik) hemen hemen tamamen
aynidir.

Sharfman ve Dean (1991a) ise organizasyonlarin kaliciliklarini garanti altina alan 3 kritik ¢evresel
boyut -comertlik, istikrarsizlik ve karmasiklik- oldugunu 6ne strmastar.

Sutcliffe (1994)'ye gore organizasyonel ¢evreler bilesenlerine (mUsteriler, rakipler ve tedarikgiler),
niteliklerine (istikrarsizlik, comertlik ve karmasiklik (Bourgeois, 1980; Dess ve Beard, 1984)) ve
sektor 6zelliklerine (pazar glici merkeziligi, giris engelleri, talepteki ve Grin 6zelliklerindeki
degisimlere (Yasai-Ardekani, 1986)) gore karakterize edilir.

Kotha ve Nair (1995) cevresel belirsizligi incelemek tzere 4 ¢evresel boyutu ele almistir:

e Comertlik: Cevrenin, organizasyonlarin pazarda blytmelerini destekleme kapasitesi
(Dess ve Beard, 1984; Yasai-Ardekani, 1989).

e Cevresel bagimhlik: Organizasyonla cevre arasindaki karsilikl iliskiler.

e Teknolojik degiskenlik: Teknolojik acidan Ustiin olan firmalarin eski teknolojilere sahip
olan firmalarin yerlerini almalari dolayisiyla, teknolojik degisimler firmalar diizeyindeki
rekabeti artirir ve sonucta cevresel belirsizlik yaratir.

e Sektor merkezilesmesi (Pazar glict): Bir sektdrde rekabet eden firmalarin sayisinin ve
boyutlarinin dagilimi.

Literattrde ¢evrenin farkli boyutlarini tanimlamak tzere kullanilan bu kavramlar genel olarak
3 kategoride gruplanabilir (Bkz. Tablo 4.2):

e Karmasiklik: Cevreyi anlamak igin gerekli karmasik bilgi dizeyi.
e Dinamiklik: Tahmin edilemeyen cevresel degisim orani.

e Coémertlik: Cevrenin firmalara sundugu elde edilebilir kaynak diizeyi ve rekabet yogunlugu.
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Tablo 4.2 Cevrenin kavramsallastiriimasi

Cevresel Boyutlar

Kullanilan Kavramlar

Arastirmalar

Karmasikhk Bagimlilik, Merkezilesme | Pfeffer ve Salancik (1978), Kotha ve Nair (1995)
Cesitlilik Miller ve Chen (1996)
Heterojenlik Thompson (1967), Duncan (1972), Miller ve Friesen (1978, 1983),
Miller (1988)
Heterojenlik, Bagimlilik, Shi ve Tang (1997)
Karmasiklik
Karmasiklik Child (1972), Bourgeois (1980), Dess ve Beard (1984), Dess ve
Origer (1987), Keats ve Hitt (1988), Sousa de Vasconcellos e
Sa ve Hambrick (1989), Sharfman ve Dean (1991a),
McArthur ve Nystrom (1991), Dollinger ve Golden (1992),
Wiersema ve Bantel (1993), Sutcliffe (1994), Casrogionanni (2002),
Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)
Karmasiklik, Alisiimishk Emery ve Trist (1965), Tung (1979)
Karmasiklik, Cesitlilik Mintzberg (1979)
Karmasiklik, Homojenlik | Ford ve Slocum (1977), Miller (1987)
Merkezilesme, Heterojenlik | Aldrich (1979)
Dinamiklik Belirsizlik Sawyerr (1993), Kotha ve Nair (1995), Miller ve Chen (1996),
Degiskenlik Child (1972), Bourgeois (1985), Bourgeois ve Eisenhardt (1988),
Dollinger ve Golden (1992), Shi ve Tang (1997), Boyne
ve dig. (2001)
Dinamiklik Thompson (1967), Duncan (1972), Miller ve Friesen (1978, 1983),
Dess ve Beard (1984), Dess ve Origer (1987), McArthur ve Nystrom
(1991), Goll ve Rasheed (1997, 2004), Casrogionanni (2002),
Baum ve Wally (2003), Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)
Dinamiklik, Belirsizlik Ford ve Slocum (1977), Miller (1987)
Dinamiklik, Tahmin Miller (1988)
Edilemezlik
Duzensizlik Webb ve Dawson (1991), Naman ve Slevin (1993), Hart ve Banbury
(1994)
Duzensizlik, Dinamiklik, Ansoff ve McDonnell (1990)
Tahmin Edilebilirlik
istikrarlilik Mintzberg (1979), Wiersema ve Bantel (1993)
istikrarhlik, Diizensizlik Aldrich (1979)
istikrarsizlik Emery ve Trist (1965), Tung (1979), Bourgeois (1980), Keats ve
Hitt (1988), Sharfman ve Dean (1991a), Sutcliffe (1994)
Comertlik Cimrilik Child (1972)
Comertlik March ve Simon (1958), Staw ve Szwajkowski (1975), Ford ve

Slocum (1977), Pfeffer ve Salancik (1978), Bourgeois (1980), Dess
ve Beard (1984), Miller (1987), Dess ve Origer (1987), Dwyer ve
Oh (1987), Keats ve Hitt (1988), Yasai-Ardekani (1989), Sharfman
ve Dean (1991a), McArthur ve Nystrom (1991), Castrogiovanni
(1991), Dollinger ve Golden (1992), Wiersema ve Bantel (1993),
Specht (1993), Sutcliffe (1994), Hart ve Banbury (1994), Kotha
ve Nair (1995), Parks ve Conlon (1995), Miller ve Chen (1996),
Goll ve Rasheed (1997, 2004), Keeble (1997), Shi ve Tang (1997),
Bennet ve dig. (1998), Sanchez ve dig. (1999), Casrogionanni
(2002), Baum ve Wally (2003), Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)

Comertlik, Karsithk

Tsai ve dig. (1991), Kim (2002)

Kapasite, Uzlasma

Aldrich (1979)

Karsitlik

Miller ve Friesen (1978, 1983), Mintzberg (1979), Covin ve Slevin
(1989)
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4.4. Cevresel Comertlik

Cevresel comertlik kavrami teorik bir modelde ilk kez March ve Simon (1958) tarafindan
kullaniimistir. March ve Simon (1958) ¢evresel comertligin organizasyon ici anlasmazliklar
Uzerindeki etkilerini incelemis ve kaynaklarin kisith oldugu cevrelerde bulunan organizasyonlarda
birey ve alt gruplar arasindaki karsilikli iliskilerin timuyle rekabete dayandigini; comert
cevrelerde bulunan organizasyonlarin ise, alt gruplarin kaynak hak iddialarini ¢¢ziimlemek
zorunda kalmadiklarini 8ne sirmustir. Sonugcta cevresel cdmertlik/kithk organizasyonel strecler
Uzerinde, kisiler arasi ve gruplar arasi anlasmazliklar, bireysel hedeflerin ve alt grup hedeflerinin
farkhlasmasi, ortak karar verme ihtiyacinin olusmasi gibi 6nemli etkilere sahip olabilir (Staw
ve Szwajkowski, 1975).

Cevresel comertlik/kithk, organizasyonel faaliyetlerin de 6nemli bir belirleyicisi olabilir. Starbuck,
(1965) organizasyonlarin kismen cevrelerini comert yapmak icin blytmeye calistiklarini ifade
etmistir. Ayrica Cyert ve March (1963) cevresel comertligi, organizasyonel kalicihgi ve surekliligi
saglamak Uzere fazla kaynaklarin birikimi ile etkilesim icinde olan bir faktor olarak nitelendirmistir.
Organizasyonel fazlalik kavrami Cohen ve dig. (1972) tarafindan “organizasyonun kaynaklari
ile o kaynaklara olan talebin birlesimi arasindaki fark” seklinde tanimlanmistir. Kaynak fazlahgi,
istenildigi zaman kullanilabilen kaynak rezervlerini ifade eder. Cyert ve March (1963)
organizasyonel fazlaligin kaynak verimsizligi oldugunu ve firmaya daha az kararli bir rekabet
durusu saglayabilecegini iddia etmistir. Karsit bir gorlise gore ise, organizasyonel fazlalik
organizasyonlarin ¢evrenin ¢ok yonli talepleriyle micadele edebilmesine izin verir (Galbraith,
1977; Pfeffer ve Salancik, 1978) ve yaratici stratejik davraniglari kolaylastirir (Child, 1972).
Organizasyonel fazlalik, organizasyonlarin dis ¢evreye bagl strateji degisikliklerini yapabilmesine
ve i¢sel dizenleme ve dissal politika degisiklik baskilarina uyum saglanmasina olanak saglayan
mevcut/potansiyel tampon kaynaklar olarak distnulebilir (Bourgeois, 1981).

Starbuck (1976)'in, ¢evrenin strdurdlebilir blylimeyi destekleme 6l¢lstinG ifade eden ¢evresel
comertlik kavrami, Aldrich (1979)'in cevresel kapasite kavramiyla timuyle benzerdir. Her iki
kavram da organizasyonlarin, organizasyonel blyiime ve kaliciliga izin veren cevreler aradiklarini
ifade etmektedir. Boyle bir bliyime ve kalicilik organizasyonlarin, sonucta goéreceli olarak kithk
s0z konusu olan donemlerde tampon vazifesi gérecek olan, fazla kaynaklar yaratmasini
saglayabilir (Cyert ve March, 1963). S6z konusu fazlaliklar ayni zamanda organizasyonel
birlesmelerin strdlrilmesini, organizasyonel yenilik icin gerekli kaynaklarin elde edilmesini
ve anlasmazliklarin ¢6zilmesini de saglayabilir (Bourgeois, 1981; Chakravarthy, 1982).

Sonucta cevresel comertlikle konusunda yapilan ¢alismalardaki (Brittain ve Freeman, 1980;
Lawrence ve Dyer, 1983; Dess ve Beard, 1984; Singh ve dig., 1986; Tushman ve Anderson, 1986;
Cameron ve dig., 1987; Dess ve Keats, 1987; Koberg, 1987; Rasheed ve Prescott, 1987; Yasai-
Ardekani, 1989) ortak sonug, firmalarin cémert cevreler aradiklari ve bulunduklari cevrelerin
comertligini artirmaya calistiklaridir.

Cevresel comertlik konusunda yapilan ve bir béliminden yukarida bahsedilen ¢alismalar icin
2 6nemli sorunun varligindan s6z edilebilir:

e Aynitanim icin farkl kavramlarin kullaniimasi.

Ornegin literatiirde, Starbuck (1965), Staw ve Szwajkowski (1975), Pfeffer ve Salancik
(1978), Brittain ve Freeman (1980), Dess ve Beard (1984), Randolph ve Dess (1984),
Tushman ve Anderson (1986) ve Whitehead ve Blair (1987)'in comertligi acikladiklari
sekilde; Chakravarty (1982), Lawrence ve Dyer (1983) ve Koberg (1987) “kaynak kitligi”,
Pennings ve Tripathi (1978) “zengin kaynaklilik”, Aldrich (1979) “kapasite”, Miller ve
Friesen (1984) “karsithk” ve Wernerfelt ve Montgomery (1986) “sektor cekiciligi”
kavramlarindan s6z etmistir.
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e Ayni kavram igin farklh tanimlamalarin yapilmasi.

Mintzberg (1979)'in karsitlik-comertlik 6lcedi ile Staw ve Szwajkowski (1975)'nin kithk-
cOmertlik 6l¢cedi ayni midir? Sayet ayni degilse o zaman bu iki 6lcekteki comertlik
kavramlari farkh sekilde tanimlanabilir.

Bu sorunlari; yani ¢evresel comertlik kavramiyla ilgili bulanikligi ortadan kaldirabilmek igin,
oncelikle bu kavramin tanimlanmasi yararh olacaktir. Dolayisiyla, cevresel comertlikle ilgili
literatlrde yer alan tanimlar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Bir cevrede firmalar tarafindan ihtiyac duyulan kritik kaynaklarin kithgi ya da bollugudur
(Staw ve Szwajkowski, 1975; Pfeffer ve Salancik, 1978; Dess ve Beard, 1984; Randolph
ve Dess, 1984; Tushman ve Anderson, 1986; Dwyer ve Oh, 1987; Castrogiovanni, 1991;
Specht, 1993; Parks ve Conlon, 1995).

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

e Cevrenin bir organizasyonun strdurulebilir blyimesini destekleyebilme dlgtstdur
(Starbuck, 1976; Aldrich, 1979; Dess ve Beard, 1984; McArthur ve Nystrom, 1991; Wiersema
ve Bantel, 1993; Goll ve Rasheed, 1997, 2004; Aragon-Correa ve Sharma, 2003).

e Cevrenin mevcut ve yeni organizasyonlari desteklemek ve bu organizasyonlarin
bUyimelerini, basarili ve kalici olmalarini saglamak Gzere yeterli kaynaklari saglama
6lctstdur (Thompson, 1967; Starbuck, 1976; Child ve Kieser, 1981; Randolph ve Dess,
1984; Dess ve Beard, 1984; Dess ve Origer, 1987; Keats ve Hitt, 1988; Yasai-Ardekani,
1989; Dollinger ve Golden, 1992; Sutcliffe, 1994; Kotha ve Nair, 1995; Castrogiovanni,
2002).

Literatlrden hareketle 3 farkli cémertlik tipinden s6z edilebilir (Bkz. Tablo 4.3):
e Cevresel kapasite: Bir cevrede bulunan kullanilabilir kaynaklarin seviyesi (Aldrich, 1979).

e Cevresel bilylime/kiiciilme: Cevresel kapasitedeki goreceli degisim (Zammuto ve Cameron,
1985).

e Cevresel firsat/tehdit: Kullanilmayan cevresel kapasite (Astley, 1985). Cevrede kullaniimayan
kapasite azaldikca rekabet yogunlasacagi icin “cevresel firsat/tehdit”, “karar vericilerin
hedeflerine ulasirken rekabet, karsitlik ya da kayitsizlik dolayisiyla karsi karsiya kaldiklari
tehdit derecesi” seklinde tanimlanan, Child (1972)'in cimrilik boyutuyla benzerdir.

Miller ve Friesen (1983) rekabetci tehditlerin fazla oldugu donemlerde firmalarin kaynaklarin
korunmasina ¢ok daha fazla dikkat ettiklerini, ekonomik rekabet stratejilerini sectiklerini ve
s6z konusu firmalarin daha az stratejik secenege sahip olduklarini 6ne stirmustir. Ancak bu
varsayimlarini destekleyecek gliclt kanitlar bulamamis ve cevre ile stratejik proaktiflik ya da
risk alma arasindaki iliskinin firmanin kaynaklarinin durumuna ve rekabetci tehditlerin yapisina
dayandigini iddia etmistir. Bu iddia, kaynaklarin kit oldugu cevrelerde bulunan firmalarin
maliyet liderligi stratejisini ve savunmaya dayali bir yaklasim benimseyeceklerini tahmin eden
Hrebiniak ve Joyce (1985)'un iddiasiyla benzerlik gOsterir. Benzer sekilde Lawless ve Finch
(1989) de Hrebiniak ve Joyce (1985)'un tahminlerine mutlak bir destek bulamamistir. Ancak
Tan ve Litschert (1994) Cin gegis ekonomisi icin, karsit cevrelerdeki yoneticilerin riskli ve pahali
faaliyetlerle mesgul olmaktan ¢ok kisa vadeli stratejik duruslari tercih ettikleri sonucuna
ulasmistir. Literattrde karsit cevrelerdeki yoneticilerin saldirgan bir bigimde rekabet GstinlGgu
saglama egiliminde olduklarina dair farkli bir géris de vardir. Ornegin, Covin ve Slevin (1989)
rekabet Gstinligu saglamak Gzere proaktif ve yenilik¢i olabilmek igin firmalarin risk almalari
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gerektigini iddia etmis ve karsit ¢evrelerde ylksek performans goésteren firmalarin uzun vadeli
stratejik yonelimleri benimsedikleri sonucuna ulasmistir. Benzer sekilde, Kim ve Lim (1988)
rekabetgi ve dlisik pazarlik gliciiniin s6z konusu oldugu cevrelerde farklilagstirma stratejilerini
benimseyen firmalarin, benimsemeyen firmalara gore daha iyi performans gosterdikleri
sonucuna ulasmis ve farklilastirmanin kar marjlarini artirabilecegini, fiyatlara karsi olan
hassasiyeti azaltabilecegini ve firmayi rekabete karsi daha iyi koruyabilecedini 6ne sGrmustr.

Tablo 4.3 Coémertlik tipleri (Castrogiovanni, 1991)

Arastirmalar Kavram Kullanilan Olciit
Kapasite:
Aldrich (1979) Kapasite Belirlenmemis

Beard ve Dess (1981)
Child (1972)

McPherson ve
Smith-Lovin (1988)

(Kar) Firsati

Pazar Verimliligi

Sektor icin ortalama ROl ve ROE

Pazar talebi

Tasima Kapasitesi | Populasyon Gyeleri sayisi

Singh ve dig. (1986) Comertlik HikUmetin 6denek saglama seviyesi
Staw ve Comertlik Sektor icin ortalama ROE ve ROS
Szwajkowski (1975)
Biiylime/Kiiclilme:
Dess ve Beard (1984) Comertlik Sektor satislarindaki, imalat katma degerindeki, fiyat-maliyet

farkindaki, tesis sayisindaki ve istihdamdaki artistan olusan
bileske indeks

Hambrick ve D'Aveni
(1988)

Tasima Kapasitesi | Sektor satislarindaki artis

Koberg (1987) Kaynak Kithgi Okul kayitlarindaki degisim ytzdesi
Osborn ve dig. (1980) Elverislilik Cesitli sosyoekonomik gostergeler
Staw ve Comertlik Sektor satislarindaki ve sektor karhligindaki degisim ytzdesi
Szwajkowski (1975)
Yasai-Ardekani (1989) | Comertlik Sektor satislarindaki artis
Zammuto ve Cameron | Kugtlme Pazar talebindeki degisimler
(1985)

Firsat/Tehdit:
Child (1972) Cimrilik Belirlenmemis
Dess ve Keats (1987) Comertlik Subjektif 6lgut (anket)
Miller ve Friesen (1984) | Karsitlik Subjektif 6l¢ut (anket)
Nottenburg ve Comertlik Belirlenmemis
Fedor (1983)
Osborn ve dig. (1980) | Gelisme Subjektif 6l¢ut (anket)

(tanimlanan cevre)

Comertlik
Tehdit

Starbuck (1965)
Staw ve dig. (1981)

Belirlenmemis

Belirlenmemis

Kaynak bagimlilik teorisine gore karsit cevrelerde bulunan firmalar, diger organizasyonlara
daha fazla bagimlilik ve dolayisiyla goreceli olarak daha fazla anlasmazlik durumuyla karsi
karsiya kalirlar ve bu durum bir belirsizlik yaratabilir. Miller (1988), Naman ve Slevin (1993) ve
Ansoff ve Sullivan (1993) bu tlr belirsizliklerle karsi karsiya olan firmalarin yenilikgilik ve
farklilastirma stratejilerini sectiklerini gostermistir. Bu stratejiler, fiilen dis cevreyi etkileyerek
daha elverisli cevresel bir segmente girebilmek ya da mevcut cevresel segmentteki rekabet
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konumunu iyilestirmek icin gerekli olabilir. Yenilikgilik ve farklilastirma stratejileri proaktif,
gelecek yonelimli ve ¢ogunlukla risklidir (Miles ve dig., 1978; Miller ve Friesen, 1978, 1983;
Naman ve Slevin, 1993).

Miller ve Friesen (1983) karsitli§in analizle pozitif yonde gucli bir bicimde iliskili oldugunu
bulmustur. Bu durum rekabetci tehditlere karsi koyabilmek igin bu tehditleri cok daha dikkatli
arastirma ihtiyaci ile agiklanabilir. Goll ve Rasheed (1997) de analiz ve cevresel karsitlk arasindaki
pozitif iliskiyi dogrulamistir. Goll ve Rasheed (1997) cevresel cdmertligin ve dinamikligin stratejik
karar sireclerinin rasyonelligi ve organizasyonel performans arasindaki iliskideki bileske etkisini
inceledikleri calismada, cdmertlik ve dinamikligin stire¢ rasyonelligi ve organizasyonel performans
arasindaki iliskiyi yonlendirdigini iddia etmistir.

Comertlik genel olarak ¢evrenin, icinde yer alan firmalara yeterli kaynaklari saglayabilme
derecesi olarak tanimlanmaktadir. Dess ve Beard (1984)'in cémertlik kavrami bu tanimla
uyumludur; ancak kaynaklar icin yapilan rekabeti kapsamamaktadir. Kavramin tam olabilmesi
icin rekabet boyutunu da kapsamasi gereklidir (Sharfman ve Dean, 1991a, 1991b). Aldrich
(1979) ve Mintzberg (1979) calismalarina en azindan dolayl olarak rekabet boyutunu dahil
etmistir. Sektodrel blyime kaynaklarin elde edilebilirligi ve yayilliminda énemli bir rol oynadigi
icin, cdmertlik incelenirken rekabetin de hesaba katilmasi gereklidir Ornegin yavas biytyen
bir pazar, az sayida rakip firma igeriyorsa, asiri derecede cémert olabilir. Bunun tam tersine
hizli blylyen bir pazar ise, rakip firma sayisi cok fazla olmasi durumunda, belirli bir firma icin
¢ok az bir kapasiteye sahip olabilir (Bain ve Qualls, 1987). Mintzberg (1979) cémertligi hem
kaynaklarin elde edilebilirligi hem de kaynaklar icin yapilan rekabet bakimindan ele almistir.
Benzer sekilde Castrogiovanni (1991) de comertligin cevrede cesitli firsat ve kaynaklarin varligi
ve bu firsat ve kaynaklar icin firmalar arasi rekabetten etkilendigini 6ne stirmusttr. Buna karsit
olarak Porter (1980) ve Wiersema ve Bantel (1993) bir sektordeki firmalarin sayisindan bagimsiz
olarak, cok buytyen pazarlarin genellikle daha comert cevreleri ifade ettigini 6ne stirmuistar.

Singh (1986), kitlik iceren cevrelerde organizasyonlarin risk almaktan kagindiklari sonucuna
ulasmistir. Yasai-Ardekani (1989) cevresel comertlik ve kitligin, organizasyonel kosullar ve yapi
arasindaki iliski Gzerindeki etkilerini inceledigi calismada, cdmert ¢evrelerde karar verme
yetkisinin organizasyonun c¢evresiyle daha yakindan etkilesim halinde olan alt organizasyonel
birimlere devredilmesi egilimi oldugunu 6ne stirmastir. Bu yetki devri, cevresel kisitlari ortadan
kaldiracak ya da daha etkin bir bicimde rekabetci baskilarin Gstesinden gelinecek sekilde,
calisanlarin olaylara zamaninda cevap verebilmelerini saglar.

Randolph ve Dess (1984) cevresel comertligin etkilerini incelemis ve kaynaklarin elde
edilebilirliklerinin baslangic firsatlari, organizasyonel bliylime ve organizasyonel hayatta kalim
Uzerinde dogrudan etkili oldugu sonucuna ulasmistir. Dess ve Beard (1984) kaynaklar kitlastik¢a
organizasyonel islemlerin ve rekabetin yogunlastigini gdézlemlemistir. Tyebjee ve Bruno (1982)
ise firmalarin kaynaklari elde edebilirliklerinin dogrudan cevresel comertlik diizeyi ile iliskili
oldugunu belirlemistir.

Vernon (1966) yerel cevrelerdeki comertligin, firmalarin daha rekabetgi olmasini ve daha karl
cografi pazarlara yayilmasini sagladigini 6ne stirmisttr. Caves (1981) cémert ¢evrelerde, sonucta
daha yuksek bir performans saglayacak sekilde, firmalarin cesitlendirme yoluyla genel riski
azaltma ya da dengeleme egiliminde olduklarini 6ne stirmustir. Keats ve Hitt (1988)'e gore
ise, yuksek comertlikle, riskin firmalar ve cografi pazarlar arasinda dagitilmasi daha yuksek bir
performans saglar.

Dess ve Origer (1987), organizasyonlarin comert cevrelerde rekabet ettiklerinde daha az kaynak
kisidiyla karsi karsiya olduklarini ve farkli hedefleri takip edebildiklerini 6ne sirmuUsttr. Bu
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dislnceye paralel olarak, Staw ve Szwajkowski (1975) kaynaklarin kit oldugu cevrelerde
bulunan organizasyonlarin yasal olmayan uygulamalari gerceklestirmelerinin daha olasi
oldugunu iddia etmistir. Diger taraftan cevre cémert oldugunda ise, firmalar sosyal agidan
daha sorumlu davranislar sergileyeceklerdir. Benzer sekilde, Miles (1982, 1987) coémertligin
azaldigi Amerikan tUtln sektériinde organizasyonlarin sadece kendi ¢ikarlarini g6z 6nlinde
tutan davranislar icinde bulundugu ve artan kithgin s6z konusu oldugu sigorta sektériinde,
toplumla daha muhalif iliskilerin s6z konusu oldugu sonucuna ulasmistir.

Cameron ve Zammuto (1983)'ya gore genel is cevrelerinde kitlikla (karsithkla) karsi karsiya
olan firmalar bu duruma, iletisim kanallarini kisitlayarak, prosedurleri formellestirerek ve karar
almayi merkezilestirerek yanit vermektedir. Eisenhardt ve Schoonhoven (1990) yari iletken
sektorinde yaptiklari calismada yonetsel karar ve faaliyetlerin, cémert ve dinamik olan
cevrelerde en fazla etkiye sahip oldugunu éne stirmustir. Tushman ve Anderson (1986) ise
buyudk teknolojik buluslarin yiksek belirsizlik ve comertlik iceren cevrelerde olusmasinin daha
olasi oldugu sonucuna ulasmistir.

Wiersema ve Bantel (1993), Dess ve Beard (1984) ve Keats ve Hitt (1988)'in calismalarini esas
alarak, 3 cevresel boyutun (cémertlik, istikrarlilik, karmasiklik) Gst yénetim devir orani Gzerindeki
etkilerini incelemistir. Sekil 4.3'te gorulebilecegi gibi, bu 3 ¢evresel boyutun Ust ydnetim devir
orani Uzerinde dogrudan ve stratejik degisim ve firma performansi yoluyla dolayli etkilerinin
oldugu ve ayrica bunlarin disinda ¢evresel karmasikligin demografik heterojenlik yoluyla da
Ust yonetim devir orani Gzerinde dolayli etkisi oldugu éne strilmustar.

Firma
Performansi
Cevresel
Comertik
Stratejik
Degisim
Ust Yénetim
_Cevresel Devir Orani
Istikrarhlik
Cevresel Demografik
Karmasiklik Heterojenlik

Sekil 4.3 Cevresel boyutlar (Wiersema ve Bantel, 1993)

Castrogiovanni (2002), 45 kurulu ve 43 de yeni sektdrdeki imalat tesisleri igin 3 cevresel boyuttaki
(comertlik, dinamiklik ve karmasiklik) degisimleri degerlendirmis ve ¢evresel comertligin
zamanla azalma egiliminde oldugunu ve yeni sektorlerdeki organizasyonlarin kurulu
sektorlerdekilere kiyasla daha fazla cevresel comertlikle karsi karsiya oldugunu éne strmustar.
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4.5. Cevresel Comertligin Etkileri

Organizasyonlar hayatta kalabilmek i¢in ¢cevrelerinden kaynak temin etmek zorundadirlar
(Katz ve Kahn, 1966). Organizasyonel kalicilik ve blytme hedeflerinin ya da organizasyon
Uyelerinin bireysel performans hedeflerinin var olup olmamasindan bagdimsiz olarak, kaynaklarin
(personel, sermaye, ham madde, islenmis malzemeler, vb.) cevreden temin edilecegi agiktir.
Cevrede bazi cok 6nemli kaynaklar yetersiz miktarda bulundugunda, firmalar yeterli miktar
elde edebilmek i¢in daha glcli rekabet etmek, mevcut olan miktarla idare etmek ya da baska
alternatifler bulmak zorunda kalirlar. Sonugcta bir ¢evredeki mevcut kaynaklar, o gevreyi
paylasan firmalarin kaliciliklarini, blytUmelerini ve ayni zamanda yeni firmalarin bu ¢evreye
girebilirliklerini belirler (Randolph ve Dess, 1984).

