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Bu çal›flma; ‹stanbul Sanayi Odas› ile ‹stanbul Teknik Üniversitesi aras›nda, sanayi-üniversite
iflbirli¤inin gelifltirilmesi ve akademik çal›flmalar›n ekonomik kalk›nmaya katk›s›n›n art›r›lmas›
amac›yla bafllat›lan “‹SO-‹TÜ Doktora / Yüksek Lisans Tezlerine Sanayi Deste¤i” projesi
kapsam›nda yay›nlanm›flt›r.

Üniversitede doktora ve yüksek lisans tezlerini yürüten araflt›rmac›lar›n desteklendi¤i proje
ile üniversite ve sanayinin gündemini buluflturarak, ticari ürüne dönüfltürülen bilimsel araflt›rma
ve patent say›s›n›n artmas›na, küresel rekabet gücümüzün geliflmesine katk›da bulunulmas›
hedeflenmektedir.

Proje kapsam›nda, üniversitede hali haz›rda yürütülen doktora/yüksek lisans tez/tezleri aras›ndan
uygun bulunanlar ile Meslek Komitelerimizin sektörel ihtiyaçlar› do¤rultusunda belirledi¤i
konulardaki akademik çal›flmalara destek verilmektedir.

‹stanbul Sanayi Odas› 28. Grup ‹laç ve T›bbi Malzeme Sanayii Meslek Komiteleri ad›na desteklenen
bu çal›flman›n sanayinin ihtiyaçlar›na yan›t verecek flekilde hayata geçirilmesine yönelik
katk›lar›ndan dolay› Tez De¤erlendirme Komitesi üyelerimiz olan;

Erol Kiresepi (Santa Farma ‹laç),

Fevzi Akif Tolga Sözen (Kansuk Laboratuar›),

Sedat Birol (Eczac›bafl›-Baxter),

M. Levent Selamo¤lu (Mustafa Nevzat ‹laç Sanayi)

Murat Saliho¤lu'na (‹laç Endüstrisi ‹flverenler Sendikas›) teflekkür ediyoruz.

Baflta araflt›rmac› olmak üzere, araflt›rmac›ya dan›flmanl›k yapan ö¤retim üyesi ve De¤erlendirme
Komitesi'nin katk›lar›yla oluflturulan ve sanayi-üniversite iflbirli¤inin ifllevsel ve somut bir ç›kt›s›
olan bu çal›flman›n sektöre fayda sa¤lamas›n› ümit ediyoruz.

Sayg›lar›m›zla,

‹stanbul Sanayi Odas›
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Bu raporda, ‹SO-‹TÜ Doktora / Yüksek Lisans Tezlerine Sanayi Deste¤i kapsam›nda ‹stanbul
Sanayi Odas›'n›n deste¤i ve “‹laç Endüstrisi ‹flverenler Sendikas›”, “Araflt›rmac› ‹laç Firmalar›
Derne¤i” ve “Türkiye ‹laç Sanayi Derne¤i”nin de katk›lar›yla,“Organizasyonlar için Rekabet
Üstünlü¤ü Modeli Oluflturulmas› ve Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar›n›n Analizi” isimli doktora
çal›flmas›n›n sonuçlar› bilgilerinize sunulmaktad›r.

Çal›flman›n Amac›: Sa¤lad›¤› katk›lar ve stratejik önemi ile ülkemizde yaflam kalitesinin ve
refah seviyesinin yükseltilmesinde önemli bir role sahip olan ilaç sektöründe faaliyet gösteren
firmalar›n, “çevresel ve içsel olanaklar›n›n, firma rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkilerinin
incelemesi” amac›na yönelik oluflturulan rekabet üstünlü¤ü modeliyle, sektördeki firmalar
için çevrenin ve firma kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ü ile iliflkisinin analiz edilmesi ve rekabet
üstünlü¤ü kaynaklar›n›n (içsel ve d›flsal) belirlenmesi.

Temel Araflt›rma Sorusu: “‹laç sektöründe faaliyet gösteren firmalar›n içinde yaflad›klar›
çevrenin cömertli¤inin ve firma iç kaynaklar›n›n, firman›n rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi
nedir?”

• ‹laç sektöründe faaliyet gösteren firmalar aras›ndaki üstünlük konumu farkl›l›klar›n›n 
temel belirleyicisi içsel faktörler midir yoksa d›flsal faktörler midir?

• ‹laç sektöründe faaliyet gösteren firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hangi kaynaklara
sahip olmal›d›r?

• ‹laç sektöründe faaliyet gösteren firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hangi tür 
çevrelerde rekabet etmelidir?

Kapsam: Oluflturulan Rekabet Üstünlü¤ü modelinin ilaç sektöründe faaliyet gösteren ve
sektörün genelini temsil eden 29 firma kapsam›nda uygulamas› gerçeklefltirilmifl, sektördeki
firmalar için çevrenin ve firma kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ü ile iliflkisi analiz edilmeye ve
rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› (içsel ve d›flsal) belirlenmeye çal›fl›lm›flt›r.

Ç›kt›lar: Ankete kat›lan 29 ilaç firmas›n›n üst düzey yöneticilerine yap›lan alg›sal ölçümleme
sonucunda,

• ilaç sektörü için çevrenin firmalara sa¤lad›¤› kaynaklar›n, bu kaynaklardaki göreceli 
de¤iflimin ve çevresel f›rsatlar›n durumu,

• sektörde yer alan firmalar›n maliyet liderli¤i ve farkl›laflt›rma üstünlükleri aç›s›ndan 
kendilerini rakiplere göreceli olarak nas›l konumland›rd›klar›,

• sektörde yer alan firmalar›n sahip olduklar› kaynaklar›n firmalar›n baflar›s› üzerinde ne 
ölçüde etkili oldu¤u;

özet olarak, ilaç firmalar›n›n rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak amac›yla hangi kaynaklara sahip
olmalar› ve hangi tür çevrelerde rekabet etmeleri gerekti¤i ortaya konmufltur.

Sonuçlar: Ankete kat›lan firmalar›n üst düzey yöneticilerinin alg›lar›na göre ilaç sektöründe;

• çevredeki kullan›labilir kaynaklar›n ne çok bol ne de çok k›t oldu¤u, kaynak kapasitelerinde
çok fazla art›fllar›n söz konusu olmad›¤› ve sektörün çevresel f›rsatlar aç›s›ndan çok zengin
olmayan ve yo¤un bir rekabet ortam› bulunan bir sektör oldu¤u;
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• flirketlerin baflar›s› üzerinde sahip olduklar› içsel kaynaklar›n daha etkili oldu¤u; finansal
kaynaklar, çal›flanlarla ilgili kaynaklar/beceriler, pazarlama kaynaklar›/becerileri ile sat›n
alma ve finansman fonksiyonel yeteneklerinin ilaç firmalar›n›n baflar›lar› üzerinde daha
etkili oldu¤u; dolay›s›yla flirketlerin rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek için kaynaklar›n 
gelifltirilmesi yönünde çaba sarf etmeleri gerekti¤i;

• flirketlerin, rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hem Farkl›laflt›rma hem de Maliyet Liderli¤i
stratejilerini seçtikleri; bu ba¤lamda Ürün Farkl›laflt›rma ve Müflteri Hizmetleri ile Envanter
Yönetimi ve Tedarikçi Yönetimine odakland›klar› anlafl›lmaktad›r.
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“Bire on güçlü isen, düflman› kuflat; bire befl güçlü isen, sald›r; bire iki güçlü isen,
böl; eflit isen, karar› kendin ver; daha zay›f isen, çekilmeye haz›r ol; çok zay›f isen,
sak›n.”

Sun Tzu (Çinli Savaflç› ve Filozof)

Günümüzde çok h›zl› de¤iflimlerin yafland›¤› yo¤un rekabet ortam›nda iflletmelerin varl›klar›n›
baflar›l› bir biçimde devam ettirebilmeleri için de¤iflen flartlara h›zla uyum sa¤layabilmeleri ve
kendilerini rakiplerinden farkl›laflt›rmalar› gerekmektedir. Bunu baflarabilmek için, kendilerinin
ve rakiplerinin güçlü ve zay›f yönleri ile çevredeki f›rsat ve tehditlerin fark›nda olmalar› ve
stratejilerini; di¤er bir ifadeyle oyun planlar›n› bu hususlar› dikkate alarak belirlemelidirler.
Bu yolla elde edilebilecek olan farkl›laflt›rma, var olman›n, varl›¤›n› gelifltirerek sürdürebilmenin
ön kofluludur. Ancak, yaflanan bu var olufl mücadelesinin sadece mevcut rakipleri de¤il,
gelecekteki potansiyel rakipleri de kapsad›¤› göz ard› edilmemelidir. Bu çal›flmada gelifltirilen
rekabet üstünlü¤ü modeli ve modelin uygulama sonuçlar›, ilaç sektöründe faaliyet gösteren
firmalara, kendilerini sektör içinde konumland›rarak, gerek bugünün koflullar›nda, gerekse
yar›n›n de¤iflen koflullar›nda baflar›l› bir biçimde var olabilmek; yani rekabet üstünlü¤ü
sa¤layabilmek ve bu üstünlü¤ü sürdürebilmek için atmalar› gereken ad›mlar hakk›nda önemli
ipuçlar› sa¤lamaktad›r.

Bu çal›flma ‹SO-‹TÜ Doktora / Yüksek Lisans Tezlerine Sanayi Deste¤i kapsam›nda ‹stanbul
Sanayi Odas›'n›n deste¤i ve “‹laç Endüstrisi ‹flverenler Sendikas›”, “Araflt›rmac› ‹laç Firmalar›
Derne¤i” ve “Türkiye ‹laç Sanayi Derne¤i”nin de katkılarıyla gerçeklefltirilmifltir. Bu süreç
esnas›ndaki yard›m ve katk›lar›ndan dolay› baflta ‹stanbul Sanayi Odas› KOBI Hizmetleri fiubesi
çal›flanlar› olmak üzere, “‹laç Endüstrisi ‹flverenler Sendikas›”, “Araflt›rmac› ‹laç Firmalar›
Derne¤i” ve “Türkiye ‹laç Sanayi Derne¤i”ne teflekkürü bir borç bilirim.

De¤erli görüflleri ile bu çal›flmaya katk›da bulunan ve hiçbir zaman yard›m ve desteklerini
esirgemeyen ‹stanbul Sanayi Odas› 28. Grup Meslek Komitesi (‹laç ve T›bbi Malzeme Sanayii)
üyeleri olan Say›n Erol Kiresepi'ye, Say›n Sedat Birol'a ve Say›n Fevzi Akif Tolga Sözen'e
teflekkürlerimi sunar›m.

Ayr›ca, de¤erli görüflleri ile çal›flmama ve bana katk›da bulunarak, beni yönlendiren ve bana
kendisiyle beraber çal›flma f›rsat›n› veren çok de¤erli hocam Prof. Dr. Haluk Erkut'a; çal›flmalar›m
esnas›nda bana yard›mlar› dokunan aileme ve özellikle de bana her konuda destek olan sevgili
eflim Ela'ya teflekkürlerimi sunar›m.

2011
Araflt›rmac› Y.Doç.Dr. Ayberk SOYER
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I/O : Endüstriyel Organizasyon (Industrial/Organization)

RBV : Kaynak Esasl› Model (Resource Based View)

SCP : Yap›-Davran›fl-Performans (Structure-Conduct-Performance)

ROI : Sektördeki Yat›r›mlar›n Karl›l›¤› (Return on Investment)

ROE : Sektördeki Özvarl›k Karl›l›¤› (Return on Equity)

ROS : Sektördeki Sat›fllar›n Karl›l›¤› (Return on Sales)

‹Y : ‹malat Yetene¤i

PY : Pazarlama Yetene¤i

TGY : Ürün Tasarlama ve Gelifltirme Yetene¤i

Ar&Ge : Araflt›rma ve Gelifltirme

SEM : Yap›sal Eflitlik Modelleme (Structural Equation Modeling)

AVE : Aç›klanan Ortalama Varyans (Average Variance Extracted)

H1 : Hipotez 1

H2 : Hipotez 2

H3 : Hipotez 3

FS : Sektörde ilk 8'e giren farkl› firma say›s›

OPPD : Sektördeki ortalama pazar pay› de¤iflimi (ilk 8'e giren firmalar için)

SM : Sektördeki sevkiyat miktar› (sevkiyat de¤erleri regresyon do¤rusu e¤iminin ortalama
sevkiyat miktar›na bölünmesi)

ÇS : Sektördeki çal›flan say›s› (çal›flan say›s› regresyon do¤rusu e¤iminin ortalama çal›flan
say›s›na bölünmesi)

b : Taklit edilebilirlik engelinin yüksekli¤i

: Alfa katsay›s›

c : Bileflke güvenilirlik (Composite reliability)
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ÖZET

Dayan›kl› ürünler, de¤iflmeyen müflteri beklentileri, iyi tan›mlanm›fl ulusal ve bölgesel pazarlar
ve aç›kça tan›mlanm›fl rakiplerle karakterize edilen bir dünyada rekabet, firmalar›n aç›kça
tan›mlanm›fl ürün ve pazar segmentlerinde pazar pay› yaratarak ve savunarak rekabet ettikleri
bir “konum savafl›”d›r. Bu koflullarda rekabet üstünlü¤ü için en önemli husus bir firman›n
“nerede”, ikinci olarak da “nas›l” rekabet edece¤idir. Oysa pazarlar parçaland›kça ve h›zla
geniflledikçe, belirli bir pazar segmentine sahip olmak hem daha zor hem de daha az de¤erli
hale gelmektedir. Ürün yaflam evresi h›zland›kça var olan ürün segmentlerinde etkin olmak,
yeni ürünler yaratabilme ve bunlardan h›zla ekonomik fayda sa¤layabilmeye k›yasla, daha az
önemli hale gelmektedir. Bu arada küreselleflme, ulusal ve bölgesel pazarlar aras›ndaki engelleri
ortadan kald›rd›kça, rakipler ço¤almakta ve ulusal pazar paylar› azaltmaktad›r. Bu sebeple
bugünün dinamik koflullar›nda rekabet, baflar›n›n pazar e¤ilimlerini önceden tahmin etmeye
ve de¤iflen müflteri ihtiyaçlar›na h›zla cevap vermeye dayand›¤› bir “hareket savafl›” halini
alm›flt›r.

‹flletmeler, bu zorluklar›n üstesinden gelebilmek ve süregelen bu hareket savafl›n›n galibi
olabilmek için hem rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak hem de çevrelerinde ortaya ç›kan ve kendilerini
etkileyen ekonomik ve sosyal de¤iflimleri iyi anlayabilmek zorundad›rlar. Bu koflullar›n de¤iflim
h›z›n› nas›l art›rd›¤›n›n anlafl›lmas›, organizasyonlar›n neden esnek, aç›k ve bu koflullara duyarl›
olmalar› gerekti¤ine ›fl›k tutar. Artan de¤iflim h›z›, yeni rakiplerin pazara girmesiyle, rekabet
miktar›n› ve yo¤unlu¤unu art›r›r ve bu koflullarda organizasyonlar artan rekabete cevap
verebilmek için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamay› ö¤renmeli; yani çevresel tehditleri
etkisiz hale getirip içsel zay›fl›klar› ortadan kald›r›rken, çevresel f›rsatlara cevap vererek içsel
üstünlüklerden faydalanan stratejiler belirlemeli ve uygulayabilmelidir. Ancak rekabet sadece
mevcut rakipleri de¤il, gelecekte belirli bir tarihte sektöre girmesi muhtemel potansiyel rakipleri
de kapsar. Dolay›s›yla firmalar taraf›ndan uygulanan stratejilerin, o firma için de¤er yarat›yor
olmas› ve mevcut ya da potansiyel herhangi bir rakip taraf›ndan efl zamanl› olarak kullan›lm›yor
olmas› gereklidir.

Bu noktadan hareketle bu çal›flmada, “firmalar›n çevresel ve içsel olanaklar›n›n, firma rekabet
üstünlü¤ü üzerindeki etkilerinin incelemesi” amac›na yönelik olarak; rekabet üstünlü¤üne iki
farkl› bak›fl aç›s›yla yaklaflan Porter'›n rekabet üstünlü¤ü modeli ile kaynak esasl› modeli
bütünlefltiren ve rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n belirlenmesine imkân veren yeni bir rekabet
üstünlü¤ü modeli kurulmufl ve bu modelin ilaç sektöründe faaliyet gösteren firmalar kapsam›nda
uygulamas› yap›lm›flt›r.

Kurulan rekabet üstünlü¤ü modeli, çevrenin ve firma kaynaklar›n›n (kaynaklar ve yetenekler)
rekabet üstünlü¤ü ile iliflkisinin analiz edilmesine ve rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n (içsel
ve d›flsal) belirlenmesine olanak sa¤layacakt›r.

Modelde çevre, firmalar taraf›ndan ihtiyaç duyulan kaynaklar bak›m›ndan ele al›nm›fl ve
“çevrenin mevcut ve yeni organizasyonlar› desteklemek ve bu organizasyonlar›n büyümelerini,
baflar›l› ve kal›c› olmalar›n› sa¤lamak üzere yeterli kaynaklar› sa¤lama ölçüsü” olarak tan›mlanan
“çevresel cömertlik” boyutu üzerine odaklan›lm›flt›r. Firma kaynaklar› ise, kaynak hiyerarflisindeki,
kaynaklar (varl›k ve beceriler) ve yetenekler boyutlar› ile ele al›nm›flt›r.

Bu çal›flmada temel araflt›rma sorusu olarak belirlenen, “Firmalar›n içinde yaflad›klar› çevrenin
cömertli¤inin ve firma iç kaynaklar›n›n, firman›n rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi nedir?”
sorusunun ve “Firmalar aras›ndaki üstünlük konumu farkl›l›klar›n›n temel belirleyicisi içsel
faktörler midir yoksa d›flsal faktörler midir?”, “Firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hangi
kaynaklara sahip olmal›d›r?” ve “Firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hangi tür çevrelerde
rekabet etmelidir?” sorular›n›n cevaplar› bulunmaya çal›fl›lm›flt›r.



16

‹lk bölümde çal›flman›n amac›n›n ve kapsam›n›n belirlenmesinin ard›ndan, çal›flman›n ikinci,
üçüncü ve dördüncü bölümleri s›ras›yla gelifltirilen modelin temel bileflenleri olan rekabet
üstünlü¤ü, firma kaynaklar› ve çevresel cömertlik kavramlar›n›n tan›mlanmas›na ve bu
kavramlar›n say›sal olarak ölçümlenebilmeleri için kullan›lacak ölçütlerin belirlenmesine
ayr›lm›flt›r. Çevrenin ve firma kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ü ile iliflkisinin analiz edilmesine
ve rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n (içsel ve d›flsal) belirlenmesine olanak sa¤layan yeni
gelifltirilen model beflinci bölümde, modelin uygulanmas› ile ilgili detaylar alt›nc› bölümde ve
çal›flman›n sonuçlar› ise yedinci bölümde verilmifltir.
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1. G‹R‹fi

Günümüz iflletmelerinin karfl› karfl›ya olduklar› en temel güçlüklerden biri, sahip olunan k›s›tl›
kaynaklar›n da¤›t›m›nda temel al›nacak kriterler konusundaki belirsizliktir. Yöneticiler ço¤unlukla,
firmalar›n performanslar›n› art›rmak için, birbirine benzer görünen alternatifler aras›ndan
seçim yaparak, kaynaklar›n gelifltirilmesi, korunmas›, kullan›lmas›, yayg›nlaflt›r›lmas›, vb.
konularda karar vermek zorunda kal›rlar. Bu yönetsel karar verme sürecinde kritik olan nokta,
sonuçta firmaya rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilecek alternatiflerin de¤erlendirilmesinde
kullan›labilecek kriterlerin varl›¤›d›r. Ayr›ca, küreselleflme ve korumac›l›k, artan ulusal/uluslararas›
rekabet, geniflleyen pazarlar ve beraberinde getirdi¤i pazar pay› kapma yar›fl›, h›zl› teknolojik
ilerlemeler, bilgi teknolojilerindeki geliflmeler, artan müflteri beklentileri ve pazarl›k gücü,
de¤iflen demografik yap›, vb. koflullar dolay›s›yla yaflanan h›zl› çevresel de¤iflim, organizasyonlar›n
çevresindeki belirsizlikleri art›rarak yönetilmelerini daha da karmafl›k hale getirmekte ve eski
stratejik yaklafl›mlar› da geçersiz k›lmaktad›r. Bu durumda, de¤iflen çevresel flartlara uyum
sa¤layacak ve yöneticilerin stratejik karar alternatiflerini önceliklendirebilmelerine ve karar
vermelerine yard›mc› olacak yeni yaklafl›mlara ihtiyaç duyulmaktad›r. Akademisyenler ve
uygulamac›lar bu ihtiyac› karfl›lamak üzere, firmalar aras›ndaki performans farkl›l›klar›n› farkl›
flekilde kuramlaflt›ran iki temel rekabet üstünlü¤ü modelini (“Endüstriyel Organizasyon (I/O)
Modeli”, “Kaynak Esasl› Model (RBV)”) esas alarak, firma stratejisine yeni yaklafl›mlar gelifltirmek
için çabalamaktad›rlar.

I/O modeli, sektörler aras›ndaki -dolay›s›yla da firmalar aras›ndaki- performans farkl›l›klar›n›n
sektör yap›sal faktörlerinin ekonomik çekicilikleri ile nitelenebilece¤ini ve firmalar›n çevresel
faktörlerin gerektirdi¤i stratejileri uygulad›klar›nda rekabet üstünlü¤ü sa¤layabileceklerini
öne sürmektedir (Porter, 1979, 1980, 1985). Baflka bir deyiflle, belirli bir sektörde bulunan
firmalara rekabet üstünlü¤ü sa¤layacak stratejiler, o sektördeki rekabet güçleri taraf›ndan
belirlenir (Bkz. fiekil 1.1).

1. G‹R‹fi

fiekil 1.1 Endüstriyel organizasyon modeli

D›fl
Çevre

Rekabet
Üstünlü¤ü

Organizasyonel stratejilerin belirlenmesindeki temel faktörün d›fl çevre oldu¤unu kabul eden
I/O modelinin tersine RBV, firmalar aras›ndaki performans farkl›l›klar›n›n içsel faktörlerle
nitelenebilece¤ini; yani kritik baflar› faktörlerinin -kaynaklar ve yetenekler- firman›n kendi
içinde yer ald›¤›n› iddia etmektedir. Bu modelde, firmalar kaynak demeti olarak
de¤erlendirilmekte ve firmalar›n stratejik tercihlerinin çevresel k›s›tlar taraf›ndan belirlenmedi¤i;
d›fl çevredeki f›rsatlar ve tehditler ›fl›¤›nda firmalar›n kaynaklar›n› en etkin flekilde nas›l
kullanabileceklerinin de¤erlendirilmesi sonucunda belirlendi¤i öne sürülmektedir. Dolay›s›yla,
firma stratejisi firma kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak üzere kullan›lmas› bak›m›ndan
ele al›n›r (Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986c, 1991; Conner, 1991b; Mahoney ve
Pandian, 1992; Teece ve di¤., 1997) (Bkz. fiekil 1.2).
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Girifl

Literatürde rekabet üstünlü¤ünün içsel faktörlerden mi yoksa çevresel faktörlerden mi
kaynakland›¤›, 1990'l› y›llara kadar tart›flma konusu olmufltur. Her iki teori rekabet üstünlü¤ünün
anlafl›lmas›na katk›da bulunsa da, tüm organizasyonlar için her zaman geçerli olacak flekilde
aç›klama sa¤layamam›flt›r. Ayr›ca, Prahalad ve Hamel (1990), Hamel ve Prahalad (1994) ve
Priem ve Butler (2001a), var olan rekabet üstünlü¤ü modellerinin mevcut firma kaynaklar› ile
o anki çevresel f›rsatlar aras›ndaki dengeye çok fazla odakland›klar›n›, gelecek f›rsatlar›n›
yaratmak ve kullanmak ad›na yeni kaynaklar›n ve yeteneklerin yarat›lmas›na ise yeteri kadar
odaklanmad›klar›n› iddia etmektedir.

Yukar›da genel özelliklerinden bahsedilen iki temel rekabet üstünlü¤ü teorisi, ikinci bölümde
daha detayl› olarak aç›klanacakt›r.

1.1. Çal›flman›n Amac› ve Kapsam›

Bu çal›flman›n amac›; “firmalar›n çevresel ve içsel olanaklar›n›n, firma rekabet üstünlü¤ü
üzerindeki etkilerinin incelemesi”dir.

Bu amaca yönelik olarak, rekabet üstünlü¤üne iki farkl› bak›fl aç›s›yla yaklaflan Porter'›n rekabet
üstünlü¤ü modeli ile kaynak esasl› modeli bütünlefltiren ve rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n
belirlenmesine imkân veren yeni bir rekabet üstünlü¤ü modeli kurulacak ve bu modelin,
sa¤lad›¤› katk›lar ve stratejik önemi ile ülkemizde yaflam kalitesinin ve refah seviyesinin
yükseltilmesinde önemli bir role sahip ilaç sektöründe faaliyet gösteren firmalar kapsam›nda
uygulamas› yap›lacakt›r.

Kurulan rekabet üstünlü¤ü modeli, sektördeki firmalar için, çevrenin ve firma kaynaklar›n›n
(kaynaklar ve yetenekler) rekabet üstünlü¤ü ile iliflkisinin analiz edilmesine ve rekabet üstünlü¤ü
kaynaklar›n›n (içsel ve d›flsal) belirlenmesine olanak sa¤layacakt›r. Modelde çevre, firmalar
taraf›ndan ihtiyaç duyulan kaynaklar bak›m›ndan ele al›nacak ve 'çevrenin bir organizasyonun
sürdürülebilir büyümesini destekleyebilme ölçüsü' olarak tan›mlanan “çevresel cömertlik”
boyutu üzerine odaklan›lacakt›r (Bkz. fiekil 1.3). Firma kaynaklar› ise, kaynak hiyerarflisindeki,
kaynaklar (varl›k ve beceriler) ve yetenekler boyutlar› ile ele al›nacakt›r.