Onemli cevresel kaynaklarin kithgi ile firmalarin o kaynaklari elde etmek icin gésterdikleri
caba arasindaki iliskileri inceleyen Staw ve Szwajkowski (1975), bir organizasyonun cevresi ne
kadar az comertse, cevreden dnemli kaynaklari elde edebilmek icin daha fazla organizasyonel
caba (cevresel yonetim cabalari) harcanmasi gerektigi sonucuna ulasmistir. Kitlik kosullarinda
cevreden kaynaklari elde etmek igin gerekli olan faaliyetleri daha basarili gerceklestiren
organizasyonlarin hayatta kalma sanslari digerlerine gére daha yuksektir. Kaynaklardaki bu
comertlik ve kitlik cevrenin tanimlanmasi ve tahmin edilebilmesinde en temel faktérlerden
biridir. Dolayisiyla ¢cevrenin en temel boyutlarindan biri, diger organlar tarafindan saglanan
kaynaklarin diizeyi; yani comertliktir (Pfeffer ve Salancik, 1978; Boyne ve dig., 2001).

Comertligin organizasyonel stratejiler (Koberg, 1987; McArthur ve Nystrom, 1991), organizasyonel
yapilar (Yasai-Ardekani, 1989) ve organizasyonel stirecler (Miller ve Friesen, 1983; Goll ve
Rasheed, 1997) Uzerindeki yaygin etkisi literatlrde yapilan arastirmalarla desteklenmistir.
Cevresel comertlik, stratejilerin kapsami ve kullanilabilir organizasyonel seceneklerle pozitif
yonde iliskilidir ve organizasyonlara daha az kisitlamalar getirir (Lieberson ve O'Connor, 1972;
Brittain ve Freeman, 1980; Tushman ve Anderson, 1986; Keats ve Hitt, 1988). Kaynaklar bol
oldugunda, firmalarin hayatta kalabilmeleri goreceli olarak daha kolay oldugundan, firmalar
hayatta kalma disinda baska hedefleri daha cok takip edebilmektedirler. Ornegin Brittain ve
Freeman (1980) yaptiklari calismada, farkli hedef, strateji ve organizasyonel yapilarla hayatta
kalabilmek mimkin oldugundan, organizasyonel cesitliligin comertlikle arttigi sonucuna
ulasmistir. Castrogiovanni (1991)'ye gére de cémert cevrelerde bulunan firmalar daha ¢ok
stratejik secenek, daha az rekabet baskisi ve paydaslari arasinda goreceli bir uyuma sahip
olurlar.

Cevresel tasima kapasitesi, belirli bir cevresel nis ya da kaynak alanini dolduran organizasyonlar
tarafindan kullanilabilen kaynaklarin, teorik st limitidir. Dolayisiyla da belirli bir cevrenin
destekleyebilecedi organizasyonlarin sayisi icin bir Gst limittir (Aldrich,1979). Cevresel kapasite
zamanla artan bir sekilde kullaniimaktadir; ¢cinki dogal seleksiyon baskilari bir var olma
savasimini etkilediginden, kaynaklar kitlasmaktadir (Astley, 1985). Cevresel kapasite limitine
yaklasildikca comertlik azalir; ¢iink topluluk blayimesini destekleyecek az miktarda kullanilabilir
kaynak kalmistir (Castrogiovanni, 1991).

Sekil 4.4'te, cdmertlik tipleri arasindaki ayrimlari ve bu comertlik tiplerinin sektoér dinamiklerini
aciklamadaki faydalarini géstermek Gzere, olasi Griin yasam evreleri verilmistir. Her seviye icin
benzerlikler olmasina ragmen, bu gdsterim topluluk ¢evresi seviyesine odaklanmaktadir ve
sektor Gyelerinin fiyat ve karhligr artirmak UGzere sekt6r faaliyetlerini sinirlayamadiklari yogun
rekabet kosullarinda gecerlidir (Castrogiovanni, 1991).

Yasam evresinin en basinda Urun iyilestirmeleri, misteri farkindalhigini artirmak igin yapilan
reklam ve promosyonlar, yeni dagitim kanallari ve artan Uretim kapasitesinden dolayi sektor
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faaliyetleri (satislar) artmaktadir. Bu tur faktérler organizasyonlarin kontroliinde oldugundan
gevrenin bir pargasi degildir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bu faktorlerin gelistirilmesi, sektor
Gyelerinin ¢evresel kapasiteyi kullanabilirliklerini artirir (Astley, 1985). Kapasite gergekte sabittir;
yani ne artar ne de azalir. Dolayisiyla sektor faaliyet artisi, toplam kapasitedeki artistan degil,
kullanilan kapasitedeki artis ve kullanilmayan kapasitedeki azalistan kaynaklanir. Bu sirada
firmalar cevresel firsatlari degerlendirmektedirler.

Bu ornekte ¢evresel blylime, sabit kapasitenin ilk asamalarindan sonra olusur (cevresel
kapasitenin artmasi icin belirli bir stire geger). Sektor faaliyet artisi, cevresel buylime durana
kadar, cevresel buylmeye paralel gider. Daha sonra firmalar uyum gosterene kadar kisa bir
sUre icin daha sektor faaliyeti artmaya devam eder. Cevresel kapasite asiri kullanilmistir ve
sektor Uyeleri cevresel kaynak kitliklarinin Gstesinden gelebilmek icin kendi fazlalik kaynaklarina
basvurduklarindan, sektor faaliyeti gecici olarak cevresel kapasiteyi asar. Bu durumda
kullanilmayan kapasite gecici bir stire icin, bir anlamda negatif olur (ciddi bir cevresel tehdit
durumu s6z konusudur). Cevresel kapasite sektor faaliyetinin kisa donemin 6tesinde korunabilmesi
icin Ust limiti tanimladidi icin, sektor Gyeleri faaliyet seviyelerini azaltma egilimindedirler ya
da aksi durumda sektorel sarsintilar olusur. Dolayisiyla her firma, rekabet baskisinin kendi
faaliyetlerini (belki hayatta kalmasina engel olabilecek seviyelere kadar) azaltmaya zorlamasi
tehdidiyle karsi karsiyadir. Bu yasam evresinin sonunda, ¢evresel kiicilme meydana gelir (yani
kapasite azalir). Bir kez daha firmalar buna cevap verene kadar bir gecikme s6z konusudur
Daha sonra sektor faaliyetindeki kiictilme cevresel kiigiilmeye yaklasir (Castrogiovanni, 1991)

Cevresel Kapasite

Kullanilmayan Kapasite -
Cevresel Firsat

Cevresel Tehdit

Mevcut ya da Kullanilan Kaynaklar

Sektor Faaliyeti-
Kaynak Kullanimi
(6rn. satslar)

Zaman

Sekil 4.4 Olasi bir sektoér/Urtin yasam evresi Gzerinde ¢evresel kapasitedeki degisimler
(Castrogiovanni, 1991)
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Goreceli olarak sabit olan kaynaklar artan bir sekilde kullanildiklarindan, cémertlik azalma
egilimindedir. Comertligi etkileyen faktorler asagidaki gibi siralanabilir (Sanchez ve dig., 1999):

e Degisen teknoloji.

e Artan yerel, ulusal ve kiresel rekabet.

e Serbest ticaret ve devlet denetiminin kaldirilmasi.
e Hizli degisen is ¢evreleri.

Ancak bugun icin kaynak kithgi varsayimi bilgi ve enformasyon gibi fiziksel olmayan kaynaklar
icin gecerli degildir (Hunt, 2000). Bilgi ve enformasyon belirli kaynaklarin yerine kullanilabilir
ya da kaynaklara erisimi ve kaynak kullanimini kolaylastirabilir. Bu bakis acisina gére aslinda
az sayida kaynak ekonomik anlamda kit olarak dastnulebilir.

Cografi bir bolgedeki comertlik, organizasyonel yeteneklerin gelistirilmesi icin kaynaklarin
elde edilebilme firsatlarini artirir (DeCarolis ve Deeds, 1999). Kaynaklari daha kolay elde
edebilen organizasyonlar, organizasyonel yeteneklerin yaratilmasi konusunda, rakiplerinden
daha iyidirler (McEvily ve Zaheer, 1999).

Comert cevreler;
e Yiksek blyume ve getiri firsatlari
e Cesitli kaynaklarin daha fazla elde edilebilirligi
e Uluslararasi pazarlara daha kolay erisim ile karakterize edilebilir.

Pfeffer ve Salancik (1978)' a gbre organizasyonlar genellikle ihtiya¢ duyduklari kaynaklari
kontrol eden faktorlerden etkilenir ve kaynak bollugu; yani comertlik, sosyal bir sistemdeki
anlasmazliklari azaltir. Dollinger ve Golden (1992)'e gore de cOmert cevreler bir firmanin
kolektif ve organizasyonlar arasi davranislarda bulunma olasiligini artirirken, cesitli isbirligi
formlarini olasi kilarak, organizasyonlar arasi karsithgi azaltir.

Bir organizasyon comert olmayan bir ¢evrede bulundugunda o organizasyonun dirist olmayan
pazar uygulamalari ya da ticari kisitlama sayilabilecek faaliyetlerle mesgul olmasi, cémert bir
¢evrede bulundugunda ise, yasal olmayan uygulamalara basvurmadan yeterli kaynaklari elde
etmesi daha muhtemeldir (Aiken ve Hage, 1968; Staw ve Szwajkowski, 1975; Pfeffer ve Salancik,
1978).

Comert cevrelerde karar alma yetkisini, bir organizasyonun cevresi ile daha yakindan baglantih
olan, daha alt diizey organizasyonel birimlere delege etme egilimi s6z konusudur. Ayni zamanda
daha esnek olabilmek icin prosediirlerin daha formellesmesi egilimi de vardir. Cevresel comertlik
cekirdek teknolojilerin korunmasi ihtiyacini azaltirken, ¢evresel kithk bu ihtiyaci artirmaktadir.
(Yasai-Ardekani, 1989)

Kaynak acisindan comert olan bolgelerde Gretim faktorlerine kolay erisim, enformasyon aglari
ve pazarlar, kuguk yerli firmalarin biyme ve gelismeleri icin verimli kosullar yaratir (Keeble,
1997) ve organizasyonel yenilikgiligi destekler (Katz ve Kahn, 1966; Schuler ve Jackson, 1987;
Keats ve Hitt, 1988; Sanchez ve dig., 1999). Comert ¢evrelerdeki firmalar icin k6t kararlarin
sonuglari, kit cevrelerdeki firmalar igin oldugu kadar 6nemli degildir (Yasai-Ardekani, 1989)
ve pazardaki risklerin algilanma dizeyi daha distktir (Parks ve Conlon, 1995). Firsatlarin cok
oldugu cevrelerde blylime amaclarinin takip edilmesi; rekabetin yogun oldugu cevrelerde ise
karhlik Gzerine odaklanilmasi gereklidir (Kagono ve dig., 1985).
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Kaynak kitligi sé6z konusu oldugunda ise, firmalar daha az firsata sahip olabilecek ve daha
yogun bir rekabet ortamiyla karsi karsiya kalacaklardir (Hofer, 1975; Porter, 1980; Hambrick,
1983b; Dess ve Beard, 1984; Yasai-Ardekani, 1989). Firma karlilgi ve organizasyonel fazlaliklar
bu durumdan olumsuz bir sekilde etkilenir (Child, 1972; Beard ve Dess, 1981; Singh ve dig.,
1986) ve bu da sonucta organizasyonel 6zellikler ve organizasyon Uyelerinin davranislarinda
degisim meydana gelmesine yol acar (March ve Simon, 1958; Koberg, 1987). Ornegin, yetkinin
merkezilesmesi, iletisim kanallarinin sinirlandirilmasi (Hermann, 1963) ve organizasyon igi
anlasmazliklarin artmasina (Pondy, 1970) neden olabilir.

Comertlikten yoksunluk, organizasyonel fazlaligin cok az olmasi ya da hi¢ olmamasi, kitlik
kosullari ve firmanin hayatta kalmasi icin bir tehdit anlamina gelir. Bu durum yoneticiler icin
oldukca zor ve baskili kosullar yaratir. Kitlik ve tehdit sonug olarak, formellesme, merkezilesme,
daha az enformasyon kullaniimasi ve iletisimin ve kontroltn sinirlandiriimasina yol acabilir
(Staw ve dig., 1981; Zammuto, 1983).

Comertlikten yoksun olan bir ¢cevre, genislemek isteyen firmalar rakiplerinin pazar paylarina
saldirmak zorunda olduklari i¢in, yogun rekabet ile sonuclanan sinirli biytme firsatlari sunar.
Fiyat rekabetini de beraberinde getiren bu yogun rekabet kosullari, sektér ve o sektorde yer
alan firmalar icin dusuk karhliga yol agar. Satislardaki artis agisindan yiksek comertlige sahip
olan cevreler ise, artan sektorel performans icin firsat saglayabilir (Porter, 1980).

Comert olmayan cevrelerde, tehditleri anlamak ve denetim altina almak icin, firmalarin daha
fazla analitik caba sarf etmeleri gerekir (Khandwalla, 1973). Bununla beraber kaynaklarin
kithgi firmalarin asiri risk almalarini énlerken, mevcut kaynaklarin da idareli kullanimina dikkat
etmelerine yol acar. Miller ve Friesen (1983) organizasyonlarin artan cevresel karsithiga karsi,
daha fazla analiz ve daha az yenilikgilikle nitelendirilebilecek stratejiler gelistirdiklerini 6ne
sirmustar.

Kithk s6z konusu olan ¢evreler kiiclik firmalari, stratejik esneklik icin gerekli olan organizasyonel
fazlaliktan yoksun birakir ve dolayisiyla kolektif davranislarin gerceklesme olasiligini azaltir
(March ve Simon, 1958; Aldrich, 1979; Sharfman ve dig., 1988). Para, insan kaynaklari, ydonetsel
zaman ya da fazla kapasite gibi organizasyonel fazlaliklar olmadan firmalar blylyemez ve
sadece hayatta kalma Gzerine odaklanmak zorunda kalirlar.

Yasai-Ardekani (1989) kaynak kitliginin, organizasyonel krizler ya da cevresel tehditlerden
kaynaklananlara benzeyen tepkiler dogurdugunu ve firmalarin algilanan cevresel baskilara
yapisal degisiklikler yaparak cevap verdikleri 6ne stirmustlr. Organizasyonel kriz kosullari
altinda genellikle;

e Problem ¢6zim yaklasimlari daha az esnek hale gelir.
e Karar verme daha merkezi hale gelir.

e Kritik kararlar organizasyonun daha Ust kademelerinde alinma egilimindedir (Billings
ve dig., 1980; Smart ve Vertinsky, 1984).

Benzer sekilde Koberg (1987) de artan gevresel kithigin, organik yapilarin benimsenmesi kadar,
sikca yonetsel ve stratejik degisikliklere; hatta personel degisikliklerine neden oldugu sonucuna
ulasmistir. Kithgin yol acabilecedi zorlu rekabet kosullari yéneticileri, musterileri etkilemek ya
da rakiplerini uzaklastirmak Gzere, cesitli taktikler denemeleri konusunda tesvik eder (Miller
ve Chen, 1996). Benzer sekilde Barr ve dig. (1992), cobmert cevrelerde yoneticilerin degisime
karsi direng gostermesinin daha olasi oldugunu éne stirmastir. Covin ve Slevin (1989) ise karsit
cevrelerde, klcuk 6lcekli firmalar igin, organik yapilarin ve yaygin ve kapsamli teknoloji ve
Urn yenilikleri ile karakterize edilen girisimci tutumlarin firma performansi ile pozitif yonde
iliskili oldugu sonucuna ulasmistir.
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Kotha ve Nair (1995) ve Wiersema ve Bantel (1993) comertlikle karhlik arasinda iliskiyi ampirik
olarak incelemis ve aralarinda istatistiksel olarak 6nemli ve pozitif yonde bir iliski bulmustur.
Kim (2002), cikti sektor comertliginin tedarikci kontroll Gzerindeki etkilerini inceledigi calismasinda,
cevresel comertligin kurumsal ekonomik performans ile iliskili oldugu sonucuna ulasmistir. Bantel
(1998) ve Beard ve Dess (1981) de comertligin firma performansini artirdigini dne strmustur.
Comertlik ayrica, ¢evredeki kaynaklarin bol olmasi sebebiyle, organizasyonel fazlaliklarin elde
edilebilmesini de saglar. Bu durum da, firmalarin daha yUksek performans elde edebilmelerini
kolaylastirir (Hart ve Banbury, 1994).

Bazi organizasyonlarin digerlerine gore neden daha basarili oldugu arastiriimak istendiginde,
organizasyonlarin ¢evrelerinde kullanilabilir olan kaynaklar ve s6z konusu kaynaklara nasil
erisilebileceklerini ve bu kaynaklari nasil kullanilabileceklerini belirlemeye calisan yoneticilerin,
karsi karsiya olduklari belirsizliklerin géz dntine alinmasi gereklidir (Aldrich ve Mindlin, 1978;
Lawrence ve Dyer, 1983). Organizasyonlarin ¢evrelerindeki kullanilabilir kaynaklara
odaklanildiginda, cevresel comertlik temel arastirma konusudur (Castrogiovanni, 1991).

4.6. Cevresel Comertligin Olciimlenmesi
4.6.1. Objektif & Siibjektif Olciitler (Castrogiovanni, 1991)

Cevreyi genelleme seviyesine gore farkl bilgilere intiya¢ duyulabilecegi icin, élciimleme igin
kullanilacak oélgttler de cesitlilik gosterebilir (Osborn, 1976). Kaynak havuzu seviyesinde bir
Urtntn alinip satilabilen islenmemis kaynaklari icin veriler objektif ve genellikle ikincil kaynaklardan
elde edilebilirken, 6zel kaynaklari (Uriini meydana getiren pargalar gibi) degerlendirmek icin
subjektif ve genellikle birincil veri kaynaklarina ihtiyac duyulmasi muhtemeldir. Hem alt cevre
hem de gorev cevresi seviyelerinde, yoneticilerden elde edilen stibjektif veriler kullanilir; ctinki
gerekli bilgilerin elde edilebilmesi icin 6rnek hacmindeki alt birim ya da organizasyonlarla uzun
doénemli stiregelen ilislilerin kurulmus olmasi gereklidir (Osborn, 1976). Bunun aksine, sayim
verileri, ekonomik istatistikler ve ticari dergiler gibi ikincil kaynaklar, topluluk cevresi ve
makroekonomik ¢evre seviyelerindeki cevresel analizler icin daha fazla bilgi saglar.

Objektif ya da stubjektif dlcttlerin uygunluk ve kullanilabilirliklerini belirleyen bu kurallarin
otesinde, arastirma sorularinin dogasina da dikkat edilmelidir. Dill (1958) organizasyonel
faaliyetlere yoneticilerin karar verdiklerini ancak bu faaliyetlerin sonuclarini cevresel gticlerin
belirledigi 6ne sirmUstlr. Yoneticiler karar alirlarken cevresel etkileri dikkate aldiklar 6l¢lide
objektif bir cevre-karar iliskisi var olacaktir. Bu iliskinin gtict, kismen yoneticilerin algilamalarinin
cevresel gerceklerle 6rtlisme derecesine baglhdir. Dolayisiyla stbjektif olcttler belirli karar ve
faaliyetlerle, objektif dlcttler ise kolektif davranislar ve organizasyonel ciktilarla daha guglu
baglantilar saglar.

En alt cevresel seviyeler (en spesifik ve en dar kapsamli) hem karar/faaliyet ile ilgili konulara
daha fazla odaklandigindan hem de objektif olarak kolaylikla degerlendirilemeyecekleri icin bu
durum problem teskil etmez. Ancak genellikle objektif 6lgttlerin kullanildigi daha Ust cevresel
seviyelerde, stbjektif dlcttlerde kullaniimalidir. Astley ve Fombrun (1983) karar vericilerin topluluk
cevresini nasil algiladiklarini belirlemek icin, kolektif stratejiyle ile ilgili kararlarin stibjektif 6lcttler
kullanilarak acilanabilecegini 6ne strmUstUr.

4.6.2. Genel & Duruma Ozgii Olciitler (Castrogiovanni, 1991)

LiteratUrde cesitli cevreleri incelemek icin sektor karlihgi (Staw ve Szwajkowski, 1975; Beard ve
Dess, 1981), sektor satislari ve pazar talebinin diger turevleri (Child, 1972; Staw ve Szwajkowski,
1975; Dess ve Beard, 1984; Zammuto ve Cameron, 1985; Hambrick ve D'Aveni, 1988; Yasai-
Ardekani, 1989), poptilasyon tyelerinin sayisi (McPherson ve Smith-Lovin, 1988) ve yonetsel
comertlik algilamalari (Miller ve Friesen, 1984; Dess ve Keats, 1987) gibi bir veya birkag gostergeye
dayanarak genel 6lcttler kullanilmistir. Hikiimet 6denek saglama seviyesi (Singh ve dig., 1986)
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ve okul kayit seviyeleri (Koberg, 1987) gibi konuya 6zgu 6l¢Utler ise, arastirmacilar ya da diger
uzmanlar tarafindan calismanin amaci bakimindan en énemli kaynak havuzlari tespit edildikten
sonra saptanmistir.

4.6.2.1. Genel Olciitler

Literattrde cesitli calismalarda cevresel kapasiteyi degerlendirmek icin sektor faaliyet seviyeleri
(istihdam, pazar talebi/satislari, populasyon Uyeleri/fabrikalar) ya da sektoér performans seviyeleri
(fiyat-maliyet farki, ROE, ROI, ROS ve katma deger) ve cevresel buylme/kigilmeyi degerlendirmek
icin de bu degiskenlerdeki degisimler 6l¢ilmustir. Sekil 4.5'te gorilebilecedi gibi sektor faaliyet
seviyeleri kullanilan kapasite miktarina benzemektedir. Dolayisiyla, sektor faaliyet blylime ya
da kicllmesi sadece kullanilan kapasitedeki degisimi gosterir. Bu sirada toplam kapasite degisebilir
ya da degismeyebilir. Sektor Uyeleri basit olarak 6dnceden var olan firsatlardan yararlaniyor
olabilirler.

Tam tersine sektor performans dlgltleri ise, toplam kapasitenin kullanilmama 6lclsini gosterebilir.
Cesitli kaynaklarla ilgili elde edilebilirlik ve talep kosullari belirli 6lgtide iki temel performans
belirleyicisini etkiler: maliyetler ve gelirler. Sektor performans 6lgutleri ¢evresel firsat ve tehditlere
(kaynaklarin sektér kullanimindan fazla elde edilebilirligi) karsi duyarlidir. Ornegin petrol
rezervlerinin bol oldugu Suudi Arabistan'da bir varil petrol Gretiminin maliyeti, petrol rezervlerini
kit oldugu Amerika'da bir varil petrol Gretiminden daha dusiktir. Cevresel kaynaklarla iligkili
olan fiyatlar, toplam kapasitenin kullanilmama 6l¢tst hakkinda, dolayisiyla da kullanilabilecek
firsatlar hakkinda bir bilgi verir ve bu fiyatlar sektér performans gostergelerine yansir. Sektor
faaliyeti (6rn. satislar) kullanilan kapasite seviyesini gosterirken, sektér performansi (6rn. sektor
ROE'si) var olan goreceli firsat seviyesini gosterir.

Sekil 4.5'te sektor faaliyet gostergeleri ile sektor performans gostergelerinin beraberce ¢evresel
kapasitedeki degisimi (buylime/klclilme/denge) belirlemek igin nasil kullanilabilecegi gosterilmistir.
Sektor faaliyet seviyesindeki artis kullanilan kapasitedeki artisa, sektdr performansindaki artis
ise kullanilmayan kapasite ya da firsatlardaki artisa karsilik gelir. Hem kullanilan hem de
kullanilmayan kapasite artiyorsa toplam cevresel kapasite artarken, her ikisi de azaliyorsa toplam
cevresel kapasite azalacaktir. Kullanilan kapasitedeki artis ya da azalislar kullanilmayan kapasitedeki
artis ya da azalislarla dengelendiginde, toplam gevresel kapasite sabit kalir.

Sektor Performans Gostergeleri
Artan Azalan
Cevresel Bilyiime Tehdit Artisi
A Hem kullanilan hem de Kullanilan kapasite artarken
rtan . .
kullaniimayan kapasite kullaniimayan kapasite
artar; dolayisiyla da toplam azalir; toplam kapasite
Sektor kapasite artar. degismez.
Faaliyet
Gostergeleri -
9 Firsat Artisi Cevresel Kiiciilme
Azalan Kullanilan kapasite Hem kullanilan hem de
azalirken kullanilmayan kullanilmayan kapasite
kapasite artar; toplam azalir; dolayisiyla da toplam
kapasite degismez. kapasite azalir

Sekil 4.5 Cevresel firsat/tehditler - Cevresel blylme/klctlme (Castrogivanni, 1991)
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Sektor performans gostergeleri, organizasyonel verimlilik seviyelerinden de etkilendigi icin,
sadece ¢evresel kosullarla baglanti kurulamaz. Bu problem iki sekilde en aza indirgenebilir.
Oncelikle bir sektor yaklasik olarak esit boyutlarda pek cok firmadan olusacagi icin, verimli olan
firmalarin etkileri verimsiz olan firmalarin etkileri ile dengelenecektir. Bu durumda organizasyonlarin
verimlilikleri, topluluk seviyesindeki dlciit (izerinde cok az bir etkiye sahip olacaktir. ikinci olarak
herhangi bir dlcutteki dnyargiyi ortadan kaldirmak icin, cesitli gdstergelerin dogrusal
birlesimlerinden tiretilen indeks skorlari kullanilabilir. Ayni sekilde sektor faaliyetlerini degerlendiren
gostergelerin de dogrusal birlesimlerinden tlretilen indeks skorlari kullanilabilir.

4.6.2.2. Duruma Ozgii Olciitler

Duruma 6zgu olcltler, aragtirma konusu bakimindan en dnemli kaynak havuzlarinin tanimlanmasi
hususunda uzman goérustndn kullaniimasini gerektirir. Daha sonra her kritik kaynak havuzunun
kapasitesi, buyime/kiiciilmesi ve firsat/tehditleri degerlendirilebilir. Orn. géniilli sosyal hizmet
organizasyonlarina hikimet 6denek saglama seviyesinin degerlendirilmesi (Singh ve dig., 1986)
ve ilk ve ortaokullara kayit seviyelerinin degerlendirilmesi (Koberg, 1987).

4.6.3. Cevresel Comertlik Olciitleri

Cevresel comertligi belirleyen en temel degisken “satislarin artis orani”dir. Ayrica “pazar buylimesi”
de organizasyonlarin pazardaki rekabet konumlarini gliclendirmelerine ya da mevcut Griin-pazar
faaliyet alanlarini genisletmelerine izin verebilir (Ansoff, 1965; Dess ve Beard, 1984).

Dess ve Beard (1984), cevresel comertligin (kapasite) olgllebilmesi igin 6 6l¢it belirlemistir. Bu
Olcutlerden ilk besi, géreceli olarak sektér blylmesini 6l¢en toplam pazar talebinin turevleridir.

1. Toplam satislardaki artis (Sevkiyatlarin degeri; regresyon dogrusu egim katsayisinin
ortalamaya bolinmesi)

2. Fiyat-maliyet marjindaki artis (imalat katma degerinden toplam ucretlerin ¢ikartiimas;
regresyon dogrusu egim katsayisinin ortalamaya bolinmesi)

3. Toplam istihdamdaki artis (Toplam istihdam; regresyon dogrusu egim katsayisinin ortalamaya
bolinmesi)

4. imalat katma deger artisi (imalat katma degeri; regresyon dogrusu egim katsayisinin
ortalamaya boélinmesi)

5. Tesis sayisindaki artis (imalat tesislerinin sayisi; ortalama yillik degisim yiizdesi)

6. Sektor satis yogunlugu (En buytk 8 firma tarafindan gerceklestirilen toplam sevkiyat
degderinin ylUzdesi; bu degisken belirli bir sektorin ciktisinin, sektordeki goreceli olarak
az sayidaki buyuk rakiplerin elinde toplanma derecesini 6lger).