Firma
Kaynaklar›

Rekabet
Üstünlü¤ü

fiekil 1.2 Kaynak esasl› model
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Girifl

Dolay›s›yla bu çal›flmada, “‹laç sektöründe faaliyet gösteren firmalar›n içinde yaflad›klar› çevrenin
cömertli¤inin ve firma iç kaynaklar›n›n, firman›n rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi nedir?”
temel araflt›rma sorusu cevaplanmaya çal›fl›lacakt›r.

Bu temel araflt›rma sorusunu biraz daha açarsak, gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modeli afla¤›daki
sorular›n yan›tlanabilmesi için gerekli temel ve çerçeveyi haz›rlayacakt›r:

1. ‹laç sektöründe faaliyet gösteren firmalar aras›ndaki üstünlük konumu farkl›l›klar›n›n 
temel belirleyicisi içsel faktörler midir yoksa d›flsal faktörler midir?

2. ‹laç sektöründe faaliyet gösteren firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hangi 
kaynaklara sahip olmal›d›r?

3. ‹laç sektöründe faaliyet gösteren firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hangi tür 
çevrelerde rekabet etmelidir?

Firma
Kaynaklar›

D›fl
Çevre

Rekabet
Üstünlü¤ü

fiekil 1.3  Yeni rekabet üstünlü¤ü modeli
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2. REKABET ÜSTÜNLÜ⁄Ü

2.1. Girifl

Rekabet üstünlü¤ü kavram›n›n asl› Chamberlin (1933), Robinson (1933) ve Alderson (1937)'un
çal›flmalar›nda bulunabilir. Bu çal›flmalarda pazar yap›lar›ndan ziyade firma heterojenlikleri
vurgulanm›fl ve firmalar›n sahip oldu¤u eflsiz kaynak ve yeteneklerin eksik rekabet koflullar›na
yol açt›¤›n›n ve normalin üzerinde kârlar›n elde edilmesini sa¤lad›¤›n›n alt› çizilmifltir. Örne¤in,
Chamberlin (1933) firmalar›n sahip olduklar›, teknik know-how, ün, marka fark›ndal›¤›,
yöneticilerin bir arada çal›flabilirlikleri ve özellikle patent ve ticari markalar gibi temel firma
yetenekleri üzerinde durmufltur. ‹lk olarak Selznick (1957), bir organizasyonun rakipleriyle
k›yasland›¤›nda daha iyi yapabildiklerini ifade eden, ay›rt edici yetkinliklerle üstünlü¤ü
iliflkilendirmifltir. Daha sonra Penrose (1959) bir firman›n, farkl› kullan›c›lar aras›ndaki da¤›l›m›
zaman içerisinde yönetsel kararlarla belirlenen, üretken kaynaklar›n bir birikimi oldu¤unu ve
firma büyüklü¤ünün en iyi, sahip olunan üretken kaynaklarla ölçümlenebilece¤ini iddia etti¤i
çal›flmas›yla bu alanda yap›lan ilk çal›flmalar› gerçeklefltirmifltir. Sonraki bafll›ca geliflme Hofer
ve Schendel (1978)'in rekabet üstünlü¤ünü “kaynak kullan›m flekilleri ile rakiplerin karfl›s›nda
elde edilen eflsiz konum” fleklinde tan›mlad›¤› çal›flmad›r. Bu çal›flmada rekabet üstünlü¤ünün
yetkinliklerin sonucu olarak ortaya ç›kt›¤› ve rekabet üstünlü¤ünün firma stratejisinde
kullan›labilecek bir unsur oldu¤unu öne sürülmüfltür. Day (1984) ve Porter (1985) ise, yüksek
performans›n rekabet üstünlü¤ü ile iliflkili oldu¤u ve rekabet üstünlü¤ü sa¤laman›n yüksek
performans› da beraberinde getirece¤i düflüncesinden hareketle, rekabet üstünlü¤ünün
stratejide kullan›lan herhangi bir unsur olmaktan ziyade stratejinin amac› oldu¤unu öne
sürerek, rekabet üstünlü¤üne farkl› bir bak›fl aç›s› getirmifltir.

Organizasyonlar, çevresel tehditleri etkisiz hale getirip içsel zay›fl›klar› ortadan kald›r›rken,
çevresel f›rsatlara cevap vererek içsel üstünlüklerden (az bulunan, de¤erli, ikame edilemeyen
ve taklit edilemeyen organizasyonel kaynaklar) faydalanan stratejilerin uygulanmas› ile
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilirler (Lippman ve Rumelt, 1982; Wernerfelt, 1984;
Barney, 1986a, 1991; Barney ve di¤., 1989; Lado ve di¤., 1992; Bharadwaj ve di¤., 1993; Lado
ve Wilson, 1994; Wright ve di¤., 1994; Bennett ve di¤., 1998; Rouse ve Daellenbach, 1999; Fahy
ve Smithee, 1999; Byrd ve Turner, 2001; Zhang ve Lado, 2001; Lau, 2002).

Day ve Wensley (1988)'e göre de rekabet üstünlü¤ü genellikle firman›n üretim kaynaklar› ve
performans ç›kt›lar›ndaki üstünlü¤üne yans›r. Ancak afla¤›daki üç durum söz konusu oldu¤unda
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü finansal performans bak›m›ndan yetersiz kalabilir:

• E¤er sektör elveriflli de¤ilse (Belirli bir ürünü üretmenin ve satman›n eriflilebilir en düflük
maliyeti, müflteriye olan de¤erini afl›yorsa)

• E¤er üreticinin önemli operasyonel problemleri varsa

• E¤er rakipler taktik zarar veriyorlarsa (örn. fiyat indirimleri) (Coyne, 1986a, 1986b)

Asl›nda rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak organizasyonlar›n temel amac›d›r. Çünkü rekabet üstünlü¤ü
uzun vadede tek bafl›na ortalaman›n üstünde performans göstermek için yeterli olmasa da,
gerekli bir ön kofluldur. Tersine rekabet üstünlü¤ünün yoklu¤u kurumsal sona eriflin; yani
baflar›s›zl›¤›n bafllang›c› olabilir (Walley ve Thwaites, 1996).

Rekabet üstünlü¤ü sa¤lanmadan önce, organizasyonlar› etkileyen ekonomik ve sosyal de¤iflimler
anlafl›lmal›d›r. Bu koflullar›n de¤iflim h›z›n› nas›l art›rd›¤›n›n anlafl›lmas›, organizasyonlar›n
neden esnek, aç›k ve bu koflullara duyarl› olmas› gerekti¤ine ›fl›k tutar. Artan de¤iflim h›z›, yeni
rakiplerin pazara girmesiyle, rekabet miktar›n› ve yo¤unlu¤unu art›r›r ve yöneticiler artan
rekabete cevap verebilmek için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamay› ö¤renmelidir.

2. REKABET ÜSTÜNLÜ⁄Ü
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Ulrich ve Lake (1991)'e göre rekabet üstünlü¤ünün 2 temel ö¤esi vard›r:

• Alg›lanan müflteri de¤eri: Çal›flanlar›n müflteri ihtiyaçlar›n› anlamas› ve bu ihtiyaçlar› 
karfl›lamas›

• Benzersizlik: Kuruma özgü, taklit edilemez yeteneklerin gelifltirilmesi

Organizasyonlar müflteriye de¤er yaratan benzersiz yetenekler gelifltirerek rekabet üstünlü¤ü
sa¤layabilir ve sürdürebilirler. Benzersizlik, müflteri ihtiyaçlar›n› karfl›lamad›¤› sürece rekabet
üstünlü¤ü sa¤lanmas›na katk›da bulunmaz (Ulrich ve Lake, 1991).

Sonuç olarak rekabet üstünlü¤ü ancak afla¤›daki koflullar sa¤land›¤›nda anlam kazan›r:

• Müflteriler, üretilen ürünün ya da hizmetin önemli nitelikleri ile ilgili olarak, rakiplerinkiyle
k›yasland›¤›nda tutarl› farkl›l›klar alg›lad›¤›nda

• Bu farkl›l›k do¤rudan rakiplerle aradaki yetenek bofllu¤unun bir sonucu oldu¤unda

• Hem önemli niteliklerdeki farkl›l›¤›n hem de yetenek bofllu¤unun zaman içerisinde 
sürmesi beklendi¤inde (Coyne, 1986a, 1986b; Bamberger, 1989)

Bharadwaj ve di¤. (1993) rekabet üstünlü¤ü ile ilgili afla¤›daki genel özelliklerden söz etmifltir:

1. Bir firman›n beceri ve kaynaklar› sadece müflterilerin talep etti¤i faydalar› sundu¤unda
potansiyel rekabet üstünlü¤ü kayna¤› olabilir.

2. Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün kendisi bir sonuç (uzun dönemli yüksek finansal 
performans) de¤il, sonuca giden bir yoldur.

3. Baz› rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› di¤erlerine göre daha dayan›kl› olabilir.

4. Bir firman›n rekabet üstünlü¤ünün dayan›kl›l›¤›, yeni beceri ve kaynaklara yap›lan 
yat›r›mlar kadar, mevcut rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›na yap›lan destekleyici ve ço¤alt›c›
yeni yat›r›mlara da ba¤l›d›r.

5. Baflar›l› yeni oyun stratejileri karfl›s›nda rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›na iliflkin mevcut 
geleneksel yarg›lar›n yeniden de¤erlendirilmesi gerekebilir.

6. Tam rekabet koflullar›n›n söz konusu olmad›¤› kaynak/beceri pazarlar›, flans ve rakiplerin
faaliyetleri, rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤ini etkileyebilir.

1980'lerde firmalar, zaman› yeni bir rekabet üstünlü¤ü kayna¤› olarak kabul etmekteydiler.
1990'larda ise, zaman›n asl›nda sadece rekabet mant›¤›ndaki daha genifl kapsaml› bir dönüflümün
bir parças› oldu¤unun fark›na vard›rlar. Etkin bir flekilde zaman üzerinden rekabet eden -
pazara daha h›zl› yeni ürün sunan, tam zaman›nda üretim yapan, müflteri flikâyetlerine
gecikmeden cevap veren- firmalar, ürün kalitesi tutarl›l›¤›, de¤iflen müflteri ihtiyaçlar›na karfl›
duyarl›l›k, yeni geliflen pazarlardan yararlanabilme, yeni ifllere girebilme, yeni fikirler oluflturabilme
ve bunlar› yeniliklere dönüfltürebilme, vb. farkl› alanlarda da baflar›l› olmak zorundad›rlar.
Asl›nda tüm bu nitelikler “yetenek esasl› rekabet”in yans›malar›d›r.

Dayan›kl› ürünler, de¤iflmeyen müflteri beklentileri, iyi tan›mlanm›fl ulusal ve bölgesel pazarlar
ve aç›kça tan›mlanm›fl rakiplerle karakterize edilen bir dünyada rekabet, firmalar›n aç›kça
tan›mlanm›fl ürün ve pazar segmentlerinde pazar pay› yaratarak ve savunarak rekabet ettikleri
bir “konum savafl›”d›r. Bu koflullarda rekabet üstünlü¤ü için en önemli husus bir firman›n
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“nerede”, ikinci olarak da “nas›l” rekabet edece¤idir. Oysa pazarlar parçaland›kça ve h›zla
geniflledikçe, belirli bir pazar segmentine sahip olmak hem daha zor hem de daha az de¤erli
hale gelmektedir. Ürün yaflam evresi h›zland›kça var olan ürün segmentlerinde etkin olmak,
yeni ürünler yaratabilme ve bunlardan h›zla ekonomik fayda sa¤layabilmeye k›yasla, daha az
önemli hale gelmektedir. Bu arada küreselleflme ulusal ve bölgesel pazarlar aras›ndaki engelleri
ortadan kald›rd›kça, rakipler ço¤almakta ve ulusal pazar paylar› azaltmaktad›r. Bugünün
dinamik koflullar›nda rekabet, baflar›n›n pazar e¤ilimlerini önceden tahmin etmeye ve de¤iflen
müflteri ihtiyaçlar›na h›zla cevap vermeye dayand›¤› bir “hareket savafl›” halini alm›flt›r. Baflar›l›
olan firmalar yeni ürünlere, yeni pazarlara, hatta bazen bütünüyle yeni bir ifle h›zla girebilmekte
ya da ç›kabilmektedirler. Bu tip ortamlarda stratejinin özü bir firman›n ürün ve pazar yap›s›
de¤il, firma davran›fllar›na yön veren dinamiklerdir ve amaç müflterilerin gözünde bir firmay›
rakiplerinden ay›ran ve kolay taklit edilemeyen organizasyonel yeteneklerin saptanmas› ve
gelifltirilmesidir (Stalk ve di¤., 1992).

Rekabet üstünlü¤ü rakipler aras›ndaki farkl›l›klardan kaynaklan›r. Ancak her farkl›l›k rekabet
üstünlü¤ü sa¤lamaz. Belirli bir ürün/pazar segmentinde rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek için
söz konusu farkl›l›k pazarda fark edilmelidir; yani pazar için temel sat›n alma kriteri olan baz›
ürün/da¤›t›m niteliklerine yans›mal›d›r. Bir ürün, önemli bir müflteri kümesinin sadakatini
kazanacak flekilde farkl›laflt›r›lmal›d›r. Sonuçta her ürünün “pazarda bir ayak izi” olmal›d›r
(Coyne, 1986a, 1986b).

Ürün/Da¤›t›m Nitelikleri: Müflteriler ürün ya da hizmet seçimlerini nadiren üreticinin, alg›lanan
ürün ya da da¤›t›m farkl›l›klar›na yans›mayan iç özelliklerine dayand›rarak yaparlar. Asl›nda
genellikle müflteriler bu özellikleri ne bilirler ne de önemserler. Pazar› etkilemeyen üretici
farkl›l›klar› rekabet sürecini de etkilemez. Rakipler aras›ndaki fabrika konumlar›, hammadde
seçimleri, iflgücü politikalar›, vb. ile ilgili farkl›l›klar, ancak müflterilerin seçimleri üzerinde etkili
olabilecek ürün/da¤›t›m niteliklerine dönüflebildi¤i ölçüde etkili olur. Söz konusu nitelikler
sadece fiyat, kalite, estetik ve fonksiyonellik gibi bilindik elemanlar› de¤il, elde edilebilirlik,
tüketici fark›ndal›¤›, görünürlük ve sat›fl sonras› hizmet gibi daha genifl elemanlar› da içerir.
Müflterilerin ürün ya da hizmetle ilgili alg›lar›n› etkileyen sa¤lanacak fayda, eriflilebilirlik gibi
özellikler de ürün/da¤›t›m niteli¤idir. Örne¤in düflük maliyetler, ancak elde edilen ilave kârlar,
fiyat, kalite, reklâm ya da elde edilebilirli¤i art›racak ilave kapasite gibi ürün/da¤›t›m niteliklerine
dönüfltürülebildi¤inde rekabet üstünlü¤ü sa¤lar. Sonuç olarak, rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak
için önemli kaynaklar›n sadece üretilmeleri de¤il kullan›lmalar› da gereklidir.

Temel Sat›n Alma Kriteri: Rekabet üstünlü¤ü fiyat ya da kalite gibi sadece tek bir faktörün
de¤il, önemli ürün/da¤›t›m niteliklerindeki farkl›l›klar›n bir sonucudur. Temel sat›n alma
kriterleri sektöre hatta pazar segmentine göre farkl›l›k gösterebilir.

Pazardaki Ayak ‹zi: Ürün/da¤›t›m niteliklerindeki farkl›l›klar, genifl bir müflteri taban›n›n
dikkatine ve sadakatine hâkim olmal›d›r; yani pazarda önemli bir genifllikte ve derinlikte ayak
izi b›rakmal›d›r.

Genifllik: Ürün niteli¤indeki farkl›larla kaç tane müflteri çekilebilmifltir? Bu müflteriler 
hangi hacimlerde sat›n al›m yap›yorlar?

Derinlik: Bu farkl›l›k hangi güçte bir üstünlük sa¤lad›? Bu niteliklerin dengesindeki küçük
de¤ifliklikler, müflteri geçifllerine sebep oluyor mu?

Bir rekabet üstünlü¤ü ancak rakipler ürün/da¤›t›m niteliklerini kolayca taklit edemediklerinde
dayan›kl›d›r. Bir baflka deyiflle, farkl›laflt›rman›n temelini oluflturan yetenek bofllu¤u, firmay›
rakiplerinden ay›rmal›d›r. Aksi durumda anlaml› bir rekabet üstünlü¤ü sa¤lanamaz. Di¤er
taraftan ürün/da¤›t›m niteliklerinde önemli bir farkl›l›k yaratmayan yetenek bofllu¤u da rekabet
üstünlü¤ü sa¤lamaz. Yetenek boflluklar› 4 s›n›fta incelenebilir:

Rekabet Üstünlü¤ü
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• Sistem Boflluklar›: Bireysel fonksiyonlar› rakiplerden daha etkin bir biçimde 
gerçeklefltirebilme yetene¤inden ve rakiplerin kendilerine söz konusu firmay› örnek 
alabilme yetersizliklerinden kaynaklan›r. Örne¤in üstün üretim yetenekleri ile sonuçlanan
iflçi sendikas› çal›flma koflullar›ndaki farkl›l›klar, nihai ürünlerde taml›k ya da güvenilirlik
do¤uran üstün mühendislik becerileri ve teknik beceriler.

• Konum Boflluklar›: Daha önceki karar, faaliyet ve koflullardan kaynaklan›r. Ün, müflteri
fark›ndal›¤› ve güven, geciktirilmifl siparifller, vb. s›kl›kla daha önceki yönetimlerin 
miras›d›r. Örne¤in geçmifl fabrika yerleflim yeri karar› rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir.

• Yasal Boflluklar: Hükümetlerin rakiplerin çeflitli faaliyetleri gerçeklefltirmeleri konusundaki
k›s›tlamalar›ndan kaynaklan›r. Örn. patentler, iflletim lisanslar›, ithalat kotalar› ve tüketici
koruma kanunlar›.

• Organizasyonel ya da Yönetsel Kalite Boflluklar›: Organizasyonun rakiplerine göre daha
çabuk ve daha etkin bir biçimde yenilik yaratabilme ve adapte olabilme yetene¤inden
kaynaklan›r (Coyne, 1986a, 1986b).

Bu dört s›n›ftan sadece ilki ilgili firma kontrolünde olan faaliyetleri içerir.

Tan›m gere¤i bütün firmalar belirli bir ürün/pazar segmentinde sürdürülebilir rekabet
üstünlü¤üne sahip olamazlar. Rekabet üstünlü¤üne sahip olmayan firmalar dezavantajl›
koflullarda rekabet etme olas›l›¤› ile karfl› karfl›ya olsalar da, belirli durumlarda baz›lar›n›n
baflar›l› olabilmeleri mümkündür. Baflar›l› olabilecek dezavantajl› rakip say›s›, bunlar›n baflar›l›
olabilme dereceleri ve baflar›l› olabilme koflullar›, en iyi rakibin sahip oldu¤u üstünlü¤e ba¤l›
olarak de¤iflir. E¤er en iyi firma önemsiz bir üstünlü¤e sahipse, pek çok dezavantajl› durumdaki
rakip uzun süreler için baflar›l› olabilir. E¤er en iyi firma önemli bir üstünlü¤e sahipse, uzun
vadede geçerli tek bir firma olacakt›r. Di¤er firmalar pazarda kalabilseler de, kay›p ve/veya
çok yetersiz kazanç durumuyla karfl› karfl›ya kalacaklard›r.

Sonuçta en iyi firman›n yan›nda güçlü rakiplerinde kâr edebilmeleri afla¤›daki iki koflul da
gerçekleflir:

• E¤er en iyi firman›n üstünlü¤ü, pazar hacminden daha az bir kapasite ile s›n›rl›ysa, bu 
durumda söz konusu firma büyüyebilir ancak artan kapasite için üstünlü¤ünü 
sürdüremeyebilir. Bu duruma sebep olan etkenler, üstün nitelikli hammaddelere s›n›rl›
eriflim, düflük maliyetli fabrikalar›n s›n›rl› kapasiteleri, engelleyici ulafl›m maliyetleri, 
tekelcili¤i önleyici yasalar, vb. fleklinde s›ralanabilir.

• E¤er rakiplerin hacimleri pazara göreceli olarak küçükse, bu durumda birkaç tane güçlü
rakip birbirleriyle do¤rudan rekabet etmeden, birbirlerinin de¤il güçsüz rakiplerinin 
paylar›n› alarak, uzun süreler için büyüyebilir (Coyne, 1986a, 1986b).

Bir rekabet stratejisi, fiekil 2.1'de de görüldü¤ü gibi, rekabet etme fleklini (ne yap›ld›¤›, ürün
stratejisi, konumland›rma stratejisi, fiyatland›rma stratejisi, da¤›t›m stratejisi, küresel strateji,
üretim stratejisi, vb.) ve nerede rekabet edildi¤ini (rekabet sahas›, pazar ve rakiplerin seçilmesi)
kapsar. Do¤ru flekilde do¤ru yerde rekabet etmek ancak belirli bir süre için kârl› olabilir. Esas
olarak rekabetin temeli olan varl›k ve beceriler, sürdürülebilir rekabet üstünlü¤üne ve uzun
vadeli performansa temel teflkil eder (Aaker, 1989).Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layan
varl›k ve becerilerin yarat›lmas› zor ve maliyetli olabilir. Her koflulda geçerli olacak do¤ru ya
da k›sa bir yol olmasa da; afla¤›daki hususlar sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n
gelifltirilmesi ve korunmas› için faydal› olabilir:
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• ‹fl Amaçlar›na Ba¤lant›: Varl›k ve beceri yönetimindeki ana noktalardan biri, söz konusu
varl›k ve becerileri ifl amaçlar›na ba¤lamakt›r. Dolay›s›yla bu durumda amaç, marka ismi
fark›ndal›¤› ya da da¤›t›m kapsam› gibi varl›klar ya da düflük maliyetli üretim ya da 
yüksek hizmet kalitesi gibi beceriler yaratabilir. Amaçlar, varl›k ve becerilerin ölçülebilir
güç göstergeleri (örn. kalite, hizmet, uyum, yenilik, vb.) ile desteklenmelidir.

• Stratejilerle Uyum: Varl›k ve beceriler sadece stratejilerle uyumlu olduklar› durumda ve
do¤ru rekabet ortam›nda sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lar. Hedef, varl›k ve 
becerilerden ekonomik fayda sa¤layan stratejiler gelifltirmektir.

• Sürdürülebilir Rekabet Üstünlü¤ü Sa¤lama Yollar›: Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün
sa¤lanmas› sadece öngörü ve iyi yönetimi de¤il, ayn› zamanda flans ve/veya önemli 
yat›r›mlar› da gerektirir.

• Patentler ve Meslek S›rlar›: Baz› durumlarda patentler rekabetçi yan›tlara karfl› önemli 
bir engel oluflturabilir. Patenler yeterli engel oluflturamad›¤›nda meslek s›rlar›, süreç 
gelifltirme ya da bilgi sistemleri gibi varl›klar› koruyabilir. Meslek s›rlar›, gizlilik anlaflmalar›,
çal›flan devir oran›n› düflürülmesi ve tedarikçi ve müflterilerin eriflimlerinin k›s›tlanmas› 
ile korunabilir.

• Öncelik Sa¤layan Stratejiler: Bir stratejinin bir ifl sahas›na ilk olarak uygulanmas› öncelik
sa¤lay›c› stratejik bir harekettir. Çünkü söz konusu strateji, ilk olmas› dolay›s›yla rakiplerin
kopyalamas›n› ya da karfl›l›k vermelerini engelleyece¤inden, sürdürülebilir rekabet 
üstünlü¤ü sa¤layan bir varl›k ya da beceri oluflturacakt›r.

• Sinerjiden Faydalanma: ‹ki ya da daha fazla iflin bileflimi, ayr› ayr› olduklar› duruma göre
daha fazla müflteri de¤eri, daha düflük ürün maliyeti ya da daha az yat›r›m yap›lmas›n›
sa¤lad›¤›nda sinerji var olur (Aaker, 1989).

Rekabet Üstünlü¤ü

fiekil 2.1  Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü (Aaker, 1989)
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vb.

Rekabet Edilen Yer
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Rakip Seçimi

Rekabetin Temeli
Varl›klar ve Beceriler

Sürdürülebilir
Rekabet

Üstünlü¤ü



26

Rouse ve Daellenbach (1999) rekabet üstünlü¤ünü araflt›rmak için yap›lacak çal›flmalarda
afla¤›da verilen metodolojinin uygulanabilece¤ini öne sürmüfltür:

1. Bir sektör seçimi ve ikincil kaynaklardan performans verilerinin ve s›ralamalar›n elde 
edilmesi. Tek bir sektörün seçilmesi önemlidir (Miller ve di¤., 1997). Bir sektördeki firmalar
stratejik faktör pazarlar› (Barney, 1986b) ile strateji kararlar›n› (Mascarenhas ve Aaker,
1989) ve kültür gibi organizasyonel faktörleri (Gordon, 1991) etkileyen sektör özelliklerini
paylafl›rlar.

2. Seçilen sektör için firmalar›n stratejik türlerine ya da gruplar›na göre kümelenmesi. 
Paylafl›lan stratejiler, ortaklafla kullan›lan stratejik kaynaklar (hareketlilik engelleri gibi),
grup içi ve gruplar aras› rekabet (Cool ve Dierickx, 1993) ve stratejik grup benzerlikleri
(stratejik grup düzeyi kültürel özellikleri içerecek flekilde), firmalar›n stratejik gruplar 
halinde kümelendirilmesiyle kontrol edilebilir (Maijoor ve van Witteloostuijn, 1996).

3. Stratejik gruplar›n performans göstergelerinin karfl›laflt›r›lmas›. Beklenti her bir stratejik
gruptaki firmalar›n performans de¤ifliklikleri göstermesidir (Cool ve Schendel, 1988).

4. Her bir stratejik gruptaki yüksek ve düflük performansl› firmalar›n tan›mlanmas›.

2.2. Rekabet Üstünlü¤ü Teorileri

2.2.1. Endüstriyel Organizasyon (I/O) Modeli

I/O modeli, sektör içi heterojenlikleri göz ard› ederek, sektörlerin performanslar›n›n temel
belirleyicisi olarak sektör yap›s›na odaklan›r (Bkz. fiekil 2.2). Mason (1939), sektör yap›s› ile
firma performans› aras›nda belirleyici iliflki oldu¤unu ilk iddia edenlerden biridir. Daha sonra,
Bain (1959) farkl› sektörlerde rekabet eden firmalar aras›ndaki performans farkl›l›klar›n›n
temel belirleyicisi olarak sektör yap›s›n›n önemini do¤rulayan, “Yap›-Davran›fl-Performans
(SCP)” modeli üzerinde durmufltur (Bkz. fiekil 2.3). Bu modelde bir firman›n pazar performans›
içinde bulundu¤u çevrenin özelliklerine ba¤l›d›r; yani sektör yap›s› firmalar›n davran›fllar›n›
(stratejilerini) ve bu davran›fllar da daha sonra firmalar›n genel pazar performanslar›n› belirler
(Porter, 1981). Dolay›s›yla, bu modele göre firmalar aras›ndaki performans farkl›l›klar›n›
aç›klayabilmek için, davran›fl bilefleni ihmal edilerek do¤rudan sektör yap›s› göz önüne al›nabilir.

Rekabet Üstünlü¤ü
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Burada performans, karl›l›k ve verimli¤i kapsayacak flekilde genifl olarak tan›mlan›r. Davran›fl
ise firman›n, Ar&Ge, reklâm, fiyatland›rma, üretim, vb. konularla ilgili stratejileridir. Son olarak
yap› ise, rekabet ortam›n› belirleyen, sektörün ekonomik ve teknik özellikleridir (Porter, 1981;
Teece, 1984). Bu alanda yap›lan ilk araflt›rmalarda, sektöre girifl engelleri (ölçek ekonomisi,
faktör maliyetleri, ürün farkl›laflt›rma, dikey entegrasyon, sermaye gereksinimleri, hükümet
müdahaleleri, da¤›t›m kontrolü, maliyet üstünlükleri), rakiplerin say›s› ve büyüklükleri, gizli
anlaflmalar, talep esnekli¤i, al›c›lar›n/sat›c›lar›n say›s› ve büyüklükleri (monopol/oligopol), sektör
yo¤unlu¤u, vb. faktörler, performans farkl›l›k kaynaklar› olarak tan›mlanm›flt›r.

Rekabet Üstünlü¤ü

fiekil 2.2  Geleneksel endüstriyel organizasyon modeli

Sektöre Girifl Engelleri
• Ölçek Ekonomileri
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• Devlet Politikalar›
• Da¤›t›m Kanallar›na Eriflim
• Maliyet Üstünlükleri
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Davran›fl
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fiekil 2.3  Yap›-Davran›fl-Performans modeli
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SCP modelinde, sektör yap›s›n›n de¤iflmedi¤i kabul edilmekte ve belirli bir sektör yap›s›n›n
nas›l ve neden geliflti¤i ve nas›l de¤ifltirilebilece¤i hususlar› aç›klanamamaktad›r (Porter, 1981).
Ayr›ca, stratejik seçimlerin sektör yap›s› üzerinde önemli etkilerinin olabilece¤i kabul
edilmemektedir. Bu konuda yap›lan araflt›rmalarda firma yeniliklerinin sektöre girifl ve hareketlilik
engellerini yükseltebilece¤i ya da alçaltabilece¤i ve geçmifl dönem performanslar›n›n firmalar›n
stratejik seçimlerini etkileyebilece¤i iddia edilmifltir (Porter, 1981; Caves, 1984; Teece, 1984).
Bu sebeple, fiekil 2.4'te görülen geri beslemeler eklenerek, SCP modeli de¤ifltirilmifltir.
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Davran›fl
(Strateji)

Sektör
Yap›s›

Performans

fiekil 2.4 De¤ifltirilmifl Yap›-Davran›fl-Performans modeli

Yap›lan bu de¤iflikliklerle, SCP modeli sektör yap›s›n›n ve gelifliminin, sektörlerde yer alan
firmalar›n ve firmalar aras›ndaki etkileflimlerin incelenebilmesine olanak sa¤lam›flt›r. Porter'›n
“Befl Rekabet Gücü” modeli de, bu modelin mant›ksal bir uzant›s› olarak ele al›nabilir.

2.2.1.1. Porter'›n “Befl Rekabet Gücü” Modeli

Porter (1979), rekabet çevresinin ve rekabet çevresinde firmay› etkileyen güçlerin, bir sektörün,
dolay›s›yla da o sektörde bulunan firmalar›n karl›l›¤›n› belirledi¤ini ve her sektörün, rekabet
güçlerini meydana getiren, kendine özgü temel bir yap›s›n›n (ekonomik ve teknik özellikler
kümesi) oldu¤unu öne sürmüfltür. Dolay›s›yla, bir firman›n içinde bulundu¤u sektörde en iyi
pozisyonda konumlanabilmesi için, çevresini ve rekabeti etkileyen befl gücün -potansiyel
rakipler, tedarikçiler, müflteriler, ikame ürünler ve sektördeki rakipler- de¤erlendirilmesi gerekir
(Bkz. fiekil 2.5).

Potansiyel
Rakipler

Potansiyel
rakiplerin tehdidi

‹kame
Ürünler

Tedarikçiler Müflteriler

Müflterilerin
pazarl›k gücü

Tedarikçilerin
pazarl›k gücü

‹kame ürün ya da
hizmetlerin tehdidi

Sektördeki Rakipler

Mevcut rakipler aras›ndaki
rekabetin yo¤unlu¤u

fiekil 2.5 Porter'›n “Befl Rekabet Gücü” modeli
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(1) Potansiyel Rakiplerin Tehdidi

Porter (1980)'a göre bir sektöre yeni kat›lanlar, yeni kapasiteyi, pazar pay› kapma arzusunu
ve genellikle önemli kaynaklar› beraberinde getirirler. Bir sektöre giriflin yaratt›¤› tehdit,
sektöre yeni girecek firman›n mevcut rakiplerden bekleyebilece¤i tepkiye ve mevcut girifl
engellerine ba¤l›d›r. Porter (1980) alt› temel girifl engeli tan›mlanm›flt›r:

• Ölçek ekonomileri

• Ürün farkl›laflt›rma

• Sermaye gerekleri

• Da¤›t›m kanallar›na eriflim

• Ölçekten ba¤›ms›z maliyet dezavantajlar›

• Devlet politikalar›

(2) Tedarikçilerin Pazarl›k Gücü

Porter (1980)'a göre bir sektörde tedarikçiler, fiyatlar› art›rma ya da sat›n al›nan ürün veya
hizmetlerin kalitesini düflürme tehdidiyle, sektör üzerinde pazarl›k güçlerini gösterebilirler.
Güçlü tedarikçiler bu yolla, maliyet art›fllar›n› kendi fiyatlar›yla karfl›layamayan bir sektördeki
karl›l›¤› azaltabilirler. Ancak sektörün önemli tedarikçilerinin her birinin gücü, sektörün belirli
özelliklerine ve toplam ifl hacmi ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda, sektöre yapt›klar› sat›fllar›n göreli
önemine ba¤l›d›r.

(3) Müflterilerin Pazarl›k Gücü

Porter (1980)'a göre müflteriler, sektörün karl›l›¤›n› düflürecek flekilde, fiyatlar› afla¤›ya çekmeye
zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet için pazarl›k ederek ve rakipleri birbirine
düflürerek sektörle rekabet ederler. Ancak tedarikçilere benzer flekilde, sektörün önemli
müflterilerinin her birinin gücü, sektörün belirli özelliklerine ve toplam ifl hacmi ile
karfl›laflt›r›ld›¤›nda, sektörden yapt›klar› al›flverifllerin göreli önemine ba¤l›d›r.

(4) ‹kame Ürün ya da Hizmetlerin Tehdidi

Genel anlamda bir sektördeki tüm firmalar, ikame ürünler üreten sektörlerle rekabet halindedirler.
‹kame ürünler, sektördeki firmalar›n karl› bir flekilde belirleyebilecekleri fiyatlara bir üst s›n›r
koyarak, o sektörün potansiyel getirilerini s›n›rlar. Ayr›ca, ikame ürünler taraf›ndan sunulan
fiyat-performans ödünleflmesi ne kadar cazipse, sektörün kar potansiyeli üzerindeki s›n›rlamalar
da o denli s›k›d›r.

(5) Mevcut Rakipler Aras›ndaki Rekabetin Yo¤unlu¤u

Porter (1980)'›n beflinci gücü, mevcut rakipler aras›ndaki rekabetin yo¤unlu¤u, sektördeki
firmalar›n, fiyat rekabeti, reklâm savafllar›, pazara yeni ürün sunumu, geniflletilmifl müflteri

Rekabet Üstünlü¤ü
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hizmetleri ya da garantileri, vb. yollarla, sektörde daha avantajl› bir konum aray›fllar› ile ilgilidir.
Rekabetin yo¤unlu¤u, hem fiyatlar› hem de Ar&Ge, reklâm, imalat ve sat›fl alanlar›nda rekabet
etme maliyetlerini etkiler ve sektörün kar potansiyelini s›n›rlar.

2.2.1.2. Porter'›n Rekabet Stratejileri

Porter'›n “Befl Rekabet Gücü” modeli, bir firman›n kendi sektörünü bir bütün olarak analiz
etmesine ve sektörün gelecekteki geliflimini tahmin etmesine, rakiplerini ve kendi konumunu
anlamas›na yard›mc› olur. Bu analizden sonra firman›n kendisini mevcut ve potansiyel rakiplerin
tehdidine, ikame ürünlerin tehdidine ve tedarikçilerin ve müflterilerin pazarl›k güçlerine karfl›
savunulabilir bir konum elde edebilmesi; yani bu analizi bir rekabet stratejisine dönüfltürebilmesi
gerekir. Bir sektörde rekabet eden her firman›n, aç›kça tan›mlanm›fl olsun ya da olmas›n,
muhakkak bir rekabet stratejisi vard›r. Rekabet stratejisi gelifltirmek, temelde bir flirketin nas›l
rekabet edece¤i, hedeflerinin neler olmas› gerekti¤i ve bu hedefleri gerçeklefltirmek için hangi
politikalar›n gerekti¤i konular›nda genel bir formül gelifltirmek anlam›na gelir.

Porter (1980, 1985), SCP modeline benzer flekilde, sektördeki befl rekabet gücünün genel sektör
performans›n› ve sonucunda firma performans›n› etkiledi¤ini öne sürmekte; ancak firmalar›n
da stratejileri arac›l›¤›yla befl rekabet gücünü etkileyerek sektör yap›s›n› ve sonucunda da
sektör çekicili¤ini de¤ifltirebilece¤ini özellikle vurgulamaktad›r. Porter (1980)'a göre bir firman›n
fiekil 2.6'da görülen üç farkl› rekabet stratejisi aras›ndan bir seçim yapmas› gereklidir: (i) maliyet
liderli¤i, (ii) farkl›laflt›rma ve (iii) odaklanma (maliyet/farkl›laflt›rma). Bu stratejiler firman›n
rekabet sahas›na ba¤l› olarak ya genifl ya da dar bir temelde uygulanabilir. Genifl bir temelde
uyguland›¤›nda firma genel maliyet liderli¤i ve genel ürün farkl›laflt›rmaya ulaflmaya çal›fl›r.
Dar bir temelde uyguland›¤›nda ise firma, belirli bir pazar segmentinde maliyet liderli¤i ya
da ürün farkl›laflt›rmaya ulaflmaya çal›fl›r (odaklanma). Ayr›ca bir firman›n sürdürülebilir rekabet
üstünlü¤ü sa¤layabilmesi ve ortalaman›n üzerinde, uzun dönemli kar art›fllar› elde edebilmesi
için, de¤er zinciri olarak bilinen bir tak›m faaliyetleri (pazarlama ve sat›fl, lojistik, insan kaynaklar›
yönetimi, sat›fl sonras› hizmetler, vb.) rakiplerine k›yasla daha etkin ve farkl›l›k yaratacak bir
flekilde gerçeklefltirebilmesi gerekir (Bkz. fiekil 2.7) (Porter, 1985).

Rekabet Üstünlü¤ü

fiekil 2.6 Porter'›n rekabet stratejileri (Porter, 1985)
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2.2.1.3. Endüstriyel Organizasyon Modeline ve Porter'›n Rekabet Üstünlü¤ü Modeline Getirilen
Elefltiriler

Literatürde yer alan çal›flmalar, I/O modelinin ve Porter'›n rekabet üstünlü¤ü modelinin iki
temel hususta elefltirildi¤ini ortaya koymaktad›r:

• Sektör yap›s›n›n firma performans›n›n temel belirleyicisi oldu¤una dair zay›f/etkisiz 
ampirik kan›tlar

• Sektör yap›s›n›n öneminin de¤iflen ekonomik koflullara ve rekabet koflullar›na göre 
konumlanmas›

1980'lere kadar, sektör yap›s› ile firma performans› aras›ndaki iliflkiyi araflt›rmak üzere çok
fazla çal›flma yap›lmam›flt›r (Foss, 1996; Hill ve Deeds, 1996). Bu konuda 1980'lerden sonra
yap›lan çal›flmalar›n bir k›sm› Tablo 2.1'de özetlenmifltir.
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fiekil 2.7  Porter'›n “Befl Rekabet Gücü” modeli ve rekabet stratejileri
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Tablo 2.1'den de görülece¤i gibi, bu çal›flmalar›n sonuçlar›, sektör yap›s›n›n firma performans
farkl›l›klar›n›n temel belirleyicisi oldu¤unu do¤rulama konusunda yetersiz kalmaktad›r. Baz›
araflt›rmalarda sektörel etkilerin firma performans›ndaki varyans›n önemli bir bölümünü
aç›klayamad›¤›; di¤erlerinde ise içsel faktörlerin, performans farkl›l›klar›n›n, sektörel faktörlerin
aç›klad›¤›ndan daha büyük bir bölümünü aç›klad›¤› sonucuna ulafl›lm›flt›r. Conner (1991a) bu
konuda yap›lan ampirik çal›flmalar›n sonuçlar›n›n, yetersizden de düflük seviyede, olsa olsa çok
zay›f pozitif iliflki ortaya koydu¤unu ifade etmifltir. Sonuç olarak stratejik yönetim araflt›rmac›lar›,
hem içsel hem de sektörel faktörlerin performans› etkiledi¤ini kabul etmektedirler (Hansen
ve Wernerfelt, 1989; Barney ve Griffin, 1992; Barney, 1992; Maijoor ve van Witteloostuijn,
1996; Henderson ve Mitchell, 1997).

Sektörel faktörlerle içsel faktörleri karfl›laflt›ran bu çal›flmalar ampirik de¤erler sa¤lamas›na
ra¤men, hangi kaynaklar›n firma baflar›s›na en fazla katk› yapt›¤›n› ay›rt etmemektedir.

I/O modeline ve Porter'›n rekabet üstünlü¤ü modeline yöneltilen ikinci temel elefltiri, h›zla
de¤iflen rekabet dinamikleri (Bkz. fiekil 2.8) dolay›s›yla, uzun dönemli stratejilerin oluflturulmas›na
güvenilir bir temel sa¤layamamalar›d›r. I/O modelinin kuramlaflt›r›lmas›, ticari k›s›tlamalar,
ulusal korumac›l›k, artan sektör yo¤unluklar›, bask›n imalat sektörü, kararl› rekabet çevreleri,
vb. koflullar›n hâkim oldu¤u, 1930'larla 1950'ler aras› döneme denk gelmektedir. Dolay›s›yla,
bu model ilk kuramlaflt›r›ld›¤› devrin koflullar›nda de¤erlendirilmelidir. Boyacigiller ve Adler
(1991), bu modelin do¤rulu¤unun günümüz ekonomik koflullar›na göre sorgulanmas› gerekti¤ini
öne sürmektedir.

Rekabet Üstünlü¤ü

Tablo 2.1 Sektör yap›s› ile firma performans› iliflkisi

Schmalensee (1985) 19,46 0,62
Hansen ve Wernerfelt (1989) 12,3 2,4

19,5 3,6
Rumelt (1991) 4 46
Roquebert ve di¤. (1996) 10 55
McGahan (1999) 30 68
McGahan ve Porter (1997) 19 36
Mauri ve Michaels (1998) 6 37

6 25
Brush ve di¤. (1999) 16 37

19 55
Gonzalez-Fidalgo ve 28 31
Ventura-Victoria (2002)
Claver ve di¤. (2002) 5 40
Hawawini ve di¤. (2003) 8 36

Araflt›rmalar Firma Karl›l›¤›nda Aç›klanan Varyans

Sektörel Etkiler (%) ‹çsel Etkiler (%)
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Yukar›da bahsedilen iki temel elefltirinin d›fl›nda, I/O ve Porter'›n Rekabet Üstünlü¤ü modellerinde;

• Analizler sektörel düzeyde yap›l›r ve firma “kara kutu” olarak ele al›n›r.

• Firma kara kutu olarak kabul edildi¤i için sadece sektörel yenilikler dikkate al›n›r. Oysaki
firma yenilikleri de sektör yap›s›n› tamam›yla de¤ifltirebilir.

• Yap›lan analizler çevrenin anl›k, statik bir foto¤raf›na dayand›r›l›r ve sektörel de¤iflim 
potansiyelleri göz ard› edilir. Stratejiler, genel sektörel dönüflümden ziyade, mevcut 
sektörel olaylara karfl›l›k gelifltirilir. Ancak, Hamel ve Prahalad (1994) gelece¤e ilk önce
varabilmek ve her zaman önde olabilmek için, hem yeni sektörlere hem de mevcut 
sektörlere yat›r›m yapman›n bir ön koflul oldu¤unu iddia etmektedir. Gelece¤i yaratabilmek
için: (i) sektör kurallar›n›n temel olarak de¤ifltirilmesi, (ii) sektörler aras›ndaki s›n›rlar›n
yeniden çizilmesi ve/veya (iii) tamamen yeni sektörler yarat›lmas› gereklidir.

• Baz› firmalar›n di¤erlerine göre daha avantajl› konumlar elde edebilme nedenlerinden
çok, sektörleri çekici k›lan faktörlere odaklan›l›r. Ancak, elde edilen üstünlükler kadar,
üstünlük kaynaklar›n›n anlafl›lmas› da önemlidir (Hamel ve Prahalad, 1994).

• Firmalar aras› performans farkl›l›klar›n›n kayna¤› sektörel faktörler olarak kabul edildi¤i
için içsel özelliklere; yani de¤er yaratacak yeni kaynaklara odaklan›lmaz (Teece ve di¤.,
1997).

• Totolojik olma; yani düflünsel bir k›s›r döngü içerme (örn. “Çekici sektörlerde yer alan 
firmalar baflar›l›d›r ve bu firmalar çekici sektörlerde yer ald›klar› için baflar›l›d›rlar”) (Black
ve Boal, 1994).

Rekabet Üstünlü¤ü

fiekil 2.8 Yeni rekabet dinamikleri

Teknolojik Devrim
• Artan teknolojik de¤iflim

ve yayg›nl›k oran›
• Yeni imalat teknolojileri
• Karmafl›k enformasyon ve

iletiflim teknolojileri
• Azalan ifllem maliyetleri
• Artan bilgi yo¤unlu¤u

Küreselleflme
• Dünya çap›nda ekonomik

geliflmeler
• Yeni ekonomik 

birleflmeler ve kurallar
• Geliflen ekonomilerin

liberalleflmesi
• Serbest finansal sermaye

ak›fl›

Yeni Rekabet Çevresi
• Artan stratejik

düzensizlik ve 
eflitsizlik koflullar›

• Sektör s›n›rlar›n›n
bulan›klaflmas›

• Geleneksel sektöre 
girifl engellerinin 
afl›nmas›

• Dinamik, afl›r› 
rekabetçi çevreler

Rekabet Üstünlü¤ü
Kaynaklar›
• Eski Kaynaklar:

Finansal kaynaklar
Fiziksel kaynaklar

• Yeni Kaynaklar:
Fiziksel olmayan 
kaynaklar

Zorunluluklar
• Esneklik
• Yenilik
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2.2.2. Kaynak Esasl› Model (RBV)

Chakraborty (1997), I/O ve Porter'›n Rekabet Üstünlü¤ü modellerinden, baz› firmalar›n
di¤erlerinden daha baflar›l› olmalar›n›n nedenlerini tam olarak ortaya koymas›n›n
beklenemeyece¤ini öne sürmektedir. Bu ihtiyac› karfl›lamak üzere; yani firmalar aras›ndaki
performans farkl›l›klar›n›n daha iyi anlafl›labilmesi için RBV gelifltirilmifltir. Formel olarak bu
modeli stratejik yönetim literatürüne ilk kez getiren Wernerfelt (1984)'tir. Barney (1991) ve
Peteraf (1993)'›n çal›flmalar› da RBV'nin geliflimini etkileyen çal›flmalar olarak kabul edilmektedir.
Ancak bunlar›n d›fl›nda farkl› çal›flmalarda RBV'nin geliflmesine katk›da bulunmufltur. Örne¤in,
Lippman ve Rumelt (1982) ve Rumelt (1984), firmalar aras›ndaki kaynak heterojenli¤ini
tan›mlamak için, nedensel belirsizlik, eksik taklit edilebilirlik ve ay›r›c› mekanizmalar kavramlar›n›
tart›flarak, sektör içi farkl›l›klar› ilk aç›klayan çal›flmalar aras›nda yer al›r. Barney (1986b),
stratejik faktör pazarlar›n›n özelliklerinin, bir firman›n kendine özgü kaynaklar›ndan kar elde
edebilme olanaklar›n› belirledi¤ini öne sürmekte ve normalin üzerinde getiriler elde etmek
üzere kullan›labilecek, al›c› ve sat›c›lar›n özel enformasyonlar› ve firmaya özgü bilgileri ile
çal›flan yeteneklerini vurgulam›flt›r. Rumelt (1987) ve Dierickx ve Cool (1989), firmaya özgü
kaynaklar› rakiplerin taklit edebilmelerine engel olan ya da maliyetleri art›rarak zorlaflt›ran,
taklit edilebilirlik engellerini (örn. nedensel belirsizlik ve zamansal maliyet art›fllar›, kaynak/beceri
demeti verimlilikleri, kaynak/beceri birikimleri aras›ndaki ba¤lant› gibi ay›r›c› mekanizmalar)
tan›mlam›flt›r. Day ve Wensley (1988), Aaker (1989) ve Grant (1991), sürdürülebilir rekabet
üstünlü¤ü kayna¤› olarak firma kaynaklar›n› esas alan strateji oluflturma modelleri önermifltir.
Yukar›da bahsedilen çal›flmalar›n d›fl›nda 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 di¤. (1998), vd. çal›flmalar da RBV'nin geliflimine katk›da
bulunmufltur.

RBV ile ilgili yap›lan çal›flmalara göre, kritik baflar› faktörleri firmalar›n kendi içinde yer al›r
ve her bir firma bir kaynaklar demeti olarak de¤erlendirilir. Bu modelde firmalar›n stratejik
tercihleri çevresel k›s›tlar taraf›ndan de¤il, d›fl çevredeki f›rsatlar ve tehditler ›fl›¤›nda kaynaklar›n
en etkin flekilde nas›l kullanabilece¤inin de¤erlendirilmesi sonucunda belirlenir. RBV'nin temel
ilkeleri afla¤›daki flekilde özetlenebilir:

• Firmalar›n temel amac›, sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak ve normalin üzerinde
performans elde etmektir. (Conner, 1991a; Mahoney ve Pandian, 1992).

• Firmalar aras›nda, stratejileri uygulayabilmek için gerekli olan kaynaklar› kontrol dereceleri
bak›m›ndan sistematik farkl›l›klar vard›r (kaynak heterojenli¤i) (Barney, 1991).

• Bu farkl›l›klar zaman içerisinde sürdürülebilir (Peteraf, 1993).

• Bu farkl›l›klar, kaynaklar›n firmalar aras›nda belirli bir maliyete katlan›lmadan hareket
edemedi¤i çevreler yarat›r (Peteraf, 1993).

• Performans farkl›l›klar› firmalar›n kaynak birikimleri aras›ndaki farkl›l›klarla aç›klan›r 
(Barney, 1991).

• Performans farkl›l›klar›n›n kaynaklar› araflt›r›l›rken, fiziksel kaynaklardan ziyade fiziksel
olmayan kaynaklar incelenmelidir (Ray ve di¤., 2004).

Rekabet Üstünlü¤ü
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2.2.2.1. Kaynak Esasl› Modele Getirilen Elefltiriler

Literatürde yer alan çal›flmalar, RBV'nin üç temel hususta elefltirildi¤ini ortaya koymaktad›r:

• Kavramlar›n bulan›kl›¤› (Nanda, 1996; Foss, 1998; Priem ve Butler, 2001a; Rugman ve 
Verbeke, 2002; Foss ve Knudsen, 2003; Hoopes ve di¤., 2003; Caloghirou ve di¤., 2004) 
ve bu bulan›kl›¤›n ampirik çal›flma yap›lmas›n› ve sonuçlar›n yinelenebilirli¤ini güçlefltirmesi
(Conner, 1991a; Priem ve Butler, 2001a; Hoopes ve di¤., 2003)

• Totolojik olmas›; yani düflünsel k›s›r döngü içermesi (örn. (i) RBV'de karlar, baflar›l› ve 
baflar›s›z firmalar›n karfl›laflt›r›lmas› ile tan›mlanan kritik kaynaklar› belirlemek için 
kullan›l›r; (ii) Daha sonra kritik kaynaklar›n kar yarat›p yaratmad›klar› soruldu¤unda, 
do¤al olarak cevap “evet” olacakt›r; Bu durum, RBV'nin hiçbir zaman geçersizli¤inin 
ispatlanamamas› anlam›na gelmektedir) (Mosakowski ve McKelvey, 1997; Priem ve Butler,
2001a, 2001b).