Staw ve Szwajkowski (1975)'nin yaptiklari calismada cevresel kithgi-coémertligi 6lcmek icin iki
yaklasim kullaniimistir. ilk olarak cevresel cémertligin dolayli bir 8lcitii olarak ve firma
performansiyla cevresel comertlik arasinda korelasyon oldugu varsayimiyla, incelenen firmalarin
finansal performanslari (ortalama ROI ve ortalama ROS) tim firmalarinkiyle (Fortune 500)
karsilastirilmistir. ikinci olarak da, cevresel coémertlikle yasal olmayan davranislar arasindaki
iliskinin daha dolaysiz bir 6l¢titl olarak, incelen firmalarin iginde bulunduklari sektérlerin finansal
performanslari diger bitin firmalarinkiyle (Fortune 500) karsilastirilmistir. Bunlarin disinda ayrica
sektor satislarindaki ve sektor karliligindaki degisim ytzdeleri de incelenmistir.

Goll ve Rasheed (1997) cevresel comertligi toplam sevkiyatlardaki artis orani ile 6lgllebilir hale
getirmistir.
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Kim (2002)'in gevresel comertlik icin kullandigi sibjektif 6l¢ttler asagida verilmistir:
e Urlin hattina olan mevcut talep
e Gelecek ... yil icin beklenen talep artisi
e Gelecek ... yil icin beklenen ekonomik biyime
e Satisa arz edilen tim Urlnlere olan talep
Tsai ve dig. (1991)'nin kullandigi cevresel comertlik 6l¢Utleri ise:

e Uriiniin pazardaki yasam evresi: Genellikle erken yasam evresi safhalari, daha Ustiin
firsatlarla iliskilidir. Belirli bir pazara erken girmenin tehlikeleri olsa da, ileri yasam evresi
safhalari icin s6z konusu olan firsatlarin azalmasi durumu, bu tehlikelerden daha agir
basmaktadir.

e Mevcut musteri sayisi: Secilen pazarda firmanin dogrudan satis yapabilecedi musterilerin
sayisidir ve ayni zamanda pazar bolinme dizeyini de temsil eder. Mevcut muUsterilerin
ylksek bolinme dizeyleri, yeni firmalarin son kullanicilara ulasmasini zorlastirir ve
dolayisiyla da distk comertlikle iliskilendirilebilir.

e Pazar buyumesi: Buytyen bir pazar artan firsatlarla iliskilidir. Buyiime ve yasam evresinin
negatif yonde iliskili olmalari beklenirken, ikisi arasinda énemli bir ayrim vardir. Blyime
pazarin genislemesini 6l¢erken, yasam evresi ayni zamanda pazarin ne kadar bir stire icin
daha var olabilecegini de 6lcer.

Sutcliffe (1994), sektorel diizeyde genel bir cdmertlik indeksi olusturmak igin, 3 comertlik
ol¢itinln -satislar, sermaye giderleri ve net varliklar- ortalamasini almistir. Genel cémertlik
indeksinin bir bileseni olarak kullanilan her 6l¢lt, standardize edilmemis regresyon katsayisinin
regresyondaki bagimli degiskenin ortalamasina béliinmesiyle hesaplanmistir. Bu cémertlik indeksi
bir sektérdeki blylme (ya da klicilme) derecesi hakkinda bir fikir verir. Regresyon egimi diklestikce
blylme dlizeyi de artar. Burada sektore giren ve cikan toplam kaynak akislarindaki degisimlerin
yani sira bu kaynaklarin sektérdeki firmalar arasinda dagitimindaki degisimlerin de belirlenebilmesi
icin, cevresel comertlik indeksine dahil olan 6lcttler 6ncelikle firma diizeyinde hesaplanmis, daha
sonra ise sektorel diizeyde bir deger Uretmek Uzere bu degerlerin ortalamalari alinmistir. Bu
calismada comertlik, Glick ve dig. (1990)'in calismasina dayanarak asagidaki siibjektif 7 soru ile
olgtlmstar:

Asagidaki ifadeler ne kadar dogrudur?
1. Sektdrdeki Griin/hizmetlere olan talep artmaktadir ve artmaya devam edecektir.
2. Halihazirda sektordeki firmalar icin yatirim ve pazarlama firsatlari cok elverislidir.

3. Sektordeki firmalar igin mevcut Grin/pazar kapsamlarini genisletme firsatlari son derece
sinirhdir. (Ters soru)

4. Sektordeki blylme ve genisleme icin gerekli olan kaynaklara kolaylikla erisilebilir.
5. Sektordeki satislar artmaktadir ve artmasi muhtemeldir.

6. Sektordeki firmalarin varliklarinin toplam degeri azalmaktadir ve azalmaya devam edecektir.
(Ters soru)

7. Sektordeki sermaye giderleri artmaktadir ve artmaya devam edecektir.
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Dwyer ve Oh (1987), yaptiklari calismada cevresel comertligi dlcmek Uzere, kar firsatlari, pazar
bUyUime ihtimalleri ve beklenen marka igi ya da markalar arasi rekabeti degerlendirmistir. Bu
calismada kullanilan objektif ve stibjektif dlgttler:

1.

© ©® N o v A W N

Pazar buylimesi

Toplam kar ve biytme firsatlari

Satin alma glctndeki mevcut artis

Beklenen satin alma gicu artisi

Yeni rakiplerin girmesinin beklenmesi

Algilanan cémertlik (ilk 5 degiskenin ortalamasi)
Goreceli ROI

Calisan sayisi

Satislar

Sanchez ve dig. (1999) asagidaki stibjektif comertlik 6lcutlerini kullanmistir:

Degisen teknoloji (Ters soru)

Artan yerel, ulusal ve klresel rekabet (Ters soru)
Serbest ticaret ve fiyat serbestisi (Ters soru)
Hizla degisen is cevreleri (Ters soru)

Pazar blytUmesi

Baum ve Wally (2003) asagidaki stiibjektif comertlik 6l¢Utlerini kullanmistir:

Firmanin varligi ve refahi icin ¢cok az sayida dissal tehdit s6z konusudur.
Pazarlar yatirim sermayesi bakimindan zengindir.

Ekonomik gelisim programlari is toplumuna yeterli destegi saglar.
Pazarlar karh firsatlar bakimindan zengindir.

Firma tehditkar bir is cevresinde bulunmaktadir. (Ters soru)

Fuentes-Fuentes ve dig. (2004) asagidaki stibjektif comertlik olcttlerini kullanmistir:
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Sekt6rde Gran/hizmetlere olan talep artmaktadir.

Sektordeki firmalar icin yatirim ya da pazarlama firsatlari cok elverislidir.
Sektdrel buyime/kicilmeler kolaylikla tahmin edilebilir.

Ana rakiplerin faaliyetleri ¢ok diismancadir. (Ters soru)

Ana rakiplerin faaliyetleri firmayi pek cok alanda etkilemistir (fiyatlandirma, pazarlama,
dagitim, vb.) (Ters soru)
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Bir sektorde az sayida firma bulundugunda, Griinler farklilastinldiginda ve pazarlar biytdaginde
firmalar ortalamanin tzerinde kar elde ederler (Bain, 1951; Datta ve Narayanan, 1989). Yiksek
giris engellerinin yoklugunda, bu ortalamanin tzerindeki karlar yeni rakiplerin ilgisini ceker.
Pazar yeni firmalarin giris hizindan daha hizli blylimezse, kaynaklar kitlasacagi igin firma
performanslarinda bir dists gorulebilir. Bu nedenle tek basina ytksek biyime cémertligi ifade
etmeyebilir. Dolayisiyla, organizasyonel cevre ile ilgili calismalar 6zellikle 6l¢iim alaninda oldukca
ileriye gotlrmus olsa da, Dess ve Beard (1984)'in comertlik kavramina rekabet boyutunun da
eklenmesi gereklidir (Sharfman ve Dean, 1991a, 1991b).

Sharfman ve Dean (1991a) rekabetin 6l¢lilmesi icin asagidaki olcttleri kullaniimistir:

e Toplam sevkiyatlardaki artis (Sevkiyat degerleri regresyon dogrusu egiminin ortalama
sevkiyat miktarina bolinmesi)

e Toplam calisan sayisindaki artis (Calisan sayisi regresyon dogrusu egiminin ortalama calisan
sayisina boélinmesi)

e ilk 8 firma merkezilesme orani (ilk 8'e giren farkh firma sayisi)
e Pazar payl degisim orani

Belirli bir zaman dilimi icin ilk 8 firma listesindeki toplam firma sayisi arttiginda ve bu listedeki
firmalarin pazar paylar degistikce, sektdrdeki rekabet diizeyi de artar. Baskin firmalar kiimesindeki
sUrekli degisim sektorde rekabet konumlarinin heniliz tesis edilmemesine, pazar paylarindaki
genis salinimlar ise firmalar arasi yogun rekabete ve dUsik musteri sadakatine isaret eder. Buna
karsilik olarak ne sektérdeki baskin firmalar ne de bu firmalarin pazar paylari degismiyorsa,
sektorde yogun bir rekabet s6z konusu degildir. Dolayisiyla bu 2 boyut bir sektérdeki rekabeti
yogdunlugunu ifade eder (Sharfman ve Dean, 1991a).

Sharfman ve Dean (1991a)'in rekabetci tehdit 6lcltU, rekabet 6lcttinin comertlik élcttine
boltinmesi ile elde edilir. Bu rekabetgi tehdit dlgutt Child (1972)'in cimrilik ve Mintzberg (1979)'in
karsitligiyla kavramsal olarak benzerlik géstermektedir ve asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

\V FS x OPPD }

Rekabetci Tehdit = Z
10,05 + (SM + ¢S)

FS : Sektorde ilk 8'e giren farkl firma sayisi

OPPD : Sektordeki ortalama pazar payi degisimi (ilk 8'e giren firmalar icin)

SM  : Sektordeki sevkiyat miktari (sevkiyat degerleri regresyon dogrusu egiminin ortalama
sevkiyat miktarina bolinmesi)

cs : Sektordeki calisan sayisi (calisan sayisi regresyon dogrusu egiminin ortalama ¢alisan

sayisina boélinmesi)

Operasyonel acidan bakildiginda objektif cevresel olcttler sektorel satislardaki artis ve merkezilesme
oranlari gibi gostergeleri icerir. Algisal cevresel 6lgltler ise organizasyon UGyelerinin ya da bilgi
veren kimselerin cevre ile ilgili stbjektif yargilarini icerir (Boyd, 1990). Organizasyonlar sadece
algilayabildiklerine tepki gosterir ve farkina varilmayan seyler organizasyonlarin karar ve
faaliyetlerini etkilemez. Dolayisiyla ayni objektif cevre farkli organizasyonlar tarafindan farkh
olarak algilanabilir. Dolayisiyla 6l¢iimleme yapilirken objektif (nesnel) él¢ttlerin yani sira stibjektif
(algisal) olcttler de kullaniimalidir. Yukarida verilen cémertlikle ilgili literattirde kullanilan dlcttler
Tablo 4.4'te 6zetlenmistir.
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Tablo 4.4 Cevresel comertlik 6lgutleri

Kullanilan Olciitle

Arastirmalar

Kapasite:

Ortalama sektor ROI'si

Beard ve Dess (1981)

Ortalama sektor ROE'si

Staw ve Szwajkowski (1975), Beard ve Dess (1981)

Ortalama sektor ROS'u

Staw ve Szwajkowski (1975)

Ortalama firma ROE'si

Staw ve Szwajkowski (1975)

Ortalama firma ROS'u

Staw ve Szwajkowski (1975)

Toplam talep

Child (1972), Kim (2002)

Populasyon uyelerinin sayisi

McPherson ve Smith-Lovin (1988)

Uriiniin pazardaki yasam evresi

Tsai ve dig. (1991)

Mevcut musteri sayisi

Tsai ve dig. (1991)

Pazardaki yatirim sermayesi

Baum ve Wally (2003)

Calisan sayisi

Dwyer ve Oh (1987)

Toplam satiglar

Dwyer ve Oh (1987)

Goreceli ROI

Dwyer ve Oh (1987)

Gayrisafi milli hasila

Kotha ve Nair (1995)

Bliylime/Kiiclilme:

Toplam satislardaki artis

Dess ve Beard (1984), Hambrick ve D'Aveni (1988),
Yasai-Ardekani (1989), Sharfman ve Dean (1991a), McArthur ve
Nystrom (1991), Dollinger ve Golden (1992),

Wiersema ve Bantel (1993), Sutcliffe (1994), Miller ve Chen (1996),
Goll ve Rasheed (1997, 2004), Castrogiovanni (2002)

Fiyat-maliyet marjindaki artis

Dess ve Beard (1984), McArthur ve Nystrom (1991),
Castrogiovanni (2002)

Toplam istihdamdaki artis

Dess ve Beard (1984), McArthur ve Nystrom (1991),
Castrogiovanni (2002)

imalat katma deger artigi

Dess ve Beard (1984), McArthur ve Nystrom (1991),
Castrogiovanni (2002)

Tesis sayisindaki artis

Dess ve Beard (1984), Sharfman ve Dean (1991a),
McArthur ve Nystrom (1991)

Sektor satislarindaki degisim yuzdesi

Staw ve Szwajkowski (1975), Zammuto ve Cameron (1985)

Sektor karliigindaki degisim ytzdesi

Staw ve Szwajkowski (1975)

Pazar buyUmesi

Ansoff (1965), Dess ve Beard (1984), Dwyer ve Oh (1987),
Tsai ve dig. (1991), Sanchez ve dig. (1999)

Toplam talepteki artis

Sutcliffe (1994), Kim (2002), Fuentes-Fuentes ve dig. (2004),

Ekonomik blytime

Kim (2002)

Toplam firma varliklarindaki deger artis

Sutcliffe (1994)

Sektor sermaye giderlerindeki artis

Sutcliffe (1994)

Satin alma glctindeki artis

Dwyer ve Oh (1987)

Sektorel baytimerkigtlme tahmin edilebilirlik

Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)

Ekonomik gelisim programlari

Baum ve Wally (2003)
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Kullanilan Olciitle Arastirmalar

Firsat/Tehdit:

Sektor satis yogunlugu Dess ve Beard (1984)

Yatirim ve pazarlama firsatlari Sutcliffe (1994), Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)

Uriin/pazar kapsami genisleme firsatlari Sutcliffe (1994)

Kaynaklara kolay erisebilirlik Sutcliffe (1994)

Kar ve blytme firsatlari Dwyer ve Oh (1987)
Yeni rakiplerin sektore girmesi Dwyer ve Oh (1987)
Teknolojik degisim Sanchez ve dig. (1999)
Cevresel degisim Sanchez ve dig. (1999)

Rekabet yogunlugu (yerel, ulusal, kiresel) | Sanchez ve dig. (1999)

Serbest ticaret ve 6zerklesme Sanchez ve dig. (1999)

(devlet denetiminin kalkmasi)

Cevresel tehditler Baum ve Wally (2003)
Cevresel firsatlar Baum ve Wally (2003)
Rakiplerin faaliyetlerinin etkileri Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)

(fiyatlandirma, pazarlama, dagitim,
vb. acilardan)

Rakip faaliyetlerin karsitlik derecesi Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)
ilk 8 firma merkezilesme orani Sharfman ve Dean (1991a)
Pazar payi degisim orani Sharfman ve Dean (1991a)

4.7. Calismada Kullanilan Cevresel Comertlik Tanimi

Bu calismada, Thompson (1967), Starbuck (1976), Child ve Kieser (1981), Randolph ve Dess
(1984), Dess ve Beard (1984), Dess ve Origer (1987), Keats ve Hitt (1988), Yasai-Ardekani (1989),
Dollinger ve Golden (1992), Sutcliffe (1994), Kotha ve Nair (1995) ve Castrogiovanni (2002)'nin
cevresel comertlik tanimi kullaniimistir.

Cevresel comertlik, “¢evrenin mevcut ve yeni organizasyonlari desteklemek ve bu
organizasyonlarin biiyiimelerini, basarili ve kalici olmalarini saglamak iizere yeterli kaynaklari
saglama ol¢iisii"dur.

4.8. Calismada Kullanilan Cevresel Cémertlik Olciitleri

Bu calismada, Castrogiovanni (1991) tarafindan tanimlanan Ug farklh cémertlik tipi icin -(i)
cevresel kapasite (bir ¢cevrede bulunan kullanilabilir kaynaklarin seviyesi); (ii) cevresel
buytume/klctlme (cevresel kapasitedeki goreceli dedisim) ve (iii) cevresel firsat/tehdit
(kullanilmayan ¢evresel kapasite)- literatirde kullanilan ve Tablo 4.5'te verilen cevresel comertlik
olcutleri kullanilacaktir.
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Tablo 4.5 Calismada kullanilan cevresel comertlik dlcutleri

Cevresel Cevresel Comertlik Olciitii Arastirma(lar)
Comertlik Tipi
Kapasite Sektordeki toplam talep Child (1972), Kim (2002)

Sektordeki toplam musteri sayisi

Tsai ve dig. (1991)

Sektordeki toplam satis

Dwyer ve Oh (1987)

Sektordeki toplam galisan sayisi

Dwyer ve Oh (1987)

Sektoérdeki yatirimlarin karlihgi (ROI)
(Yatinim Kan - Yatinm Maliyeti)

(Yatirrm Maliyeti)

ROI =

Beard ve Dess (1981), Dwyer ve Oh (1987)

Sektordeki 6zvarlik karlihgi (ROE)
(Faiz ve Vergi Oncesi Kar)

ROE = -
(Toplam Oz Varlik)

Staw ve Szwajkowski (1975), Beard ve Dess (1981)

Sektordeki satislarin karlihgi (ROS)
ROS = (Faiz ve Vergi Oncesi Net Kar)

(Toplam Satislar)

Staw ve Szwajkowski (1975)

Sektordeki firma sayisi

McPherson ve Smith-Lovin (1988)

Sektordeki yatirim sermayesi

Baum ve Wally (2003)

Bliylime/Kiiciilme

Sektordeki toplam talep artis

Sutcliffe (1994), Kim (2002), Fuentes-Fuentes ve dig. (2004),

Sektordeki toplam satis artis

Staw ve Szwajkowski (1975), Dess ve Beard (1984),
Zammuto ve Cameron (1985), Hambrick ve D'Aveni
(1988), Yasai-Ardekani (1989), Sharfman ve Dean
(1991a), McArthur ve Nystrom (1991), Dollinger ve
Golden (1992), Wiersema ve Bantel (1993), Sutcliffe
(1994), Miller ve Chen (1996), Goll ve Rasheed (1997,
2004), Castrogiovanni (2002)

Sektér buyumesi

Ansoff (1965), Dess ve Beard (1984), Dwyer ve Oh
(1987), Tsai ve dig. (1991), Sanchez ve dig. (1999),
Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)

Sektor karlihgindaki artis

Staw ve Szwajkowski (1975), Dess ve Beard (1984),
McArthur ve Nystrom (1991), Castrogiovanni (2002)

Sektordeki toplam calisan sayisindaki artis

Dess ve Beard (1984), McArthur ve Nystrom (1991),
Castrogiovanni (2002)

Sektordeki firma sayisindaki artis

Dess ve Beard (1984), Sharfman ve Dean (1991a),
McArthur ve Nystrom (1991)

Sektordeki toplam firma varliklarindaki artis

Sutcliffe (1994)

Sektordeki musterilerin alim giclerindeki artis

Dwyer ve Oh (1987), Kim (2002), Baum ve Wally (2003)

Firsat/Tehdit

Sektordeki baytme firsatlari

Dwyer ve Oh (1987), Sutcliffe (1994), Sanchez ve
dig. (1999), Baum ve Wally (2003)

Sektorde buyume icin gerekli olan
kaynaklara kolay erisilebilirlik

Sutcliffe (1994)

Sektor satis yogunlugu

Dess ve Beard (1984), Sharfman ve Dean (1991a)

Sektoérdeki kar firsatlari

Dwyer ve Oh (1987), Sutcliffe (1994), Baum ve Wally
(2003), Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)

Sektordeki rekabet yogunlugu
(yerel, ulusal, kiresel)

Dwyer ve Oh (1987), Sanchez ve dig. (1999),
Sharfman ve Dean (1991a), Sanchez ve dig. (1999),
Baum ve Wally (2003), Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)

Sektordeki rakiplerin faaliyetlerinin etkileri

Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)

Ankete katilan firma yoneticilerinden, cevresel comertlik igin belirlenen her bir 6l¢it icin
hazirlanan sorulara, 5'li Likert tipi skala ile ne 6lctide katildiklarini isaretlemeleri istenmistir:

(1) Kesinlikle Katilmiyorum
(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katiliyorum
(5) Kesinlikle Katiliyorum
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5. GELISTIRILEN REKABET USTUNLUGU MODELI

Bu bolimde 6ncelikle, “firmalarin cevresel ve i¢csel olanaklarinin, firma rekabet dstinlGgd
tizerindeki etkilerinin incelemesi” amacina yonelik olarak; rekabet Ustunltugune iki farkl bakis
acisiyla yaklasan Porter'in rekabet Ustinligu modeli ile kaynak esasli modeli bltlnlestiren ve
rekabet Ustinligu kaynaklarinin belirlenmesine imkan veren yeni bir rekabet Gstinligid modeli
sunulacaktir. Gelistirilen rekabet Ustiinligi modeli, gevrenin ve firma kaynaklarinin (kaynaklar
ve yetenekler) rekabet Gstunltgu ile iliskisinin analiz edilmesine ve rekabet UstinlGgu
kaynaklarinin (i¢sel ve dissal) belirlenmesine olanak saglayacaktir.

5.1. Rekabet Ustiinliigii Bileseni
Gelistirilen modelin temel bilesenlerinden olan “rekabet GstinlGga” kavrami,

“cevresel tehditleri etkisiz hale getirip i¢sel zayifliklari ortadan kaldirirken, ¢evresel firsatlara
cevap vererek igsel Ustlnliklerden (az bulunan, dederli, ikame edilemeyen ve taklit edilemeyen
firma kaynaklari) faydalanan stratejilerin uygulanmasi ile elde edilen dstinliik”

seklinde tanimlanmistir.

Modelde, Tablo 5.1'de verilen rekabet Ustinlagu olgutleri kullanilacaktir.

Tablo 5.1 Modelde kullanilan rekabet UGstinlugu olcutleri

Rekabet Ustiinliigii Konumu Rekabet Ustiinliigii Olciitii

Maliyet Liderligi Tedarikgi Yonetimi

Envanter Yonetimi

insan Gicu Gelisimi
Dustuk Maliyet (Verimlilik)

Farkhlastirma Musteri Hizmetleri

Urain Farkhlastirma

Hizmet Farkhlastirma

Lojistik Farklilastirma

Yenilikci Farklilastirma

Pazarlama Farklilastirmasi

Teknoloji Liderligi

5.2. Firma Kaynaklari Bileseni

Gelistirilen modelin bilesenlerinden biri olan “firma kaynaklari” i¢in, Javidan (1998)'in firma
kaynaklari hiyerarsisinin ilk 2 seviyesi (kaynaklar ve yetenekler) bu calismanin kapsaminda
degerlendirilecektir.

Firma kaynaklari hiyerarsisinin en alt seviyesinde yer alan kaynaklar,

“bir firmanin verimlilik ve etkinligini gelistirecek stratejileri tasarlamasini ve uygulamasini
mumkdin kilan ve firmaya rekabet Ustiinligu saglayan, firmanin sahip oldugu ve kontrol ettigi
fiziksel ve fiziksel olmayan varlik ve becerilerin timd”

seklinde tanimlanmistir.

145



Gelistirilen Rekabet Ustiinliigii Modeli

Firma kaynaklari hiyerarsisinin ikinci seviyesinde yer alan yetenekler ise,

“bir firmanin istenen sonuclara ulasmak (zere, bir arada iyi sonucglar veren kaynak takimlari
vasitasiyla, fonksiyonel olarak siniflandirilabilecek faaliyetleri rakiplerinden daha iyi
gerceklestirebilme kapasitesi”

seklinde tanimlanmistir.

Modelde, Tablo 5.2'de verilen kaynaklar (varlik ve beceriler) ile Tablo 5.3'te verilen yetenekler
kullanilacaktir.

5.3. Cevresel Comertlik Bileseni
Gelistirilen modelin bilesenlerinden biri olan “cevresel cémertlik” kavrami,

“cevrenin mevcut ve yeni organizasyonlari desteklemek ve bu organizasyonlarin blytmelerini,
basarili ve kalici olmalarini saglamak lizere yeterli kaynaklari saglama 6l¢tisi"

seklinde tanimlanmistir.

Modelde Tablo 5.4"te verilen cevresel comertlik olcGtleri kullanilacaktir.
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Tablo 5.2 Modelde kullanilan varlik ve beceriler

Firma Kaynaklari- Varlik ve Beceriler

Calisan sadakati

Yonetim uzmanligi

Yonetim kalitesi

Yoneticilerin bilgi ve becerileri

Calisanlarin yaptiklari isle ilgili uygulama tecrtbeleri

Calisan kalitesi

Calisanlarin bilgi ve becerileri

Calisanlarin yaraticiliklari

Calisanlarin egitim duzeyi

Calisan know-how'i

Etkili satis gtict

Yuksek teknolojiye ve otomasyona yatkin istihdam

GMP kurallarinin uygulanmasi ile ilgili gerekli bilgi/deneyim altyapisi
is gelistirme becerisi

Farmakoekonomik dosya hazirlama becerisi

Guclu finansal yapi (sahip olunan nakit, 6deme kosullari, finansal yatirimlar, finansal gelirler, vb.)
Dusuk maliyetler

Siki genel gider kontrolt

Olcek ekonomisi (miktar)

Ticari kosullar (iskonto, vade, fiyat, vb.)

Yeterli ve gliclu bir sermaye yapisi

Ozkaynak olusturabilecek bir karhlik dizeyi

Fiziksel kaynaklar (fabrika, depo, donanim, ekipman, arag, vb.)