• Yaln›zca kaynaklar›n, özellikle de içinde bulunduklar› sistemden ayr› düflünülerek, 
inceleme konusu olmas› (Black ve Boal, 1994; Foss, 1998; Hoskisson ve di¤., 1999; 
Williamson, 1999).

Yukar›da bahsedilen üç temel elefltirinin d›fl›nda RBV'de;

• Mevcut çevresel f›rsatlarla kaynaklar aras›ndaki uyum düzeyine çok fazla odaklan›ld›¤›ndan,
yeni f›rsatlar yaratmak ve bunlardan faydalanmak üzere yeni kaynaklar›n ve yeteneklerin
gelifltirilmesine yeterince odaklan›lmaz.

• Gelecekteki f›rsatlardan çok bugünün problemleri ile ilgilenilir.

• I/O ve Porter'›n Rekabet Üstünlü¤ü modellerinden farkl›laflabilmek ad›na, içsel analize 
çok fazla odaklan›ld›¤›ndan, h›zla de¤iflen d›fl çevredeki problemler ihmal edilebilir 
(Marsden, 1998).

• Kazanç sa¤layan kaynaklar›n sadece genel özellikleri tan›mlan›p, farkl› durumlar ya da
kaynak karfl›laflt›rmalar› çok fazla dikkate al›nmaz (Priem ve Butler, 2001a).

• Neden baz› heterojen kaynaklar›n de¤er yarat›p, di¤erlerinin yaratmad›¤›na aç›kl›k 
getirilmez (Priem ve Butler, 2001a).

Rekabet Üstünlü¤ü
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2.2.3. Endüstriyel Organizasyon Modeli, Porter'›n Rekabet Üstünlü¤ü Modeli ve Kaynak Esasl›
Modelin Karfl›laflt›r›lmas›

Yukar›da ayr›nt›lar›ndan bahsedilen üç rekabet üstünlü¤ü modelinin genel özellikleri ve
birbirlerinden ayr›ld›klar› noktalar, Tablo 2.2'de özetlenmifltir.

Rekabet Üstünlü¤ü

Tablo 2.2 Rekabet üstünlü¤ü modellerinin karfl›laflt›r›lmas›

Analiz Birimi

Analiz Seviyesi

Rekabet Üstünlü¤ü

Kaynaklar›

Üstünlükleri Koruyan

Mekanizmalar

Firma Stratejisi

Kaynak Heterojenli¤i

Strateji Oluflturma

Boyutlar Endüstriyel Organizasyon Porter'›n Rekabet Kaynak Esasl› Model
Modeli Üstünlü¤ü Modeli

Firmalar

Sektörler

• Gizli Anlaflmalar

• Pazarl›k/Pazar Gücü

• Yo¤unlaflma

Girifl Engelleri

• Firma Büyüklü¤ü

• Ölçek Ekonomileri

• Ürün Farkl›laflt›rma

• Dikey Entegrasyon

• Devlet Politikalar›

• Da¤›t›m Kanallar›na

Eriflim

Sektörel faktörler taraf›ndan

belirlenir

Heterojenlik kabul edilse de,

üstünlükle ilgisi yoktur

(yaln›zca sektör yap›s›

üstünlü¤ün belirleyicisidir)

Sektör kârlar›n› korumak için

rekabeti s›n›rlay›c› girifl

engelleri oluflturur

Firmalar

Sektörler (Birincil)

Stratejik Gruplar (ikincil)

Çekici sektör üyeli¤inden

kaynaklanan pazar gücü

Girifl/Hareketlilik Engelleri

• Ölçek Ekonomileri

• Ürün Farkl›laflt›rma

• Marka Kimli¤i

• Geçifl Maliyetleri

• Sermaye Gerekleri

• Da¤›t›m Kanallar›na Eriflim

• Maliyet Üstünlükleri

• Devlet Politikalar›

Tamamen sektörel faktörler

taraf›ndan belirlenmez  (örn.

firmalar, ç›karlar›

do¤rultusunda, yürüttükleri

faaliyetler ile sektör yap›s›n›

de¤ifltirmeye çal›flabilirler)

Heterojenlik var olabilir; ancak

de¤er zincirindeki faaliyetlerin

yürütülmesi ile eflit say›l›r

(kaynaklar tek bafllar›na

üstünlük kayna¤› de¤ildir)

Sektör/grup kârlar›n› ve

firman›n genel konumunu

korumak için befl rekabet

gücünden gelen tehditleri

s›n›rlay›c› girifl/hareketlilik

engelleri oluflturur

Kaynaklar

Firmalar

Firmaya Özgü Kaynaklar

Kaynak Konum Engelleri

• Taklit Edilemezlik

- Ay›r›c› Mekanizmalar

* Nedensel Belirsizlik

• Kapal›l›k

• Karmafl›kl›k

• Özgüllük

* Eksik Taklit Edilebilirlik

- Kaynak/Beceri Birikimleri

* Zamansal Maliyet Art›fllar›

* Kaynak/Beceri

  Demeti Verimlilikleri

* Kaynak/Beceri Birikimleri

   Aras›ndaki Ba¤lant›

• ‹kame Edilemezlik

Firmalar kendileri belirler

Heterojenlik vard›r ve ayr›ca

rekabet üstünlü¤ünün

sürdürülmesini de sa¤layabilir

(kaynak heterojenli¤i

sürdürülebilir)

Firma kârlar›n› korumak

amac›yla rakiplerin kaynaklar›

kopyalamalar›n› s›n›rlamak

için kaynak konum engelleri

oluflturur
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2.3. Rekabet Üstünlü¤ü ile ‹lgili Yap›lan Temel Çal›flmalar ve Kurulan Modeller

Organizasyonlar için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün sa¤lanmas› ve korunmas›, uzun
vadeli performans›n temelini teflkil eder. Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layan kaynaklar
ve firma davran›fllar› pazarlama stratejisinin ana konusudur (Varadarajan ve Jayachandran,
1999). Rekabet üstünlü¤ü, mevcut ya da potansiyel rakipler taraf›ndan efl zamanl› olarak
kullan›lmayan, de¤er yaratan bir stratejinin uygulanmas›yla ya da rakiplerle ayn› stratejinin
daha üstün bir biçimde uygulanmas›yla sa¤lanabilir (Bharadwaj ve di¤., 1993) ve di¤er firmalar
bu stratejinin faydalar›n› kopyalayamad›klar›nda sürdürülebilir (Barney, 1991). Firmalar›n uzun
dönemli performanslar› aç›s›ndan önemi dolay›s›yla, sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün
içeri¤i, kaynaklar› ve uygulanabilecek de¤iflik strateji tipleri ile ilgili pek çok araflt›rma yap›lm›flt›r.
Tablo 2.3, do¤rudan ya da dolayl› olarak sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü literatürüne katk›da
bulunan bu çal›flmalar›n bir bölümünü ve bunlar›n sürdürülebilir rekabet üstünlü¤üne olan
katk›lar›n› göstermektedir.

Rekabet Üstünlü¤ü

Alderson (1965)

Hall (1980)

Henderson (1983)

Porter (1985)

Coyne (1986a, 1986b)

Ghemawat (1986)

Day ve Wensley (1988)

Dierickx ve Cool (1989)

Araflt›rmalar

Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün öncülerinden say›labilir.

Farkl›laflt›rma üstünlü¤ü için 3 temel önermifltir: teknolojik, yasal ve co¤rafi.

Farkl›laflt›rma üstünlü¤ü için 4 strateji önermifltir: segmentasyon, ay›r›c›
çekicilik, ard›fl›k ifllemler kümesi (s›n›fland›rma, atama ve dönüfltürme) ve
farkl›laflt›rma.

Baflar›l› firmalar en düflük maliyetli ya da en fazla farkl›laflt›r›lm›fl konum
elde ederler.

Firmalar›n rakipler karfl›s›nda sa¤layacaklar› eflsiz üstünlükleri incelemifltir.

Daha iyi ya da h›zl› adapte olabilen firmalar, rakipler karfl›s›nda bir üstünlük
sa¤larlar.

Rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n› analiz etmek üzere temel bir araç olarak
“de¤er zinciri” fikrini ortaya koymufltur.

Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü koflullar›: Bir firma ne zaman rekabet
üstünlü¤üne sahip olur? Stratejistler bu üstünlü¤ün sürdürülebilir olup
olmad›¤›n› nas›l test eder?

Strateji için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün baz› ç›kar›mlar›:
Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak baflar›y› garantiler mi? Bir
firma sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamadan baflar›l› olabilir mi?
Bir firma sürekli olarak sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamaya m›
çal›flmal›d›r?

Yetenek boflluklar› fikrini ileri sürmüfltür.

Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü: hedef pazardaki büyüklük, kaynak ve
müflterilere avantajl› eriflim ve rakiplerin seçeneklerinin k›s›tlanmas›.

Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤laman›n ilk ad›m› olarak rekabet
konumunun de¤erlendirilmesine yönelik temel bir yap›.

Potansiyel rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›: üstün beceriler ve üstün kaynaklar.

Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lama yollar› de¤erlendirilirken hem
rakip hem de müflteri bak›fl aç›lar› göz önüne al›nmal›d›r.

Bir firman›n varl›k konumunun sürdürülebilirli¤i, varl›klar›n hangi kolayl›kta
taklit edilebilecekleri ya da ikame edilebileceklerine ba¤l›d›r.

Temel Katk›lar

Tablo 2.3 Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü ile ilgili temel araflt›rmalar



38

Rekabet Üstünlü¤ü

Hamel ve Prahalad (1989)

Prahalad ve Hamel (1990)

Barney (1991)

Conner (1991a)

Peteraf (1993)

Bharadawaj ve di¤. (1993)

Hall (1993)

Day ve Nedungadi (1994)

Hunt ve Morgan (1995)

Oliver (1997)

Srivastava ve di¤. (1998)

Araflt›rmalar Temel Katk›lar

Bir firma var olan sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünü araflt›rmamal›, dünya
çap›nda bir liderlik elde edebilmek için nas›l yeni üstünlükler yaratabilece¤ini
ö¤renmelidir.

Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü temel yetkinliklerden kaynaklan›r.

Firmalar kaynak ve becerilerini, de¤iflen f›rsatlara adapte olabilmelerini
sa¤layan yetkinliklerde birlefltirmelidir.

Firma kaynaklar›n›n sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lama potansiyelleri
için 4 gösterge belirlemifltir: de¤er, az bulunurluk, taklit edilebilirlik ve
ikame edilebilirlik.

Ortalaman›n üzerinde kâr elde edebilmek için, bir firman›n ürününün
müflterilerin gözünde ay›rt edici özelliklere sahip olmas› ya da rakiplerle
ayn› ürünü satan firmalar›n, düflük maliyetli bir konuma sahip olmas›
gereklidir.

Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü için sa¤lanmas› gereken 4 koflul: üstün
kaynaklar (sektör içinde heterojenlik), öncül rekabet k›s›tlamalar›, ard›l
rekabet k›s›tlamalar› ve eksik kaynak hareketlili¤i.

Hizmet sektörü için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünü incelemifltir.
Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü ancak müflteriler taraf›ndan fark
edildi¤inde var olur.

Firmalar›n, sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü ile sonuçlanacak flekilde
önemli yetenek farkl›l›klar›na sahip olmalar›n› sa¤layan soyut varl›klar›
(varl›k ve yetkinlikler) tan›mlam›flt›r.

Bir firman›n stratejisi ve çevreye olan tepkiselli¤i müflteri yönelimli (göreceli
kaynaklar ve maliyet konumlar›) ya da rakip yönelimli (segment farkl›l›klar›
ve farkl›laflt›rma üstünlükleri) olmas›na dayan›r. Rekabet üstünlü¤ü de bu
yönelime dayand›r›labilir.

Neoklasik tam rekabet ve karfl›laflt›rmal› üstünlük teorilerini karfl›laflt›rm›flt›r.

Firma kaynaklar›n› s›n›fland›rm›flt›r: finansal, fiziksel, yasal, insan,
organizasyonel, enformasyonel ve iliflkisel kaynaklar

Kaynaklardaki karfl›laflt›rmal› üstünlük rekabet üstünlü¤üne çevrilebilir.

Kaynak sermayesi ve kurumsal sermayenin sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü
için vazgeçilmez oldu¤u fikrini öne süren bir firma heterojenli¤i modeli
önermifltir.

2 temel pazar esasl› varl›k tipi: iliflkisel ve entelektüel.

Ço¤unlukla soyut olan bu varl›klar, müflterilere eflsiz bir de¤er
yaratabildi¤inde, sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir.

Rekabet konusu ile ilgili literatür, sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kavram›n›n gelifltirilmesine
öncülük etmifltir. Örne¤in Alderson (1937) sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün temel bir
ilkesini -sat›n al›c› firmalar›n talep de¤iflimlerini karfl›lamak üzere tedarikçilerin uzmanlaflmas›
gereklili¤i- üstü kapal› olarak söylemifltir. Daha sonra Alderson (1965), tüketicilerin gözünde
kendilerini rakiplerinden ay›rt etmek üzere, firmalar›n benzersiz bir tak›m özelliklere sahip
olabilmek için çabalamalar› gerekti¤ini ileri sürmüfltür. Alderson (1965)'e göre farkl›laflt›rma
üstünlü¤ü fiyatlar›n düflürülmesi, ay›r›c› reklâm çekicili¤i ve/veya ürün iyilefltirmeleri ve yenilikleri
ile sa¤lanabilir. Bu kavramlar sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak üzere firmalara temel
teflkil etse de, bugünün yo¤un rekabet koflullar› için, firmalar stratejik planlamalar›nda sadece
fiyatlar› düflürmek ya da mevcut ürünleri iyilefltirmekten daha yenilikçi ve giriflimci olmak
zorundad›rlar. Hamel ve Prahalad (1989) ve Dickson (1992) firmalar›n, kendilerinin rakiplerinden
bir ad›m önde olmalar›n› sa¤layacak yeni üstünlükleri nas›l yaratacaklar›n› ö¤renmeleri
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gerekti¤ini öne sürmüfltür. Hall (1980) ve Henderson (1983) da hayatta kalabilmek ve var
olmaya devam edebilmek için, firmalar›n rakiplerine karfl› eflsiz bir üstünlü¤e sahip olmalar›
gerekti¤ini belirtmifltir.

Bamberger (1989)'in küçük ve orta ölçekli iflletmelerde rekabet üstünlü¤ü sa¤layacak yetenekleri
ve bu yeteneklerin ölçütlerini analiz edebilmek üzere kurdu¤u model fiekil 2.9'da verilmifltir.
Çevrenin ve özellikle sektör ve pazarlar›n özellikleri, firman›n içsel kaynaklar›, gerçeklenmeye
çal›fl›lan amaçlar, karar vericilerin kiflilikleri ve firman›n ürün/pazar stratejileri rekabet üstünlü¤ünü
etkileyen 5 de¤iflken kümesidir.

Rekabet Üstünlü¤ü

Sat›n Alma

Üretim

Sat›fl

Da¤›t›m

Ar&Ge

Personel

Finans

Yönetim

Maliyetler

Kalite

Servis

‹maj

Vb.

Fiyat
Esnekli¤i

Homojenlik

‹stikrar

Vb.

Ölçek
Ekonomisi

Kapsam
Ekonomisi

Ö¤renme
E¤risi
Etkileri

Sermaye
Yo¤unlu¤u

Vb.

Merkezileflme

Rakipler

Hükümet

Vb.

Talep

Teknoloji

Sektör /
Pazar
Yap›s›

fiekil 2.9 Rekabet üstünlü¤ü modeli (Bamberger, 1989)

Firma
Kaynaklar›
(Ay›rt Edici
Yetenekler)

Rekabet
Üstünlü¤ü

Sektör/Pazar

Temel Baflar›
Faktörleri

Barney (1991) stratejik kaynaklar›n firmalar aras›nda heterojen olarak da¤›ld›¤› ve bu
de¤iflikliklerin kal›c› oldu¤u varsay›mlar› alt›nda, firma kaynaklar› ve sürdürülebilir rekabet
üstünlü¤ü aras›ndaki ba¤lant›y› incelemifltir. Barney (1991)'in kaynak heterojenli¤i ve
hareketsizli¤i; de¤er, az bulunurluk, taklit edilebilirlik ve ikame edilebilirlik ile sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤ü aras›ndaki iliflkiyi gösteren modeli fiekil 2.10'da verilmifltir.

fiekil 2.10 Kaynak heterojenli¤i ve hareketsizli¤i; de¤er, az bulunurluk, taklit edilebilirlik ve
ikame edilebilirlik ile sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü aras›ndaki iliflki (Barney, 1991)

Kaynak
Heterojenli¤i

Kaynak
Hareketsizli¤i

Sürdürülebilir
Rekabet

Üstünlü¤ü

• De¤er
• Az bulunurluk
• Taklit edilebilirlik

- Tarihsel Ba¤l›l›k
- Nedensel Belirsizlik
- Sosyal Karmafl›kl›k

• ‹kame Edilebilirlik
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Grant (1991) stratejiyi, “bir organizasyonun içsel kaynak ve becerileri ile çevrede yarat›lan f›rsat
ve riskler aras›nda sa¤lad›¤› denge” olarak tan›mlanm›fl ve strateji belirlemek için 5 aflamal›
bir prosedür gelifltirmifltir (Bkz. fiekil 2.11):

1. Firman›n kaynak taban›n› analiz edilmesi.

2. Firman›n yeteneklerini de¤erlendirilmesi.

3. Firma kaynak ve becerilerinin kâr sa¤lama potansiyellerini analiz edilmesi.

4. Bir strateji seçilmesi.

5. Firman›n kaynak ve beceri havuzunun geniflletilmesi ve kalitesinin art›r›lmas›.

4. Firma kaynak ve yeteneklerini, 
d›fl f›rsatlara ba¤l› olarak, en iyi
kullanan bir strateji seç.

Strateji

Rekabet
Üstünlü¤ü

Yetenekler

Kaynaklar

fiekil 2.11 Strateji analizine kaynak esasl› yaklafl›m (Grant, 1991)

1. Firma kaynaklar›n› tan›mla ve 
s›n›fland›r.
Rakiplere k›yasla güçlü ve zay›f
yönlerini de¤erlendir.
Kaynaklar›n daha etkin kullan›m
f›rsatlar›n› tan›mla

2. Firma yeteneklerini tan›mla.
Firma rakiplerinden daha etkili 
bir flekilde neleri yapabiliyor?
Her bir yetenek için girdi 
kaynaklar› ve her bir yetene¤in
karmafl›kl›¤›n› belirle.

3. Kaynak ve yeteneklerin kâr 
sa¤lama potansiyellerini 
de¤erlendir:
a. Sürdürülebilir rekabet 

üstünlü¤ü potansiyelleri
b. Getirilerinin firmaya mal 

edilebilirli¤i

5. Doldurulmas› gereken 
kaynak boflluklar›n› 
tan›mla.
Firma kaynak taban›n›
tamamlamak, ço¤altmak ve
yenilemek için yat›r›m yap.
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Ulrich ve Lake (1991) gerçeklefltirilen faaliyetlerle ifl koflullar› aras›nda uyumun sa¤lanmas› için,
yöneticilerin sürekli olarak afla¤›daki 7 sorunun cevab›n› aramalar› gerekti¤ini öne sürmüfl ve
bu sorulara cevap verebilmek için, organizasyonlar›n daha rekabetçi olmalar›n› sa¤layan, 14
temel yönetim ilkesi belirlemifltir. (Bkz. fiekil 2.12)

1. Organizasyonun her noktas›nda ne ölçüde liderli¤e sahibiz?

Liderlik: Her çal›flan kendi alan›nda bir lider gibi davranmak ve düflünmek için kendini 
yetkili hissetmelidir. Yetenekli bir organizasyon, tüm departmanlarda her seviye için 
genifl ve derin liderli¤e sahiptir. Liderlik yetene¤i bireysel liderlerin toplam›ndan ve 
bütünleflmesinden ibarettir.

1.1. D›fl çevre ihtiyaçlar›n› vizyona dönüfltürmedeki liderlik yetene¤i

1.2. Vizyonu eyleme dönüfltürmedeki liderlik yetene¤i

2. Ne ölçüde de¤iflim kapasitesine sahibiz?

De¤iflim Kapasitesi: Organizasyonun tüm faaliyetleri için (örn. ürün gelifltirme, müflteri
geri bildirimi, yönetim sistemi tasar›m ve uygulamas›, vb.) çevrim süresini azaltabilme 
yetene¤i.

2.1. Ortak yaflam: D›fl çevre ihtiyaçlar› ile içsel yetenekler aras›nda köprü kurulmas›.

2.2. Tepkisellik: Geçmifl deneyimlerden ö¤renme yetene¤i.

2.3. Düzenleme: Görev, yap›, süreç ve sistemleri teknik, politik ve kültürel seviyelerde 
bütünlefltirebilme yetene¤i.

2.4. Kendini yenileme: Zamanla de¤iflebilme yetene¤i.

3. Paylafl›lan ortak amaç oluflturmak için insan kaynaklar› uygulamalar›n› ne ölçüde 
kullan›yoruz?

Yönetim Uygulamalar›: Yönetim uygulamalar›n›n bir fonksiyonu olarak, bireylerin 
davran›fllar›, organizasyonel ihtiyaçlar›, müflteri memnuniyeti ve rekabet üstünlü¤üne 
dönüfltürür. Yönetim uygulamalar› çal›flanlar›n düflüncelerini ve davran›fllar›n› yönlendiren
formel süreçlerden oluflur. Yönetim uygulamalar› politikalar, standart ifllem prosedürleri,
gelenekler ve ifl tecrübeleri ile organizasyonun içine yerleflmifltir.

3.1. Yönetim uygulamalar› entegrasyonu: Tüm yönetim uygulamalar›n› bütünlefltirebilme
yetene¤i.

3.2. Birlik yaratma: Organizasyonun içinde ve d›fl›nda birli¤i sa¤lama yetene¤i. ‹çsel birlik,
çal›flanlar kendilerinden ne beklendi¤i ve nas›l davranmalar› gerekti¤i konusunda 
ortak bir anlay›fla sahip olduklar›nda; d›flsal birlik ise, müflteriler firman›n de¤erlerini
kabul ettiklerinde var olur.

4. Organizasyonun içinde ve d›fl›nda ne ölçüde paylafl›lan ortak bir amaca sahibiz?

Ortak amaç, organizasyonun içindeki ve d›fl›ndaki insanlar›n, organizasyonla ilgili bilgileri
iflleme, depolama ve düzeltme s›ras›nda kulland›klar› modelleri temsil eder. Paylafl›lan 
ortak amaç ise, müflteri beklentilerine uygunlu¤u gelifltirerek rekabet üstünlü¤ü sa¤layan
uyum ya da ak›l birli¤ini temsil eder.

Rekabet Üstünlü¤ü
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4.1. Müflteri de¤erlerini benimseme: Müflterilerin de¤erlerini çal›flan de¤erleri yapabilme
yetene¤i.

4.2. Ortak amaç yay›l›m›: Ortak amac›n organizasyonun içinde ve d›fl›nda paylafl›lmas›n›
sa¤layabilme yetene¤i.

5. Benzersizli¤in her bir kayna¤› için ne ölçüde dünya çap›nda performansa sahibiz ve ne
ölçüde bu dört kayna¤› bütünlefltirme yetene¤ine sahibiz?

5.1. Paradoks: Birbirleriyle çeliflen taleplerle bafla ç›kabilme yetene¤i (çeliflen talepler 
yeniden flekillendirilerek tamamlay›c› talepler haline getirilmelidir).

6. Müflteri ihtiyaçlar›n› ne ölçüde anl›yoruz ve karfl›l›yoruz?

6.1. Müflteri istihbarat›: Müflterilerden sürekli ö¤renebilme yetene¤i.

6.2. Rakip istihbarat›: Rakiplerden sürekli ö¤renebilme yetene¤i.

7. Firmay› etkileyen ekonomik ve sosyal koflullar› ne ölçüde anlayabiliyoruz?

7.1. Sürekli ö¤renme: Firmay› etkileyen koflullara sürekli hâkim olabilme yetene¤i. Sürekli
ö¤renmeyle bugünün baflar›lar› yar›nlar›n miraslar›, yar›nlar›n zorluklar› ise bugünlerin
f›rsatlar› haline gelir.

Bharadwaj ve di¤. (1993); Lippman ve Rumelt (1982), Coyne (1985, 1989), Day ve Wensley
(1988), Dierickx ve Cool (1989), Reed ve DeFillippi (1990) ile Barney (1991)'nin çal›flmalar›n›
temel alarak, hizmet sektörü için fiekil 2.13'de verilen kavramsal bir model gelifltirilmifltir. Bu
modelde “ay›rt edici organizasyonel beceriler” sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kayna¤› olarak
ele al›nm›flt›r. Hizmetlerin, hizmet sektörlerinin ve sektördeki firmalar›n özellikleri, bir firman›n
durumsal rekabet üstünlü¤ünü yaratan kaynaklar› ve becerileri yönlendirir. Rekabet üstünlü¤ünün
sürdürülebilirli¤i, eflsiz beceri ve kaynaklar›n taklit edilebilirlik engellerine ba¤l›d›r. Ayr›ca
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü, uzun dönemli performans›n temelini oluflturur. Hem mevcut
hem de yeni becerilere ve kaynaklara yap›lan yat›r›mlar rekabet üstünlüklerinin güçlenmesinde
(ya da zay›flamas›n›n önlenmesinde) kritik bir öneme sahiptir.
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fiekil 2.12 Rekabet üstünlü¤ü modeli (Ulrich ve Lake, 1991)

Soru 1:
Firmay› etkileyen ekonomik ve sosyal
koflullar› ne ölçüde anlayabiliyoruz?

Soru 2:
Müflteri ihtiyaçlar›n› ne ölçüde
anl›yoruz ve karfl›l›yoruz?

Soru 3:
Benzersizli¤in her bir kayna¤› için
ne ölçüde dünya çap›nda
performansa sahibiz ve ne ölçüde
bu dört kayna¤› bütünlefltirme
yetene¤ine sahibiz?

Soru 4:
Organizasyonun içinde ve d›fl›nda
ne ölçüde paylafl›lan ortak bir amaca
sahibiz?

Soru 5:
Paylafl›lan ortak amaç oluflturmak
için insan kaynaklar› uygulamalar›n›
ne ölçüde kullan›yoruz?

Soru 6:
Ne ölçüde de¤iflim kapasitesine
sahibiz?

Soru 7:
Organizasyonun her noktas›nda ne
ölçüde liderli¤e sahibiz?

Paylafl›lan Ortak Amaç

‹nsan Kaynaklar› Uygulamalar›

De¤iflim Kapasitesi

Organizasyonun Her
Kademesinde Liderlik

Benzersizlik Kaynaklar›

Rekabet Üstünlü¤ü
Alg›lanan müflteri de¤eri

Benzersizlik

De¤iflim

Rekabet

Rekabet Üstünlü¤ü Mant›¤› Kritik Sorular

Stratejik/
Pazarlama
Yetene¤i

Ekonomik/
Finansal
Yetenek

Teknolojik
Yetenek

Organizayonel
Yetenek
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fiekil 2.13 Hizmet sektörü için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü modeli
(Bharadwaj ve di¤., 1993)

Kaynak ve Beceriler için
Taklit Edilebilirlik Engelleri
(Yüksek - Düflük)
Ay›r›c› mekanizmalar

• Nedensel belirsizlik
- Kapal›l›k
- Karmafl›kl›k
- Özgüllük

• Eksik taklit edilebilirlik
Kaynak/Beceri Birikimleri

• Zamansal maliyet 
art›fllar›

• Kaynak/beceri demeti
verimlilikleri

• Kaynak/beceri 
birikimleri 
aras›ndaki ba¤lant›

Kaynak ve
Becerilere
Yeniden
Yat›r›m

Hizmetlerin ve Hizmet Sektörlerinin Özellikleri

• Ekipman yo¤un - ‹nsan yo¤un

• ‹htiyaç duyulan varl›klar›n karmafl›kl›¤› (Yüksek - Düflük)

• ‹htiyaç duyulan özel varl›klar›n say›s› (Çok - Az)

• Tecrübe niteliklerinin önemi (Yüksek - Düflük)

• Güven niteliklerinin önemi (Yüksek - Düflük)

Uzun
Dönemli
Performans
• Pazar

performans›
• Finansal

performans

Durumsal
Rekabet
Üstünlü¤ünün
Sürdürülebilirli¤i
• Farkl›laflt›rma

üstünlü¤ü
• Maliyet

üstünlü¤ü

Durumsal
Rekabet
Üstünlü¤ü

• Farkl›laflt›rma
üstünlü¤ü

• Maliyet
üstünlü¤ü

Potansiyel Rekabet
Üstünlü¤ü Kaynaklar›
(Kaynaklar ve Beceriler)

• Ölçek
• Maliyet-talep sinerjisi
• Ürün, süreç ve 

yönetsel yenilikler
• Marka de¤eri
• ‹liflkiler/Ön mutabakat

sözleflmeleri
• Genifl sat›n alma

öncelikleri
• ‹letiflim araçlar›

etkileri
• Kurum kültürü
• Organizasyonel

uzmanl›k/ Üretici 
ö¤renmesi/Tecrübe 
etkileri

• Enformasyon 
teknolojisi

• Yenilik, kalite ve
müflteri hizmetleri ile
ilgili beceriler

• Fonksiyonel beceriler
• Uygulama becerileri

Hizmet
Firmas› Özellikleri
• Büyüklük
• ‹fl portföyü 

yap›s›
• Sektöre girifl 

s›ras›

Hall (1993), sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü, yetenek farklar› ve fiziksel olmayan kaynaklar
aras›ndaki iliflkiyi aç›klamak üzere Tablo 2.4'de verilen temel yap›y› kullanm›flt›r.
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Tablo 2.4'de gelifltirilen yeni stratejik analiz tekni¤inin amac›, ürün niteliklerinin, yeteneklerin
ve fiziksel olmayan kaynaklar›n sürdürülebilir rekabet üstünlü¤üne olan katk›lar›n› saptamakt›r.
Bu teknikten yöneticilerin elde edecekleri faydalar afla¤›daki gibi özetlenebilir:

Basamak 1. Rekabet üstünlü¤ü sa¤layan ürün nitelikleri
Fiyat Kalite Fonksiyonellik Estetik Elde Edilebilirlik
% ...... % ...... % ...... % ...... % ......

‹maj Sat›fl Sonras› Hizmetler Yenilik Müflteriye Uygunluk Di¤er
% ...... % ...... % ...... % ...... % ......

Basamak 2. Yeteneklerin rekabet üstünlü¤ü sa¤lamadaki paylar›

YASAL DURUMSAL FONKS‹YONEL KÜLTÜREL
Kanunlarla korunabilir Önceki çabalardan dolay› Beceri ve tecrübelerden dolay› Organizasyonun yetenekleri

(1) % ...... (2) % ...... (3) % ...... (4) % ......
Rekabet üstünlü¤üne katk› Rekabet üstünlü¤üne katk› Rekabet üstünlü¤üne katk› Rekabet üstünlü¤üne katk›
Basamak 3. Her fiziksel olmayan kayna¤›n ilgili yetenek içerisinde pay›
YASAL % DURUMSAL % FONKS‹YONEL % KÜLTÜREL %
Meslek S›rlar› ...... Veri tabanlar› ...... Çal›flanlar›n Know- ...... Alg›lanan Kalite ......

how'›

Sözleflmeler ...... Ürün ünü ...... Tedarikçilerin Know- ...... Alg›lanan Hizmet ......
how'›

Lisanslar ...... Firma ünü ...... ‹mtiyaz Veren Know- ...... Alg›lanan De¤iflimi ......
how'› Yönetebilme

Patentler ...... A¤lar ...... Da¤›t›c›lar›n Know- ...... Alg›lanan Yenilikçilik ......
how'›

Telif Haklar› ...... De¤er Zinciri Yap›s› ...... ‹mtiyaz Sahibi Know- ...... Alg›lanan Tak›m ......
how'› Çal›flmas›

Ticari Markalar ...... Kurulu Da¤›t›m A¤› ...... Alg›lanan Kat›l›mc› ......
Yönetim Stili

Tescilli Tasar›mlar ......

TOPLAM %100 %100 %100 %100
Basamak 4. Rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤i
4.1. Rekabet üstünlü¤ü sa¤layan ürün niteliklerinin kopyalanabilme kolayl›¤›:

Kolay Orta Zorlukta Zor
Fiyat (----) (----) (----)
Kalite (----) (----) (----)
Fonksiyonellik (----) (----) (----)
Estetik (----) (----) (----)
Bulunabilirlik (----) (----) (----)
‹maj (----) (----) (----)
Sat›fl Sonras› Hizmetler (----) (----) (----)
Yenilik (----) (----) (----)
Müflteriye Uygunluk (----) (----) (----)

4.2. Yetenek farklar› sürdürülebilirli¤i; yani temel fiziksel olmayan kaynaklar›n üstünlüklerinin dayan›kl›l›¤›:
Temel Fiziksel Olmayan Düflük Orta Yüksek
Kaynaklar*
4.2.1 (----) (----) (----)
4.2.2 (----) (----) (----)
......... (----) (----) (----)

* 2.ve 3. basamaklarda saptanan
Basamak 5. Temel fiziksel olmayan kaynaklar›n yönetimi

Afla¤›dakiler bak›m›ndan temel fiziksel olmayan kaynaklar nas›l yönetilmelidir?

Tan›ma
Koruma
Kullanma
Ço¤altma

Tablo 2.4 Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü analiz modeli (Hall, 1993)
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• Baflar›n›n temelindeki fiziksel olmayan kaynaklar›n saptanmas›.

• Bu bilginin tüm yönetim tak›m›na eksiksiz olarak iletilebilmesi.

• Temel fiziksel olmayan kaynaklar›n saptanmas› ve bunlar›n korunmas›, kullan›lmas› ve 
ço¤alt›lmas› f›rsat›n›n sa¤lanmas› (Hall, 1993).

Zahra ve Das (1993)'›n önerdikleri yaklafl›m›n odak noktas›, k›t kaynaklar›n elde edilmesi,
gelifltirilmesi ve kontrol edilmesi ve bu kaynaklar›n hedefleri tutturmak üzere stratejik bak›mdan
kritik noktalarda kullan›lmas›d›r. Söz konusu yaklafl›m fiekil 2.14'te verilmifltir.

Ürün teknolojisi, yeni ürün ve hizmetler yarat›lmas›na yard›mc› olur. Süreç teknolojisi,
hammaddelerin parça, yar› ürün ve nihai ürünlere dönüfltürülmesini garanti alt›na al›r. ‹malat
öncelikleri, imalat fonksiyonu için öncelikli hedefleri ve fonksiyonel amaçlar› yans›t›r. Öncelikler
esneklik, kalite, h›z ve hizmeti içerir. Bu üç faktör (ürün, süreç ve öncelikler) birbirlerine ba¤l›
olduklar›ndan, pazarda baflar› elde edebilmek için koordine edilmeleri gerekir. ‹malat stratejisinin
içerik taraf› önemli olsa da sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için yeterli de¤ildir.
Stratejilerin gelifltirilme sürecine de önem verilmelidir. ‹malat stratejilerini gelifltirme süreci,
tecrübe, yeni becerilerin elde edilmesi ve yeni yaklafl›mlar›n uygulanmas› yoluyla, bir firman›n
yeteneklerinin benzersizli¤ini art›rabilir (Zahra ve Das, 1993).

Tampoe (1994)'nin kurdu¤u modelde temel yetkinlik, paylafl›lan kurumsal yön, pazar
kald›raçlamas› ve motive olmufl organizasyon faktörleri aras›nda nedensel iliflkinin oldu¤u
varsay›lm›flt›r. fiekil 2.15'te verilen bu modelde bir organizasyonun kârl› büyümesini
sürdürebilmesinin, organizasyonun paylafl›lan hedefler, organizasyonel motivasyon ve temel
yetkinliklerini birlefltirerek temel ve nihai ürün/hizmetler üretip, vizyonunu gerçeklefltirmesiyle
mümkün oldu¤unu öne sürülmektedir.

Teknolojik
Enformasyonel
Finansal
‹nsan

Ün
Know-how
Kültür
Organizasyon

Kaynaklar

Fiziksel

Fiziksel
Olmayan

Ürün Teknolojisi
Süreç Teknolojisi
‹malat
Öncelikleri

Formellik
Analiz Kalitesi
Enformasyon
Ak›fl›

‹çerik

Süreç

Boyut (düzey)
Süre
Etkinlik

Firma
Performans›

‹malat Stratejisi Rekabet Üstünlü¤ü

5

321

fiekil 2.13 Hizmet sektörü için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü modeli
(Bharadwaj ve di¤., 1993)

4
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Organizasyonlar, pazarla efllefltirdikleri ürünlerden hangilerinin daha yüksek sürdürülebilir kâr
potansiyeli oldu¤unu saptamak için, ana ürünlerini ve bunlar›n pazardaki konumlar›n› belirleyen
bir harita üretmek zorundad›rlar. Bu amaçla fiekil 2.16'daki model kullan›labilir. Bu model
sürdürülebilir kârl› büyümenin, yüksek kâr sa¤layan, taklit edilmeleri zor olan ve eflde¤er ve
ikame ürünler karfl›s›nda rekabet üstünlü¤ü sa¤layan ürün ve hizmetlerden türedi¤i hipotezine
dayanmaktad›r (Tampoe, 1994).

Çevrenin ve organizasyonun
yeterliklerinin anlafl›lmas›

Vizyon

Organizasyonel
Motivasyon

Temel & Nihai
Ürün / Hizmetler

Sürdürülebilir
Karl› Büyüme

Rekabet
Üstünlü¤ü

Pazar
F›rsatlar›

Rakip
Davran›fllar›

Paylafl›lan
Kurumsal

Yön

Temel
Yenilikler

Paylafl›lan
Organizasyonel

Ödüller

(Hissedar de¤eri
& gelir & personel

faydalar›)

Sürdürülebilir
Karl›

Büyüme

Pazar
Kald›raçlamas›

Temel
Yetkinlik

Paylafl›lan
Stratejik

Yön

Motive
Olmufl

Organizasyon

Pazar
Kald›raçlamas›

Rekabet
Üstünlü¤ü

Pazar
F›rsatlar›

= f

= f X

X X X

fiekil 2.15 Organizasyonel motivasyon ve performans (Tampoe, 1994)
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fiekil 2.16'daki model 4 boyutlu bir modeldir. En üst sa¤ köfle, organizasyonun temel yetkinli¤e
sahip olmas› sebebiyle en güçlü oldu¤u bölgedir. Bu temel yetkinlik organizasyonun pazar ve
teknoloji sürücülerine uyum sa¤lamas›n› sa¤lar. ‹kinci bölge tekele yak›n bir konumu temsil
eder. Çünkü organizasyon, rakipler taraf›ndan taklit edilemeyen ve yüksek kâr potansiyeline
sahip, stratejik varl›klara ya da üne sahiptir. Bir organizasyonun amac› ürün ve/veya hizmetlerini
sa¤ üst k›s›mdaki iki bölgeye yerlefltirmek olmal›d›r. Üçüncü bölge yenilikçi ve know-how
sa¤lay›c›lar›n konumunu temsil eder. Bu bölgede organizasyon belirli bir dönem için yüksek
kâr elde etme ve neredeyse pazara hâkim olma potansiyeline sahip olur. Ancak bu konum
h›zl› takipçiler yüzünden zaman içerisinde zay›flar. Dördüncü bölge de farkl›laflt›r›c›lar fiyat
ve yer oldu¤u için, kârlar muhtemelen düflük olacakt›r (Tampoe, 1994).

Day (1994)'in, yeteneklerin pazar yönelimlilik üzerindeki etkilerini inceledi¤i çal›flmada önerdi¤i
model fiekil 2.17'de verilmifltir. Pazar yönelimlilik, müflterileri anlama ve memnun etmedeki
üstünlükleri belirtir (Day, 1990). Pazar yönelimlili¤in temel özellikleri afla¤›daki gibi özetlenebilir:

• Müflterinin ç›karlar›n› birinci s›raya yerlefltiren inançlar kümesi (Deshpandé ve di¤., 1993)

• Organizasyonun, müflteri ve rakiplerle ilgili bilgileri oluflturabilirli¤i, yayabilirli¤i ve 
kullanabilirli¤i (Kohli ve Jaworski, 1990)

• Yüksek müflteri de¤eri yaratmak üzere fonksiyonlar aras› kaynaklar›n koordineli kullan›m›
(Shapiro, 1988; Narver ve Slater, 1990)

fiekil 2.16 Pazar yaflam stratejisi (Tampoe, 1994)

Rakip Cevab›

Kolay Zor

Yüksek

Düflük

Kar

Tekel

Düflük

Rekabet
Üstünlü¤ü

Temel
Yetkinlik

Yeni Ürün
Know-how

Fiyat
Yer

Patentler

Pazar Gücünün Kaynaklar›
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McGrath ve di¤. (1995)'nin rekabet üstünlü¤ü modeli fiekil 2.18'de verilmifltir. Rekabet üstünlü¤ü
sa¤laman›n öncülü, giriflimlerin güvenilir bir flekilde amaçlar›n› karfl›layabilmesi ya da aflabilmesi
olarak tan›mlanan, yetkinli¤in ortaya ç›kmas›d›r. Amaçlar›n güvenilir ve tutarl› bir flekilde
gerçeklefltirilebilmesi ya da afl›labilmesi, sorumlu kiflilerin, hangi kaynak bileflimlerinin, hangi
s›rayla bir araya getirildiklerinde ve hangi koflullarda uyguland›klar›nda bu istenen sonuçlar›
verece¤ini anlamalar› koflulunu gerektirir. Modelde kullan›lan yap› tafllar›ndan olan “anlama
yetene¤i”, bireysel know-how ve becerilerin ba¤l› olmalar›n› sa¤layan bir sürecin ç›kt›s›d›r
(Weick ve Roberts, 1993). “Beceriklilik” ise etkileflimlerin düflük maliyetlerle yürütülmesini
sa¤layan grup kalitesidir. Beceriklilik, yeni giriflimler için f›rsat yarat›r ve ayn› zamanda ifllem
ve arac›l›k maliyetlerinin düflürülmesini de sa¤lar.

fiekil 2.17 Rekabet üstünlü¤ü ve yüksek performans kaynaklar› (Day, 1994)

Performans Ç›kt›klar›

Üstünlük Konumlar›

Ay›rt Edici Yetenekler
Süreç yönetimindeki
üstünlüklere x bilgi

entegrasyonuna x ö¤renmenin
yay›l›m›na dayan›r

Firma
Varl›klar›

Firma
Yetenekleri

Kurumsal Temel
Yetkinlikler

• Ölçek, kapsam ve
verimlilik

• Finansal koflullar
• Marka de¤eri
• Fiziksel konum

• Beceriler ve 
biriktirilen bilgi

• Bir ifl sürecindeki
faaliyetlerin yerine
getirilmesini sa¤lar

• Çeflitli ifl hatlar›n›
kapsar ve destekler

Analama
Yetene¤i

Ortaya Ç›kan
Yetkinlik

Rekabet
Üstünlü¤ü

Kâr

Beceriklilik

fiekil 2.18 Rekabet üstünlü¤ü modeli (McGrath ve di¤., 1995)
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Dröge ve di¤. (1995)'nin rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n› performans ç›kt›lar› ile iliflkilendirdikleri
model fiekil 2.19'da görülmektedir. Bu çal›flmada “Pazarlama Yetene¤i (PY)”, “Ürün Tasarlama
ve Gelifltirme Yetene¤i (TGY)” ve “‹malat Yetene¤i (‹Y)”nin ayr› ayr› ve/veya bir arada performans
ç›kt›lar›n› etkiledikleri öne sürülmüfltür.

Hunt ve Morgan (1995, 1996), Hunt (1995)'›n çal›flmas›n› temel alarak, karfl›laflt›rmal› üstünlük
teorisinin temellerini aç›klam›flt›r (Bkz. fiekil 2.20). Karfl›laflt›rmal› kaynak üstünlü¤ü teorisine
göre firmalar fiekil 2.21'deki 9 hücre aras›nda da¤›l›r ve bütün firmalar 2., 3., ve 6. hücrelerin
ifade etti¤i üstün finansal performans› elde etmeye çal›fl›rlar. Tüm firmalar ayn› anda üstün
finansal performansa sahip olamayacaklar› için, rekabet dezavantaj›na sahip olan firmalar (4.,
7. ve 8. hücreler), üstünlü¤e sahip rakiplerini, reaktif (tepkisel) yeniliklerle (örn. mevcut
kaynaklar›n daha iyi yönetilmesi, ayn› ya da benzer de¤er yaratan kaynaklar›n elde edilmesi
ve/veya daha düflük maliyetli ya da daha yüksek de¤er yaratan kaynaklar›n aranmas›) etkisiz
hale getirmeye ve/veya geçmeye çal›flmal›d›rlar. Karfl›laflt›rmal› kaynak üstünlü¤ü teorisinde
yenilik önemli bir rol oynar. Yenilikler, proaktif yenilik (rekabetçi bask›lar var olmadan
gerçeklefltirilen yenilik) ve reaktif yenilik (do¤rudan rekabetçi koflullar›n yap›lmas›n› zorunlu
k›ld›¤› yenilik) olmak üzere ikiye ayr›labilir.

fiekil 2.19 Rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› ve ç›kt›lar› (Dröge ve di¤., 1995)

ÖNEM

Her bir rekabet
önceli¤inin öneminin

de¤erlendirilmesi

PERFORMANS

Her bir rekabet
önceli¤inin

performans›n›n
de¤erlendirilmesi

ALAN SORUMLULU⁄U

Her bir öncelik için, fonksiyonel
alanlar ([1] Paz., [2] Ür.Tas.Gel.

ve [3] ‹m. taraf›ndan tafl›nan
sorumlulu¤un büyüklü¤ü (%))

ÜSTÜNLÜK KAYNAKLARI (Üstün Beceriler/Kaynaklar)

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

ÜTGY =      [(Ür. Tas. Gel. Sorumluluk (%) x (Önem) x (Performans)]

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

PERFORMANS ÇIKTILARI

(1) RO

(2) ROI Art›fl›

(3) Pazar Pay›

(4) Pazar Pay› Art›fl›

(5) ROS 

(6) ROS Art›fl›

31 REKABET ÖNCEL‹⁄‹: F‹RMANIN STRATEJ‹K PROF‹L‹

Firmaya rakiplerine göre farkl›laflma ve düflük maliyet sa¤layan ayr›nt›l› rekabet
öncelikleri listesi
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fiekil 2.20  Karfl›lafltırmalı üstünlük teorisi (Hunt ve Morgan, 1995; 1996)

Sosyal Kaynaklar Sosyal Kurumlar

Rakipler Tüketiciler Kamu Politakaları

Geri Besleme

Kaynaklar

• Karflılafltırmalı Üstünlük
• Eflitlik
• Karflılafltırmalı Dezavantaj

Pazar Konumu Finansal Performans

• Yüksek
• Eflit
• Düflük

• Rekabet Üstünlü¤ü
• Eflitlik
• Rekabet Dezavantajı

fiekil 2.21  Rekabet konum matrisi (Hunt ve Morgan, 1995, 1996)

Düflük Eflitlik Yüksek

1

Belirsiz
Konum

2

Rekabet
Üstünlü¤ü

3

Rekabet
Üstünlü¤ü

4 5

Eflitlik
Konumu

6

Rekabet
Üstünlü¤ü

Rekabet
Dezavantajı

7 8

Rekabet
Dezavantajı

9

Belirsiz
Konum

Rekabet
Dezavantajı

Göreceli Kaynak De¤eri
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ü
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Y
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Walley ve Thwaites (1996)'in rekabet üstünlü¤ü modeli fiekil 2.22'de görülmektedir.

Yeoh ve Roth (1999)'un yapt›klar› çal›flmada ilaç sektörü için deneyim ekonomisine dayand›r›lan
iki tane temel bileflen yetene¤i (Ar&Ge çabalar› ve tedaviye yönelik pazar odakl›l›k) ve firman›n
yenilikçilik çabalar›na do¤rudan ba¤l› olan iki bütünlefltirici yetenek (ilaç onay baflar›s› ve
radikal yenilik) ele al›nm›flt›r. ‹laç sektörü için firma kaynak ve yeteneklerini sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤üne ba¤layan bu yap› fiekil 2.23'de görülmektedir. Bir firman›n sahip oldu¤u
bileflen ve bütünlefltirici yetenekler, ancak bu yeteneklere sahip olmayan firmalar söz konusu
yetenekleri elde edemedikleri ve/veya baflar›l› bir flekilde kopyalayamad›klar› durumlarda
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lar.

Fahy ve Smithee (1999)'nin kaynak esasl› sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü modeli fiekil 2.24'te
verilmifltir.

Zhang ve Lado (2001)'nun organizasyonel yetenekleri -girdi esasl› yetenekler, dönüflüm esasl›
yetenekler ve ç›kt› esasl› yetenekler- ve enformasyon sistemlerinin organizasyonel yeteneklere
sa¤lad›¤› deste¤i inceledikleri rekabet üstünlü¤ü modeli fiekil 2.25'te verilmifltir. Enformasyon
sistemlerinin söz konusu yeteneklere olan deste¤i afla¤›daki gibi özetlenebilir:

• Girdi esasl› yeteneklere deste¤i:

- ‹çsel enformasyon toplanmas›n›n ve iletiminin kolaylaflt›r›lmas›

- D›flsal enformasyon toplanmas›n›n ve iletiminin kolaylaflt›r›lmas›

- Verinin enformasyon ve bilgiye dönüfltürülmesi

- Firmaya özgü bilgi ve uzmanl›¤›n gelifltirilmesi ve yenilenmesi

• Dönüflüm esasl› yeteneklere deste¤i:

- Operasyonel verimlili¤in iyilefltirilmesi

- Operasyonel esnekli¤in art›r›lmas›

- Fonksiyonlar aras› entegrasyonun teflvik edilmesi

• Ç›kt› esasl› yeteneklere deste¤i:

- Üstün ürün/hizmet ünü ve yüksek müflteri sadakatinin gelifltirilmesi

- Müflteri ve tedarikçilerle olan iliflkilerin iyilefltirilmesi

- Zamanl› ve etkin pazar enformasyon ak›fl› (müflteri ya da tedarikçilerden firmaya) ve
kurumsal enformasyon ak›fllar›n›n (firmadan müflterilere ya da tedarikçilere) 
kolaylaflt›r›lmas›

- Müflteri gizlili¤i ve müflteri hizmetlerinin desteklenmesi

- Çal›flanlar› yetkilendirilmesi (Zhang ve Lado, 2001)

Rekabet Üstünlü¤ü

52
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fiekil 2.22  Rekabet üstünlü¤ü modeli (Walley ve Thwaites, 1996)

Ortak fiirketler
(Stratejik Birleflmeler)

Kanun ve
Düzenlemeler Müflteriler Rakipler

Ürün
Nitelikleri
Örn.
• Fiyat
• Renk
• A¤ırlık
• vb.Firma

Kaynakları

Varlıklar:
Örn.
Hammaddeler

Beceriler:
Örn.
Tasarım
Uzmanlı¤ı

Benzersizlik
Sürücüleri
• Örn.
• Kalite
• Hizmet

Maliyet
Sürücüleri
Örn.
• Ö¤renme
   E¤risi

Sürdürülebilirlik
Özellikleri
• De¤er
• Az Bulunur
• Karmaflık
• vb.