Fiziksel konum (fabrikanin cografi konumu)

Pazar payi

Onciiluk/Sektére erken girme

Uluslararasi standartlara ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.) tGretim yapabilme
AB mevzuatina uyum

Kapasite kullanim orani (Teorik kapasite-Pratik kapasite)

Verimlilik (Kaynaklari dogru alanlarda, dogru sekilde, dogru zamanda, ekonomi kurallarina uygun olarak kullanma)
Ekonomik Uretim yontemleri

Uluslararasi kabul gérmus denetimlerde onaylanmis diinya standardinda tesisler
Uygun kalite ve maliyette hammaddelere erisim

ihracat hacmi (6lcek ekonomisi)

Ticari iliskiler

Toplumla iliskiler

Kurum ici informel iletisim

Universitelerle isbirligi

Bilimsel kurumlarla isbirligi

Uluslararasi kurulus ve firmalarla isbirligi

Devletle isbirligi

Yerel ve merkezi yonetimlerle iliskiler

Diger firmalarla informel iliskiler

Doktorlarla iliskiler

Ecza depolari/eczacilarla iliskiler

Stratejik esneklik (degisen rekabet kosullarini 6ngoérip bu kosullara ¢ok hizli bir bicimde uyum saglayabilme: Grin
esnekligi, streg esnekligi)

Tedarikci sadakati

Tedarikgcilerle uzun dénemli yakin iliskiler

Tedarikgilerle ortak iyilestirme cabalari

Kisa hammadde temin streleri

Tedarik¢i know-how'i

Mausterilerle (ecza deposu/eczane) uzun donemli iliskiler

Musterilerle (doktor) uzun dénemli iliskiler

Musterilerle (SGK) uzun dénemli iliskiler

Musteri sadakati (eczane)

Musteri sadakati (doktor)

Musteri sadakati (hasta)

Mevcut memnun musteri tabani (ecza deposu/eczane)

Mevcut memnun musteri tabani (doktor)

insan kaynaklari uygulamalari (organizasyon icinde calisanlarin cabalarini/dikkatlerini sekillendirmek, izlemek ve
yonlendirmek Uzere kullanilan politika, prosedur, sistem ve faaliyetler)

147



Gelistirilen Rekabet Ustiinliigii Modeli

Firma Kaynaklari- Varlik ve Beceriler

Firma bilinirligi

Firma itibari

Kurum kultara (is yapma bigimini tanimlayan degder, inang, varsayim ve semboller kiimesi)
Gucla taninmis ana kurum

Yalin (lean) organizasyonel yapi

Katilimci yénetim

Urin cesitliligi

Organizasyonel 6grenme (bilginin yaratilmasi, paylasiimasi, icsellestirilmesi ve kullaniimasi) hizi
Ulasilabilirlik (Bulunabilirlik-ilaca erisim)

Teknik bilgi ve deneyim (ila¢ Gretim ve kontrol deneyimi)

Toplumda kabul gérme

Kurumsal yapi

Dis pazarlardaki rekabet deneyimi

Hastalik yonetimi (disease management) odakli saglik hizmetleri

Bireye 6zgu tedavi yaklasimlari

Yeni bir ilacin pazara verilisine kadar gecen sure

Hiz (Pazar taleplerine daha hizli cevap verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri Grtinlere daha hizli katabilme)
Ceviklik (Pek ¢ok degisik is ortamina es zamanh olarak adapte olabilme)

Calisma etigi

Marka ismi

Lisans anlasmalari

Rekabet kanununa uyum

Pazar ihtiyaclari bilgisi

Hedef tuketicilerin (doktor, eczaci, hasta) taleplerine duyarhlik

Pazarlama becerileri

Etkili hastalik bilinglendirme kampanyalari

Etkili promosyon programlari

Masteri odaklihk

Duinya standartlarinda trun kalitesi (Uluslararasi standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.))
Dunya standartlarinda hizmet kalitesi (Uluslararasi standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.))
Yeni Grtin(ler) sunma

Uluslararasi pazarlarda marka yaratabilme

ilac sunum yéntemleri (farmasétik form)

Etkili Grtn tanitimlar

Etkili pazarlama guct

Teknolojik kaynaklar (6zel yazilimlar, 6zel donanim ve ekipmanlar, vb.)

Otomasyon ve gelismis teknolojilerin kullanimi

Enformasyon teknolojileri

Web sayfasi

Yeni teknolojilerin benimsenmesi

Yenilikci 6zellikler/tasarimlar

Surekli yenilik (teknolojik gelisme)

Cevreyle barisik Gretim yontemleri

Patentli alternatif hammadde tretim prosesleri

Uluslararasi standartlarda konvansiyonel Gretim teknolojisi

Uluslararasi standartlarda modern Uretim sistemleri (otomasyon)

GMP kurallarinin uygulanmasi ile ilgili gerekli teknolojik altyapi (ekipman, makine, vb.)
Proses yenilikleri (Uretim Gelistirme)

Teknoloji yenilikleri

Kisiye 6zgu tedaviler icin yeni ilaglarin gelistiriimesine déntik bilgi ve beceri

Yeni teknoloji gelistirme becerisi

Yeni ilag gelistirme becerisi

Yeni teknolojilere uyum saglama becerisi

Modern ve yeni Uretim teknolojileri (biyoteknoloji, nanoteknoloji, vs.)

Bilgi teknolojisi ile donanmis ve veritabani olusturulmus, musteriler ile entegre bilgi sistemleri
Yenilikcilik (Yeni deger kaynaklari yaratabilmek igin mevcut kaynaklari birlestirebilecek yeni fikirler Gretebilme)
Urlin Ar&Ge'ye yoneltilen fonlarin diizeyi

Teknolojik know-how

Yeni ilag icin Ar&Ge maliyetleri

Yeni ilag icin Ar&Ge sureleri

Tedaviye yonelik farklilastirma

Patentler

Telif haklari

Meslek sirlari
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Tablo 5.3 Modelde kullanilan yetenekler

Fonksiyonel
Alanlar

Firma Kaynaklari - Yetenekler

Genel Yonetim

iyi egitimli ve yetenekli Gst yéneticileri ekebilme ve tutabilme

Yeni firsatlari ve potansiyel tehditleri algilayabilme

Tam calisanlara ait ortak bir yon ve ortak bir amac belirleyebilme ve tim organizasyon iletebilme
Catisan fikirleri birlestirebilme, yoneticiler arasindaki koordinasyonu gelistirebilme ve isbirligini
artirabilme, isteklilik yaratabilme ve kar ve blyimeye yonelik yeterli yonetsel dirtiyi harekete
gecirebilme

Kurumsal gelisim icin sirket genelinde etkin bir stratejik planlama sisteminin gelistirilmesi
Surekli egitim ve gelisim programlari ile yonetim derinligini koruma ve artirma

Ust ve orta yénetim kademelerinde daha katilimci karar alma

Karar almada kantitatif analiz tekniklerinin daha kapsamli ve etkin kullanimi

Yonetsel karar alma icin bilgi zenginligini, zamanindaligini, esnekligini ve erisilebilirligini
artiran, daha kapsamli ve maliyet acisindan daha etkin bilgisayar sistemlerinin kullanimi
Organizasyonel cevrenin tasarlanmasi

Organizasyonel 6grenmeyi tesvik etme

Rekabet ortamini net bir bicimde gorebilme ve boylelikle de musterilerin degisen ihtiyag ve
isteklerini 6nceden sezip, bunlara cevap verebilme (Gorus Keskinligi)

Operasyonlar

Ekipman verimliligini ana rakiplerinki ile karsilastirilabilir diizeylerde tutabilmek icin stiregelen
fabrika modernizasyon programlari

Uretim slrecleri otomasyonunda artis

Fabrika yerlesimi, is akisi ve is cevresi

Daha verimli ve guvenilir, cok kaynakli malzeme tedariki

Ekipman bakim ve yenileme politikalar

Etkin malzeme ve envanter (mamul, yart mamul, hammadde) kontroli

Gelismis endustri muhendisligi yetenekleri

Kalite, maliyet ve zamanin daha iyi kontrol edilebilmesi igin tGretim kontrol sistemlerinin
bilgisayarlastirilmasi ve yayginlastiriimasi

Azaltilmis hava, gurultd, vb. kirliligi ve endustriyel saglik ve givenlik yonetmeliklerine uyum
Yuksek fiyatli biyoteknoloji tGrlnlerini Gretebilme

Tedavi ve koruyucu amaclh rekombinant molekdulleri tGretebilme

Biyoteknolojinin farmasétik alanda kullaniimasi

Pazarlama ve
Satis

Gelismis pazarlama arastirmasi ve enformasyon sistemleri

Yogun pazar yayilimi ve gelisimi ile mUsteri tabaninin genisletilmesi

SGK ile ilgili fiyatlandirma ve iskonto stratejilerinin etkin kullanimi

Cok iyi egitimli, motive olmus, enerjik ve dinamik calisanlarin korunmasi

Uriin dagrtim aglarinin genisletilmesi, gelistirilmesi ve dagitici (ecza deposu) iliskilerinin
gelistirilmesi

Finansman

Dusuk 6zsermaye maliyeti ve uzun vadeli borglar

icsel biylime ve satin alimlar icin ilave sermaye artirimina izin veren giiclii sermaye yapisi
Kisa vadeli sermayeyi dustk maliyetle artirabilmeye imkan veren guclu isletme sermayesi
Etkin vergi yénetimi

Enflasyon dolayisiyla yabanci yatirim risklerini ve déviz kuru kayiplarini yénetebilirlik
BlyUme hedeflerini tutturabilmek tzere yeni is firsatlari icin uygun getirilerle risk almay: tesvik
edecek etkin sermaye gider degerlendirme prosedrleri

Uriin ve pazar karhhginin periyodik olarak izlenmesi

Verimli, etkin ve bagimsiz i¢ denetim sistemi

Etkin kar payi politikalari ile hissedarlara rekabetgi getiriler saglama

Finansal hedeflerin takip edilmesi (Butce-Gerceklesen kiyaslamasi)

Alacaklarin riskinin takip edilmesi
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Fonksiyonel
Alanlar

Firma Kaynaklar - Yetenekler

Personel

ise alma, egitim, terfi ve personel hizmetleri icin etkin ve verimli personel politikalari

Ornek isveren kurumsal imaiji (lcretler, is glivencesi, vb.) ile personel devir oraninin optimize
edilmesi (ne ¢cok yiksek ne de ¢ok distik)

Gelismis calisan motivasyonu, is tatmini ve moral

Calisanlarda yaraticihgi tesvik etme ve 6dullendirme ve 6zendirici performans 6dul sistemlerinin
kurulmasi

Her seviyedeki calisanlari, kendi alanlarindaki gelismeleri takip edebilmeleri bakimindan,
egitimlerine devam etmeleri icin tesvik etme

Performans degerlendirme sisteminin olmasi

Prim sisteminin olmasi

insan guctine yatirim yapilmasi

iceriden terfi imkanlari

Sektordeki nitelikli elemanlari kuruma ¢ekebilme becerisi

Sendikalar ile etkin iliskiler

Yoneticilerle calisanlar arasinda guclt ve etkili iletisim

Halkla ve
Hiikiimetle iliskiler

Endustri icindeki ulusal politikalari etkileyebilme ve ilgili yasal kurumlarla etkin iliskileri
strdurebilme

Cevreciler, tuketici koruma dernekleri, vb. 6zel ilgi gruplart ile iyi iliskiler

Yerel yonetimlerle, hikimetlerle ve yabanci yénetimlerle iyi iliskileri devam ettirebilme
Genel kurumsal imaji gelistirme

Miihendislik ve
Ar&Ge

Arastirma ve yeni Urlin gelistirme yeteneklerinde gelisme

Mevcut Uranlerin iyilestirilmesi ve daha ekonomik ve daha kolay elde edilebilen ikame hammadde
kullanimi icin deger analizi

Enerji verimliligine daha ¢cok 6nem veren gelismis stire¢ muhendisligi becerileri

Ar&Ge amac ve stratejileri ile mevcut ve olasi Grlin/pazar etki alanlarinin eslestiriimesiyle, Ar&Ge
giderlerinin daha iyi yénetimi ve bu giderlerden daha fazla tretkenlik saglanmasi

Ar&Ge, operasyon ve pazarlama (arastirma) arasinda etkin bir koordinasyonun saglanabilmesi
icin disiplinler arasi gruplarin ya da proje takimlarinin kullaniimasi

Yeni teknoloji ve yeni ilag gelistirme ile ilgili yatirim yapilmasi

Yeni ilag icin Ar&Ge'ye kaynak ayrilmasi ve Ar&Ge yapilmasi

Uluslararasi ilag arastirmalarinda klinik ¢alismalarin (Faz II, Faz Ill ve Faz IV) yapilabilmesi

Hizli Grtn gelistirebilme

Kuresel yeni bilesikler gelistirebilme

Satin Alma

Satin alma sartnamelerinin hazirlanmasi
Fiyat tekliflerinin alinmasi
Siparislerin hizlandiriimasi
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Tablo 5.4 Modelde kullanilan ¢evresel comertlik dlcutleri

Gevresel Comertlik | Gevresel Cémertlik Olgiitii
Tipi

Kapasite Sektordeki toplam talep

Sektordeki toplam musteri sayisi

Sektérdeki toplam satis

Sektordeki toplam calisan sayisi

(Yatirim Kan - Yatinm Maliyeti)

Sektordeki yatirimlarin karliligr (ROI) ROI =
(Yatirim Maliyeti)

Sektoérdeki 6zvarlik karlihgr (ROE) ROE = _ (Faizve Vergi"Oncesi Kar)
(Toplam Ozvarlik)

Sektordeki satislarin karlihgi (ROS) ROs = (Faiz ve Vergi Oncesi Net Kar)
(Toplam Satislar)

Sektordeki firma sayisi

Sektordeki yatirim sermayesi

BUyume/Kugtlme Sektordeki toplam talep artis

Sektordeki toplam satis artis

Sektor buytmesi

Sektor karlihgindaki artis

Sektordeki toplam calisan sayisindaki artis

Sektordeki firma sayisindaki artis

Sektordeki toplam firma varliklarindaki artis

Sektoérdeki musterilerin alim guglerindeki artis
Firsat/Tehdit Sektordeki blyume firsatlari

Sektorde buytme icin gerekli olan kaynaklara kolay erisilebilirlik

Sektor satis yogunlugu
Sektordeki kar firsatlari

Sektordeki rekabet yogunlugu (yerel, ulusal, kuresel)

Sektordeki rakiplerin faaliyetlerinin etkileri

5.4. Rekabet Ustiinliigii Modeli

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda modelin genel yapisi Sekil 5.1'de gérialdigu gibi
olusturulmustur. Gelistirilen bu modelde, modelin bilesenleri arasindaki 3 temel iliski
incelenecektir:

e Firma kaynaklarinin rekabet Gstinltga Gzerindeki etkisi
e Cevresel comertligin rekabet UstinlGgu Gzerindeki etkisi

e Cevresel comertligin firma kaynaklari Gzerindeki etkisi
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CEVRESEL COMERTLIK

e Kapasite
e Blyime/Kugllme

e Firsat/Tehdit

)

3) REKABET USTUNLUGU

e Maliyet Liderligi

e Farklilastirma

e Kaynaklar
(Varhk ve Beceriler)

- Calisan

- Finansal

- Fiziksel

- Iliskisel

- Organizasyonel
- Pazarlama

- Teknolojik

(M

* Yetenekler
- Genel Yonetim
- Uretim ve Operasyonlar
- Pazarlama ve Satis
- Finansman
- Personel
- Satin Alma
- Halkla ve Hukimetle iliskiler
- Mihendislik ve Ar&Ge

Sekil 5.1 Gelistirilen rekabet Gstinltgd modeli
Sekil 5.1'de verilen rekabet Gstinligu modeli, ilag sektdri icin asagida listelenen iliskilerin
analiz edilmesine olanak saglayacaktir:

¢ ila¢ sektériinde firmalarin rekabet Gstiinltgu, firma kaynaklarindan nasil ve ne yénde
etkilenir?

¢ ila¢ sektériinde firmalarin sahip olduklari hangi varlik ve beceriler, rekabet Gstinlagu
Uzerinde daha etkilidir?

e ila¢ sektoériinde firmalarin sahip olduklari hangi yetenekler, rekabet Gstiinligi Gzerinde
daha etkilidir?
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ilac sektérinde firmalarin rekabet Usttinligu, cevresel comertlikten nasil ve ne yénde
etkilenir?

ilac sektériinde hangi cevresel faktérler, rekabet Gstiinliga Gizerinde daha etkilidir?

ilac sektériinde firmalarin sahip olduklari kaynaklar, cevresel cémertlikten nasil ve ne
yonde etkilenir?

ilac sektériinde hangi cevresel faktérler, firmalarin sahip olduklari kaynaklar tGizerinde
daha etkilidir?

Yukaridaki iliskiler incelendikten sonra elde edilen bilgiler 151§inda, ilac sektoriinde faaliyet
gosteren firmalar icin asagidaki konularda éneriler olusturulacaktir:

Firmalar arasindaki Gsttnlik konumu farkhliklarinin temel belirleyicisi icsel faktorler
midir yoksa dissal faktérler midir?

Firmalar rekabet Gstinligu saglamak icin hangi kaynaklara sahip olmalidir?

Firmalar rekabet Gstinligu saglamak icin hangi tir ¢evrelerde rekabet etmelidir?
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6. UYGULAMA ve SONUCLAR

6. UYGULAMA ve SONUCLAR
6.1. Veri Toplama Yontemi ve Saha Uygulamasi

Modeldeki degiskenlere iliskin verilerin toplanmasi icin l¢ temel bélimden olusan bir anket
formu kullaniimistir (Bkz. Ek A). Anketin ilk bélimunde cevresel comertlik degiskenlerine ait
sorular, ikinci bolimunde rekabet Gstinligu degiskenlerine ait sorular ve tglinct bélimde
ise firma kaynaklarina (varliklar/beceriler ve fonksiyonel yetenekler) ait sorular yer almaktadir.
Bu U¢ bolimde yer alan sorular 6zelliklerine gore gruplandiriimis ve olusturulan bu soru
gruplari, her bir firmada ilgili olduklari departmanlarin yéneticileri tarafindan doldurulmustur.
Buna gore;

e ilk grupta yer alan sorular Genel Mudur ya da Genel Mudir Yardimcis,
e ikinci grupta yer alan sorular Pazarlama ve Satis B6limd,

e Uclincii grupta yer alan sorular insan Kaynaklari Bélimd,

e Dérdlinci grupta yer alan sorular imalat Bélimi,

e Besinci grupta yer alan sorular Finansman B&lima,

e Altincl grupta yer alan sorular ise Tedarik Zinciri Yénetimi Bolama/Satin Alma Bolima
tarafindan doldurulmustur.

Literatlrdeki rekabet Gstlnlligu ve cevresel comertlikle ilgili uygulamali calismalarda, cogunlukla
Likert tipi skalalar kullaniimistir. Ornegin, Bamberger (1989), Drége ve dig. (1995), Choe ve
dig. (1997), Spanos ve Lioukas (2001), Baum ve Wally (2003) ve Fuentes-Fuentes ve dig. (2004)'nin
cevresel comertlik veya rekabet GstlnlGgu ile ilgili calismalari, Likert tipi skalalarin kullanildigi
calismalara o6rnek olarak verilebilir.

Dolayisiyla bu calismada, ¢evresel comertlik ve rekabet Ustinltgu ile ilgili olarak, yoneticilerden,
modelin bu iki bileseni icin belirlenen her bir 6l¢lt igin hazirlanan sorulara, 5'li Likert tipi skala
ile ne 6lctide katildiklarini isaretlemeleri istenmistir:

(1) Kesinlikle Katilmiyorum
(2) Katilmiyorum

(3) Kararsizim

(4) Katiliyorum

(5) Kesinlikle Katiliyorum

Ayrica ankete katilan firma yoneticilerinden, firma kaynaklari ile ilgili olarak, listelenen
kaynaklarin (varlik ve becerilerin) ve fonksiyonel yeteneklerin kurumlarinin basarisi Gizerinde
ne 6lctde etkili oldugu ve ayni zamanda ne 6lglde etkili olmasi gerektigini, 5'li Likert tipi
skala ile isaretlemeleri istemistir:

(1) Hig Etkisi Yok
(2) Etkisi Yok
(3) Emin Degilim
(4) Etkisi Var
(5) Cok Etkisi Var
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Anketlerin saha uygulamasi gerceklestiriimeden &nce, anketin geneli ile anket sorularinin
uygunluk ve anlasilirliklarini degerlendirmek Uzere, segilen 6 firmada pilot uygulama yapilmistir.
Pilot uygulama yapilacak firmalar, sektdrii temsil edecek sekilde, istanbul Sanayi Odasi (ISO)
28. Grup Meslek Komitesi (ilac ve Tibbi Malzeme Sanayii) Gyelerinin yénlendirmeleri
dogrultusunda segilmistir. Pilot uygulama sonucunda anketteki sorularin bir kismi ¢ikarilarak;
bazi yeni sorular eklenerek; anlasilabilirligi saglamak adina bazi sorular farkh sekilde
ifadelendirilerek; bazi sorularin da anketteki gruplari (cevaplayacak departmanlar/yéneticiler)
degistirilerek ankete son sekli verilmistir.

Pilot uygulamayi takiben, anketler “ilac Endustrisi isverenler Sendikasi”, “Arastirmaci ilag
Firmalari Dernegi” ve “Tirkiye ila¢ Sanayi Dernegi” tarafindan, Ek B'de érnegi verilen bir 6n
yazi ile beraber, kendi Gyelerine (yaklasik 110 ilag firmasina) gonderilmistir. Bu firmalardan
29 tanesi anket calismasina katilarak, anket sorularini cevaplandirmis ve geri dénis yapmistir.
Dolayisiyla, anket geri dénus orani yaklasik olarak %30 dizeyinde gerceklesmistir. Ankete
katilan s6z konusu 29 firma ile ilgili bilgiler asagida 6zetlenmistir.

Ankete katilan:

¢ 13 firma yerli, 14 firma yabanci ve 2 firma da hem yerli hem de yabanci firma kategorisinde
yer almaktadir.

e 10 firma imalatci, 10 firma ithalatci ve 9 firma da hem imalat¢i hem de ithalatci
kategorisinde yer almaktadir.

e 12 firmada ortaklar ydnetimde yer almamakta, 11 firmada Ust dlizey yénetimde ortaklar
yer almakta ve 5 firmada ise Ust dlizey yonetim aile bireyleri tarafindan yaratilmektedir.

e 14 firma agirlikli olarak orijinal, 14 firma agirlikli olarak jenerik ve 1 firma da hem orijinal
hem de jenerik ilaglarin satisini yapmaktadir (Bkz. Sekil 6.1).

Ayrica ankete katilan firmalarla ilgili toplam cakisan sayilari, toplam yoénetici sayilari, toplam
kidem, yas, kayitli sermaye ve ciro bilgileri de Tablo 6.1'de verilmistir.

Tablo 6.1 Ankete katilan firma bilgileri

Min. Mak. Ort.
Toplam Calisan 33 2755 678
Yonetici Sayisi 4 302 81
Toplam Kidem 84 14964 4096
Yas 3 87 40
Kayith Sermaye (TL)-2008 2.250.000 500.000.000 93.662.570
Ciro (TL)-2008 10.666.857 799.689.507 252.428.572
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yer almadigi sirket yer aldigi sirket  yuriitildugu Agirlikli olarak  Agirlikli olarak  Orjinal & Jenerik
Aile Sirketi orjinal jenerik

Sekil 6.1 Gelistirilen rekabet UGstiinltgi modeli

6.2. Uygulama Sonuglari
6.2.1. Betimleyici istatistik Sonuclar

Bu boélimde calismada gelistirilen rekabet Ustlinligt modelindeki dediskenlere iliskin temel
betimleyici istatistik sonuglara ve bu sonuglar kullanilarak yapilan degerlendirmelere yer
verilmistir.

6.2.1.1. Mevcut Duruma iliskin Sonuclar

Ankete katilan 29 firmanin cevaplarina gore, ilag sektori, “¢evrenin mevcut ve yeni
organizasyonlari desteklemek ve bu organizasyonlarin btytmelerini, basarili ve kalici olmalarini
saglamak (zere yeterli kaynaklari saglama 6l¢isi" seklinde tanimlanan cevresel comertlik
acisindan degerlendirildiginde,

e Cevresel kapasite indeksi (¢cevrede bulunan kullanilabilir kaynaklarin seviyesi) 2,84 (1-5
arasl bir skalada)

e Cevresel biylime indeksi (¢evresel kapasitedeki goreceli artis diizeyi) 3,08 (1-5 arasi bir
skalada)

e Cevresel firsat indeksi ise (kullanilmayan cevresel kapasite diizeyi) 2,70 (1-5 arasi bir
skalada) olarak hesaplanmistir (Bkz. Sekil 6.2).
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Bu sonuclara gore ilag sektori igin, cevrede bulunan kullanilabilir kaynak seviyesinin ve bu
seviyedeki artis diizeyinin ne ¢ok ylksek ne de ¢ok disik oldugu séylenebilir. Cevrede
kullaniimayan kaynaklarin diizeyi agisindan da benzer bir yorum yapilabilir. Diger bir ifadeyle,
ankete katilan yéneticilerin algilarina gore, ilag sektdri kaynaklarin ne ¢ok bol oldugu ne de
¢ok kit oldugu, kaynak kapasitesinde ¢ok fazla artislarin s6z konusu olmadigi ve ayni zamanda
cevresel firsatlar acisindan da ¢ok zengin olmayan bir sekt6r olarak tanimlanmistir. Bu baglamda,
s6z konusu cok da bol olmayan kaynaklara erisim ve sinirli cevresel firsatlari dederlendirme
acisindan yogun bir rekabet ortami s6z konusudur.

Cevresel Comertlik
5,00
4,07
4,00
3.71
Ort.
== Min.
3,15
3,08 Maks.
B 2,84
2,70
2,54
2.29
— 2,19
2,00
Kapasite Biiylime/Kiiciilme Firsat/Tehdit

Sekil 6.2 Cevresel comertlik genel sonuclar

Anket sonugclarina goére, “bir firmanin verimlilik ve etkinligini gelistirecek stratejileri tasarlamasini
ve uygulamasini mimkdiin kilan ve firmaya rekabet Ustiinligu saglayan, firmanin sahip oldugu
ve kontrol ettigi fiziksel ve fiziksel olmayan varlik ve becerilerin timi"nul ifade eden kaynaklar
acisindan;

e Calisanlarla iliskili kaynaklar, Finansal kaynaklar, Fiziksel kaynaklar, iliskisel kaynaklar,
Organizasyonel kaynaklar, Pazarlama kaynaklari ve Teknolojik kaynaklar olarak 7 sinifta
gruplanabilecek firma kaynaklarinin tamaminin sirketlerinin basarisi Gzerinde etkili
oldugu sonucu ortaya cikmaktadir (Bkz. Sekil 6.3). Ancak goreceli olarak,

- dusuk maliyetler, 6l¢ek ekonomisi, glcli bir sermaye yapisi, gigli finansal yapi, vb.
kaynaklari kapsayan finansal kaynaklar;
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- calisanlarin bilgi ve becerileri, calisan sadakati, yonetim kalitesi, ¢galisan know-how'i,
vb. kaynaklari/becerileri kapsayan calisanla iliskili kaynaklar ve

- pazarlama becerileri, etkili pazarlama guic(, etkili Griin tanitimlari, masteri odakhlik,
vb. kaynak/becerileri kapsayan pazarlama kaynaklarinin, sirketlerin basarisi Gizerinde
diger kaynak gruplarina goére bir miktar daha etkili oldugu séylenebilir.

Firma Kaynaklari-Kaynaklar
5,00
4,95
4,71 4,71 4,69
4,50 4,56 4,48
3,89 4,02
4,00 3,78 376 3,85
3,51
3.41 Ort.
3,03 - Mi
3,00 2,87 2,86 = Min.
2,60 Maks.
2,27 2,23 £
2,00
S > S & S @ NG
& < ’ 43‘3 & & & &
@ & & N a & o
o®

Sekil 6.3 Kaynaklar genel sonuclar (mevcut durum)

“Bir firmanin istenen sonuglara ulasmak tzere, bir arada iyi sonuglar veren kaynak takimlari
vasitasiyla, fonksiyonel olarak siniflandirilabilecek faaliyetleri rakiplerinden daha iyi
gerceklestirebilme kapasitesi” seklinde tanimlanan yetenekler agisindan ise;

e Satin Alma ve Finansman fonksiyonel alanlarinda tanimlanan yeteneklerin sirketlerin
basarisi Uzerinde diger fonksiyonel yeteneklere goreceli olarak daha fazla etkili oldugu
sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

e Ayni zamanda Pazarlama ve Satis, Genel Yénetim, Personel, Halkla/Hikimetle iliskiler,
Uretim/Operasyonlar, Mihendislik ve Ar&Ge fonksiyonel yetenekleri de basari Gizerinde
etkiye sahiptir (Bkz. Sekil 6.4).

Dolayisiyla, finansal kaynaklar, ¢alisanlarla ilgili kaynaklar/beceriler ve pazarlama
kaynaklari/becerileri ile satin alma ve finansman fonksiyonel yetenekleri ilag firmalarinin
basarilarina olan katkilari acisindan, diger kaynaklara ve yeteneklere gére daha etkili olarak
algilanmaktadir. Rekabet Ustlinltgu saglayabilmek icin bu kaynaklarin gelistiriimesi yoniinde
caba sarf edilmesi gerekmektedir.
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Firma Kaynaklari-Yetenekler
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Sekil 6.4 Yetenekler genel sonuglar (mevcut durum)

Anket sonuclari Rekabet Usttinligu agisinda incelendiginde, bu noktada géreceli olarak
Farkhlastirma stratejisi biraz daha yiksek bir indeks degerine sahip olmakla birlikte, ilag
sektorliinde yer alan firmalarin, Gstlnltk saglamak i¢in hem Farklilastirma hem de Maliyet
Liderligi stratejilerini sectikleri sonucu ortaya citkmaktadir (Bkz. Sekil 6.5).