Farklılafltırma

Rekabet
Üstünlü¤ü
Sa¤lama
Yolları

Maliyet
Liderli¤i

Sürdürülebilir
Rekabet

Üstünlü¤ü

Müflteri
‹htiyaçları

Performans
Örn.
• Kâr
• Pazar payı
• Müflteri
   Tatmini
• vb.

Potansiyel
Rakipler

TeknolojiTedarikçiler‹kame
Ürünler
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fiekil 2.23  ‹laç sektörü için kaynak esaslı bir model (Yeoh ve Roth, 1999)

Firma
Kaynakları

Firma
Yetenekleri

Sürdürülebilir
Rekabet Üstünlü¤ü

Ar&Ge
Giderleri

Bileflen
Yetenekleri

• Tedaviye Yönelik
   Farklılafltırma
• Global Yeni
   Bileflikler

Bütünlefltirici
Yetenekler

Satıfl Gücü
Giderleri

Direkt Yollar

Dolaylı Yollar

fiekil 2.24  Kaynak esaslı sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü modeli (Fahy ve Smithee, 1999)

Yönetimin Stratejik
Seçimleri

Anahtar Kaynaklar

Kaynakların saptanması
Kaynak Gelifltirme/Koruma

Kaynak Kullanımı

Fiziksel
Varlıklar

Fiziksel
Olmayan
Varlıklar

Yetenekler

De¤er

Kopyalanma
Engelleri

Mal
Edilebilirlik

Sürdürülebilir
Rekabet

Üstünlü¤ü

Yüksek
Performans

Müflterilere
De¤er

Pazar
Performansı

Finansal
Performans
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Hafeez ve di¤. (2002a)'nin kaynaklar, yetenekler, yetkinlikler, temel yetkinlikler ve sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤ü aras›ndaki iliflkileri ortaya koydu¤u sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü modeli
de fiekil 2.26'da görülmektedir.

Rekabet Üstünlü¤ü

fiekil 2.25  Enformasyon sistemleri, organizasyonel yetkinlikler ve
rekabet üstünlü¤ü (Zhang ve Lado, 2001)

Enformasyon
Sistemleri

Organizasyonel Yetkinlikler

Girdi Esaslı Yetenekler

Dönüflüm Esaslı Yetenekler

Çıktı Esaslı Yetenekler

Rekabet
Üstünlü¤ü

fiekil 2.26 Temel yetkinlikler mimarisi (Hafeez ve di¤er, 2002a)

Firma
Kaynakları

• Fiziksel
   varlıklar

• Entelektüel
   varlıklar

• Kültürel
   varlıklar

Firma
Yetenekleri

• Tasarım

• Ar&Ge

• Satın alma

• Üretim

• Pazarlama

• Yönetim

• vb.

Anahtar
Yetenek

Yetkinlik
Temel Yet. Sürdürülebilir

Rekabet
Üstünlü¤ü

Düflük

Düflük

De¤er

Benzersizlik

Yüksek

Yüksek

Düflük

Düflük

Kollektiflik

Stratejik Esneklik

Yüksek

Yüksek

Firma kaynaklar› yeteneklerin girdileridir. Baz› yetenekler, firma amaçlar›n› gerçeklefltirme
aç›s›ndan, di¤erlerine göre daha önemlidir. Bu önemli olan yetenekler anahtar yeteneklerdir.
Bu anahtar yeteneklerden eflsiz ve kolektif olma özelliklerine sahip olanlar yetkinliklerdir.
Temel yetkinlikler ise esnek ve dinamik bir yap›ya sahiptirler; dolay›s›yla da organizasyonel
ö¤renme ve yetkinlik oluflturma süreçlerinin önemli bir parças›d›r.



Rekabet Üstünlü¤ü

2.4. Rekabet Üstünlü¤ü Tan›m› ve Rekabet Üstünlü¤ü Ölçütleri

Hofer ve Schendel (1978) ve Bamberger (1989) rekabet üstünlü¤ünü “kaynak kullan›m flekilleri
ile rakiplerin karfl›s›nda elde edilen eflsiz konum” fleklinde tan›mlam›flt›r. Fahey (1989) ise, “bir
firman›n ya da o firman›n ürünlerinin, müflterilerin/son kullan›c›lar›n gözünde rakiplerden
olumlu bir flekilde farkl›laflmas›” fleklinde tan›mlam›flt›r; ancak bu tan›m sadece müflterilerin
gördü¤ü fleylere odaklan›p onlar› oluflturan çok say›da varl›¤› ve beceriyi göz ard› ederek,
rekabet üstünlü¤üne oldukça dar bir aç›dan yaklaflmaktad›r. Kogut (1985) ise rekabet üstünlü¤ünü
basit olarak “kuruma özgü üstünlük” fleklinde tan›mlam›flt›r. Bu tan›m biraz daha genel
kapsaml›d›r ve rekabet üstünlü¤ünün, tek bir firmaya ya da bir holdinge de ait olsa, firman›n
kullan›m›ndaki tüm kaynaklara dayand›¤› (Peteraf, 1993) görüflüyle tutarl›d›r. Rekabet
üstünlü¤ünün sa¤lanmas› asl›nda bir iflin daha iyi yönetilmesi ya da bir organizasyonun daha
verimli çal›flt›r›lmas› ile ilgilidir (Lado ve di¤., 1992).

Day ve Wensley (1988) tam bir rekabet üstünlü¤ü tan›m›n›n, sadece üstünlü¤ün kendisini de¤il,
o üstünlü¤ün nas›l sa¤land›¤›n› da tan›mlamas› gerekti¤ini öne sürmüfltür. Dröge ve di¤. (1995)
rekabet üstünlü¤ünün en az iki farkl›, fakat birbirine ba¤l› tan›m› oldu¤unu ve bunlardan
ilkinin beceri ve/veya kaynaklardaki üstünlükle, ikincisinin ise performans ç›kt›lar›ndaki üstünlükle
ilgili oldu¤unu öne sürmüfltür. Bu iki tip tan›m birbiriyle iliflkilidir; çünkü beceri ve/veya
kaynaklardaki üstünlük ayn› zamanda performansta da bir üstünlük sa¤lar.

Üstünlük göreceli bir kavramd›r (Kay, 1993b; Hu, 1995) ve di¤er varl›k ya da varl›k kümeleri
ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda anlam kazan›r. Dolay›s›yla rekabet üstünlü¤ü, “belirli bir pazar, stratejik
grup ya da sektörde rakip(ler) karfl›s›nda elde edilen üstünlük” olarak tan›mlanabilir (Kay,
1993b).

Lippman ve Rumelt (1982), Wernerfelt (1984), Barney (1986a, 1991), Barney ve di¤. (1989),
Lado ve di¤. (1992), Bharadwaj ve di¤. (1993), Lado ve Wilson (1994), Wright ve di¤. (1994),
Bennett ve di¤. (1998), Rouse ve Daellenbach (1999), Fahy ve Smithee (1999), Byrd ve Turner
(2001), Zhang ve Lado (2001) ve Lau (2002), rekabet üstünlü¤ünü, “çevresel tehditleri etkisiz
hale getirip içsel zay›fl›klar› ortadan kald›r›rken, çevresel f›rsatlara cevap vererek içsel
üstünlüklerden (az bulunan, de¤erli, ikame edilemeyen ve taklit edilemeyen firma kaynaklar›)
faydalanan stratejilerin uygulanmas› ile elde edilen üstünlük” fleklinde tan›mlam›flt›r.

Ma (1999), rekabet üstünlü¤ünü, “bir firman›n müflterilerine daha iyi hizmet vermesini ve bu
nedenle daha çok müflteri de¤eri yaratmas›na izin veren firma niteliklerindeki farkl›l›k ya da
asimetriklikler”; Zahra ve Das (1993) ise, “bir firman›n rakipleriyle karfl›laflt›r›ld›¤›nda gelifltirdi¤i
eflsiz konum” fleklinde tan›mlam›fl ve bunu gerçeklefltirmek için organizasyonlar›n imalât
stratejilerinin, mevcut insan, teknoloji, finans ve enformasyon kaynaklar›na dayand›r›lmas›
gerekti¤ini öne sürmüfltür. Zahra ve Das (1993)'a göre firman›n finansal performans›n› ve
rekabet performans›n› iyilefltiren rekabet üstünlü¤ü afla¤›daki üç niteli¤e sahip olmal›d›r:

• Üstünlük oldukça büyük olmal›d›r.

• Üstünlük göreceli olarak dayan›kl› olmal›d›r.

• Üstünlü¤ün önemli etkileri olmal›d›r.

Rekabet üstünlü¤ü, bir firman›n rekabet stratejilerini uygulamaya nas›l geçirdi¤i ile ilgilidir
ve organizasyonlar›n, bir ürün ya da hizmeti yaratma maliyetini aflacak flekilde, yaratabildikleri
de¤erden kaynaklan›r (Porter,1980, 1985).

Rekabet sadece mevcut rakipleri de¤il, gelecekte herhangi bir tarihte sektöre girmeye haz›r
potansiyel rakipleri de kapsar (Baumol ve di¤., 1982). Dolay›s›yla “bir firma mevcut ve potansiyel
rakiplerinden herhangi biri taraf›ndan efl zamanl› olarak uygulanmayan, de¤er yaratan bir
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strateji uygulad›¤›nda ve di¤er firmalar bu stratejinin avantajlar›n› kopyalayamad›klar›nda”
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lar (Barney ve di¤., 1989; Barney, 1991; Oliver, 1997;
Hoffman, 2000).

Bir firma, az say›da rakip firma taraf›ndan izlenen de¤erli bir strateji uygulad›¤›nda ve söz
konusu rakip firmalar bu stratejiyi uygulamak için gerekli olan kaynaklar› elde etmede engellerle
karfl› karfl›ya olmad›¤›nda, ancak geçici rekabet üstünlü¤üne sahip olabilir. Birkaç rakip firma
taraf›ndan uygulanan de¤erli bir strateji uygulad›¤›nda rekabet eflitli¤i durumuna maruz
kalabilir ve de¤erli olmayan; yani maliyetlerini düflürmeyen ya da gelirlerini art›rmayan bir
strateji uygulad›¤›nda ise, rekabet dezavantaj›na sahip olur (Mata ve di¤., 1995).

Coyne (1986a, 1986b)'a göre ürün ve hizmetlerini belirli bir kârla satan herhangi bir üretici,
rakipleri boyut, güç, ürün kalitesi ya da da¤›t›m gücü bak›m›ndan daha üstün olsa da, rakipleri
yerine kendisinden sat›n almay› tercih eden müflterilerle rekabet üstünlü¤ü sa¤lar.

Bugün için rakip faaliyetler ve müflteri ihtiyaçlar›ndaki de¤iflim giderek artmakta (Porter, 1990)
ve mevcut rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› daha h›zla eskimektedir (Muller, 1991). Bu ba¤lamda
rekabet üstünlü¤ü flansa b›rak›lmamal›d›r.

Uygulamada rekabet üstünlü¤ü dayand›r›ld›¤› varl›k ve beceriler arac›l›¤›yla yönetilebilir.
Firmalar›n varl›k ve becerileri ile bunlar›n gelifltirilme ve kullan›lma yollar› pazarlama stratejisi
taraf›ndan belirlenir (Cook, 1985; Aaker, 1989). Varl›k ve beceriler ile rekabet üstünlü¤ü
aras›ndaki iliflkinin belirsizli¤i ve karmafl›kl›¤›ndan dolay›, rekabet üstünlü¤ünün yönetimi
oldukça zordur (Amit ve Schoemaker, 1993). Baflar› yüksek derecede insan faktörüne ba¤›ml›d›r
ve firmalar uygun bir kültürel çerçevede çal›flan iyi personele sahip olmal›d›r (Ahmed ve Rafiq,
1992). Rekabet üstünlü¤ünün yönetimi ile ilgili literatürde yer alan çal›flmalar›n bir bölümü
Tablo 2.5'te verilmifltir:

Rekabet Üstünlü¤ü

Tablo 2.5  Rekabet üstünlü¤ü yönetimi ile ilgili çal›flmalar (Walley ve Thwaites, 1996)

Konu Kaynak

Kurumsal kimlik ve ün Kotler ve Roth (1989), Fearnley (1993)

Menfle (orijin) ülke alg›lamalar› Hooley ve di¤. (1988)

Çal›flanlar Judd (1987), Pfeffer (1994), Ingram (1995)

Üretim kaynaklar› Zahra ve Das (1993)

Kurumsal yap› Nayyar (1990)

Müflteri memnuniyeti Muller (1991)

Çevresel performans DiNorcia ve di¤. (1993)

fiikâyet analizi Schibrowsky ve Lapidus (1994)

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

Endüstriyel marka Hague ve Jackson (1994)

Proje firmalar› Cova ve Holstius (1993)

Küçük firmalar Möller ve Antilla (1987)

Bilgi sistemleri Porter ve Millar (1985), Rackoff ve di¤. (1989), Turner (1991)

Kentin merkezi yoksul k›s›mlar› Porter (1995)
(stratejik konum, karfl›lanmam›fl
yerel talep, mevcut potansiyel
iflgücü, bölgesel gruplarla bütünleflme)



Rekabet Üstünlü¤ü

Porter (1980, 1985) ve Bamberger (1989)'e göre rekabet üstünlü¤ü sa¤laman›n 2 temel yolu
vard›r: Maliyet liderli¤i ve ürün farkl›laflt›rma. Bunlar firman›n rekabet sahas›na ba¤l› olarak
ya genifl ya da dar bir temelde uygulanabilir. Genifl bir temelde uyguland›¤›nda firma genel
maliyet liderli¤i ve genel ürün farkl›laflt›rmaya ulaflmaya çal›fl›r. Dar bir temelde uyguland›¤›nda
ise firma, belirli bir pazar segmentinde maliyet liderli¤i ya da ürün farkl›laflt›rmaya ulaflmaya
çal›fl›r (odaklanma). Firmalar hem maliyet hem de ürün farkl›laflt›rma aç›s›ndan rekabet ederler;
ancak rekabet üstünlükleri esas itibar›yla ya bir maliyet üstünlü¤ünden ya da bir ürün
farkl›laflt›rma üstünlü¤ünden kaynaklan›r (Hrebiniak ve Joyce, 1985; Miller, 1988; Kim ve Lim,
1988; Lawless ve Finch, 1989, Marlin ve di¤., 1994). Bir firman›n korunabilir bir sektör konumu
yaratabilirli¤i, rakiplerinden daha iyi performans göstermesini sa¤lar ve baflar›n›n temel
belirleyicisidir. Bir firman›n rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmesi ve sektörde korunabilir bir konum
elde edebilmesini sa¤layan rekabet stratejilerini ustaca izleyebilen firmalar, rakipleri karfl›s›nda
önemli ve dayan›kl› rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilirler.

Andrews (1971) stratejiyi “bir firman›n yapabildikleri (organizasyonel üstünlük ve zay›fl›klar)
ile yapabilecekleri (çevresel f›rsat ve tehditler) aras›ndaki uyum” olarak tan›mlam›flt›r. Rekabet
stratejisi ise, “rakiplere karfl› sürdürülebilir bir üstünlük sa¤lamak üzere tasarlanan bütünleflik
faaliyetler kümesi”dir (Coyne, 1986a, 1986b). Rekabet stratejisi sadece rakiplerin yenilgiye
u¤rat›lmas› ve bir ürün/pazar segmentinde üstünlük sa¤lanmas› ile ilgilidir ve her rekabet
stratejisinin hedefi sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamakt›r. Dolay›s›yla rekabet stratejisi,
hissedarlar›n varl›klar›n› ençoklamay› amaçlayan kurumsal stratejilerin bir alt kümesidir ve
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü baflar›l› bir kurumsal strateji belirlemek için güçlü bir araç
olsa da;

• Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤üne sahip olmak finansal baflar›y› garantilemez.

• Rakipleri sürdürülebilir rekabet üstünlü¤üne sahip olmas›na ra¤men baz› firmalar baflar›l›
olabilir.

• Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamaya çal›flmak bazen geçerli kurumsal stratejiler
ile ba¤daflmayabilir (Coyne, 1986a, 1986b).

Rekabet üstünlü¤ünü maliyet lideri olarak sa¤layan bir firma, sektörde en düflük maliyetlere
ulaflmaya çal›flmal›d›r ve ayn› zamanda ürün farkl›laflt›rma aç›s›ndan da rakipleri ile belli bir
dereceye kadar denklik sa¤lamal›d›r. Aksi durumda üstünlü¤ü azalabilir. Tersine rekabet
üstünlü¤ünü ürün farkl›laflt›rma ile sa¤layan bir firma ise, müflteriler taraf›ndan de¤er verilen
benzersiz ürün/hizmet(ler) sunmal› ve ayn› zamanda maliyet aç›s›ndan da rakipleriyle bir denklik
sa¤lamal›d›r. Aksi durumda üstünlü¤ü azalabilir (Walley ve Thwaites, 1996).

Düflük maliyetle en düflük fiyat› önermek ayn› fley de¤ildir. Düflük maliyet bir firman›n düflük
fiyat belirleyebilmesine imkân sa¤lasa da, rakipler pazardan silinmedikleri sürece firmaya geri
dönüflü en büyüklemeyecektir.

Jennings ve Lumpkin (1992) yapt›klar› araflt›rmada, farkl›laflt›rma stratejisi izleyen firmalar›n
f›rsatlar› yakalamak için, düflük maliyet stratejilerini izleyen firmalar›n ise hayatta kalabilmelerine
karfl› oluflan tehditleri belirleyebilmek için çevrelerini tarad›klar› sonucuna ulaflm›flt›r. Düflük
maliyet stratejisi kârl›l›¤› ve sat›fllar› art›r›rken, farkl›laflt›rma stratejisi sadece sat›fllar› art›r›r
(McKee ve Varadarajan, 1995).

Porter (1985) rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için bu 2 yoldan sadece birinin seçilmesi gerekti¤ini,
yoksa etkili bir flekilde rekabet edilemeyece¤ini savunmaktad›r. ‹kisini ayn› anda seçenler arada
s›k›fl›p kalacaklar; yani baflar›s›z olacaklard›r. Baz› yazarlar (Wright, 1987; Wright ve Parsinia,
1988; Speed, 1989; Sharp, 1991) Porter (1985)'›n çal›flmas›n› flu hususlarda elefltirmifltir:
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• Do¤rulu¤unun deneysel olarak çok az kan›tlanmas›.

• Rekabet stratejilerinin baflar›s›zl›kla tan›mlanm›fl olmas›.

• Pratik olarak her iki stratejiyi birden kullanmalar›na ra¤men, firmalar›n sadece bir strateji
üzerine rekabet etmeleri önerisinin yanl›fl olmas›.

• Pratik olarak firma büyüklü¤ü gibi faktörlerin firmalar›n hangi stratejiyi benimseyeceklerini
belirledi¤inde, zorunlu bir strateji seçiminin var olmas›.

Dolay›s›yla bu rekabet stratejileri ile ilgili olarak iki farkl› düflünce okulu oluflmufltur:

• Birincisi Porter (1985)'›n “organizasyonlar rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek için rekabet
stratejilerinden sadece birini seçmeli ve kaynaklar›n› bu stratejiye tahsis etmelidir” 
iddias›n› desteklemektedir (Dess ve Davis, 1984).

• ‹kincisi ise, bu stratejilerin çevreye uyum sa¤layacak bir birleflimi üzerine odaklan›lmas›
gerekti¤ini ileri sürmektedir.

Yamin ve di¤. (1999) yapt›klar› araflt›rmada literatürden hareketle Porter (1985)'›n rekabet
stratejilerinin ve performans›n nas›l ölçümlenebilece¤i belirlemifl ve bu iki düflünce okulundan
hangisinin geçerli oldu¤unu saptamak üzere bir inceleme yapm›flt›r. Sonuç olarak Porter
(1985)'›n rekabet stratejilerinden sadece birini seçen firmalar›n de¤il, ikisinin uygun bir birleflimi
üzerine odaklanan firmalar›n daha baflar›l› olduklar› sonucuna ulaflm›flt›r. Bu çal›flmada yap›lan
faktör analizi sonucunda bulunan maliyet liderli¤i, farkl›laflt›rma ve odaklanma ölçütleri Tablo
2.6, Tablo 2.7 ve Tablo 2.8'de verilmifltir.

Rekabet Üstünlü¤ü

Maliyet Liderli¤i Ölçütleri

Tedarikçi Lojisti¤i

Maliyet kontrolünde tedarikçi-sat›c› performans›

Kalitede tedarikçi-sat›c› performans›

Da¤›t›mda tedarikçi-sat›c› performans›

Katma de¤erli ürünlerin etkinli¤i

Envanter Yönetimi

Nihaî ürünlerin envanter devir oran›

Hammaddelerin envanter devir oran›

Ara ürünlerin envanter devir oran›

‹nsan Gücü Geliflimi

Dan›flman becerilerinde sürekli iyileflme

Mavi yakal› (çal›flan) becerilerinde sürekli iyileflme

Beyaz yakal› (yönetici) becerilerinde sürekli iyileflme

Verimlilik ‹yilefltirme

Yaz›l›m teknolojilerinin kullan›m›

Yaz›l›m teknolojilerinin iyilefltirilmesi

De¤er Zinciri

Donan›m teknolojilerinin iyilefltirilmesi

De¤er zincirindeki birincil faaliyetlerin etkinli¤i

Donan›m teknolojilerinin kullan›m›

De¤er zincirindeki ikincil faaliyetlerin etkinli¤i

Tablo 2.6  Maliyet liderli¤i ölçütleri (Yamin ve di¤.,1999)
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Farkl›laflt›rma Ölçütleri

Müflteri Hizmetleri

Karar alma sistemlerinin h›z› ve etkinli¤i

Müflteri hizmetleri

Ürün ve hizmet kalitesi

‹nsan kaynaklar› yönetimi

Da¤›t›m güvenilirli¤i

Fiyat fark›

Teknoloji Liderli¤i

Eflsiz teknoloji

Eflsiz varl›klar

Eflsiz ürün

Eflsiz beceriler

Ürün Farkl›laflt›rma

Ürün imaj›

Pazarlama tekniklerinde yenilik

Lojistik Farkl›laflt›rma

Hacim karmas› esnekli¤i

Ürün karmas› esnekli¤i

Tablo 2.7  Farkl›laflt›rma ölçütleri (Yamin ve di¤., 1999)

Tablo 2.8  Odaklanma ölçütleri (Yamin ve di¤., 1999)

Odaklanma Ölçütleri

Ürün Nifl Pazarlar›

Pazar segmentasyonu

Özel ürün

Kaynak uyumu

Müflteri Nifl Pazarlar›

Müflteri grubu büyüklü¤ü

Müflteri tipleri

Ürün hatt› geniflli¤i

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

• Maliyet verimlili¤i: Birim ç›kt› bafl›na katlan›lan maliyetlerin düflüklük derecesi.

• Varl›k tutumlulu¤u: Birim ç›kt› bafl›na kullan›lan varl›klar›n derecesi.

• Farkl›laflt›rma: Ürünün eflsiz olarak alg›lanma derecesi (Porter, 1980).

• Ölçek/Kapsam: Firman›n sektör içindeki faaliyetlerinin göreceli boyut ve kapsam›.
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‹lk iki strateji firma verimlili¤inin; yani birim ç›kt› bafl›na kullan›lan girdinin düflüklük derecesinin
bir ölçüsüdür. Bu stratejileri ölçülebilir hale getirmek için afla¤›daki ölçütler kullan›labilir (Kotha
ve Nair, 1995):

• Maliyet verimlili¤i =  (2.1)

• Varl›k tutumlulu¤u

- Sermaye giderleri = Fabrika ve ekipman giderleri (Hambrick, 1983a)

- Sermaye yo¤unlu¤u =                                               (Hambrick, 1983a) (2.2)

• Farkl›laflt›rma

- Firma bafl›na reklâm giderleri (Porter, 1980)

- Reklâm yo¤unlu¤u =  (2.3)

Reklâm yo¤unlu¤u çevreye cevap verebilirli¤in bir ölçüdür (Kobrin, 1991).