Farkhlastirma Gstinluk konumu ile ilgili rekabet Gstinlaga 6lcutleri incelendiginde, goreceli
olarak Uriin Farklilastirma ve Misteri Hizmetlerinin én plana ciktigi; ancak Lojistik Farklilastirma,
Hizmet Farklilastirma, Pazarlama Farklilastirmasi, Yenilikgi Farklilastirma ve Teknoloji Liderliginin
de oldukca yuksek indeks degerlerine sahip olduklari gortlmektedir (Bkz. Sekil 6.6).

Benzer sekilde maliyet liderligi Gstinlik konumu ile ilgili rekabet GstanlGgu olgttleri
incelendiginde ise, yine goreceli olarak Envanter Yonetimi ve Tedarik¢i Yonetiminin 6n plana
ctktigl, ayni zamanda insan Guici Gelisimi ve Dustik Maliyet élcttlerinin de oldukca yuksek
indeks degerlerine sahip olduklari gérilmektedir (Bkz. Sekil 6.7).
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Rekabet Ustiinliigii
5,00
4,90 4,87
3,86 4,02
4,00
Ort.
== Min.
Maks.
3,00 - 2,94
2,74
2,00 ]
Maliyet Liderligi Farklilastirma
Sekil 6.5 Rekabet Gstinluglu genel sonuglar
Rekabet Ustiinliigii - Farkhlastirma
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Sekil 6.6 Rekabet Gstlinligu genel sonuclar (Farklilastirma)
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Rekabet Ustiinliigii - Maliyet Liderligi
>00 5,00 5,00
4,89
4,70
4,00 3.98 a3 3,91
3,74 d
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Sekil 6.7 Rekabet Gstlinliga genel sonuglar (Maliyet Liderligi)

6.2.1.2. ideal Duruma iliskin Sonuclar

Ankete katilan firma yoéneticilerinden, firma kaynaklari ile ilgili olarak, listelenen kaynaklarin
(varlik ve becerilerin) ve fonksiyonel yeteneklerin kurumlarinin basarisi Gizerinde ne 6l¢lide
etkili oldugunun yani sira, bu kaynak ve yeteneklerin basari Gzerinde ne 6l¢lide etkili olmasi
gerektigi hususunda da dustncelerini ifade etmeleri istenmistir. Bu konu ile ilgili verilen
cevaplar incelendiginde, yoneticilerin;

e Mevcut duruma benzer sekilde, calisanla iliskili kaynaklar, pazarlama kaynaklari ve
finansal kaynaklarin sirketlerin basarisi Gzerinde daha etkili olmasi gerektigini (Bkz. Sekil
6.8);

e Satin Alma, Pazarlama ve Satis, Genel Yonetim ve Personel fonksiyonel yeteneklerinin
sirketlerin basarisi Gzerinde daha etkili olmasi gerektigini (Bkz. Sekil 6.9)

dustndukleri ortaya citkmaktadir.

Firma kaynaklari ve yetenekler ile ilgili olarak halihazirda yoneticilerin, bu kaynak ve yeteneklerin
sirketlerin basarisi Gzerinde ne 6lctde etkili oldugu (mevcut durum) ve ne dlctide etkili olmasi
gerektigi (ideal durum) ile ilgili algilarinin karsilastirma sonuclari Tablo 6.2 ile Sekil 6.10 ve
Sekil 6.11'de 6zetlenmistir.
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Tablo 6.2 Firma kaynaklarinin (kaynaklar/yetenekler) alt faktorlerinin ort. degerleri

Faktor Ortalamalan
Faktor Alt Faktor Mevcut Durum | ideal Durum
Calisan 3,89 4,53
Finansal 4,02 4,48
Fiziksel 3,78 4,29
Kaynaklar iliskisel 3,51 4,05
Organizasyonel 3,76 4,34
Pazarlama 3,85 4,53
Teknolojik 3,41 4,21
Muhendislik ve Ar&Ge 3,23 4,22
Finansman 3,95 4,33
Genel Yonetim 3,69 4,44
Yetenekler Halkla/HUkumetle iliskiler 3,34 4,07
Uretim/Operasyonlar 3,30 4,19
Personel 3,67 4,44
Pazarlama ve Satis 3,69 4,46
Satin Alma 4,19 4,49

Firma Kaynaklari-Kaynaklar (ideal Durum)
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Sekil 6.8 Kaynaklar genel sonuclar (ideal durum)
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Firma Kaynaklari-Yetenekler (ideal Durum)
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Sekil 6.9 Yetenekler genel sonugclar (ideal durum)
Firma Kaynaklari - Kaynaklar (Mevcut&ideal Durum)
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Sekil 6.10 Kaynaklar genel sonuglar (mevcut & ideal durum)
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Firma Kaynaklari - Yetenekler (Mevcut&ideal Durum)
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Sekil 6.11 Yetenekler genel sonuglar (mevcut & ideal durum)

Mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark degerleri incelenmek tzere, s6z konusu fark
degerleri buyukten klicige dogru siralanmis ve aradaki fark degerlerinin istatistiksel olarak
anlamli olup olmadigini belirlemek tzere “eslenik t testi” uygulanarak (¢=%5 anlamlihk
dizeyinde), bu testin sonuglari Tablo 6.3'0n 6. sitununda verilmistir. Bu degerlere gére mevcut
durum ile ideal durum arasindaki tim farklar istatistiksel olarak anlamlidir. Bu noktada, sezgisel
olarak belirlenen 0,70'den buytk olan fark degerlerine sahip olan kaynak ve yeteneklere
odaklanilmasi gerektigi sonucuna varilmistir. Bu baglamda, mevcut durum ile ideal durum
arasinda en fazla fark olan Muhendislik ve Ar&Ge, Uretim/Operasyonlar, Pazarlama ve Satis,
Personel, Genel Yénetim, Halkla/Hukumetle iliskiler yetenekleri ile Teknolojik kaynaklar
Uzerinde durulmasi ve bunlarin gelistirilmesi yéniinde ¢aba sarf edilmesi gerektigi gérilmektedir.
Diger bir ifade ile ankete katilan yéneticilerin yukarida deginilen kaynak ve yeteneklerin,
sirketlerinin basarisi Gzerinde ¢ok daha fazla etkisi olmasi gerektigini dtisiindtkleri; bu durumda
ilac sektortinde faaliyet gosteren firmalarin s6z konusu kaynak ve yeteneklerin gelistiriimesine
odaklanmalari gerektigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 6.3 Firma kaynaklarinin (kaynaklar/yetenekler) alt faktérlerinin ort. degerleri

Mevcut ideal
Durum Durum
Faktor Alt Faktor Ort. Ort. Fark Onem*
Muhendislik ve Ar&Ge 3,23 4,22 0,98a 0,000
Uretim/OperasyonIar 3,30 4,19 0,89a 0,000
Pazarlama ve Satis 3,69 4,46 0,77a 0,000
Personel 3,67 4,44 0,77% 0,000
Yetenekler Genel Yonetim 3,69 4,44 0,75a 0,000
Halkla/Hukumetle iliskiler 3,34 4,07 0,732 0,000
Finansman 3,95 4,33 0,38 0,000
Satin Alma 4,19 4,49 0,30 0,001
Teknolojik 3,41 4,21 0,80° 0,000
Pazarlama 3,85 4,53 0,67 0,000
Calisan 3,89 4,53 0,64 0,000
Kaynaklar Organizasyonel 3,76 4,34 0,59 0,000
iliskisel 3,51 4,05 0,54 0,000
Fiziksel 3,78 4,29 0,51 0,000
Finansal 4,02 4,48 0,46 0,000

*: a=%5 anlamlilik diizeyi icin 6nem degerleri
(ttim kaynak ve yetenekler i¢in mevcut ve ideal durum ortalamalari birbirinden farklidir)
2: ilgili kaynak ve yetenekler icin mevcut ve ideal durum ortalamalari arasindaki fark > 0,70

6.2.1.3. Ayrintili Sonuclar

Bir 6nceki bolimde verilen genel sonuglarin detaylari, cevresel comertlikle ilgili olarak Tablo
6.4'te, rekabet UstinlGgu ile ilgili olarak Tablo 6.5'te ve firma kaynaklari ve fonksiyonel
yeteneklerle ilgili olarak da Tablo 6.6'da verilmistir.
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Tablo 6.4 Cevresel comertlik alt faktor gostergelerinin ortalama degerleri

.. ; . Sektor

Alt Faktor Soru Ifadesi Ortalamasi
Sektérimuzde toplam musteri sayisi (ecza deposu/eczane) yuksektir. 3,83b
Sektérimuzde yatirim sermayesi yuksektir. 3,69
Sektériimuzde ¢ok fazla sayida firma faaliyet gostermektedir. 3,59P
Sektérimuzde toplam calisan sayisi yuksektir. 3,45
Universiteler sektériin arastirmaci ve uzman eleman ihtiyacini karsilamada 3,24°
yetersiz kalmaktadir.
Sektériimuzde ihracat potansiyeli yuksektir. 3,07
Sektorimuzde toplam musteri sayisi (doktor) yuksektir. 2,76
Sektériimuzde toplam satislar ylksektir. 2,69

_ Sektorimuzde 6zvarlik karhligi (ROE) yuksek seviyelerde

Kapasite gerceklesmektedir. 2,59
ROE = (Faiz ve Vergi Oncesi Kar) / (Toplam Ozvarlik)
Sektérimuzde yapilan yatirimlarin karlihgi (ROI) yuksek seviyelerde
gerceklesmektedir. 2,55
ROI = (Yatirim Kari - Yatirim Maliyeti) / (Yatirrm Maliyeti)
Sektorimuzde satislarin karliligi (ROS) yuksek seviyelerde
gerceklesmektedir. 2,41°
ROS = (Faiz ve Vergi Oncesi Net Kar) / (Toplam Satislar)
Ulkemizde saghk alanina yeterli diizeyde kaynak aktariimaktadir. 2,31°
Ar&Ge ve teknoloji gelistirmede uluslararasi diizeyde uzman personel 2,17c
sayisi yuksektir.
Sektoriimuzde toplam talep (kisi basina ilag tuketimi) ytksektir. 1,97¢
Turkiye ilag pazari istikrarh bir buyume egilimi (kutu olarak) 3,90P
gOstermektedir.
Sektérimuizde toplam talep (kisi basina ilag tiiketimi) strekli artma egilimi 3,720
gostermektedir.
Dunya ilag pazari istikrarh bir bayume egilimi (kutu olarak) gostermektedir. 3,71P
Sektérimuzde toplam satislar stirekli artma egilimi géstermektedir. 3,69P
Ulke niifusu ic pazari destekleyen boyutta gelismektedir. 3,69P
Dunya ilac pazari istikrarl bir buytme egilimi (deger olarak (TL)) 3,48
gostermektedir.
Sektérimuzde faaliyet gosteren firma sayisi strekli artma egilimi 3,28

Buytme/Kiicilme gostermektedir.
Dis pazar olanaklari ve ihracat potansiyeli strekli artma egilimi 3,07
gostermektedir.
Turkiye ilag pazari istikrarli bir buytme egilimi (deger olarak (TL)) 3,00
gostermektedir.
Sektérimuzde faaliyet gosteren firmalarin varliklarinin toplam degeri 2,83
surekli artma egilimi goéstermektedir.
Sektérimuzde toplam calisan sayisi strekli artma egilimi géstermektedir. 2,55¢
Sektérimuzde musterilerin alim gugcleri (SGK) strekli artma egilimi 2,45°
gostermektedir.
Sektérimuzde musterilerin alim gucleri (ecza deposu/eczane) strekli 2,28°
artma egilimi gostermektedir.
Sektérimuzde kar marji strekli artma egilimi géstermektedir. 1,48¢
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Alt Faktor Soru ifadesi Origlkat;;ﬂ
Sektorde ilaglarin ruhsatlandiriimasinda ve geri 6demeye kabuliinde 4,592.b
onemli gecikmeler s6z konusudur.

Sektérimuzde rekabet yogunlugu strekli artma egilimi gostermektedir. 4,210
Devlet mudahaleleri sektértin 6ngérilerini olumsuz etkiler. 4,17a'b
Kamu ilag alimlarinda énemli kisitlamalar s6z konusudur. 4,042
Sektérumuzde satislarin buytk bir bélumu ilk 20 firma tarafindan
gerceklestirilmektedir. 4,002
Sektérimuzde buyuk firmalarin faaliyetleri sektorin tamamini etkiler. 4,002
Ulkemizde kamu sosyal sigorta hizmetleri yaygindir. 4,00
Sektoérimuzde finansal kaynaklar, yogun pazar rekabeti nedeniyle satis ve
pazarlamaya yonlendirilmektedir. 3,902
Sektorimuzde seffaf ilag alim ihale kosullari mevcuttur. 3,66
Sektorimuzde seffaf fiyatlandirma politikalari mevcuttur. 3,62
Sektérimuz igin diinya pazarlari ve komsu bélgelerde pazar kazanma

Firsat/Tehdit potansiyeli yUksektir. 3,45
Sektérimuz bayame firsatlari bakimindan elverislidir. 3,41
ilag fiyatlandirma sisteminde devlet denetimi serbest rekabeti 6nlemektedir. 3,34
Sektérumuzde etkin ilag alim ihale kosullari mevcuttur. 3,17
Sektorimuzde istikrarli ilac alim ihale kosullari mevcuttur. 3,14
Sektérimuzde etkin fiyatlandirma politikalari mevcuttur. 3,10
Birlesme ve satin almalarla pazarin belirli bélumleri tekellesmektedir. 3,002
Sektérimuzde seffaf geri 6deme politikalari mevcuttur. 2,97
Sektérimuzde etkin geri 6deme politikalari mevcuttur. 2,69¢
Sektorimuzde blylme icin gerekli olan kaynaklara kolaylikla
erisilebilmektedir. 2,66¢
Sektérumuz kar firsatlari bakimindan elverislidir. 2,66¢
Sektérimuzde etkin ruhsatlandirma politikalari mevcuttur. 2,62¢
Sektérimuzde istikrarh fiyatlandirma politikalari mevcuttur. 2,48¢
Sektérumuzde seffaf ruhsatlandirma politikalari mevcuttur. 2,45¢
Sektérimuzde istikrarl geri 6deme politikalari mevcuttur. 2,41¢
Sektérimuzde istikrarh ruhsatlandirma politikalar mevcuttur. 2,31¢

a: Ters ifadeli sorular
b: Diger géstergelere goreceli olarak yiiksek ortalamaya sahip gdstergeler
c: Diger goOstergelere goreceli olarak dustk ortalamaya sahip gostergeler
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Tablo 6.5 Rekabet Ustinlugu faktor/alt faktor gostergelerinin ortalama degerleri

Faktor Alt Faktor Soru ifadesi Ort.
Farklilastirma Uriin Farkhlastirma Satisini yaptigimiz ilaglarin etkinligi bizim icin ¢cok énemlidir. 4,79b
Farklilastirma Urain Farkhilastirma Satisini yaptigimiz ilaclarin givenilirligi bizim icin ¢ok
onemlidir. 4,79
Farkhlastirma Urain Farklilastirma Satisini yaptigimiz ilaglarin kalitesi bizim icin ¢ok dnemlidir. 4,75b
Maliyet Liderligi Envanter Yonetimi Kurumumuzda satisini yaptigimiz ilaglar icin envanter
kayitlari her zaman tam ve dogru olarak tutulur. 4,63b
Farkhlastirma Urain Farklilastirma Satisini yaptigimiz ilaclarin kolay ulasilabilirligi bizim icin ¢ok
onemlidir. 4,61b
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Kurumumuz tuketici haklarina saygihidir. 4,570
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerle (doktor) uzun dénemli iliskiler kurmaya ve
strdirmeye calisiriz. 4,560
Farklilastirma Hizmet Farklilastirma | Calisanlarimiz musterilere (doktor) hizmet etmenin en
oncelikli isleri oldugunu bilirler. 4,54P
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimize (ecza deposu/eczane) verdigimiz sozleri
her zaman tutariz. 4,54b
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimize (doktor) verdigimiz s6zleri her zaman tutariz. 4,54b
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerle (ecza deposu/eczane) uzun donemli iliskiler
kurmaya ve surdirmeye calisiriz. 4,54b
Farkhlastirma Lojistik Farklilastirma | Farkli tedarikcilerimizden yapilan sevkiyatlari etkin bir sekilde
koordine edebiliriz. 4,52
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Mdsterilerimizin (doktor) her turlt sikayetlerini
degerlendirerek en kisa sure icerisinde sonuca ulastiririz. 4,46
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Mdsterilerimizin (doktor) zamanina deger veririz. 4,46
Farklilastirma Pazarlama Hizmet verdigimiz pazar hakkinda bilgi sahibiyiz.
Farklilastirmasi 4,46
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Musterilerle (SGK) uzun dénemli iliskiler kurmaya ve
surdirmeye calisiriz. 4,44
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizin (doktor) bir problemi oldugunda s6z
konusu probleme gerektigi gibi yaklasmak tzere ilgili
birimler/calisanlar yetkilendirilmistir. 4,43
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizin (ecza deposu/eczane) her turlt sikayetlerini
degerlendirerek en kisa sure icerisinde sonuca ulastiririz. 4,39
Maliyet Liderligi Dusuk Maliyet Rakiplerimizin fiyatlarini strekli takip ederiz.
(Verimlilik) 4,39
Maliyet Liderligi | Tedarik¢i Yonetimi Tedarikcilerimizle olan iliskilerde birlikte calisma ve
bilgi paylasimi esastir. 4,37
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Kurumumuzda ilgili calisanlarin ¢abalari musteri (doktor)
ihtiyaclarina yoneliktir. 4,36
Farkhlastirma Pazarlama Pazarlama ¢abalarimizi mevcut musterilerimiz (doktor)
Farklilastirmasi arasinda baghligr yaratmak ve stirdirmek amaciyla tasarlariz.| 4,36
Farkhlastirma Pazarlama Kurumumuz icin firma kimliginin olusturulmasi son derece
Farklilastirmasi onemlidir. 4,36
Maliyet Liderligi | Envanter Yonetimi Kurumumuzda envanter planlama
calismalari bilgisayar sistemleri aracihgiyla yaratalar. 4,35
Farklilastirma Hizmet Farkhlastirma Musterilerimizin (doktor) ihtiyaglarini (yeni Grtin) anlamak
icin caba sarf ederiz. 4,32
Farkhlastirma Lojistik Farkhlastirma | Satisini yaptigimiz ilaclari musterilerimize
(ecza deposu/eczane) zamaninda ve etkin bir bigcimde
ulastiririz. 4,32
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Faktor Alt Faktor Soru ifadesi Ort.
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizin (ecza deposu/eczane) bir problemi
oldugunda s6z konusu probleme gerektigi gibi yaklasmak
Uzere ilgili birimler/calisanlar yetkilendirilmistir. 4,32
Maliyet Liderligi Envanter Yonetimi Kurumumuzda satisini yaptigimiz ilaglar icin musterilerimizin
(SGK) taleplerini karsilayacak diizeyde yeterli stok
bulundurulur. 4,32
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizin (SGK) bir problemi oldugunda s6z konusu
probleme gerektigi gibi yaklasmak tzere ilgili
birimler/calisanlar yetkilendirilmistir. 4,30
Maliyet Liderligi Tedarikci Yonetimi Tedarikcilerimizle uzun donemli iliskiler kurariz. 4,30
Farklilastirma Teknoloji Liderligi Kurumumuzda teknoloji ve bilgisayar sistemleri yogun
olarak kullaniimaktadir. 4,29
Farkllastirma Urlin Farklilagtirma Satisini yaptigimiz ilaglar guiclt bir imaja sahiptir. 4,29
Maliyet Liderligi Dusuk Maliyet Kurumumuzda maliyetler surekli izlenmekte ve kontrol
(Verimlilik) edilmektedir. 4,29
Farkhlastirma Hizmet Farklilastirma | Musterilerimizin (ecza deposu/eczane) ihtiyaclarini anlamak
icin caba sarf ederiz. 4,25
Farkhlastirma Hizmet Farklilastirma | Calisanlarimiz musterilere (ecza deposu/eczane) hizmet
etmenin en dncelikli isleri oldugunu bilirler. 4,25
Farklilastirma Lojistik Farklilastirma | Musterilerimize (ecza deposu/eczane) istedikleri miktarlarda
ilac sunabilme esnekligine sahibiz. 4,25
Farklilastirma Hizmet Farklilastirma | Musterilerimizin (SGK) ihtiyaclarini (farma ekonomik)
anlamak icin caba sarf ederiz. 4,22
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Kurumumuz icinde bulundugu cevrenin yapisina ve
sorunlarina duyarhdir. 4,21
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizin (SGK) her turlu sikayetlerini degerlendirerek
en kisa sure igerisinde sonuca ulastiririz. 4,19
Maliyet Liderligi Envanter Yonetimi Kurumumuzda satisini yaptigimiz ilaglar icin musterilerimizin
(ecza deposu/eczane) taleplerini karsilayacak duzeyde yeterli
stok bulundurulur. 4,19
Maliyet Liderligi Tedarikci Yonetimi Tedarikcilerimizin kalite performanslari ytksek diizeydedir. 4,19
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizin (ecza deposu/eczane) zamanina deger
veririz. 4,18
Farkhlastirma Pazarlama Pazarlama cabalarimizi mevcut masterilerimiz
Farklilastirmasi (ecza deposu/eczane) arasinda baglihgi yaratmak ve
surdirmek amaciyla tasarlariz. 4,18
Farkllastirma Hizmet Farklilastirma | Cahlisanlarimiz profesyonel ve bilgilidir. 4,14
Farklilastirma Lojistik Farkhlastirma | Satisini yaptigimiz ilaclarin temin streleri kisadir. 4,14
Farklilastirma Pazarlama Tanitim materyallerini musterilerimizin (doktor)
Farkhlastirmasi gereksinimlerine 6zel olarak tasarlariz. 4,14
Farkhlastirma Teknoloji Liderligi Kapsamli bir musteri veri tabanina sahibiz. 4,14
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Kurumumuz degisen cevresel kosullara kolaylikla adapte
olabilir. 4,11
Farklilastirma Masteri Hizmetleri Kurumumuzda ilgili calisanlarin cabalari musteri
(ecza deposu/eczane) ihtiyaclarina yoneliktir. 4,11
Farkhlastirma Yenilikci Farkhlastirma| Mdusterilerimize (doktor) deger yaratacak yeni fikirler
Uretebiliriz. 4,11
Maliyet Liderligi insan Gucu Gelisimi Kurumumuzda c¢alisanlara musterilerimizin (doktor)
gereksinimlerini anlayacak ve edinmek isteyecekleri bilgiyi
tahmin edecek sekilde egitim verilir. 4,07
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Faktor Alt Faktor Soru ifadesi Ort.
Maliyet Liderligi Dustk Maliyet Kurumumuzda gerceklestirilen faaliyetlerin cogunlugu
(Verimlilik) verimlilik ve tretkenligi gelistirmeye yoneliktir. 4,04
Farkhlastirma Teknoloji Liderligi Kurumumuzda yeni teknolojiler (Gretim, bilgi islem, egitim,
iletisim, insan kaynaklari, vs.) kullaniimaktadir. 4,03
Farklilastirma Hizmet Farklilastirma | Musterilerimize (SGK) sundugumuz hizmetleri her zaman ilk
seferde dogru sekilde yerine getiririz. 4,00
Maliyet Liderligi Envanter Yonetimi Satisini yaptigimiz ilaclar icin stok devir hizi yiksektir.
Stok Devir Hizi = (Satilan Urtin Miktari / Ortalama Envanter
Miktari) 4,00
Farklilastirma Teknoloji Liderligi Dinya standartlarinda tesislere sahibiz. 3,96
Maliyet Liderligi Tedarikci Yonetimi Tedarikcilerimiz tim taahhutlerini yerine getirir. 3,96
Farkhlastirma Lojistik Farklilastirma | Satisini yaptigimiz ilaglarin stokta bulundurmama durumu sz
konusu olmaz. 3,93
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Kurumumuzda toplumsal sorumluluklar isimizin bir pargasi
olarak goéralar. 3,93
Farkhlastirma Hizmet Farklilastirma | Mdusterilerimize (SGK) her zaman deger yaratacak yeni
firsatlar arariz. 3,93
Maliyet Liderligi insan Gucu Gelisimi Kurumumuzda calisanlara musterilerimizin
(ecza deposu/eczane) gereksinimlerini anlayacak ve edinmek
isteyecekleri bilgiyi tahmin edecek sekilde egitim verilir. 3,93
Maliyet Liderligi Tedarikci Yonetimi Tedarikcilerimiz teslimatlarini hizl gerceklestirir. 3,93
Farkhlastirma Hizmet Farklilastirma | Mdusterilerimize (doktor) her zaman deger yaratacak yeni
firsatlar arariz. 3,89
Farkhlastirma Lojistik Farklilastirma | Mdusterilerimize (eczane) cok cesitli ilaclar sunabilme
esnekligine sahibiz. 3,89
Farkhlastirma Lojistik Farklilastirma | Rakiplerle kiyaslandiginda depolama sistemlerimizin etkinligi
acisindan daha guclt konumdayiz. 3,89
Farkhlastirma Teknoloji Liderligi Calisanlarimiz yeni teknolojileri kolaylikla benimserler. 3,89
Farkhlastirma Yenilik¢i Farklilastirma| Ustiin niteliklere ve performansa sahip yeni ilaclarin satisini
yapariz. 3,89
Maliyet Liderligi insan Gucu Gelisimi Kurumuzda calisanlarin bilgi ve becerilerinde strekli bir
iyilesme s6z konusudur. 3,89
Farkhlastirma Lojistik Farklilastirma | Mdusterilerimize (doktor) cok cesitli ilaglar sunabilme
esnekligine sahibiz. 3,89
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Rakiplerle kiyaslandiginda, degisen pazar sartlarina ve
musteri (ecza deposu/eczane) istek ve ihtiyaglarina hizli cevap
verebilirlik agisindan daha gug¢li konumdayiz. 3,86
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Rakiplerle kiyaslandiginda, degisen pazar sartlarina ve
musteri (doktor) istek ve ihtiyaclarina hizli cevap verebilirlik
acisindan daha guclt konumdayiz. 3,86
Maliyet Liderligi Dusuk Maliyet Kurumumuzda mevcut ve yeni strecler strekli
(Verimlilik) gelistiriimektedir. 3,86
Maliyet Liderligi insan Guicu Gelisimi Kurumuzda yéneticilerin bilgi ve becerilerinde strrekli bir
iyilesme s6z konusudur. 3,86
Maliyet Liderligi | Tedarikgi Yonetimi Tedarikgcilerle olan iliskilerimiz bilgisayar sistemleri aracihgiyla
yaratalar. 3,85
Farklilastirma Hizmet Farklilastirma | Mdusterilerimize (doktor) sundugumuz hizmetleri her zaman
ilk seferde dogru sekilde yerine getiririz. 3,82
Maliyet Liderligi Dustk Maliyet Kurumumuzda tim operasyonlar icin maliyet standartlari
(Verimlilik) tespit edilmekte ve kullaniimaktadir. 3,82
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Faktor Alt Faktdr Soru ifadesi ort.
Maliyet Liderligi Dusuk Maliyet Kurumuzda kullanilan yazilim ve donanim teknolojileri
(Verimlilik) strekli iyilestirilir. 3,82
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizi (ecza deposu/eczane) veri tabanindan
izleyerek olusabilecek talep ve ihtiyaclarini tahmin etmeye
cahsiriz. 3,79
Farkhlastirma Yenilikci Farkhlastirma| Son derece yaratici calisanlara sahibiz. 3,79
Farklilastirma Hizmet Farkhlastirma | Mdusterilerimize (ecza deposu/eczane) sundugumuz hizmetleri
her zaman ilk seferde dogru sekilde yerine getiririz. 3,75
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizi (doktor) veri tabanindan izleyerek
olusabilecek talep ve ihtiyaglarini tahmin etmeye calisiriz. 3,75
Farklilastirma Hizmet Farkhilastirma | Mdusterilerimize (ecza deposu/eczane) her zaman deger
yaratacak yeni firsatlar arariz. 3,71
Farklilastirma Pazarlama Kurumumuzda promosyon programlari yogun bir bicimde
Farkhlastirmasi kullaniimaktadir. 3,71
Farklilastirma Pazarlama Tanitim materyallerini musterilerimizin (eczane)
Farklilastirmasi gereksinimlerine 6zel olarak tasarlariz. 3,71
Maliyet Liderligi insan Gicu Gelisimi Kurumumuzda calisanlara musterilerimizin (SGK)
gereksinimlerini anlayacak ve edinmek isteyecekleri bilgiyi
tahmin edecek sekilde egitim verilir. 3,71
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Rakiplerle kiyaslandiginda, degisen pazar sartlarina ve
musteri (SGK) istek ve ihtiyaglarina hizli cevap verebilirlik
acisindan daha guclt konumdayiz. 3,70
Farklilastirma Yenilikgi Farklilastirma| Rakiplerle kiyaslandiginda yenilik hizi acisindan daha tstiin
konumdayiz. 3,70
Maliyet Liderligi Tedarikgi Yonetimi Rakiplerle kiyaslandiginda, kullandigimiz hammaddeleri
(etken madde, yardimci maddeler, ambalaj malzemeleri)
daha dusuk fiyatlarla temin ederiz. 3,68
Farklilastirma Teknoloji Liderligi Yeni fikir ve teknolojileri satisini yaptigimiz ilaclara hizli bir
bicimde katabiliriz. 3,68
Farklilastirma Yenilikci Farklilagtirma| Musterilerimize (ecza deposu/eczane) deger yaratacak yeni
fikirler Gretebiliriz. 3,68
Farklilastirma Yenilikci Farklilastirma| Rakiplerle kiyaslandiginda artin/teknoloji yenilikleri agisindan
daha Ustiin konumdayiz. 3,68
Farklilastirma Hizmet Farkhilastirma | Mdusterilerimizin (hasta) ihtiyaclarini (yeni tGrtin) anlamak igin
caba sarf ederiz. 3,64
Maliyet Liderligi Tedarikgi Yonetimi Tedarikgilerimiz siparis teslim tarihlerine ve miktarlarina her
zaman sadiktir. 3,63
Maliyet Liderligi Tedarikci Yonetimi Rakiplerle kiyaslandiginda, kullandigimiz hammaddeleri
(etken madde, yardimci maddeler, ambalaj malzemeleri)
daha cazip 6deme kosullari (vade olanaklari, vb.) ile temin
ederiz. 3,60
Maliyet Liderligi Envanter Yonetimi Kurumumuzda satisini yaptigimiz ilaglar i¢in her zaman
dogru talep tahminleri yapilhr. 3,59
Farkhlastirma Teknoloji Liderligi Klasik farmasotik sekillerin tumunu Uretebilecek ve kontrol
edebilecek modern sistem, ekipman, cihaz donanimina ve
kapasiteye sahibiz. 3,57
Farklilastirma Pazarlama Musterilerimizin (doktor) ihtiyac ve beklentilerini saptamak
Farklilastirmasi Uzere surekli pazar arastirmasi yapariz. 3,54
Maliyet Liderligi insan Glci Gelisimi Kurumumuzda calisanlara bilgi ve becerilerini gelistirmeleri
icin strekli egitim olanaklari sunulur. 3,52
Maliyet Liderligi Tedarikgi Yonetimi Tedarikgilerimiz siparis degisiklik taleplerimizi tam olarak ve
zamaninda karsilar. 3,52
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Faktor Alt Faktor Soru ifadesi Ort.
Farkhlastirma Musteri Hizmetleri Mdusterilerimizin (ecza deposu/eczane) tatmin duzeylerini
periyodik olarak degerlendiririz. 3,50
Farkhlastirma Lojistik Farklilastirma | Musterilerimize (SGK) ¢ok cesitli ilaclar sunabilme esnekligine
sahibiz. 3,48
Maliyet Liderligi Envanter Yonetimi Satisini yaptigimiz ilaglari cok kisa strelerde temin
edebiliriz/tretebiliriz. 3,46
Farklilastirma Musteri Hizmetleri Musterilerimizin (doktor) tatmin diizeylerini periyodik
olarak degerlendiririz. 3,43
Farklilastirma Teknoloji Liderligi Rakiplerle kiyaslandiginda kullandigimiz teknolojik donanim
ve ekipman acisindan daha gtcli konumdayiz. 3,43
Farklilastirma Teknoloji Liderligi Kurumumuzda Ar&Ge cabalarina éncelik verilmektedir. 3,32
Farkhlastirma Pazarlama Musterilerimizin (ecza deposu/eczane) ihtiyag ve beklentilerini
Farklilastirmasi saptamak Uzere strekli pazar arastirmasi yapariz. 3,29
Maliyet Liderligi Dusuk Maliyet Kurumumuzda gerceklestirilen faaliyetlerin cogunlugu
(Verimlilik) maliyetleri dustirmeye yoéneliktir. 3,29
Farkhlastirma Teknoloji Liderligi Kurumumuzda yeni teknoloji gelistirme cabalarina 6ncelik
verilmektedir. 3,24
Maliyet Liderligi Dusuk Maliyet Kurumumuzda her zaman en dusuk fiyat politikasi
(Verimlilik) izlenmektedir. 3,23
Farklhlastirma Pazarlama Musterilerimizin (SGK) ihtiyac ve beklentilerini saptamak
Farkhlastirmasi Uzere sUrekli pazar arastirmasi yapariz. 3,04¢
Farkhlastirma Teknoloji Liderligi Yeni teknolojilere ( Biyoteknoloji, Nanobiyoteknoloji,
Nanoteknoloji) kolaylikla uyum saglayabiliriz. 2,93¢
Maliyet Liderligi Dusuk Maliyet Kurumumuzda, yuUksek kar potansiyeline sahip projeler,
(Verimlilik) risk icerseler de, diger projelere gore tercih edilir. 2,89c
Maliyet Liderligia | Envanter Yonetimi Kurumumuz icin ¢ok yuksek envanter tasima maliyetleri
s6z konusudur. 2,77°
Farkhlastirma Teknoloji Liderligi Yeni tur ilaglar ile biyoteknoloji ve nanoteknoloji Griint
ilaclar Uretebilecek modern sistem, ekipman, cihaz ve
donanima sahibiz. 2,37°

a: Ters ifadeli sorular
b: Diger gostergelere goreceli olarak yiiksek ortalamaya sahip gostergeler
¢: Diger gostergelere goreceli olarak dusuk ortalamaya sahip gostergeler
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Tablo 6.6 Firma kaynaklarinin (kaynaklar/yetenekler) ortalama degerleri
(mevcut ve ideal durum karsilastirmali)i

Faktor | Alt Faktor Soru ifadesi Ort. | Ort. .
Mevcut |Ideal | Fark | Onem*
Yetenek | Uretim/ Biyoteknolojinin farmasotik alanda
Operasyonlar kullanilmasi 2,26 4,07 | 1,8152 | 0,00000
Yetenek | Uretim/ Tedavi ve koruyucu amacli rekombinant
Operasyonlar molekdlleri tGretebilme 2,15 3,93 | 1,7782 | 0,00000
Kaynak | Teknolojik Modern ve yeni Uretim teknolojileri
(biyoteknoloji, nanoteknoloji, vs.) 2,37 4,12 | 1,745 | 0,00000
Yetenek | Uretim Yuksek fiyatli biyoteknoloji tGrtnlerini
/ Operasyonlar | Uretebilme 2,19 3,93 | 1,7412 | 0,00000
Kaynak Fiziksel ihracat hacmi (6lcek ekonomisi) 2,39 3,93 1,5362 0,00000
Yetenek | Muhendislik Kuresel yeni bilesikler gelistirebilme
ve Ar&Ge 2,67 4,15 | 1,4812 | 0,00002
Kaynak | Teknolojik Yeni ilag gelistirme becerisi 3,04 4,33 | 1,296 | 0,00000
Kaynak | Teknolojik Tedaviye yonelik farklilastirma 3,04 4,26 | 1,2223 | 0,00000
Kaynak Teknolojik Kisiye 6zgu tedaviler icin yeni ilaclarin
gelistiriimesine donuk bilgi ve beceri 2,68 3,89 | 1,2142 0,00000
Kaynak Teknolojik Uriin Ar&Ge'ye yoneltilen fonlarin diizeyi 3,04 4,25 | 1,2142 | 0,00000
Kaynak Pazarlama Etkili hastalik bilin¢lendirme kampanyalari 2,74 3,93 1,1852 0,00020
Yetenek | Muhendislik Uluslararasi ilag arastirmalarinda klinik
ve Ar&Ge calismalarin (Faz Il, Faz Ill ve Faz IV)
yapilabilmesi 2,59 3,77 | 1,17728 | 0,00008
Kaynak Pazarlama Uluslararasi pazarlarda marka yaratabilme 3,04 4,19 | 1,1482 | 0,00005
Yetenek | Muhendislik Hizli Griin gelistirebilme 3,37 4,48 | 1,1112 | 0,00001
ve Ar&Ge
Kaynak | Teknolojik Yeni ilag icin Ar&Ge sureleri 3,26 4,37 | 1,111@ | 0,00001
Kaynak | Teknolojik Patentler 3,26 4,33 | 1,074® | 0,00016
Kaynak Organizasyonel | Yeni bir ilacin pazara verilisine kadar gecen
stre 3,43 4,50 | 1,0712 | 0,00001
Yetenek | Pazarlama ve Gelismis pazarlama arastirmasi ve
Satis enformasyon sistemleri 3,32 4,39 | 1,0712 | 0,00001
Kaynak | Calisan is gelistirme becerisi 3,52 4,59 | 1,069% | 0,00000
Yetenek | Pazarlama Cok iyi egitimli, motive olmus, enerjik ve
ve Satis dinamik calisanlarin korunmasi 3,52 4,59 | 1,0692 | 0,00000
Kaynak Calisan Calisanlarin yaraticihklari 3,21 4,28 | 1,0692 0,00000
Kaynak iliskisel Bilimsel kurumlarla isbirligi 3,14 4,18 | 1,0412 | 0,00000
Kaynak Organizasyonel | Bireye 6zgu tedavi yaklasimlari 2,70 3,74 | 1,0372 | 0,00002
Kaynak Teknolojik Yeni teknoloji gelistirme becerisi 3,07 4,11 | 1,0362 | 0,00001
Kaynak Organizasyonel | Firma bilinirligi 3,45 4,48 | 1,0342 0,00000
Kaynak Organizasyonel | Hiz (Pazar taleplerine daha hizli cevap
verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri
Urtnlere daha hizli katabilme) 3,38 4,41 1,0342 | 0,00001
Kaynak Finansal Dustk maliyetler 3,54 4,54 | 1,0002 | 0,00000
Yetenek | Genel Yonetim | Surekli e§itim ve gelisim programlari ile
yonetim derinligini koruma ve artirma 3,45 4,45 | 1,0002 | 0,00000
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Faktér | Alt Faktor Soru ifadesi Ort. | Ort. .
Mevcut |Ideal| Fark | Onem*
Yetenek | Personel Calisanlarda yaraticiligi tesvik etme ve
oédullendirme ve 6zendirici performans
odul sistemlerinin kurulmasi 3,59 4,55 | 0,966 0,00001
Kaynak Organizasyonel | Hastalik yénetimi (disease management)
odakli saglik hizmetleri 2,86 3,82 | 0,964 0,00001
Kaynak Calisan Farmakoekonomik dosya hazirlama becerisi 3,57 4,54 | 0,964 | 0,00000
Yetenek | Muhendislik Arastirma ve yeni driin gelistirme
ve Ar&Ge yeteneklerinde gelisme 3,30 4,26 | 0,963 | 0,00003
Kaynak | iliskisel Universitelerle isbirligi 3,07 4,00 | 0,931 | 0,00000
Yetenek | Muhendislik Yeni teknoloji ve yeni ilag gelistirme ile ilgili
ve Ar&Ge yatirim yapilmasi 3,43 4,36 0,929 0,00001
Kaynak | Teknolojik Yeni ilag icin Ar&Ge maliyetleri 3,22 4,15 | 0,926 0,00008
Kaynak Teknolojik Patentli alternatif hammadde Gretim
prosesleri 2,80 3,72 0,920 0,00027
Yetenek | Genel Yonetim | Kurumsal gelisim igin sirket genelinde etkin bir
stratejik planlama sisteminin gelistirilmesi 3,48 4,38 | 0,897 0,00000
Yetenek | Halkla/ EnduUstri icindeki ulusal politikalari
Hakumetle etkileyebilme ve ilgili yasal kurumlarla etkin
iliskiler iliskileri strdurebilme 3,66 4,55 | 0,897 0,00001
Yetenek | Personel Gelismis calisan motivasyonu, is tatmini ve
moral 3,72 4,62 | 0,897 | 0,00000
Yetenek | Personel Performans degerlendirme sisteminin olmasi 3,79 4,69 | 0,897 0,00008
Yetenek | Personel insan giiciine yatirim yapilmasi 3,79 4,69 | 0,897 0,00002
Yetenek | Muhendislik ve | Enerji verimliligine daha ¢ok 6nem veren
Ar&Ge gelismis stirec mihendisligi becerileri 3,61 4,50 | 0,889 0,00062
Kaynak iliskisel Devletle isbirligi 3,52 4,39 0,876 0,00002
Yetenek | Genel Yénetim | lyi egitimli ve yetenekli Ust ydneticileri
Ar&Ge cekebilme ve tutabilme 3,69 4,55 | 0,862 0,00000
Yetenek | Genel Yonetim | Rekabet ortamini net bir bicimde gorebilme
ve boylelikle de musterilerin (doktor)
degisen ihtiyac ve isteklerini dnceden sezip,
bunlara cevap verebilme (Gorus Keskinligi) 3,79 4,64 0,857 0,00007
Yetenek | Muhendislik ve | Ar&Ge, operasyon ve pazarlama (arastirma)
Ar&Ge arasinda etkin bir koordinasyonun
saglanabilmesi icin disiplinler arasi gruplarin
ya da proje takimlarinin kullaniimasi 3,44 4,30 0,852 0,00005
Kaynak Organizasyonel | insan kaynaklari uygulamalari
(organizasyon iginde ¢alisanlarin cabalarini/
dikkatlerini sekillendirmek, izlemek ve
yonlendirmek tzere kullanilan politika,
prosedur, sistem ve faaliyetler) 3,72 4,57 | 0,847 0,00014
Yetenek | Muhendislik ve | Ar&Ge amac ve stratejileri ile mevcut ve olasi
Ar&Ge Uran/pazar etki alanlarinin eslestirilmesiyle,
Ar&Ge giderlerinin daha iyi yénetimi ve bu
giderlerden daha fazla tretkenlik saglanmasi 3,31 4,15 | 0,846 0,00005
Yetenek | Personel Sektordeki nitelikli elemanlari kuruma
cekebilme becerisi 3,52 4,34 | 0,828 0,00005
Kaynak iliskisel Toplumla iliskiler 2,97 3,79 | 0,828 0,00005
Kaynak | Organizasyonel | Dis pazarlardaki rekabet deneyimi 3,17 4,00 = 0,828 | 0,00008
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Faktér | Alt Faktor Soru ifadesi Ort. | Ort. .
Mevcut |Ideal | Fark | Onem*
Yetenek | Genel Yonetim | Tum calisanlara ait ortak bir yon ve ortak bir
amag belirleyebilme ve tim organizasyon
iletebilme 3,79 4,62 0,828 0,00000
Kaynak Organizasyonel | Musteri sadakati (eczane) 3,57 4,39 | 0,821 0,00005
Yetenek | Personel ise alma, egitim, terfi ve personel hizmetleri
icin etkin ve verimli personel politikalari 3,83 4,64 0,815 0,00007
Yetenek | Muhendislik ve | Yeni ilac icin Ar&Ge'ye kaynak ayrilmasi
Ar&Ge ve Ar&Ge yapilmasi 3,46 4,27 | 0,808 0,00011
Kaynak Organizasyonel | Musterilerle (SGK) uzun dénemli iliskiler 3,67 4,46 0,795 0,00092
Kaynak Calisan Yonetim kalitesi 4,03 4,83 | 0,793 0,00000
Kaynak | Teknolojik Surekli yenilik (teknolojik gelisme) 3,55 4,34 | 0,793 0,00001
Kaynak Organizasyonel | Organizasyonel 6grenme
(bilginin yaratilmasi, paylasiimasi,
icsellestirilmesi ve kullanilmasi) hizi 3,66 4,45 0,793 0,00010
Kaynak | Organizasyonel | Mevcut memnun musteri tabani (doktor) 3,81 4,61 | 0,792 | 0,00026
Kaynak Pazarlama Hedef tuketicilerin (doktor, eczaci, hasta)
taleplerine duyarlihk 3,81 4,61 0,792 0,00000
Yetenek | Personel Prim sisteminin olmasi 3,86 4,64 | 0,786 0,00058
Yetenek | Halkla/ Gelismis endUstri muhendisligi yetenekleri
HukUmetle iliskiler 2,89 3,68 | 0,786 | 0,00006
Kaynak | Teknolojik Yeni teknolojilere uyum saglama becerisi 3,57 436 | 0,78 | 0,00011
Kaynak | Teknolojik Yenilikcilik (Yeni deger kaynaklari
yaratabilmek icin mevcut kaynaklari
birlestirebilecek yeni fikirler Gretebilme) 3,57 4,36 0,786 0,00006
Yetenek | Personel Yoneticilerle calisanlar arasinda gucli ve
etkili iletisim 3,85 4,63 0,778 0,00001
Kaynak Finansal Olcek ekonomisi (miktar) 3,33 4,11 0,778 0,00096
Kaynak Teknolojik Yenilik¢i 6zellikler/tasarimlar 3,45 4,21 0,759 0,00002
Kaynak | Teknolojik Bilgi teknolojisi ile donanmis ve veritabani
olusturulmus, musteriler ile entegre bilgi
sistemleri 3,24 4,00 0,759 0,00002
Yetenek | Halkla/ Genel kurumsal imaji gelistirme
Hukumetle
iliskiler 3,62 4,38 0,759 0,00007
Kaynak Calisan Calisan kalitesi 3,86 4,62 | 0,759 | 0,00003
Yetenek | Genel Yénetim | Ust ve orta yénetim kademelerinde daha
katilimci karar alma 3,72 4,48 0,759 0,00001
Yetenek | Genel Yonetim | Karar almada kantitatif analiz tekniklerinin
daha kapsamli ve etkin kullanimi 3,52 4,28 0,759 0,00001
Yetenek | Pazarlama Yogun pazar yayilimi ve gelisimi ile musteri
ve Satis tabaninin (eczane) genisletilmesi 3,50 4,25 | 0,750 | 0,00013
Kaynak Calisan Yuksek teknolojiye ve otomasyona yatkin
istihdam 3,57 4,32 | 0,750 | 0,00001
Kaynak Organizasyonel | Katilimci yonetim 3,79 4,52 | 0,724 | 0,00002
Yetenek | Personel Her seviyedeki calisanlari, kendi
alanlarindaki gelismeleri takip edebilmeleri
bakimindan, egitimlerine devam etmeleri
icin tesvik etme 3,55 4,28 | 0,724 0,00001
Yetenek | Pazarlama
ve Satis SGK ile ilgili fiyatlandirma ve iskonto
stratejilerinin etkin kullanimi 3,81 4,54 | 0,724 | 0,00339
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Faktér | Alt Faktor Soru ifadesi Ort. | Ort. .
Mevcut |Ideal | Fark | Onem*
Kaynak Pazarlama Yeni Grtn(ler) sunma 4,04 4,75 0,714 0,00025
Yetenek | Muhendislik Mevcut Urlnlerin iyilestirilmesi ve daha
ve Ar&Ge ekonomik ve daha kolay elde edilebilen ikame
hammadde kullanimi i¢in deger analizi 3,30 4,00 | 0,704 0,00003
Yetenek | Genel Yonetim | Yonetsel karar alma icin bilgi zenginligini,
zamanindaligini, esnekligini ve
erisilebilirligini artiran, daha kapsamli ve
maliyet acisindan daha etkin bilgisayar
sistemlerinin kullanimi 3,62 4,31 0,690 0,00001
Yetenek | Personel Ornek isveren kurumsal imaji (licretler, is
guvencesi, vb.) ile personel devir oraninin
optimize edilmesi (ne ¢ok yuksek ne de
cok dusuk) 3,83 4,52 | 0,690 | 0,00015
Yetenek | Genel Yonetim | Catisan fikirleri birlestirebilme, yéneticiler
arasindaki koordinasyonu gelistirebilme ve
isbirligini artirabilme, isteklilik yaratabilme
ve kar ve buyumeye yonelik yeterli yonetsel
dirtuyd harekete gegirebilme 3,86 4,55 | 0,690 0,00000
Yetenek | Uretim
/ Operasyonlar | Uretim siirecleri otomasyonunda artis 3,78 4,44 | 0,667 0,00018
Yetenek | Finansman Etkin kar payi politikalari ile hissedarlara
rekabetci getiriler saglama 3,15 3,81 0,667 0,00255
Yetenek | Genel Yonetim | Yeni firsatlari ve potansiyel tehditleri
algilayabilme 3,93 4,59 | 0,655 | 0,00000
Yetenek | Genel Yonetim | Organizasyonel 6grenmeyi tesvik etme 3,66 4,31 0,655 0,00009
Yetenek | Halkla/ Cevreciler, tuketici koruma dernekleri, vb.
Hukametle ozel ilgi gruplari ile iyi iliskiler
iliskiler 2,90 3,55 | 0,655 | 0,00050
Kaynak | Calisan Yonetim uzmanhgi 4,00 4,66 | 0,655 0,00000
Kaynak | Organizasyonel | Uriin cesitliligi 3,81 4,46 | 0,649 0,00101
Kaynak Pazarlama Pazar ihtiyaclari bilgisi 4,00 4,64 0,643 0,00003
Kaynak | Organizasyonel | Toplumda kabul gérme 3,21 3,86 | 0,643 0,00032
Kaynak | Organizasyonel | Lisans anlasmalari 3,68 4,32 | 0,643 | 0,00032
Kaynak | Teknolojik Teknolojik know-how 3,56 4,19 | 0,630 0,00033
Kaynak | Teknolojik Telif haklarn 3,37 4,00 | 0,630 0,00546
Kaynak | Pazarlama Etkili pazarlama gict 4,07 4,70 | 0,630 0,00061
Kaynak Calisan Calisanlarin bilgi ve becerileri 3,93 4,55 0,621 0,00008
Kaynak Organizasyonel | Marka ismi 4,00 4,62 0,621 0,00008
Yetenek | Halkla/ Yerel yonetimlerle, hiikimetlerle ve yabanci
Hukumetle yonetimlerle iyi iliskileri devam ettirebilme
iliskiler 3,17 3,79 | 0,621 0,00003
Kaynak | Pazarlama Etkili promosyon programlari 3,70 4,32 | 0,618 0,00522
Kaynak | Teknolojik Uluslararasi standartlarda modern tretim
sistemleri (otomasyon) 3,89 4,50 | 0,611 0,00052
Kaynak | Fiziksel Ekonomik Uretim yontemleri 4,00 4,61 0,611 0,00052
Kaynak | Teknolojik Proses yenilikleri (Uretim Gelistirme) 3,94 4,56 0,611 0,00723
Kaynak | Fiziksel Onciiluk/Sektdre erken girme 4,03 4,64 | 0,608 0,00134
Kaynak Pazarlama Musteri odaklilik 4,07 4,68 0,607 0,00105
Yetenek | Pazarlama Yogun pazar yayilimi ve gelisimi ile
ve Satis musteri tabaninin (doktor) genisletilmesi 4,04 4,64 | 0,606 0,00116
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Faktér | Alt Faktor Soru ifadesi Ort. | Ort. .
Mevcut | Ideal | Fark | Onem*
Kaynak | Organizasyonel | Musterilerle (doktor) uzun dénemli
iliskiler 4,21 4,81 0,601 0,00156
Kaynak | Fiziksel Uluslararasi kabul gérmus denetimlerde
onaylanmis diinya standardinda tesisler 3,76 4,36 | 0,600 0,00311
Yetenek | Genel Yonetim | Rekabet ortamini net bir bigimde
gorebilme ve boylelikle de musterilerin
(ecza deposu/eczane) degisen ihtiyac ve
isteklerini 6nceden sezip, bunlara cevap
verebilme (Gorus Keskinligi) 3,96 4,56 0,593 0,00005
Kaynak | Organizasyonel | Musteri sadakati (doktor) 3,96 4,56 | 0,591 0,00680
Kaynak | Calisan Yoneticilerin bilgi ve becerileri 4,14 4,72 | 0,586 0,00001
Kaynak | Organizasyonel | Guclt taninmis ana kurum 3,62 4,21 0,586 0,00707
Kaynak | Teknolojik Enformasyon teknolojileri 3,66 4,24 | 0,586 | 0,00066
Kaynak | Teknolojik Yeni teknolojilerin benimsenmesi 3,69 4,28 | 0,586 0,00008
Kaynak | Pazarlama ilac sunum yéntemleri (farmasétik form) 3,86 4,43 0,571 0,00036
Kaynak | Organizasyonel | Stratejik esneklik (degisen rekabet kosullarini
6ngorip bu kosullara cok hizli bir bigimde
uyum saglayabilme: tGrtin esnekligi,
streg esnekligi) 3,83 4,39 | 0,565 0,00323
Yetenek | Finansman icsel bilylime ve satin alimlar icin ilave sermaye
artirimina izin veren gu¢lt sermaye yapisi 3,89 4,44 0,556 0,00070
Kaynak | Fiziksel Verimlilik (Kaynaklari dogru alanlarda, dogru
sekilde, dogru zamanda, ekonomi kurallarina
uygun olarak kullanma) 4,17 4,72 | 0,556 0,00384
Yetenek | Finansman Verimli, etkin ve bagimsiz i¢ denetim sistemi 3,78 4,33 | 0,556 0,00843
Kaynak | Pazarlama Etkili Grin tanitimlari 3,96 4,50 | 0,536 0,00221
Kaynak | Organizasyonel | Firma itibari 3,93 4,46 | 0,533 0,00036
Kaynak Pazarlama Pazarlama becerileri 4,07 4,61 0,533 0,00565
Kaynak | Organizasyonel | Kisa hammadde temin streleri 3,78 4,30 | 0,519 0,00069
Yetenek | Finansman Buyume hedeflerini tutturabilmek Uzere
yeni is firsatlari icin uygun getirilerle risk
almayi tesvik edecek etkin sermaye gider
degerlendirme proseddrleri 3,67 4,19 | 0,519 0,00385
Yetenek | Personel Sendikalar ile etkin iliskiler 2,59 3,11 0,519 0,02004
Yetenek | Uretim Daha verimli ve glvenilir, cok kaynakl
/ Operasyonlar | malzeme tedariki 3,81 4,33 | 0,519 0,00139
Kaynak | Calisan Calisan know-how'i 3,83 4,34 | 0,517 0,00014
Kaynak | Teknolojik Teknolojik kaynaklar (6zel yazilimlar, 6zel
donanim ve ekipmanlar, vb.) 3,62 4,14 | 0,517 0,00014
Kaynak | Organizasyonel | Kurumsal yapi 3,72 4,24 | 0,517 0,00076
Yetenek | Genel Yonetim | OrganizasYonel cevrenin tasarlanmasi 3,55 4,07 | 0,517 0,00014
Yetenek | Uretim Fabrika yerlesimi, is akisi ve is ¢evresi
/ Operasyonlar 3,89 4,39 0,500 | 0,07023*
Kaynak | Organizasyonel | Kurum kilttrd (is yapma bigimini tanimlayan
deger, inang, varsayim ve semboller kiimesi) 3,86 4,36 | 0,495 0,00073
Kaynak iliskisel Uluslararasi kurulus ve firmalarla isbirligi 3,79 4,29 0,493 0,00030
Kaynak | Organizasyonel | Ceviklik (Pek cok degisik is ortamina es
zamanli olarak adapte olabilme) 3,76 4,24 | 0,483 0,00148
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Faktér | Alt Faktor Soru ifadesi Ort. | Ort. .
Mevcut |Ideal| Fark | Onem*
Kaynak | Teknolojik Otomasyon ve gelismis teknolojilerin
kullanimi 3,79 4,28 | 0,483 0,00075
Kaynak | Teknolojik Web sayfasi 3,55 4,03 0,483 0,00583
Kaynak | Finansal Ozkaynak olusturabilecek bir karhlik
duzeyi 4,11 4,59 | 0,481 0,00669
Kaynak | Organizasyonel | Musteri sadakati (hasta) 2,93 3,41 | 0,481 0,02053
Yetenek | Satin Alma Satin alma sartnamelerinin hazirlanmasi 3,85 4,33 0,481 0,00140
Kaynak | Teknolojik Teknoloji yenilikleri 4,06 4,53 0,471 0,00676
Kaynak | Organizasyonel | Tedarikgilerle ortak iyilestirme cabalari 3,93 4,39 | 0,464 | 0,00022
Kaynak | Pazarlama Dunya standartlarinda hizmet kalitesi
(Uluslararasi standart ve kalite kriterlerine
uygun (GMP, GLP, GCP, vb.)) 4,25 4,71 0,464 0,00065
Kaynak Calisan Etkili satis glct 4,39 4,86 0,464 0,00022
Yetenek | Uretim Ekipman bakim ve yenileme politikalari 4,06 4,50 | 0,444 0,00705
/ Operasyonlar
Yetenek | Uretim Ekipman verimliligini ana rakiplerinki ile
/ Operasyonlar | karsilastirilabilir dizeylerde tutabilmek igin
stregelen fabrika modernizasyon programlari 3,83 4,28 0,444 0,01597
Yetenek | Uretim/ Kalite, maliyet ve zamanin daha iyi kontrol
Operasyonlar edilebilmesi icin Gretim kontrol sistemlerinin
bilgisayarlastiriimasi ve yayginlastiriimasi 3,83 4,28 | 0,444 0,00705
Yetenek | Finansman Dustk 6zsermaye maliyeti ve uzun vadeli
borg¢lar 3,72 4,16 | 0,440 0,00500
Kaynak | Teknolojik Meslek sirlari 3,61 4,04 0,429 0,01563
Kaynak | Fiziksel Uygun kalite ve maliyette hammaddelere
erisim 4,21 4,63 0,417 0,00479
Kaynak | Organizasyonel | Mevcut memnun musteri tabani
(ecza deposu/eczane) 4,04 4,44 0,409 0,00102
Kaynak Organizasyonel | Tedarik¢i know-how'i 3,85 4,26 0,407 0,00262
Kaynak | Finansal Siki genel gider kontrol 4,15 4,56 | 0,407 0,00879
Yetenek | Finansman Enflasyon dolayisiyla yabanci yatirim risklerini
ve doviz kuru kayiplarini yonetebilirlik 4,04 4,44 | 0,407 0,00262
Kaynak iliskisel Yerel ve merkezi yonetimlerle iliskiler 2,90 3,29 0,389 0,00268
Kaynak | Teknolojik GMP kurallarinin uygulanmast ile ilgili
gerekli teknolojik altyapi (ekipman,
makine, vb.) 4,22 4,61 0,389 0,00433
Kaynak | Organizasyonel | Musterilerle (ecza deposu/eczane) uzun
donemli iligkiler 4,36 4,74 | 0,384 | 0,00954
Kaynak | Calisan Calisanlarin egitim dizeyi 3,86 4,24 | 0,379 0,00275
Yetenek | Personel iceriden terfi imkanlari 4,10 4,48 0,379 0,00275
Yetenek | Finansman Kisa vadeli sermayeyi disik maliyetle
artirabilmeye imkan veren gugclu isletme
sermayesi 4,04 4,41 0,370 0,00215
Kaynak Fiziksel AB mevzuatina uyum 3,86 4,21 0,357 0,01545
Yetenek | Pazarlama ve Urin dagitim aglarinin genisletilmesi,
Satis gelistirilmesi ve dagitici (ecza deposu)
iliskilerinin gelistirilmesi 4,00 4,36 0,357 0,03023
Kaynak | Calisan Calisanlarin yaptiklari isle ilgili uygulama
tecrtbeleri 3,93 4,28 0,345 0,00528
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Faktér | Alt Faktor Soru ifadesi Ort. | Ort. .
Mevcut |Ideal | Fark | Onem*
Kaynak | Pazarlama Duinya standartlarinda Griun kalitesi
(Uluslararasi standart ve kalite kriterlerine
uygun (GMP, GLP, GCP, vb.)) 4,41 4,75 0,343 0,01703
Kaynak iliskisel Ecza depolari/eczacilarla iliskiler 4,14 4,48 0,339 0,00130
Kaynak | Teknolojik Cevreyle barisik Gretim yontemleri 4,00 4,33 0,333 | 0,05488%
Yetenek | Finansman Uriin ve pazar karhhginin periyodik olarak
izlenmesi 4,19 4,52 | 0,333 0,01703
Kaynak | iliskisel Kurum ici informel iletisim 3,62 3,93 0,310 0,00989
Kaynak | Organizasyonel | Yalin (lean) organizasyonel yapi 3,72 4,03 | 0,310 0,03648
Kaynak | Fiziksel Uluslararasi standartlara ve kalite
kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.)
Uretim yapabilme 4,47 4,76 0,294 0,02006
Yetenek | Uretim Etkin malzeme ve envanter (mamul, yari
/ Operasyonlar | mamul, hammadde) kontrolu 4,29 4,59 | 0,294 0,02006
Kaynak | Fiziksel Fiziksel kaynaklar (fabrika, depo, donanim,
ekipman, arag, vb.) 3,86 4,14 0,286 | 0,07287%
Kaynak | Organizasyonel | Tedarik¢i sadakati 4,04 4,32 | 0,286 0,00871
Yetenek | Satin Alma Siparislerin hizlandirilmasi 4,14 4,43 0,286 0,01793
Kaynak Fiziksel Pazar payi 3,93 4,21 0,276 0,01805
Kaynak Calisan Calisan sadakati 4,21 4,48 0,276 0,04331
Kaynak iliskisel Ticari iliskiler 3,97 4,24 0,276 0,01805
Kaynak iliskisel Doktorlarla iliskiler 4,25 4,52 0,269 | 0,08969%
Kaynak | Finansal Yeterli ve gu¢li bir sermaye yapisi 4,37 4,63 | 0,259 0,01653
Kaynak Organizasyonel | Tedarikgilerle uzun dénemli yakin iliskiler 4,21 4,46 0,250 0,01665
Kaynak Fiziksel Kapasite kullanim orani (Teorik kapasite-
Pratik kapasite) 3,94 4,17 0,222 | 0,25964%
Kaynak iliskisel Diger firmalarla informel iliskiler 3,28 3,46 0,188 0,03114
Kaynak | Finansal Guglu finansal yapi (sahip olunan nakit,
o6deme kosullari, finansal yatirimlar, finansal
gelirler, vb.) 4,48 4,67 0,185 0,02226
Kaynak | Calisan GMP kurallarinin uygulanmasi ile ilgili
gerekli bilgi/deneyim altyapisi 4,65 4,82 | 0,176 | 0,08262%
Kaynak Fiziksel Fiziksel konum (fabrikanin cografi konumu) 3,29 3,46 0,167 | 0,29467%
Kaynak | Organizasyonel | Teknik bilgi ve deneyim (ila¢ tGretim ve
kontrol deneyimi) 4,61 4,78 | 0,167 | 0,08270%
Kaynak | Organizasyonel | Ulasilabilirlik (Bulunabilirlik-ilaca erisim) 4,50 4,64 | 0,143 | 0,35511%
Yetenek | Satin Alma Fiyat tekliflerinin alinmasi 4,57 4,71 0,143 0,04322
Yetenek | Finansman Alacaklarin riskinin takip edilmesi 4,50 4,62 | 0,115 | 0,26492%
Yetenek | Uretim/ Azaltilmis hava, guraltd, vb. kirliligi ve
Operasyonlar endustriyel saglik ve guvenlik
yonetmeliklerine uyum 4,28 4,39 0,111 0,54246%
Kaynak Finansal Ticari kosullar (iskonto, vade, fiyat, vb.) 4,14 4,25 0,107 | 0,59916%
Kaynak Organizasyonel | Rekabet kanununa uyum 4,14 4,25 0,107 | 0,08304%
Yetenek | Finansman Finansal hedeflerin takip edilmesi
(Butce-Gergeklesen kiyaslamasi) 4,58 4,65 | 0,077 | 0,32689%
Yetenek | Finansman Etkin vergi yonetimi 3,96 4,04 | 0,075 | 0,78758%
Kaynak | Teknolojik Uluslararasi standartlarda konvansiyonel
Uretim teknolojisi 3,89 3,94 | 0,056 |0,66758%
Kaynak | Organizasyonel | Calisma etigi 4,36 4,36 | 0,000 | 1,00000%