• Ölçek/Kapsam

- ‹hracat =  (2.4)

- Pazar pay› =  (2.5)

Beal (2000) ise yapt›¤› çal›flmada rekabet stratejisini afla¤›daki flekilde ölçmüfltür:

1. Yenilikçi farkl›laflt›rma: Eflsiz niteliklere ya da performansa sahip olan yeni ürünlerin 
üretilmesi ve pazarlanmas›n› kapsar.
- Yeni ürünlerin araflt›r›lmas› ve gelifltirilmesi
-  Yeni ürünlerin pazarlanmas›
-  Yüksek fiyatl› ürünlerin sat›lmas›
-  Patent ve telif haklar›n›n elde edilmesi
-  Yenilikçi pazarlama teknikleri

2. Pazarlama farkl›laflt›rmas›: Hedef müflterilerin ak›llar›nda, firma ürünlerinin 
rakiplerinkinden ay›r›c› bir flekilde farkl› oldu¤u alg›s›n› yaratmak.
-  Marka/Firma kimli¤inin oluflturulmas›
-  Reklâm/Promosyon programlar›
-  Güvenilir da¤›t›m kanallar›n›n elde edilmesi
-  Mevcut ürünlerin iyilefltirilmesi
-  Ürün çeflitlili¤i

3. Düflük maliyet liderli¤i: Pazarda düflük maliyetli bir konum elde etmeye çal›flmak.
-  Verimlilik ve üretkenli¤in gelifltirilmesi
-  Yeni imalât süreçlerinin gelifltirilmesi
-  Mevcut imalât süreçlerinin iyilefltirilmesi
-  Toplam maliyetin düflürülmesi
-  ‹malât maliyetlerinin düflürülmesi

Rekabet Üstünlü¤ü

Sat›fllar Mallar›n Maliyeti

Toplam Sat›fllar

Varl›klar

Toplam Çal›flan Say›s›

Reklam Giderleri

Toplam Sat›fllar

‹hraç Sat›fllar

Toplam Sat›fllar
Firma Sat›fllar›

Toplam Sektör Sat›fllar
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4. Kalite farkl›laflt›rma: Güvenilirlik ve dayan›kl›l›ktaki üstünlü¤e vurgu.
-  S›k› ürün kalite kontrolü
-  Sektördeki en iyi imalât süreçlerinin k›yaslanmas›
-  Her yerdeki en iyi imalât süreçlerinin k›yaslanmas›
-  Müflteri problemlerinin çabuk çözümü
-  Müflteri beklentilerini karfl›lamadaki boflluklara dayanan ürün iyilefltirmeleri

5. Hizmet farkl›laflt›rma: Sat›fl öncesi, s›ras› ve sonras›ndaki müflteri hizmetlerini vurgulayarak
firmay› rakiplerinden ay›rmak.
-  Yeni müflteri hizmetleri
-  Mevcut müflteri hizmetlerinin iyilefltirilmesi
-  Sat›fl gücü performans›n›n iyilefltirilmesi

Byrd ve Turner (2001)'›n rekabet üstünlü¤ü için kulland›klar› ölçütler afla¤›da görülmektedir:

• Yenilikçilik: Yeni fikirlerin, süreçlerin, ürünlerin ve hizmetlerin üretilmesi, kabul edilmesi
ve uygulanmas›n›n norm oldu¤u kültürle iliflkilidir (Hurley ve Hult, 1998). Yenilikçilik 
rekabet üstünlü¤ü ile hemen hemen efl anlaml› olarak düflünülmektedir (Smith, 1997; 
Tushman ve O'Reilley, 1997; Roberts, 1998).

• Pazar konumu: Göreceli olarak üstün pazar konumuna sahip olan bir firma di¤er firmalar›n
giriflini engelleyecek güçlü girifl engelleri oluflturabilir.

• Kitlesel uyarlama: Maliyetlerde art›fla sebep olmadan, genifl bir müflteri kitlesine ürün 
ve hizmet sunmay› ve de¤iflen ürün taleplerini ürün ve hizmet çeflitlili¤i ve yeniliklerle 
karfl›lamay› sa¤lar (Boynton ve di¤., 1993).

Sethi ve King (1994) enformasyon teknolojilerinin rekabet üstünlü¤ü sa¤lama derecesini
belirleyebilmek için, CAPITA (Enformasyon Teknolojileri Uygulamalar›n›n Sa¤lad›¤› Rekabet
Üstünlü¤ü) bileflenini ölçülebilir hale getirmifltir. Enformasyon teknolojileri uygulamalar›ndan
elde edilebilecek faydalar, literatürde yer alan benzer özellikler ve bu faydalar›n CAPITA ile
olan ilgisi Tablo 2.9'da ve söz konusu her bir boyut için oluflturulan ölçütler de Tablo 2.10'da
görülmektedir. Schwager ve di¤. (2000) de enformasyon teknolojisi altyap› yetenekleri ile
finansal performans aras›ndaki iliflkiyi inceledikleri çal›flmada, rekabet üstünlü¤ünü ölçmek
için, Sethi ve King (1994)'in CAPITA bileflenini kullanm›flt›r.
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Rekabet Üstünlü¤ü

CAPITA
Boyutlar› Literatürde Tan›mlanan Kavramlar

Verimlilik Fonksiyonel alanlarda maliyetleri düflürmek
için enformasyon teknolojilerinin kullan›m›
(McFarlan, 1984)

‹ç ve organizasyonlar aras› verimlilik
(Bakos ve Treacy, 1986)

Karfl›laflt›rmal› verimlilik (Bakos, 1987)

Üretkenlik (Synnott, 1987)

Fonksiyonellik Farkl›laflt›rma (Porter, 1980)

Müflteri hizmetleri (Ives ve Learmonth, 1984)

Müflterilere de¤er katma (Clemons ve
Kimbrough, 1986)

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

Eflsiz ürün özellikleri (Bakos ve Treacy, 1986;
Bakos, 1987)

Tehdit Al›c› ve tedarikçi gücü (Parsons, 1983)

Geçifl maliyetleri ve araflt›rmayla iliflkili
maliyetler (Bakos ve Treacy, 1986)

Müflteri ve tedarikçi geçifl maliyetleri (Bakos,
1987)

Öncelik Öncelik sa¤layacak hamleler (MacMillan,
1983; Clemons, 1986)

‹lk hareket eden etkileri (Clemons ve Knez, 1988)

Konumsal üstünlükler ve zamanlama (Bakos, 1987)

Sinerji Firma stratejisi ile entegrasyon (King ve di¤., 1989)

Bir firman›n kendine özgü güçlerini kald›raçlama
(Clemons, 1989)

Tablo 2.9  CAPITA'n›n temeli: Literatürde tan›mlanan kavramlar(Sethi ve King, 1994)

CAPITA ile ‹lgi

Rekabet üstünlü¤ü, rekabetin temelini
de¤ifltirme

Rekabet konumunu destekleme

Rakiplere k›yasla verimlilik art›fllar›

En düflük fiyatlar, artan pazar pay›

Müflteri sadakati sa¤lama ve koruma

Yenilikçinin pazar pay› art›fl›

Sektör yap›s›n› de¤ifltirme

Monopol gücünü art›rma

Rekabet çevresindeki konumu iyilefltirme

Monopson gücünü art›rma

Üstünlük sa¤lamak üzere
müflterilerle/tedarikçilerle
anlaflmazl›klar›n ortadan kald›r›lmas›

Stratejik faydalar›n toplanmas›

Rakipler için engeller

Üstün ekonomik getirilerin sürdürülmesi

Sürdürülebilir karfl›laflt›rmal› üstünlük

Rekabet üstünlü¤ünün sa¤lanmas› ve
korunmas›
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Tablo 2.10  CAPITA boyutlar› ve ölçütler (Sethi ve King, 1994)

CAPITA Boyutlar› ve Ölçüler

VER‹ML‹L‹K  - IT uygulamas›n›n afla¤›dakiler üzerindeki etkisi (Porter, 1980):
V1: Firma taraf›ndan ihtiyaç duyulan girdilerin (hammaddeler) sat›n al›nmas› ile ilgili faaliyetlerin maliyeti
V2: Girdilerin kabul, depolama ve tafl›ma maliyeti (örn. malzeme tafl›ma, depolama)
V3: Girdilerin nihaî ürüne dönüfltürülme maliyeti (örn. iflleme, montaj)
V4: Firman›n nihaî ürününün pazarlama maliyeti (örn. reklâm, promosyon)
V5: Nihaî ürünlerin toplanma, depolanma ve müflterilere da¤›t›m maliyeti (örn. siparifl iflleme, çizelgeleme)
V6: Ürünün de¤erini yükseltmek ve sürdürmek için servis sa¤lama maliyeti (örn. kurulum, e¤itim, onar›m)
V7: Firman›n ürün ve süreçlerini iyilefltirme maliyeti (örn. Ar&Ge)
V8: Personel ifle alma, kiralama, e¤itme, gelifltirme ve tazminat maliyeti
V9: Genel yönetim faaliyetleri maliyeti (örn. plânlama, finansman, muhasebe)
V10: Sat›n alma, iflleme, pazarlama, sat›fl, vb. farkl› faaliyetlerin koordine edilme maliyeti
V11: Tedarikçilerle etkileflim ve faaliyetlerin koordine edilme maliyeti
V12: Müflterilerle etkileflim ve faaliyetlerin koordine edilme maliyeti

FONKS‹YONELL‹K - IT uygulamas›n›n temel kullan›c›lar›n afla¤›dakileri yapabilirlikleri üzerindeki etkisi
(Ives ve Learmonth, 1984)

F1: Ne kadar kaynak ihtiyac› oldu¤unun belirlenmesi (ihtiyaçlar›n saptanmas›)
F2: ‹htiyaç duyulan kaynaklar›n niteliklerinin belirlenmesi (ihtiyaç duyulan kaynaklar›n yap›s›n›n belirlenmesi)
F3: Kayna¤›n sat›n al›nmas› ya da sa¤lanmas› için uygun kayna¤›n saptanmas›
F4: Kaynak için siparifl verilmesi ya da istekte bulunulmas›
F5: Kaynak için ödeme yap›lmas› ya da kayna¤›n sa¤lanmas› için yetki al›nmas›
F6: Kayna¤›n tedarik edilmesi (kayna¤a fiziksel olarak sahip olunmas›)
F7: Kayna¤›n teknik flartnamedeki maddeleri sa¤lad›¤›n›n teyit edilmesi

(kayna¤›n ihtiyaçlarla uyum aç›s›ndan test edilmesi)
F8: Kayna¤›n mevcut envantere eklenmesi (yeni kayna¤›n di¤er kaynaklarla entegrasyonu)
F9: Kayna¤›n kullan›m›n›n izlenmesi (kaynak kullan›m kayd›n›n tutulmas›)
F10: E¤er gerekli ise kayna¤›n güncellenmesi (kayna¤a ekleme yap›lmas›)
F11: Kayna¤›n tamir edilmesi ve çal›fl›r konumda olmas›n›n sa¤lanmas›
F12: Kayna¤›n transfer ya da imha edilmesi
F13: Kayna¤›n genel etkinli¤inin ya da kullan›fll›l›¤›n›n de¤erlendirilmesi

TEHD‹T - IT uygulamas›n›n afla¤›dakiler üzerindeki etkisi:
T1: Alternatif tedarikçilere geçilmesi durumunda katlan›lacak maliyetler (Parsons, 1983)
T2: Firman›n alternatif tedarikçi bulma maliyeti (Rackoff ve di¤., 1985)
T3: Firman›n çeflitli tedarikçileri de¤erlendirebilirli¤i ve en uygun olan›n› seçebilirli¤i (Porter, 1980)
T4: Firman›n dikey entegrasyon konusunda tehdit edebilirli¤i (tedarikçiler ya da müflteriler taraf›ndan 

gerçeklefltirilen baz› fonksiyonlar› gerçeklefltirme konusunda tehdit etme) (Cash ve Konsynski, 1985)
T5: Firman›n çeflitli müflterileri de¤erlendirebilirli¤i ve en uygun olan›n› seçebilirli¤i (Porter, 1980)
T6: Müflterilerin alternatif bir tedarikçi seçmeleri durumunda katlanacaklar› maliyetler (Parsons, 1983)
T7: Müflterilerin alternatif tedarikçi bulma maliyeti (Bakos ve Treacy, 1986)
T8: Firman›n sistemi iflgücüne ikame olarak kullanabilme ölçüsü (Wiseman, 1988)

ÖNCEL‹K
Ö1: Firma sisteme iliflkin eflsiz bir know-how'a sahiptir (Ghemawat, 1986)
Ö2: Sistem, komisyoncu, da¤›t›c› ya da perakendeciler gibi kanallara eflsiz eriflim sa¤lar (Porter, 1985)
Ö3: Sistem kaynaklara eflsiz eriflim sa¤lar (Ghemawat, 1986)
Ö4: Sistemin pazar konumlamas›, di¤er rakipleri daha az elveriflli konumlar›n› benimsemeye zorlar

(Porter, 1985)
Ö5: Sistem, patent, telif haklar›, meslek s›rlar›, vb. kurumsal engellerle taklit edilebilirli¤e karfl› korumal›d›r 

(Teece, 1986)
Ö6: Sistem sektördeki teknik standart ve uygulamalar›n geliflimini etkiler (Runge, 1988)

S‹NERJ‹
S1: Sistem organizasyonun ifl stratejisiyle uyumludur (King ve di¤., 1989)
S2: Sistem firman›n pazarlama politikalar› ve uygulamalar› ile uyumludur (Runge, 1988)
S3: Firma sistemle ilgili teknik uzmanl›¤a sahiptir
S4: Üst yönetim sisteme kat›lm›flt›r ve sistemi desteklemektedir (Rockart ve Crescenzi, 1984)
S5: Sistem firman›n sahip oldu¤u (rakiplerde olmayan) kaynaklardan faydalan›r (Clemons ve Row, 1987)
S6: Firma sürekli olarak yenilik yapma ve sistemin de¤erini art›rabilme yetene¤ine sahiptir (Porter, 1980)
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Tablo 2.10'da verilen ölçütler, yap›lan istatistiksel analizler sonucunda 7 boyut alt›nda yeniden
grupland›r›lm›flt›r. Oluflturulan yeni boyutlar; temel faaliyetlerin verimlili¤i, destek faaliyetlerin
verimlili¤i, kaynak yönetim fonksiyonelli¤i, kaynak elde etme fonksiyonelli¤i, tehdit, öncelik
ve sinerjidir.

Bakos (1987) rekabet üstünlü¤ü ile ilgili verimlilik, pazar gücü ve sürdürülebilirlik; Bakos ve
Treacy (1986) ise karfl›laflt›rmal› verimlilik, eflsiz ürün özellikleri, araflt›rma ile ilgili maliyetler
ve geçifl maliyetleri bileflenlerini önermifltir. Rouse ve Daellenbach (1999)'a göre ise rekabet
üstünlü¤ünün varl›¤› süreklilik gösteren ortalama üzeri performanstan ç›kar›l›r.

Spanos ve Lioukas (2001)'›n rekabet üstünlü¤ü için kulland›¤› ölçütler afla¤›da verilmifltir:

• Yenilikçi farkl›laflt›rma
- Ürün gelifltirme için Ar&Ge harcamalar›
- Süreç yenilikleri için Ar&Ge harcamalar›
- Rakiplerin ilerisinde olmaya vurgu
- Ürün yeniliklerinin oran›

• Pazarlama farkl›laflt›rmas›
- Pazarlama tekniklerindeki yenilikler
- Pazarlama departman› organizasyonuna vurgu
- Güçlü sat›fl gücüne vurgu

• Düflük maliyet
- Üretim süreçlerinin modernizasyon ve otomasyonu
- Ölçek ekonomisi elde etme çabalar›
- Kapasite kullan›m›

Choe ve di¤. (1997)'nin rekabet üstünlü¤ü için kulland›¤› ölçütler afla¤›da verilmifltir:

• Maliyet liderli¤i
- Maliyet merkezleri kullan›m›
- Maliyet standartlar›n›n saptanmas› ve kullan›m›
- Fiyatland›rma stratejisi
- Reklâm giderlerini azaltma stratejisi
- Üst yönetim taraf›ndan belirli kâr potansiyeli olan düflük riskli projelerin tercih edilmesi
- Üst yönetim taraf›ndan çok yüksek kâr potansiyeli olan yüksek riskli projelerin tercih

edilmesi
- Çevre göz önüne al›nd›¤›nda, üst yönetimin amaçlara ulaflabilmek için genifl kapsaml›

faaliyetlerin gerçeklefltirilmesine olan inanc›
- Çevre göz önüne al›nd›¤›nda, üst yönetimin amaçlara ulaflabilmek için aflamal› olarak

artan faaliyetlerin gerçeklefltirilmesine olan inanc›

• Yenilikçi farkl›laflt›rma
- Ar&Ge maliyetlerinin sat›fllara oran›
- Ürün-pazar yeniliklerini bafllatma, gelifltirme ve uygulama maliyetlerinin sat›fllara oran›
- Temel ürün/hizmet yeniliklerinin kullan›m›n›n firma için önemi
- Ürün yenilikleri ve yenilik h›z› il ilgili olarak rakipleri takip etme e¤ilimi
- Ürün yenilikleri ve yenilik h›z› il ilgili olarak rakiplerden ileride olma e¤ilimi
- Denenmifl ve tam ürün/hizmetlerin pazarlanmas›n›n vurgulanmas›
- Ar&Ge ve teknoloji ve yenilikte liderli¤in vurgulanmas›
- Rakiplerle iflbirli¤i ve bir arada var olma anlay›fl›
- S›k› bir “rakipleri yok etme” felsefesi
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2.5. Çal›flmada Kullan›lan Rekabet Üstünlü¤ü Tan›m›

Bu çal›flmada, Lippman ve Rumelt (1982),  Wernerfelt (1984), Barney (1986a, 1991), Barney ve
di¤. (1989), Lado ve di¤. (1992), Bharadwaj ve di¤. (1993), Lado ve Wilson (1994), Wright ve
di¤. (1994), Bennett ve di¤. (1998), Rouse ve Daellenbach (1999), Fahy ve Smithee (1999), Byrd
ve Turner (2001), Zhang ve Lado (2001) ve Lau (2002)'nun rekabet üstünlü¤ü tan›m› kullan›lm›flt›r.

Rekabet üstünlü¤ü, “çevresel tehditleri etkisiz hale getirip içsel zay›fl›klar› ortadan kald›r›rken,
çevresel f›rsatlara cevap vererek içsel üstünlüklerden (az bulunan, de¤erli, ikame edilemeyen
ve taklit edilemeyen firma kaynaklar›) faydalanan stratejilerin uygulanmas› ile elde edilen
üstünlük”tür.

2.6. Çal›flmada Kullan›lan Rekabet Üstünlü¤ü Ölçütler

Bu çal›flmada, Tablo 2.11'de verilen rekabet üstünlü¤ü ölçütleri kullan›lm›flt›r.

Tablo 2.11  Çal›flmada kullan›lan rekabet üstünlü¤ü ölçütleri

Rekabet Üstünlü¤ü Rekabet Üstünlü¤ü Ölçütü Araflt›rma(lar)
Konumu

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Yamin ve di¤. (1999)

Envanter Yönetimi Yamin ve di¤. (1999)

‹nsan Gücü Geliflimi Yamin ve di¤. (1999)

Düflük Maliyet (Verimlilik) Sethi ve King (1994), Choe ve di¤. (1997), Yamin ve
di¤. (1999), Schwager ve di¤. (2000), Beal (2000),
Spanos ve Lioukas (2001)

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Aaker (1989), Stalk ve di¤. (1992), Yamin ve di¤.
(1999), Beal (2000)

Ürün Farkl›laflt›rma Coyne (1986a, 1986b), Aaker (1989), Bamberger
(1989), Stalk ve di¤. (1992), Hall (1993), Sethi ve
King (1994), Yamin ve di¤. (1999), Beal (2000),
Schwager ve di¤. (2000)

Hizmet Farkl›laflt›rma Aaker (1989), Yamin ve di¤. (1999), Byrd ve Turner
(2001)

Lojistik Farkl›laflt›rma Yamin ve di¤. (1999)

Yenilikçi Farkl›laflt›rma Choe ve di¤. (1997), Beal (2000), Spanos ve
Lioukas (2001)

Pazarlama Farkl›laflt›rmas› Coyne (1986a, 1986b), Kotha ve Nair (1995), Beal
(2000), Spanos ve Lioukas (2001)

Teknoloji Liderli¤i Yamin ve di¤. (1999)

Ankete kat›lan firma yöneticilerinden, rekabet üstünlü¤ü için belirlenen her bir ölçüt için
haz›rlanan sorulara, 5'li Likert tipi skala ile ne ölçüde kat›ld›klar›n› iflaretlemeleri istenmifltir:

(1) Kesinlikle Kat›lm›yorum

(2) Kat›lm›yorum

(3) Karars›z›m

(4) Kat›l›yorum

(5) Kesinlikle Kat›l›yorum
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3. F‹RMA KAYNAKLARI

3.1. Girifl

Davran›flsal ve sosyal olgular, organizasyonlar›n verimlilik ve etkinliklerini art›racak stratejileri
tasarlamas›nda, seçmesinde ve uygulamas›nda stratejik bir öneme sahiptir (Barney, 1986a,
1991; Zahra ve Das, 1993). Bir firmadaki söz konusu davran›flsal ve sosyal olgular, kaynak esasl›
kuramc›lar taraf›ndan kaynak ve yetenekler olarak adland›r›lm›flt›r (Wernerfelt, 1984; Prahalad
ve Hamel, 1990; Barney ve Zajac, 1994). Kaynak ve yetenekleri uzun dönemli firma stratejilerinin
temeli olarak düflünmenin iki temel dayanak noktas› vard›r (Grant, 1991):

• Kaynak ve yetenekler firma stratejilerine temel bir yön verir.

• Kaynak ve yetenekler firma için temel kâr kaynaklar›d›r.

Firma stratejileri, kaynak ve yeteneklerin rekabet üstünlü¤ü sa¤layacaklar› tüm pazarlarda
kullan›lmas›n› ya da kaynak ve yetenekleri gelifltirecek yeni pazarlarda rekabet edilmesini
sa¤lamal›d›r (Collis ve Montgomery, 1995). Strateji belirlerken bafllang›ç noktas› firma kimli¤inin
ve amac›n ifade edilmesi olmal›d›r. Bu genellikle “Bizim iflimiz ne?” sorusunu cevaplayan bir
misyon ifadesi ile gerçekleflir. Genel olarak bir iflin tan›m› firman›n hizmet verdi¤i pazara
dayan›r. Örn. “Müflterilerimiz kim?” ve “Onlar›n hangi ihtiyaçlar›n› karfl›lamaya çal›fl›yoruz?”.
Ancak müflteri tercihlerinin de¤iflkenlik gösterdi¤i, müflteri kimliklerinin de¤iflti¤i, müflteri
ihtiyaçlar›n› karfl›layan teknolojilerin sürekli geliflti¤i bir dünyada sadece d›flar›ya odaklanmak,
uzun dönemli strateji belirlemek için sa¤lam bir temel oluflturmaz. D›fl çevrede sürekli bir
de¤iflkenlik söz konusu oldu¤unda, firman›n sahip oldu¤u kaynak ve yetenekler, kimli¤ini
tan›mlamak için firmaya daha kararl› bir temel oluflturabilir. Dolay›s›yla bir iflin, sadece karfl›lamak
için çabalad›¤› ihtiyaçlara dayand›r›larak tan›mlanmas›ndansa, yapabildiklerine de dayand›r›larak
tan›mlanmas› strateji için daha dayan›kl› bir temel oluflturabilir. Baz› araflt›rmac›lara göre
firmalar d›flar›daki sürekli de¤iflen koflullara uyum sa¤layabilmek için, hizmet sunduklar› pazar›
genifl kapsaml› olarak tan›mlamal›d›r. Ancak firma, müflteri ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmas›na hizmet
edecek kaynak ve yetenekleri gelifltiremezse, bu durumda hedef pazar›n geniflletilmesinin
de¤eri de azalacakt›r (Grant, 1991).

Kaynak ve yeteneklerin de¤eri, rekabet üstünlü¤ünün sa¤lanmas›na katk›da bulunma
potansiyellerine göre belirlenir ve bu kaynak ve yetenekler stratejik faktör pazarlar›ndan elde
edilebilir (Barney, 1986b) ya da kümülâtif firma tecrübesi ve yaparak ö¤renme ile oluflturulabilir
(Dierickx ve Cool, 1989; Reed ve Defillippi, 1990; Cool ve Dierickx, 1994). Kaynaklar ö¤renmenin
temelini teflkil eder, ö¤renme de firman›n ilâve kaynaklar elde etmesini sa¤lar (McKee ve
Varadarajan, 1995).

Kaynak ve yeteneklerin yarat›lmas›nda ve yönetilmesinde baflar› sa¤layan firmalar, ölçek ve
esnekliklerini birlefltirerek, afla¤›da verilen 5 boyutta rakiplerinden daha fazla performans
sa¤layabilirler (Stalk ve di¤., 1992):

• H›z: Müflteri ve pazar taleplerine daha h›zl› cevap verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri
ürünlere daha h›zl› katabilme

• Tutarl›l›k: Müflterilerin beklentilerini daima karfl›layan ürünler üretebilme

• Görüfl Keskinli¤i: Rekabet ortam›n› net bir biçimde görebilme ve böylelikle de müflterilerin
de¤iflen ihtiyaç ve isteklerini önceden sezip, bunlara cevap verebilme

• Çeviklik: Pek çok de¤iflik ifl ortam›na efl zamanl› olarak adapte olabilme

• Yenilikçilik: Yeni de¤er kaynaklar› yaratabilmek için mevcut kaynaklar› birlefltirebilecek
yeni fikirler üretebilme

3. F‹RMA KAYNAKLARI
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3.2. Firma Kaynaklar›n›n Tan›m›

Organizasyonlara rekabet üstünlü¤ü sa¤layan kaynak ve yeteneklerin tan›mlanabilmesi için,
öncelikle kaynak ve yetenek kavramlar›n›n anlamlar›n›n belirlenmesi faydal› olacakt›r. Literatürde
yap›lan çal›flmalarda bu kavramlar için yap›lan tan›mlar›n bir bölümü Tablo 3.1'de özetlenmifltir.