*: a= %5 anlamhhk dizeyi icin 6nem degerleri

a: ilgili kaynak ve yetenekler icin mevcut ve ideal durum ortalamalari arasindaki fark > 1

X: a=%>5 anlamhlik duzeyi icin ilgili kaynak ve yetenekler icin mevcut ve ideal durum ortalamalari birbirinden
farkl degildir.
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Mevcut durum ile ideal durum arasindaki fark degerleri detayl olarak incelenmek Uzere, s6z
konusu fark degerleri biyikten kiigige dogru siralanmis ve aradaki fark degerlerinin istatistiksel
olarak anlaml olup olmadigini belirlemek Gzere “eslenik t testi” uygulanarak (o =%5 anlamlihk
diizeyinde), bu testin sonuglari Tablo 6.6'nin 7. sitununda verilmistir. Bu degerlere gére mevcut
durum ile ideal durum arasindaki, kirmizi dolgulu hicreler disindaki hiicrelerde yer alan farklar
istatistiksel olarak anlamlidir. Bu noktada, sezgisel olarak belirlenen 1,0'den blyUk olan fark
degerlerine sahip olan kaynak ve yeteneklere odaklanilmasi gerektigi sonucuna varilmistir.
Dolayisiyla, 1,0'den blytk olan ve istatistiksel olarak anlamli olan fark degerleri g6z 6niine
alinacak olursa, ilag firmalarinin, bugln igin strdUrulebilir rekabet Ustlinligu saglamak ve
gelecekte de rekabet GstlUnliklerini koruyarak basarili olabilmek adina asagida listelenen
kaynak ve yeteneklerin gelistiriimesi yoninde caba sarf etmeleri gerekmektedir. Bu kaynak
ve yeteneklerin agirlikl olarak biyoteknoloji, nanoteknoloji, vb. yeni Gretim teknolojilerinin
kullanimi, Arastirma ve Gelistirme, Urln gelistirme, ihracat, patentler, hiz ve maliyetlerle iliskili
olduklari sdylenebilir. Sonucta, bugin igin var olan rekabet etme yollarinin aslinda yarin igin
gecerli olamayabilecedi ve yarinin degisen kosullarinda basarili bir bicimde var olabilmek igin
bu hususlarin Gzerinde dikkatle durulmasi gerekmektedir.

e Biyoteknolojinin farmasétik alanda kullanilmasi

e Tedavi ve koruyucu amagli rekombinant molekdlleri tGretebilme

e Modern ve yeni tretim teknolojileri (biyoteknoloji, nanoteknoloji, vs.)

e Yiksek fiyatl biyoteknoloji Grinlerini Gretebilme

 jhracat hacmi (dlcek ekonomisi)

e Kiuresel yeni bilesikler gelistirebilme

e Yeni ilag gelistirme becerisi

e Tedaviye yonelik farklilastirma

e Kisiye 6zgi tedaviler icin yeni ilaglarin gelistirilmesine déntk bilgi ve beceri
e Urun Ar&Ge'ye ydneltilen fonlarin diizeyi

e Etkili hastalik bilinclendirme kampanyalari

e Uluslararasi ilag arastirmalarinda klinik calismalarin (Faz Il, Faz Ill ve Faz IV) yapilabilmesi
e Uluslararasi pazarlarda marka yaratabilme

e Hizl Grun gelistirebilme

* Yeniilagicin Ar&Ge sireleri

e Patentler

® Yeni bir ilacin pazara verilisine kadar gecen stire

e Gelismis pazarlama arastirmasi ve enformasyon sistemleri

e s gelistirme becerisi

e Cok iyi egitimli, motive olmus, enerjik ve dinamik calisanlarin korunmasi
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e Calisanlarin yaraticiliklari

e Bilimsel kurumlarla isbirligi

e Bireye 6zgU tedavi yaklasimlari
e Yeni teknoloji gelistirme becerisi
e Firma bilinirligi

e Hiz (Pazar taleplerine daha hizli cevap verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri trinlere
daha hizli katabilme)

e Dustk maliyetler

e Sirekli egitim ve gelisim programlari ile ydnetim derinligini koruma ve artirma

6.2.2. Gikanima istatistik Sonuclar
6.2.2.1. Rekabet Ustiinlii§ii Modelinin ve Hipotezlerin Test Edilmesi

Bu calismada, gelistirilen rekabet Gstinligd modelinin ve modelle ilgili kurulan hipotezlerin
test edilmesi icin, “Yapisal Esitlik Modelleme (SEM) ” yéntemi kullaniimistir. Yapisal esitlik
modelleme, gézlenen (dlctilebilen) ve gézlenemeyen (dlctilemeyen) degiskenler arasinda
nedensel ve korelasyonel iliskilerin bulundugu modellerin test edilmesi icin kullanilan kapsamli
bir istatistik yaklasimdir (Hoyle, 1995). Yapisal esitlik modellemede test edilen nedensel iliskiler,
bir dizi yapisal esitlik yardimiyla (regresyon esitlikleri) ifade edilir ve bu yapisal esitlikler grafiksel
olarak da modellenebilir.

Yapisal esitlik modellerinin en temel 6zelligi tamamen teoriye dayali olmalari; yani teorik bir
temel cercevesinde yapilan bir sorgulama girisimi olmalaridir. Bu teorik ¢erceve incelenen
degiskenler arasindaki iliskileri agiklar ve yapisal esitlik modellemenin amaci da, bu iliskilerin
verilerle dogrulanip dogrulanmadiginin ortaya konmasidir.

Yapisal esitlik modelleme, regresyon, vb. geleneksel istatistik yontemlerin aksine, ¢ok sayida
bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliskilerin modellenmesiyle, birbirleriyle iliskili arastirma
sorulari kiimesinin, sistematik ve kapsamli “tek” bir analizle cevaplanmasina olanak saglar.
Es zamanli analiz yetenegi SEM'i, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda ayni anda sadece
birinci seviye iliskileri analiz edebilen geleneksel regresyon modellerinden blyuk dl¢ide
farkhlastirir.

Yapisal esitlik modelleme, acgiklayici (exploratory) degil, dogrulayici (confirmatory) bir yaklasimdir.
Degiskenler arasi iliskiler 6nceden tanimlandigi icin, hipotez testi yapilabilmesine olanak saglar.
Diger yontemlerden farkli olarak, 6l¢iim hata tahminlerini verdigi icin, bu hatalarin
degerlendirilebilmesini ve diizeltilebilmesini de saglar (Jéreskog ve Sérborn, 1996; Hair ve
dig., 1998). Ayrica, gbzlenen degiskenlerin yani sira, gézlenemeyen degiskenlerin de
modellenebilmesini mimkdan kilar (Byrne, 1998).

Yapisal esitlik modellerinin tahmininde yaygin olarak kullanilan iki ydntem mevcuttur: kovaryans
tabanli ydntemler ve varyans tabanl “Kismi En Klictik Kareler (PLS)"” yontemi. PLS yontemi
o6rnek hacminin ¢ok blyUk olmadigi, incelenen modelin ¢ok fazla sayida degisken icerdigi
durumlarda kullanilabilir ve verilerin dagilimindan etkilenmez. Gelistirilen rekabet Gstinlugu
modelinin 6lcimtnde kullaniimak Gzere hazirlanan anketteki gosterge sayisinin fazla olmasi
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(363 gosterge) ve 6rnek hacminin sinirli olmasi (29 firma) sebebiyle bu calismada PLS yontemi
kullaniimistir. PLS yonteminde yapisal modelindeki iliskileri tahmin etmek i¢in 2 asamal bir
hesaplama yéntemi kullanilir. ilk asamada, gézlenemeyen degiskenlerin birbirleriyle olan
iliskileri ve kendilerine bagli gézlenen degiskenlerle olan iliskileri kullanilarak 6l¢tim modelindeki
agirliklar ve yukler tahmin edilir. Daha sonra ise ilk asamada bulunan agirliklar kullanilarak
gozlenemeyen degiskenler arasi iliskiler tahmin edilir.

Gelistirilen rekabet Gstinltgi modelinin kapsamli bir model olmasi dolayisiyla, test edilmesi
ve model uyumunun dogrulanmasi ya da yapilacak diizeltmelerle uyumun saglanmasi ¢cok zor
olacagindan ve ayrica literattrde yer alan ¢alismalarin ¢cok blylk bir cogunlugunda gostergelerin
birlestiriimesinin (parsellemenin) faydali bir yaklasim oldugu ifade edildiginden, modeldeki
gozlenemeyen degdiskenlerin dlciminde, ilgili gbzlenemeyen degiskenlerin gostergelerinin
ortalamalarinin alinmasiyla olusturulan “parsel”ler kullaniimistir. Parselleme icin, populasyon
degerlerine yakin parametre tahminleri tretebilen “Homojen Parselleme” yaklasimi
benimsenmistir.

Modelle ilgili tim incelemeler, SmartPLS 2.0.M3 programi kullanilarak gergeklestirilmis ve
SmartPLS programi kullanilarak olusturulan yol diyagrami Sekil 6.12'de verilmistir. Bu modelde
kullanilan degiskenlerle ilgili genel agiklamalar ise Tablo 6.7'de 6zetlenmistir.

BUYUME | | FIRSAT | | KAPASITE |
DUSMAL
ENVYON
FINANS
FIZIKSEL INGUGE
B
TEDYON
comerT
ORGAN KAYNAK
HIZFARK
PAZARLA
LOJFARK
TEKNOLOJI
MUSHIZ
FIRMA_K REKUST
GENYON PAZFARK
PERSON FARK TEKLID
PAZSAT URUNFARK

5

OPERAS

SATINAL

FINANSMAN

YENFARK

YETENEK

ARAGE

HALK

Sekil 6.12 Rekabet tstinligu modeli yol diyagrami

183




Uygulama ve Sonuclar

Tablo 6.7 Rekabet Gstinligu modeli degiskenleri

Gozlenemeyen
Degiskenler (Faktorler)

Gozlenen Degiskenler (Gostergeler)

Aciklamalar

COMERT (Comertlik)

KAPASITE (Kapasite)
BUYUME (Buyume/Kigilme)
FIRSAT (Firsat/Tehdit)

14 sorunun ortalamasi
14 sorunun ortalamasi

26 sorunun ortalamasi

KAYNAK (Kaynaklar)

YETENEK (Yetenekler)

FIZIKSEL (Fiziksel Kaynaklar)

ILISKI (iliskisel Kaynaklar)

CALISAN (insan Kaynaklarr)

ORGAN (Organizasyonel Kaynaklar)
PAZARLA (Pazarlama Kaynaklari)
FINANS (Finansal Kaynaklar)
TEKNOLOJI (Teknolojik Kaynaklar)

GENYON (Genel Yonetim)
OPERAS (Operasyonlar)
PAZSAT (Pazarlama ve Satis)
FINANSMAN (Finansman)
PERSON (Personel)

SATINAL (Satin Alma)

AR&GE (Muhendislik ve Ar&Ge)
HALK (Halkla iliskiler)

12 sorunun ortalamasi
11 sorunun ortalamasi
15 sorunun ortalamasi
37 sorunun ortalamasi
13 sorunun ortalamasi
7 sorunun ortalamasi

29 sorunun ortalamasi
13 sorunun ortalamasi
12 sorunun ortalamasi
6 sorunun ortalamasi

11 sorunun ortalamasi
12 sorunun ortalamasi
3 sorunun ortalamasi

10 sorunun ortalamasi

4 sorunun ortalamasi

MALLID (Maliyet Liderligi)

FARK (Farklilastirma)

TEDYON (Tedarikci Yonetimi)
ENVYON (Envanter Yénetimi)
INGUGE (insan Giicii Gelisimi)
DUSMAL (Dusuk Maliyet (Verimlilik))

MUSHIZ (MUsteri Hizmetleri)
URUNFARK (Uriin Farkhlastirma)
HIZFARK (Hizmet Farklilastirma)
LOJFARK (Lojistik Farkhlastirma)
YENFARK (Yenilik¢i Farklilastirma)
PAZFARK (Pazarlama Farklilastirmasi)
TEKLID (Teknoloji Liderligi)

10 sorunun ortalamasi

8 sorunun ortalamasi

6 sorunun ortalamasi

9 sorunun ortalamasi
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5 sorunun ortalamasi

13 sorunun ortalamasi

9 sorunun ortalamasi

6 sorunun ortalamasi

10 sorunun ortalamasi

12 sorunun ortalamasi

Modelin SmartPLS programi kullanilarak ¢6zilmesi sonucunda hesaplanan faktor yikleri Tablo
6.8'de goérulmektedir. Olcim modellerinin Tablo 6.8'de yer alan parametre tahminleri
incelendiginde, tahminlerin isaretlerinin ve biyukliklerinin dogru ve teori ile tutarli oldugu
gorilmustir. Kabul edilebilir limitler disinda olan herhangi bir parametre tahmini ya da asiri
buytk ya da asiri klicik standart hatalar s6z konusu degildir. Gozlenen degiskenlerin faktor
yukleri incelendiginde degerlerin 0,37 (SATINAL (Satin Alma)) ile 0,91 (YENFARK (Yenilikgi
Farklilagstirma)) arasinda degistigi gortlmektedir. Bir parametre tahmin degerinin sifirdan farkli
olmadigi hipotezini reddedebilmek igin, t degerinin +1,96'dan blylk (o =0,05) olmasi gerekliligi
g6z 6ninde bulundurulursa, tim parametre tahminleri istatistiksel olarak anlamli ¢ikmis; yani
degiskenlerin dogruluklari ispatlanmistir.
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Tablo 6.8 Modeldeki degiskenlere iliskin faktor yukleri

Degiskenler Faktor |Standart
Yiikleri Hata t-degeri
Comertlik Ol¢iim Modeli
KAPASITE (Kapasite) 0,87 0,05 18,95
BUYUME (BuyUme/Kugulme) 0,68 0,06 12,66
FIRSAT (Firsat/Tehdit) 0,72 0,05 15,21
Firma Kaynaklari Ol¢iim Modeli
Kaynaklar
FIZIKSEL (Fiziksel Kaynaklar) 0,76 0,04 19,72
ILISKI (iliskisel Kaynaklar) 0,81 0,02 44,42
CALISAN (insan Kaynaklarr) 0,74 0,03 23,21
ORGAN (Organizasyonel Kaynaklar) 0,88 0,01 115,91
PAZARLA (Pazarlama Kaynaklari) 0,65 0,02 29,28
FINANS (Finansal Kaynaklar) 0,55 0,02 23,00
TEKNOLOJi (Teknolojik Kaynaklar) 0,79 0,03 30,93
Yetenekler
GENYON (Genel Yénetim) 0,85 0,03 26,37
OPERAS (Operasyonlar) 0,72 0,03 27,12
PAZSAT (Pazarlama ve Satis) 0,78 0,02 38,23
FINANSMAN (Finansman) 0,43 0,05 7,39
PERSON (Personel) 0,74 0,04 18,32
SATINAL (Satin Alma) 0,37 0,05 8,36
AR&GE (Muhendislik ve Ar&Ge) 0,82 0,02 51,10
HALK (Halkla iliskiler) 0,71 0,05 15,06

Rekabet Ustiinliigii Ol¢iim Modeli

Maliyet Liderligi

TEDYON (Tedarikci Yonetimi) 0,73 0,02 43,23
ENVYON (Envanter Yonetimi) 0,71 0,04 18,72
INGUGE (insan Guicii Gelisimi) 0,69 0,06 11,70
DUSMAL (Dusuk Maliyet (Verimlilik)) 0,76 0,02 40,70
Farkhlagtirma
MUSHIZ (Musteri Hizmetleri) 0,90 0,01 85,72
URUNFARK (Uriin Farkhlastirma) 0,72 0,03 25,08
HIZFARK (Hizmet Farklilastirma) 0,90 0,01 94,13
LOJFARK (Lojistik Farklilastirma) 0,70 0,04 16,19
YENFARK (Yenilik¢i Farklilastirma) 0,91 0,01 93,48
PAZFARK (Pazarlama Farklilastirmasi) 0,90 0,01 100,12
TEKLID (Teknoloji Liderligi) 0,80 0,03 29,31
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Modeldeki gdzlenemeyen degiskenlerin bileske gtvenilirlikleri, agiklanan ortalama varyanslari,
Cronbach o degerleri ise Tablo 6.9'da verilmistir. Tablo 6.9'da verilen bileske gUvenilirlikler
0,81 (COMERT) ile 0,94 (FARK) arasinda, aciklanan ortalama varyanslar 0,49 (YETENEK) ile 0,70
(FARK) arasinda ve Cronbach o degerleri ise 0,67 (COMERT) ile 0,93 (FARK) arasinda degismektedir.
Bu durumda, (i) bileske gtvenilirlik (P¢) > 0,70 ve (ii) aciklanan ortalama varyans (AVE) > 0,50
ve (iii) Cronbach o > 0,70 kosullari saglandigindan, gdézlenemeyen degiskenlerin gtivenilir
olduklari ispatlanmistir.

Tablo 6.9 Modeldeki gézlenemeyen degiskenlerin bileske glUvenilirlikleri,
acitklanan ortalama varyanslari, Cronbach Ot degerleri

Aciklanan
Ortalama Bileske Cronbach O
Varyans Givenilirlik Degerleri
COMERT 0,59 0,81 0,67
REKUST 0,53 0,92 0,90
FARK 0,70 0,94 0,93
MALLID 0,52 0,82 0,71
FIRMA_KAYNAK 0,49 0,93 0,92
KAYNAK 0,55 0,89 0,86
YETENEK 0,49 0,88 0,84

Rekabet Gsttinligli modelinin faktoérler arasindaki iliskilerin yapisini tanimlayan kismina (yapisal
model) iliskin sonuglar (iliski katsayilari, standart hatalar ve t degerleri) Tablo 6.10'da 6zetlenmistir.

Tablo 6.10 Yapisal model parametre tahminleri

iliski Katsayisi Standart Hata t-degeri
COMERT - REKUST 0,25 0,02 12,19
FIRMA_KAYNAK— REKUST 0,62 0,03 18,36

Yapisal modele iliskin, Tablo 6.10'da verilen parametre tahminleri incelendiginde, tahminlerin
isaretlerinin ve blayUklUklerinin dogru ve teori ile tutarl oldugu goértlmustir. Kabul edilebilir
limitler disinda olan herhangi bir parametre tahmini s6z konusu degildir. G6zlenemeyen
degiskeler arasindaki iliskilere ait katsayilar, 0,25 (“COMERT (Comertlik)"” — “REKUST (Rekabet
Ustinliga)”) ve 0,62 (“FIRMA_KAYNAK (Firma Kaynaklari)” - “REKUST (Rekabet Ustiinltga)”)
ve bu katsayilarin t-degerleri ise sirasiyla 12,19 ve 18,36'dir. Dolayisiyla, tim parametre tahminleri
istatistiksel olarak anlamli ¢ctkmistir (0t=0,05).

6.2.2.2. Sonuclarin ve Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Yukarida gelistirilen rekabet Gstiinligd modelinin dogruluk ve givenilirligi degerlendirilmis
ve yapilan degerlendirmeler sonucunda, gelistirilen rekabet Gstinligd modelinin dogru
tanimlanmis bir model; diger bir ifadeyle dogru bir model oldugu sonucuna varilmistir.
Dolayisiyla, bu modelin farkli 6rneklemlerde tekrarlanma olasiligi oldukga yiksektir.

Olcim modellerinin degerlendirme sonuclari bize, rekabet Ustiinltigi modelindeki temel
degiskenlerin (“COMERT (Comertlik)”, “KAYNAK (Kaynaklar)”, “YETENEK (Yetenekler)”,
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“MALLID (Maliyet Liderligi” ve “FARK (Farkhlastirma)”) élctlebilir hale getirilmesi icin kullanilan
gozlenen degiskenlerin ve bu gozlenen degiskenlerin élgiminde kullanilan anket sorularinin
uygun segildiklerini géstermistir.

Bu calismada, “Firmalarin icinde yasadiklari cevrenin cémertlidinin ve firma i¢ kaynaklarinin,
firmanin rekabet Ust(inl(igu tzerindeki etkisi nedir?" temel arastirma sorusunu cevaplayabilmek
icin, modelin yapisal kisminda, (i) firma kaynaklarinin rekabet Ustliinligu tGzerindeki etkisi (ii)
cevresel comertligin rekabet GstinlGgu Gzerindeki etkisi incelenmis ve s6z konusu iliskilerle

ilgili kurulan asagidaki temel hipotezlerin desteklenip desteklenmedikleri degerlendirilmistir.

H1: Cevresel comertlik, rekabet GstinlGginu pozitif yonde etkiler.
H2: Firma kaynaklari, rekabet Gstinlugini pozitif yonde etkiler.

Hipotezlerin desteklenip desteklenmedikleri, gézlenemeyen degiskenler arasindaki iligki
katsayilari yardimiyla degerlendirilmistir. Bu degerlendirme ile ilgili detaylar Tablo 6.11'de
verilmistir.

Tablo 6.11 Hipotez testi sonuclari

Degiskenler Arasindaki iliskiler | iliski Katsayisi t-degerleri Karar

H1: Cevresel comertlik, rekabet Ustunligunu pozitif yonde etkiler. Gecgerli
COMERT —> REKUST | 025 | 12,19

H2: Firma kaynaklari, rekabet Gstiinligunu pozitif yonde etkiler. Gegerli
FIRMA _KAYNAK —> REKUST ‘ 0,62 ‘ 18,36

Tablo 6.11'de de gorilecegi Uzere, calismanin temel arastirma sorusuna yonelik olarak kurulan
H1 ve H2 hipotezleri, bu hipotezlerin degerlendirilebilmesi i¢in yapisal modelde tanimlanan
iliskiler icin hesaplanan katsayilarla (iliski katsayilari) desteklenmistir. Bunun en temel kaniti,
rekabet Ustinliga modelinde tanimlanan yapisal iliskilere ait iliski katsayilarinin 0,25 (“COMERT
(Cémertlik)” - “REKUST (Rekabet Ustiinliga)”) ile 0,62 (“FIRMA_KAYNAK (Firma Kaynaklari)”
- “REKUST (Rekabet Ustiinliigi)”) cikmasi, bu katsayilarin t-degerlerinin sirasiyla 12,19 ve
18,36 olmasi ve bu degerlerin istatistiksel olarak anlamli ¢gikmasidir (at=0,05).

Sonuc olarak ila¢ sektoériinde faaliyet gosteren firmalar icin;
e Firma kaynaklari rekabet GstinlUgint pozitif yonde etkiler.

e Cevresel comertlik rekabet Gstinligunt pozitif yonde etkiler.

6.2.3. istatistiksel Analizler Sonucunda Elde Edilen Bulgular

Bu bélimde yapilan istatistiksel analizler sonucunda elde edilen bulgulara yer verilecektir.
Gelistirilen rekabet Gstinliga modelinde sorgulanan iliskilerden biri olan “firma kaynaklarinin
rekabet Ustlinltgu tizerindeki etkisi" ile ilgili olarak, Bolim 6.2.2.2. 'de de aciklandigi Gzere,
firma kaynaklarinin (“Kaynaklar” ve “Yetenekler”) rekabet Gstinlugint (“Maliyet Liderligi”
ve “Farkllastirma”) pozitif yonde etkiledigi sonucuna varilmistir. Bu iliskinin bayuklaga,
degiskenler arasindaki iliski katsayisinin blayUkligune esittir. Bu katsayinin degeri
("FIRMA_KAYNAK (Firma Kaynaklar)” - “REKUST (Rekabet Usttinligi)”) 0,62'dir. Firma
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kaynaklari ile rekabet GstinlGgu arasinda pozitif yonde ve kuvvetli sayilabilecek bir iliski
oldugunu ifade ettikten sonra, hangi kaynak ve yeteneklerin rekabet Gstinliga Gzerinde daha
etkili olduguna karar verebilmek icin, kaynaklar ve yetenekler 6l¢ciim modellerindeki faktor
yuklerinin dikkate alinmasi gereklidir.

Kaynaklar 6lciim modelindeki faktor yukleri, “ORGAN (Organizasyonel Kaynaklar)”, “ILISKI
(iliskisel Kaynaklar)”, “TEKNOLOJI (Teknolojik Kaynaklar) ", “FIZIKSEL (Fiziksel Kaynaklar)”,
“CALISAN (insan Kaynaklari)”, “PAZARLA (Pazarlama Kaynaklari)” ve “FINANS (Finansal
Kaynaklar)” degiskenleri icin sirasiyla, 0,88, 0,81, 0,79, 0,76, 0,74, 0,65 ve 0,55'dir. Bu katsayilarin
hepsi ylksek olmasina ragmen, “Organizasyonel Kaynaklar”, “iliskisel Kaynaklar” ve “Teknolojik
Kaynaklar”in katsayilari, digerlerine goreceli olarak biraz daha yuksektir. Dolayisiyla, asagida
listelenen organizasyonel kaynaklarin, iliskisel kaynaklarin ve teknolojik kaynaklarin, ilag
sektorinde faaliyet gosteren firmalarin rekabet UstlnlUkleri; diger bir ifadeyle maliyet liderligi
ya da farkhlastirma tstinlik konumlari Gzerinde etkili olduklari séylenebilir.

e Organizasyonel kaynaklar (esneklik, tedarikgilerle iliskiler, musterilerle iligkiler, insan
kaynaklari uygulamalari, firma bilinirligi, firma itibari, kurum kdlttra, yalin organizasyonel
yapl, katiimcr yonetim, Grin gesitliligi, organizasyonel 6grenme, ulasilabilirlik, teknik
bilgi ve deneyim, kurumsal yapi, dis pazar tecribesi, hiz, ceviklik, marka ismi, lisans
anlasmalari)

« lliskisel kaynaklar (toplumla iliskiler, ticari iliskiler, yerel ve merkezi yénetimlerle iliskiler,
diger firmalarla informel iliskiler, doktorlarla iliskiler, ecza depolari/eczacilarla iliskiler,
uluslararasi kurulus ve firmalarla isbirligi, devletle isbirligi, bilimsel kurumlarla isbirligi,
Universitelerle isbirligi, kurum ici informel iletisim)

¢ Teknolojik kaynaklar (6zel yazilimlar, 6zel donanim ve ekipmanlar, otomasyon ve gelismis
teknolojiler, enformasyon teknolojileri, yenilikgilik, cevre koruma, proses yenilikleri,
teknolojik altyapi, yeni ilag gelistirebilme, modern ve yeni Gretim teknolojileri, teknolojik
know-how, tedaviye yonelik farklilastirma, patentler, telif haklari, meslek sirlari, Griin
(Ar&Ge)

Yetenekler 6l¢iim modelindeki faktor yikleri, “GENYON (Genel Yonetim)”, “AR&GE (Mihendislik
ve Ar&Ge)”, “PAZSAT (Pazarlama ve Satig)”, “PERSON (Personel)”, “OPERAS (Operasyonlar)”,
“HALK (Halkla iliskiler)”, “FINANSMAN (Finansman)” ve “SATINAL (Satin Alma)” degiskenleri
icin sirasiyla, 0,85, 0,82, 0,78, 0,74, 0,72, 0,71, 0,43 ve 0,37'dir. Bu katsayilardan, “Genel Yonetim”
ve “Muhendislik ve Ar&Ge" fonksiyonel alanlarindaki yeteneklerin katsayilari, digerlerine
goreceli olarak biraz daha yuksektir. Dolayisiyla, genel yénetim ve mihendislik ve Ar&Ge
fonksiyonel alanlarindaki, asagida listelenen yeteneklerin, ilac sektériinde faaliyet gésteren
firmalarin rekabet UstlnlUkleri; yani maliyet liderligi ya da farklilagtirma Usttinlik konumlari
Uzerinde etkili olduklari sdylenebilir.

e Genel Yonetim (iyi egitimli ve yetenekli Ust yoneticileri cekebilme ve tutabilme, yeni
firsatlari ve potansiyel tehditleri algilayabilme, etkin bir stratejik planlama sisteminin
gelistirilmesi, katilimc karar alma, kantitatif analiz tekniklerinin kullanimi, etkin
bilgisayar sistemlerinin kullanimi, organizasyonel ¢evrenin tasarlanmasi, organizasyonel
6grenmeyi tesvik etme, rekabet ortamini net bir bicimde gérebilme)

¢ Muhendislik ve Ar&Ge (yeni teknoloji ve yeni ilag gelistirme, gelismis stire¢ mihendisligi
becerileri, disiplinler arasi gruplarin ya da proje takimlarinin kullanimi, Ar&Ge'ye
kaynak ayrilmasi ve Ar&Ge yapilmasi, Ar&Ge giderlerinin etkin ydénetimi, uluslararasi
ilag arastirmalarinda klinik ¢alismalarin (Faz I, Faz lll ve Faz 1V) yapilabilmesi, hizli
arln gelistirebilme, kiresel yeni bilesikler gelistirebilme)
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“Cevresel cémertligin rekabet Ustiinltiga lzerindeki etkisi” ile ilgili olarak, B6lim 6.2.2.2. 'de
aciklandigi Gzere, cevresel comertligin rekabet Gstinliguna (“Maliyet Liderligi” ve
“Farkhlastirma”) pozitif yonde etkiledigi sonucuna varilmistir. Bu iliskinin btyUklugu, degiskenler
arasindaki iliski katsayisinin bayuklGgine esittir. Bu katsayinin degeri (“COMERT (Comertlik)”
- “REKUST (Rekabet Ustiinligu)”) 0,25'dir. Bu katsayi, 0.=0,05 icin, istatistiksel olarak énemli
cikmis olsa da, “FIRMA_KAYNAK (Firma Kaynaklari)”—> “REKUST (Rekabet Ustiinligi)” arasindaki
iliski katsayisina goére daha dustktur. Dolayisiyla, cevresel comertlikle maliyet liderligi ve
farkhlastirma arasinda iliski olmasina ragmen, s6z konusu iliski ¢cok kuvvetli degildir; yani
cevresel cOmertlik rekabet Ustlinligu Gzerinde firma kaynaklari kadar etkili degildir. Ancak,
cevresel comertligin kaynaklar tGzerinde, kaynaklarinda rekabet Ustinltgu (maliyet liderligi
ve farklilastirma) Gzerinde 6nemli bir etkisi oldugu g6z 6nine bulunduruldugunda, ¢evresel
cdmertligin kaynaklar Gzerindeki etkisi dolayisiyla dolayl olarak rekabet Gsttinlugina etkiledigi
yorumu yapilabilir.

Buraya kadar yapilan tim bu degerlendirmeler 1si1§inda, ilac sektériinde faaliyet gosteren
firmalarin aralarindaki Gstinltik konumu farkliliklarinin temel belirleyicisinin icsel faktorler
oldugu soylenebilir.
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7. SONUCLAR VE ONERILER
7.1. Genel Sonuclar

Bu calismada, “firmalarin cevresel ve i¢sel olanaklarinin, firma rekabet Ustlnligu Gzerindeki
etkilerinin incelemesi” amacina yonelik olarak; rekabet Usttnlugune iki farkli bakis acisiyla
yaklasan Porter'in rekabet Gstinligi modeli ile kaynak esasli modeli buttnlestiren ve rekabet
Ustinluga kaynaklarinin belirlenmesine imkan veren yeni bir rekabet Ustinligi modeli
gelistirilmistir. Bunun igin dncelikli olarak rekabet UstunlGgu, firma kaynaklari ve ¢evresel
comertlikle ilgili olarak genis bir literatlr taramasi yapilmis, bu alanlarda yapilan ¢alismalar
ve kurulan modeller detayli olarak incelenmistir.

Bu incelemelerin sonuglarina dayanarak, literatirde rekabet Ustinlugu ile ilgili oldukca fazla
sayida yapilmis kavramsal ve uygulamali calisma s6z konusudur. Bu ¢alismalar temel olarak
iki farkli bakis agisina dayanmaktadir: rekabet Gsttnlugunin dissal faktérlerden kaynaklandigini
iddia eden endUstriyel organizasyon (I/O) bakis acisi ve rekabet Ustinlaginin icsel faktorlerden
kaynaklandigini iddia eden kaynak esasli bakis (RBV). I/O modelinin bir alt dal olarak gelistirilen
Porter'in rekabet Ustinligu modelinde, i¢sel faktorler tamamen g6z ardi edilmese de, firmalar
arasi performans farkhliklarinin temel belirleyicisinin sektor yapisi oldugu goérast hakimdir.
Buna alternatif olarak gelistirilen RBV modelinde ise, dissal faktorler tamamen g6z ardi
edilmemekle beraber, firmalar arasi performans farkliliklarinin belirleyicisinin firmanin ic
olanaklari oldugu gorist hakimdir. LiteratlUrde bu iki géristn butanlestirildigi; yani firma
icsel faktorleri ile cevresel faktorlerin bir arada esit Gnem verilerek rekabet GstiunlGginin
degerlendirildigi bir calismaya rastlanmamistir.

Bu calismada, firma kaynaklari ve ¢evresel comertlik boyutlari ile ilgili yapilan arastirma
sonuclarindan elde edilen bilgiler 1siginda, hem i¢sel hem de dissal bakis acisini dikkate alan
bir rekabet Ustinligu modeli gelistirilerek, literatirdeki bu bosluk doldurulmaya calisiimis ve
daha Once es zamanl olarak bir arada incelenmemis olan rekabet Gstiinltigu, firma kaynaklar
ve cevresel comertlik kavramlari bir arada incelenmistir (Bkz. Sekil 7.1).
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CEVRESEL COMERTLIK

e Kapasite
e BUyUme/Klgulme

e Firsat/Tehdit

)

3) REKABET USTUNLUGU

e Maliyet Liderligi

e Farkhlastirma

e Kaynaklar
(Varhk ve Beceriler)

- Calisan

- Finansal

- Fiziksel

- Iliskisel

- Organizasyonel
- Pazarlama

- Teknolojik

(M

¢ Yetenekler
- Genel Yonetim
- Uretim ve Operasyonlar
- Pazarlama ve Satis
- Finansman
- Personel
- Satin Alma
- Halkla ve Hukumetle iliskiler
- Mihendislik ve Ar&Ge

Sekil 7.1 Gelistirilen rekabet Gstinltga modeli

Ayrica rekabet Gsttnlugu ile ilgili calismalarda, 6zellikle uygulamali olanlarda, firmalara rekabet
Gstinliga saglayan kaynaklardan bir kismi secilerek incelenmistir. Ustiinliik saglayan kaynaklarla
ilgili kapsamli bir kaynak grubunun incelendigi bir calismaya rastlanmamistir. Bu calismada,
literatlr taramasi sonucunda olusturulan kapsamli bir kaynak listesi temel alinarak, rekabet
Ustinliga degerlendirilmistir.

LiteratlUrde, rekabet Ustlinliglne benzer sekilde, firma kaynaklari ile ilgili de ¢ok sayida
arastirma yapilmistir. Bu calismalarla ilgili gézlemlenen en 6nemli noktalardan biri, ayni
kavramlarin farkl sekillerde tanimlanmis olmasi, ya da ayni tanimlamalar icin farkli kavramlarin
kullanilmis olmasidir. Bu durum, bu alandaki kavramlarin anlasilmasini oldukca gticlestirmektedir.
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Cevresel comertlikle ilgili olarak ise, diger kavramlara nazaran daha az sayida calisma yapilmistir.
Bu kavram, diger kavramlara nazaran gelistiriimeye daha acik gériinmektedir.

Sonug olarak modelin temel bilesenleri ile ilgili olarak yapilan bu detayl literatlr taramalarinin
sonucunda, s6z konusu U¢ kavram degerlendirilerek, her biri modelde kullaniimak tzere
yeniden tanimlanmistir.

Rekabet Gstinlugu;

“cevresel tehditleri etkisiz hale getirip i¢sel zayifliklari ortadan kaldirirken, ¢evresel firsatlara
cevap vererek icsel dstiinliiklerden (az bulunan, degerli, ikame edilemeyen ve taklit edilemeyen
firma kaynaklari) faydalanan stratejilerin uygulanmasi ile elde edilen tstinlik” .

Firma kaynaklari hiyerarsisinin en alt seviyesinde yer alan kaynaklar;

“bir firmanin verimlilik ve etkinligini gelistirecek stratejileri tasarlamasini ve uygulamasini
mdmkdin kilan ve firmaya rekabet Ustiinligl saglayan, firmanin sahip oldugu ve kontrol ettigi
fiziksel ve fiziksel olmayan varlik ve becerilerin tima”.

Firma kaynaklari hiyerarsisinin ikinci seviyesinde yer alan yetenekler;

"bir firmanin istenen sonuglara ulasmak Uzere, bir arada iyi sonuclar veren kaynak takimlari vasitasiyla,
fonksiyonel olarak siniflandirilabilecek faaliyetleri rakiplerinden daha iyi gerceklestirebilme kapasitesi”.

Cevresel comertlik;

“cevrenin mevcut ve yeni organizasyonlari desteklemek ve bu organizasyonlarin blytimelerini,
basarili ve kalici olmalarini saglamak (lizere yeterli kaynaklari saglama 6/¢tisti” .

Gelistirilen modelin uygulama yéntemi olarak, literatiirde yeni yayginlasmaya baslayan, yapisal
esitlik modelleme yontemi secilmistir. Yapisal esitlik modellemede, geleneksel istatistik
yontemlerin aksine, ¢cok sayida bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliskiler modellenerek,
birbirleriyle iliskili arastirma sorulari kiimesi, sistematik ve kapsaml “tek” bir analizle cevaplanabilir
ve boylelikle de daha saglikli sonuclar elde edilebilir. Literatirde rekabet Ustinltgu, firma
kaynaklari ve ¢cevresel comertlik kavramlarini, yapisal esitlik modelleme ile inceleyen herhangi
baska bir calismaya rastlanmamistir. Dolayisiyla, s6z konusu kavramlar ilk defa bu ¢alismada
yapisal esitlik modelleme yontemi ile incelenmistir.

Ayrica, yarattigi yiksek katma deger ve stratejik 6nemi ile Glkemizde saglik ve yasam kalitesinin
arttirilmasi ve refah seviyesinin yukseltilmesinde énemli bir role sahip olan, ilag sektort, bu
calismasinin uygulama kapsaminda incelenmistir. ilag sektéri hem ulusal hem de uluslararasi
rekabetin yogun olarak yasanmakta oldugu bir sektérdir. ilac sektériinde son yillarda biyik
degisimler yasanmaktadir. Hizla degisen ekonomik kosullar, ylrirlige giren yeni yasa ve
dizenlemeler, sektordeki tim firmalari etkilemekte ve degisime zorlamaktadir. Farklilasan
nfus yapisi, ortaya cikan yeni hastaliklar, gelisen teknoloji, saglik masraflarindaki artis, vb.
faktorler degisim stirecinin bundan sonrada hizlanarak devam edecegine isaret etmektedir.
Yasanacak bu degisim strecinde, ydnetim ve distince yapisinda ve is yapis biciminde énemli
degisiklikler yapilmasi gerekli olan ilag sektori icin bu ¢alismanin sonuglari yol goésterici bir
nitelige sahiptir.
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7.2. Uygulama Sonuglari

Bu calismada, yapisal esitlik modelleme yontemi kullanilarak, éncelikle gelistirilen rekabet
Ustiinligi modelinin dogruluk ve guvenilirligi degerlendirilmistir. Yapilan bitin degerlendirmeler
sonucunda, gelistirilen rekabet Ustliinligl modelinin dogru tanimlanmis bir model; diger bir
ifadeyle dogru bir model oldugu sonucuna varilmistir.

Olcim modellerinin degerlendirme sonuclarina gére, rekabet stiinligiu modelindeki temel
degiskenlerin (“COMERT", “KAYNAK", “YETENEK", “MALLID"” ve “FARK") élctlebilir hale
getirilmesi icin kullanilan g6ézlenen degiskenlerin ve bu g6zlenen degiskenlerin dlgiminde
kullanilan anket sorularinin uygun secildiklerini géstermistir.

“Firmalarin icinde yasadiklari cevrenin comertliginin ve firma i¢ kaynaklarinin, firmanin rekabet
UstinlGgu Gzerindeki etkisi nedir?” temel arastirma sorusunu cevaplayabilmek icin, rekabet
Ustinligu modelinin yapisal kisminda, (i) firma kaynaklarinin rekabet GstinlGgi Gzerindeki
etkisi ve (ii) cevresel comertligin rekabet Ustinltgu Gzerindeki etkisi incelenmis ve s6z konusu
iliskilerle ilgili kurulan asagidaki temel hipotezlerin desteklenip desteklenmedikleri
degerlendirilmistir.

H1: Cevresel comertlik, rekabet GstinlGgina pozitif yonde etkiler.

H2: Firma kaynaklari, rekabet GstinliginU pozitif yonde etkiler.

Calismanin temel arastirma sorusuna yonelik olarak kurulan H1 ve H2 hipotezleri, bu hipotezlerin
degerlendirilebilmesi i¢in yapisal modelde tanimlanan iliskiler icin hesaplanan katsayilarla
desteklenmistir.

Dolayisiyla ilag sektortiinde faaliyet gosteren firmalar igin;

1. Firma kaynaklariyla (“"KAYNAK" ve “YETENEK") rekabet UstinlGgu (“MALIYET” ve “FARK")
arasinda pozitif yonde kuvvetli bir iliski mevcuttur.

"o

Bu iliskilerle ilgili olarak, asagida listelenen “organizasyonel kaynaklar”, “iliskisel kaynaklar”
ve “teknolojik kaynaklar” ile “genel yonetim” ve “muhendislik ve Ar&Ge"” fonksiyonel
alanlarindaki yeteneklerin ilag sektortinde faaliyet gosteren firmalarin rekabet Gsttnlikleri;
diger bir ifadeyle maliyet liderligi ya da farklhlastirma Ustlinltk konumlari Gzerinde etkili
olduklari séylenebilir.

e Kaynaklar

- Organizasyonel kaynaklar (esneklik, tedarikgilerle iliskiler, masterilerle iliskiler, insan
kaynaklari uygulamalari, firma bilinirligi, firma itibari, kurum kaltara, yalin
organizasyonel yapi, katilimci yénetim, Grin cesitliligi, organizasyonel 6grenme,
ulasilabilirlik, teknik bilgi ve deneyim, kurumsal yapi, dis pazar tecribesi, hiz, ceviklik,
marka ismi, lisans anlasmalari)

- lliskisel kaynaklar (toplumla iliskiler, ticari iliskiler, yerel ve merkezi yénetimlerle
iliskiler, diger firmalarla informel iliskiler, doktorlarla iliskiler, ecza depolari/eczacilarla
iliskiler, uluslararasi kurulus ve firmalarla isbirligi, devletle isbirligi, bilimsel kurumlarla
isbirligi, Gniversitelerle isbirligi, kurum i¢i informel iletisim)

- Teknolojik kaynaklar (6zel yazilimlar, 6zel donanim ve ekipmanlar, otomasyon ve g
gelismis teknolojiler, enformasyon teknolojileri, yenilikcilik, cevre koruma, proses
yenilikleri, teknolojik altyapi, yeni ilac gelistirebilme, modern ve yeni Uretim teknolojileri,
teknolojik know-how, tedaviye yonelik farklilastirma, patentler, telif haklari, meslek
sirlari, Grtin Ar&Ge)
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e Yetenekler

- Genel Yonetim (iyi egitimli ve yetenekli Ust yoneticileri ¢cekebilme ve tutabilme, yeni
firsatlari ve potansiyel tehditleri algilayabilme, etkin bir stratejik planlama sisteminin
gelistirilmesi, katilimci karar alma, kantitatif analiz tekniklerinin kullanimi, etkin
bilgisayar sistemlerinin kullanimi, organizasyonel ¢evrenin tasarlanmasi, organizasyonel
6grenmeyi tesvik etme, rekabet ortamini net bir bicimde gérebilme)

- Muhendislik ve Ar&Ge (yeni teknoloji ve yeni ilag gelistirme, gelismis stire¢ mihendisligi
becerileri, disiplinler arasi gruplarin ya da proje takimlarinin kullanimi, Ar&Ge'ye
kaynak ayrilmasi ve Ar&Ge yapilmasi, Ar&Ge giderlerinin etkin yénetimi, uluslararasi
ilag arastirmalarinda klinik calismalarin (Faz Il, Faz Ill ve Faz IV) yapilabilmesi, hizli
Urin gelistirebilme, kiresel yeni bilesikler gelistirebilme)

2. Cevresel comertlikle ("“COMERT") rekabet GstinlGga (“MALIYET"” ve “FARK") arasinda
pozitif yonde cok kuvvetli olmayan bir iliski mevcuttur.

Yani cevresel comertlik rekabet GstinltGga Gzerinde firma kaynaklari kadar etkili degildir.
Ancak, cevresel comertligin kaynaklar Gizerinde, kaynaklarinda rekabet Gstinligu (maliyet
liderligi ve farklilagstirma) Gzerinde énemli bir etkisi oldugu g6z énline bulunduruldugunda,
cevresel comertlik kaynaklar Gzerindeki etkisi dolayisiyla dolayli olarak rekabet Gstinligunt
etkilemektedir.

Son olarak tim bu degerlendirmeler i1siginda, ilag sektoértinde faaliyet gosteren firmalarin
aralarindaki Gsttnlik konumu farkhliklarinin temel belirleyicisinin i¢sel faktérler oldugu
sonucuna ulasiimistir. Bu durum ilgili firmalarin, rekabet Ustlinligu saglayabilmek icin,
karar mekanizmalarinda sahip olduklari icsel faktorlere odaklanmalari gerekliligini ortaya
koymaktadir.

7.3. Gelecek Calismalar icin Oneriler

Bu calismada gelistirilen modelde kullanilan gostergeler, ilag sektért disindaki sektorler igin
uyarlanarak, farkh sektorlerdeki rekabet Gsttinlagi kaynaklarinin belirlenebilmesine ve sektorler
arasinda karsilastirma yapilabilmesine yardimci olabilir.

Bu alanda gelecekte yapilacak sonraki calismalarda;

e Modele dordlncl bir bilesen olarak firma performansi boyutu eklenerek, rekabet
Gstinlaga ile firma performansi arasindaki iliskinin de incelenmesine olanak saglanabilir.

e Modele farkh cevresel boyutlar (6rn., “karmasiklik” ve “dinamiklik”) eklenerek, ¢evrenin
rekabet Gstinligu Gzerindeki etkilerinin daha kapsamli incelenebilmesine olanak
saglanabilir.

Gelistirilen rekabet Gstinltgid modeli, yeni ve daha buyudk bir 6rnek hacmiyle test edilerek,
e Modelin capraz dogrulamasi yapilabilir.
e Elde edilen farkl sonuclarin karsilastirmasi yapilabilir.

e Modeldeki temel degiskenler, bitin gostergeleriyle birlikte incelenerek daha kapsamli
bir analiz yapilip, bunun sonucunda da, daha detayli ve yol gdsterici sonuglar elde
edilebilir.

Son olarak gelistirilen rekabet tstinltgia modeli, farkli yapisal esitlik modelleme programlari
kullanilarak test edilip, ilgili programlarin karsilastirmasi yapilabilir.
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