Tablo 3.1  Kaynak, yetenek, yetkinlik ve temel yetkinlik tan›mlar›

Kaynak • Firmalar›n stratejilerini gelifltirmek ve uygulamak için kulland›klar› ve Amit ve Schoemaker
kontrol ettikleri girdi faktörleri (1993), Rao (1994)

• Firmalar›n stratejilerini tasarlamak ve uygulamak için kulland›klar› Learned ve di¤. (1969),
üstünlükler Porter (1981)

• Bir firman›n verimlilik ve etkinli¤ini gelifltirecek stratejileri tasarlamas›n› Porter (1981), Daft (1983),
ve uygulamas›n› sa¤layan, firma taraf›ndan kontroledilen varl›k, beceri, Barney (1991), Lau (2002)
organizasyonel süreç, firma nitelikleri, enformasyon, bilgi, vb. tümü

• Üretim süreci girdileri Grant (1991)

• Organizasyonun de¤er zinciri girdileri Javidan (1998)

• Bir firman›n güçlü ya da zay›f yönleri olarak düflünebilecek her fley Wernerfelt (1984)

• Bir firman›n sahip oldu¤u fiziksel ve fiziksel olmayan her fley Bogaert ve di¤. (1994),
Eisenhardt ve Schoonhoven
(1996), Hafeez ve di¤. 
(2002a, 2002b)

• Bir firman›n sahip oldu¤u kendisine rekabet üstünlü¤ü sa¤layan her fley Aaker (1989)

Yetenek 1. grup: Temel fonksiyonel faaliyetleri rakiplerden daha verimli
gerçeklefltirebilirlik ile ilgili tan›mlar:

• Stratejik ifl süreçleri kümesi Stalk ve di¤. (1992)

• Firma faaliyetlerinin fonksiyonel olarak s›n›fland›r›lmas› ile Snow ve Hrebiniak (1980),
tan›mlanabilir ve de¤erlendirilebilir. Örn. pazarlamada marka Hitt ve Ireland (1985), Grant

 yönetimi (1991), Amit ve Schoemaker
(1993), Dröge ve di¤. 
(1995), Javidan (1998)

• 3 de¤er disiplininden biri: operasyonel mükemmellik, müflteriye Treacy ve Wiersema (1993)
yak›nlaflma ya da ürün liderli¤i

• Bir arada iyi sonuçlar veren kaynak tak›mlar› vas›tas›yla firman›n Grant (1991)
 belirli iflleri ya da faaliyetleri gerçeklefltirebilme kapasitesi

• Bir firman›n rakiplerinden daha iyi yapt›klar› Aaker (1989)

• Firmalar›n istenen sonuçlara ulaflmak üzere, organizasyonel Amit ve Schoemaker (1993),
 süreçleri de kullanarak, kaynaklar› kullanabilme kapasitesi Rao (1994), Javidan (1998),

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

2. grup: Temel fonksiyonel faaliyetlerin geliflimi ile ilgili tan›mlar:

• Tekrarlanan süreç ve ürün yenilikleri, imalât esnekli¤i, pazar Amit ve Schoemaker (1993)
e¤ilimlerine duyarl›l›k ve k›sa ürün gelifltirme çevrimleri

• Organizasyonun zaman içerisinde ö¤renebilirlik, uyum  sa¤layabilirlik, Teece ve di¤. (1997)
de¤iflebilirlik ve yenilenebilirli¤ini etkileyen dinamik rutinler

• Firmalar›n göreceli olarak daha h›zl› ve daha az kaynakla de¤iflebilmesini Hayes ve Pisano (1994)
sa¤lar. Örn. h›zl› ürün gelifltirmeden düflük maliyete geçifl

Kavram Tan›mlar Araflt›rmalar



69

Firma Kaynaklar›

3. grup: Firmalar›n kaynaklar›n de¤erlerini anlamas›n› ya da yeni
stratejileri rakiplerinden önce gelifltirmesini sa¤layan stratejik öngörüleri
kapsayan tan›mlar:

• Organizasyonlar›n strateji tasarlamalar›n›, seçmelerini ve Barney (1992)
uygulamalar›n› sa¤layan organizasyonel özellikler

• Firma stratejilerinin tasarlanmas›nda, seçilmesinde ve uygulanmas›nda Barney ve Zajac (1994)
stratejik öneme sahip olan davran›flsal ve sosyal olgular

• Yetenekler, kaynaklar aras›ndaki iliflkileri düzenleyen ifl süreçlerini Javidan (1998), Asan ve
ve rutinleri kapsar. Soyer (2003)

• Organizasyonlar›n mevcut kaynaklar›n› kullanabilmeleri ve yeni Henderson ve Cockburn
kaynaklar gelifltirebilmeleri  (1994)

• Firma kaynaklar› aras›ndaki karmafl›k etkileflimlerle zaman Amit ve Schoemaker (1993),
içerisinde gelifltirilen, enformasyon esasl›, firmaya özgü fiziksel ve Yeoh ve Roth (1999)
fiziksel olmayan süreçler

• Firmalar›n sahip olduklar› belirli beceri ve kaynaklar ve bunlar›n Hofer ve Schendel (1978),
üstünlük sa¤layacak biçimde kullan›lmas› Reed ve DeFillippi (1990)

• Firmaya özgü kaynaklar›n belirli bir görevi yerine getirmek üzere Amit ve Schoemaker (1993),
birleflimi Teece ve di¤. (1997)

• Firmalar›n fiziksel olarak girdileri ç›kt›lara dönüfltürme verimlili¤ini Collis (1994)
belirleyen sosyal olarak karmafl›k organizasyonel rutinler

• Yetenekler, faaliyet ve süreçlerin koordinasyonu ve entegrasyonu Hafeez ve di¤. (2002a,
ile oluflturulur ve bireysel varl›klar›n ve kolektif ö¤renmenin bir 2002b)
ürünüdür

• Bir firman›n müflteriye fayda yaratmas›n› sa¤layan de¤erli yetenekler Hamel (1994)

• Yetkinlikler genellikle faaliyet esasl› de¤ildir; bir yetenekler a¤›d›r. Klein ve di¤. (1998)

• Yeteneklerin fonksiyonlar aras› entegrasyonu ve koordinasyonu Javidan (1998), Asan ve
Soyer (2003)

• Bir bütün oluflturan beceri ve teknoloji demetleri Hamel (1994)

• Bir firman›n hedeflerine ulaflmas›na yard›m edecek flekilde koordine Sanchez (2002)
edilmifl kaynak kullan›mlar›n› sürdürebilirli¤i

• Organizasyonlarda, farkl› üretim becerilerinin koordinasyonu ve Prahalad ve Hamel (1990),
çeflitli teknoloji ak›mlar›n›n entegrasyonu ile ilgili kolektif ö¤renme Tampoe (1994), Klein ve 

Hiscocks (1994)

• Bir organizasyona sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layan ve Tampoe (1994)
katma de¤er yaratan ürün ve hizmetleri sunan, teknoloji, süreç,
kaynak ve know-how'› bütünlefltiren teknik ya da yönetsel alt sistemler

• Bir firman›n benzersiz insan, fiziksel, organizasyonel ve koordinasyon Helleloid ve Simonin (1994)
kaynaklar›

• Stratejik ifl birimleri aras›nda paylafl›lan beceri ve bilgi alanlar› Javidan (1998)

• Temel yetkinlikler, stratejik ifl birimleri yetkinliklerinin entegrasyonu Javidan (1998)
ve uyumundan meydana gelir.

• Organizasyonlar›n temel güçlü yönleri ve çok iyi yapabildikleri Javidan (1998), Asan ve
Soyer (2003)

• Rakiplere göre olas› en yüksek müflteri memnuniyet düzeylerinin Bogner ve Thomas (1994)
eriflilmesine yönlendirilen, firmaya özgü beceriler ve biliflsel özellikler

• Bir organizasyonun sahip oldu¤u teknik, bilgi ve becerilerin eflsiz birleflimi Asan ve Soyer (2003)

• De¤er zincirin belirli noktalar›nda özel üstünlükler sa¤layan beceri, Long ve Vickers-Koch (1995)
bilgi ve teknolojik know-how

Kavram Tan›mlar Araflt›rmalar
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3.3. Firma Kaynaklar› Aras›ndaki ‹liflkiler

Amit ve Schoemaker (1993), kaynaklar› firman›n yetenekleri vas›tas›yla kullan›lan faktör
birikimleri olarak kavramlaflt›rarak, kaynak ve yetenekleri ay›rt etmifltir. Yetenekler firmaya
özgüdür, zaman içerisinde kaynaklar aras›ndaki karmafl›k etkileflimler vas›tas›yla gelifltirilir.
Grant (1991)'e göre kaynaklar bir firman›n yeteneklerinin kayna¤› iken, yetenekler de rekabet
üstünlü¤ünün temel kayna¤›d›r.

Hall (1993)'a göre her yetenek bir ya da daha fazla fiziksel olmayan kaynaktan oluflur. Örn.
yasal bir yetenek, patent veya ticarî markadan meydana gelebilir; durumsal bir yetenek, ün
veya kurulu da¤›t›m a¤›ndan meydana gelebilir. Bu nedenle fiziksel olmayan kaynaklar
yeteneklerin “yap› tafllar›” olarak düflünülebilir ve her fiziksel olmayan kaynak bir yetenekle
iliflkili olabilir. fiekil 3.1'deki sorular sorularak her bir fiziksel olmayan kayna¤›n yeteneklerle
olan iliflkisi belirlenebilir.

fiekil 3.1  Kaynaklara yetenekler arasındaki iliflki (Hall, 1993)

Kaynak bir
varlık mı

yoksa
beceri mi?

Varlık Beceri

Kaynak fonksiyonel ya da
mesleki beceri mi (1)

yoksa paylaflılan de¤er
ve tutumlarla mı ilgili (2)?

Kaynak
Kanunlarla

korunabilir mi?

Evet Hayır
(1) (2)

Yasal
Fark

Durumsal
Fark

Fonksiyonel
Fark

Kültürel
Fark

Ancak yeteneklerin yarat›lmas› sadece bir kaynak tak›m›n› bir araya toplamaktan ibaret de¤ildir.
Yetenekler kifliler aras› ve kiflilerle di¤er kaynaklar aras›ndaki karmafl›k koordinasyon yap›lar›n›
da içerir. Böyle bir koordinasyonu gelifltirmek için ise tekrarlama yoluyla ö¤renme gereklidir
(Grant, 1991).

Hafeez ve di¤. (2002a, 2002b) kaynaklarla yetenekler aras›ndaki iliflkiyi fiekil 3.2'deki gibi
tan›mlam›flt›r.
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Entelektüel
Kaynaklar

(Marka ismi, ün, vb.)

Fiziksel
Kaynaklar

(Konum, bina, vb.)

Kültürel
Kaynaklar

(Çalıflma eti¤i, vb.)

Firma
Yetenekleri

Tasarım

Satın Alma

‹malat

Pazarlama

Ar&Ge

Finansman

Yönetim

vb.

fiekil 3.2  Kaynaklarla yetenekler aras›ndaki iliflki Hafeez ve di¤. (2002a, 2002b)

Kaynaklar›n d›fl›nda belirli problemlere baflar›l› çözümler sunan rutinlerde yetenek oluflturabilir
(Teece ve di¤., 1997). Rutinler firman›n tarihi, tecrübesi ve kolektif ö¤renmeden meydana gelir
(Hafeez ve di¤., 2002a, 2002b). Kaynaklar kendileri var olabilirken, yetenekler organizasyonel
rutinler, uygulamalar ve faaliyetlerin içine gömülüdür (Nanda, 1996).

Geleneksel yap›sal modellerin aksine, yetenekler ve yetkinlikler stratejinin davran›flsal boyutunu
vurgular. Ancak yetenekler de¤er zincirinde belirli noktalardaki teknoloji ve üretim uzmanl›klar›n›
vurgularken; yetkinlikler tüm de¤er zincirini çevreleyecek flekilde daha genifl tabanl›d›r. Bu
ba¤lamda yetenekler müflteri taraf›ndan görülebilirlerken, yetkinlikler nadiren görülebilirler
(Stalk ve di¤., 1992).

Bir yetkinli¤in temel yetkinlik olabilmesi için ise afla¤›daki özellikleri karfl›lamas› gereklidir
(Prahalad ve Hamel, 1990; Hamel, 1994; Tampoe, 1994; Petts, 1997; Asan ve Soyer, 2003):

• Bütünlefltirme

• Taklit Edilemezlik

• Fark Edilemezlik

• ‹kame Edilemezlik

• Dayan›kl›l›k

• Üstünlük

• Yeni Pazarlara Olanak Sa¤lama

• Vizyonu Etkileme
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Bu çal›flmada firma kaynaklar›n›n (kaynaklar, yetenekler, yetkinlikler ve temel yetkinlikler) ve
bu firma kaynaklar› aras›ndaki iliflkilerin daha iyi anlafl›labilmesi için, Javidan (1998)'›n çal›flmas›
temel al›narak, fiekil 3.3'te verilen firma kaynaklar› hiyerarflisi kabul edilmifltir. Firma düzeyindeki
tüm faktörler, somut ya da soyut, varl›k ya da yetenek olmalar›na bak›lmadan “firma kaynaklar›”
kavram› ile ifade edilmifltir (Fahy, 2000).

fiekil 3.3  Firma kaynakları hiyerarflisi

F‹RMA KAYNAKLARI

TEMEL YETK‹NL‹KLER

YETK‹NL‹KLER

YETENEKLER

KAYNAKLAR

Fiziksel
Varlıklar

Fiziksel
Olmayan
Varlıklar

Beceriler

3.4. Firma Kaynaklar›n›n S›n›fland›r›lmas›

Organizasyonlara rekabet üstünlü¤ü sa¤layan firma kaynaklar›n›n tan›mlar›n›n verilmesi ve
bunlar aras›ndaki iliflkilerin tan›mlanmas›n›n ard›ndan, ilerleyen sayfalarda literatürde firma
kaynaklar›yla ilgili yap›lan s›n›fland›rmalar verilmifltir.

Hofer ve Schendel (1978), 6 temel kaynak kategorisi belirlemifltir:

• Finansal kaynaklar

• Fiziksel kaynaklar

• ‹nsan kaynaklar›

• Teknolojik kaynaklar

• Ün

• Organizasyonel kaynaklar
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Barney (1991), Javidan (1998) ve Lau (2002)'ya göre firma kaynaklar› üç grupta s›n›fland›r›labilir:

• Fiziksel Kaynaklar: Kullan›lan fiziksel teknoloji, donan›m ve ekipman, co¤rafî konum, 
hammaddelere eriflim, finansal gelirler,  …

• ‹nsan Kaynaklar›: E¤itim, tecrübe, yarg›, zekâ, iliflkiler, yönetici ve çal›flanlar›n bireysel 
kavrama becerileri, …

• Organizasyonel Kaynaklar: Formel raporlama yap›s›, formel ve informel plânlama, kontrol
ve koordinasyon sistemleri, firma içi/gruplar aras› informel iliflkiler, firman›n çevresindeki
di¤er firmalarla informel iliflkileri, firma imaj›, süreçler, rutinler, …

Collis ve Montgomery (1995)'e göre kaynaklar afla¤›daki formlarda olabilir:

• Fiziksel kaynaklar

• Fiziksel olmayan kaynaklar (marka ismi, teknolojik know-how, vb.)

• Organizasyonel yetenekler (düflük maliyet, yal›n üretim, yüksek kaliteli üretim, h›zl› ürün
gelifltirme, vb.)

Hafeez ve di¤. (2002a, 2002b) kaynaklar› 3 grupta incelenmifltir:

• Fiziksel kaynaklar

• Entelektüel kaynaklar

• Kültürel kaynaklar (sosyal, politik ve ba¤›nt›sal boyutlar› içerir)

Verdin ve Williamson (1994) ise kaynaklar› 5 grupta incelemifltir:

• Girdi kaynaklar›: Girdilere eriflim, tedarikçi sadakati, finansal kapasite, …

• Süreç kaynaklar›: Patentli teknolojiler, fonksiyonel tecrübe, organizasyonel sistemler, …

• Kanal kaynaklar›: Kanallara eriflim, da¤›t›c› sadakati, payplayn stoklar, …

• Müflteri kaynaklar›: Müflteri sadakati, marka fark›ndal›¤›, mevcut müflteri taban›, …

• Pazar bilgisi kaynaklar›: Birikmifl enformasyon, rakiplerin hedefleri ve davran›fl tarzlar› 
ile müflterilerin, tedarikçilerin ve rakiplerin ifl çevriminin de¤iflik safhalar›ndaki tepkileriyle
ilgili yeni enformasyonlara eriflim sa¤layan sistem ve süreçler, …

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

• Fiziksel kaynaklar genellikle kolayl›kla ölçülebilir ve de¤erleri tam olarak saptanabilir. 
‹nsan kaynaklar›, finansal kaynaklar, enformasyon kaynaklar›, teknolojik kaynaklar, …

• Fiziksel olmayan kaynaklar ise do¤rudan ölçülemez. Firma kültürü (firman›n öz de¤erleri
ve ifl yapma biçimi), firma ünü, ürün ünü, çal›flan know-how'› ve organizasyonel yetenek,
tedarikçilerle yak›n iflbirli¤i, müflteri sadakati, ...
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Bir firman›n ekonomik de¤eri sadece fiziksel varl›klar›n›n de¤erlerini de¤il, fiziksel olmayan
varl›klar›n›n (yenilik yaratan ürün stoklar›, esnek ve yüksek kaliteli üretim süreçleri bilgisi,
çal›flanlar›n becerileri ve ahlâk›, müflteri sadakati, ürün fark›ndal›¤›, güvenilir tedarikçiler,
verimli da¤›t›m a¤lar›, vb.) de¤erlerini de içerir. (Johnson ve Kaplan, 1987). Borsa de¤erinin
bilânço de¤erine göre içerdi¤i de¤er fazlal›¤›, bilânço de¤erinde gösterilemeyen ancak
gelecekteki kazanç kaynaklar› olan, fiziksel olmayan kaynaklar›n bir yans›mas›d›r (Hall, 1993).
Fiziksel olmayan kaynaklar›n de¤erlendirilmesi için, firman›n borsa de¤eri ile mevcut fiziksel
kaynaklar›n›n yenileme de¤erleri aras›ndaki fark al›nabilir (Grant, 1991).

Fernández ve di¤. (2000) fiziksel olmayan kaynaklar› Tablo 3.2'deki flekilde s›n›fland›rm›flt›r.

Tablo 3.2  Fiziksel olmayan kaynaklar›n s›n›fland›rmas› (Fernández ve di¤., 2000)

Fiziksel Olmayan Kategori Bileflenler
Kaynaklar  

Kiflilere Ba¤›ml› ‹nsan Kaynaklar› Genel bilgi
Özel bilgi

Kiflilerden Ba¤›ms›z Organizasyonel Kaynaklar Normlar ve ilkeler
Veritabanlar›
Organizasyonel rutinler
Kurum kültürü
Ortakl›k anlaflmalar›

Teknolojik Kaynaklar Patentler
Meslek s›rlar›
Endüstriyel model ve çizimler
Telif haklar›

‹liflkisel Kaynaklar Ün
Marka
Ticarî unvan
Ma¤aza tabelâs›
Sadakat, uzun dönemli iliflkiler
Da¤›t›m kanallar›

Hall (1992, 1993, 1994) ise fiziksel olmayan kaynaklar›n, genel olarak varl›klar ve beceriler
olmak üzere ve ayr›ca Tablo 3.3'te verilen özelliklere göre s›n›fland›rm›flt›r ve Coyne (1986a)'nin
çal›flmas›ndan hareketle, 4 tip yetene¤in sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kayna¤› olabilece¤ini
öne sürmüfltür:

• Varl›klara Dayanan Yetenekler

- Yasal Yetenek: Entelektüel mülkiyet haklar›, sözleflmeler, meslek s›rlar›, vb. yasal 
varl›klar›n sahipli¤inden meydana gelir. Bunlardan bir k›sm› bilânço de¤eri ile uyumlu
olabilir. Hepsi yasal olarak korunabilirler.

- Durumsal Yetenek: Geçmifl faaliyetlerin bir sonucudur. Örn. Ün, belirli bir de¤er zinciri
yap›s›, vb. Durumsal farkl›l›k geçmifl faaliyet ve kararlar›n bir sonucudur. Bazen bir 
durumun korunabilirli¤i rakiplerin o durumu elde etme sürelerinin uzunlu¤un
a ba¤l›d›r.



75

Firma Kaynaklar›

• Becerilere Dayanan Yetenekler

- Fonksiyonel Yetenek: Belirli fleyleri yapabilme ile ilgilidir. Çal›flanlar›n ve de¤er 
zincirindeki tedarikçilerin, da¤›t›c›lar›n, borsa temsilcilerinin, avukatlar›n, reklâm 
acentelerinin, vd. bilgi, beceri ve tecrübelerinden meydana gelir.

- Kültürel Yetenek: Organizasyona bir bütün olarak uygulan›r. Organizasyonu oluflturan
birey ve gruplara kendili¤inden nüfuz eden rutinler, tutumlar, inanç ve de¤erleri 
kapsar. Örne¤in, bir organizasyonun kültürü, yüksek kalite standartlar› alg›lamas›, 
zorluklara karfl› koyabilme, de¤iflebilme, ö¤renebilme, vb. sonuçlar› do¤urdu¤unda
rekabet üstünlü¤ü sa¤lanmas›na katk›da bulunur.

Tablo 3.3  Fiziksel olmayan kaynaklar›n s›n›fland›rmas› (Hall, 1992; 1993; 1994)

Kanunlarla Korunabilen Fiziksel Olmayan Kanunlarla Korunamayan Fiziksel Olmayan
Kaynaklar Kaynaklar
Örn. ticarî markalar Örn. organizasyonel a¤lar

Kiflilere Ba¤›ml› Fiziksel Olmayan Kaynaklar Kiflilerden Ba¤›ms›z Fiziksel Olmayan Kaynaklar
Örn. ün Örn. veri tabanlar›

“Sahip Olunan” Fiziksel Olmayan Kaynaklar “Yap›lan” Fiziksel Olmayan Kaynaklar
Varl›klar Beceriler
Örn. patentler Örn. know-how

VARLIKLAR

Yasal Olarak Korunabilen Fiziksel Yasal Olarak Korunamayan Fiziksel Olmayan
Olmayan Kaynaklar Kaynaklar

Ticarî Markalar Kamu Alan›ndaki Enformasyon
Patentler Ün (Ürün & Firma)
Telif Hakk› Organizasyonel & Özel A¤lar
Tescilli tasar›mlar

Sözleflmeler & Lisanslar
Meslek S›rlar›
Veri Tabanlar›

BECER‹LER

Fonksiyonel Beceriler Kültürel Beceriler

Çal›flan Know-how'› Kalite Standartlar› Alg›lamas›
Tedarikçi Know-how'› Müflteri Hizmetleri Alg›lamas›
Da¤›t›c› Know-how'› De¤iflimi Yönetebilirlik
Hizmet Veren Know-how'› Yenilik Yapabilirlik
(örn. reklâm acenteleri, vb.) Tak›m Çal›flmas› Yapabilirlik

Özet olarak fonksiyonel ve kültürel yetenekler, becerilere; durumsal ve yasal yetenekler ise
varl›klara dayan›r. ‹lk iki yetenek yap›lan, di¤er iki yetenek ise sahip olunan fiziksel olmayan
kaynaklarla ilgilidir. Bu iki perspektif Tablo 3.4'teki gibi birlefltirilebilir.
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Tablo 3.4  Fiziksel olmayan kaynaklar ve yetenekler Hall (1992, 1993, 1994)

Yetenekler

Fonksiyonel Kültürel Durumsal Yasal

Kiflilere Çal›flan Know-how'› Beceriler
Tedarikçi Know-how'›

Ba¤›ml› Da¤›t›c› Know-how'› 

Alg›lanan kalite
Ö¤renebilme
vb.

Ün Varl›klar
A¤lar

Kiflilerden Veri tabanlar›

Ba¤›ms›z Sözleflmeler
Lisanslar
Meslek s›rlar›
Entelektüel
mülkiyet haklar›

Ulrich ve Lake (1991) yetenekleri afla¤›daki gibi s›n›fland›rm›flt›r:

• Finansal Yetenekler - Düflük maliyetlerle ürün/hizmet üretebilme.

• Stratejik Yetenekler - Farkl›laflt›r›lm›fl ürünler sunabilme.

• Teknolojik Yetenekler - Yeni ürünleri tasarlayabilme ve üretebilme.

• Organizasyonel Yetenekler: Müflteri ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere insanlar› ve süreçleri
yönetebilme (Di¤er üç yetene¤i tamamlar, müflteriye de¤er yarat›r ve ço¤u durumda 
di¤erlerine göre daha zor kopyalan›r).

Organizasyonel yetenekler, yöneticilerin rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak üzere insanlar› yönetme
prensiplerini kavrama ve bu prensiplerle uyumlu süreçleri uygulamadaki ustal›¤›n› gösterir.
Daha iyi ürün/hizmet üretmek, ürün/hizmetleri rakiplerden daha ucuz fiyatland›rmak, teknolojik
yenilikleri araflt›rmak ve üretim ifllemlerine katmak organizasyonel yeteneklerle (rekabet
üstünlü¤ü sa¤lamak üzere organizasyonlar›n insanlar› yönetme yetene¤i) tamamlanmal›d›r.
Organizasyonel yetenekleri oluflturmak için, çal›flanlar›n organizasyona özgü yetkinlikler
yaratmalar›n› sa¤layacak içyap› ve süreçler kurularak, firma de¤iflen müflteri ihtiyaçlar›na ve
stratejik ihtiyaçlara adapte olabilmelidir. Organizasyonel yetenek, organizasyonlar›n de¤il
insanlar›n düflündü¤ü, karar ald›¤› ve kaynak tahsisi yapt›¤› önermesine dayan›r (Ulrich ve
Lake, 1991).

Organizasyonel yetene¤i tan›mlamak için önce yetenekli organizasyonlar›n sahip olduklar›
özellikleri belirlemek faydal› olacakt›r:

1. Organizasyonun içinde ve d›fl›nda paylafl›lan ortak amaç

2. Paylafl›lan ortak amaç oluflturmak için yönetim uygulamalar›n›n kullan›lmas›

3. De¤iflim kapasitesi yarat›lmas›

4. Tüm çal›flanlar›n yetkilendirilerek birer lider olarak düflünmelerinin ve davranmalar›n›n
sa¤lanmas› (Ulrich ve Lake, 1991)
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Zhang ve Lado (2001) ise yeteneklerin 5 grupta s›n›fland›r›labilece¤ini öne sürmüfltür:

• Organizasyonel yetenekler: Bir organizasyonun de¤er yaratan stratejiler gelifltirmesi, 
seçmesi ve uygulamas›n› sa¤layan firmaya özgü kaynak ve yeteneklerdir.

• Yönetsel yetenekler: Bir organizasyonun stratejik liderlerinin stratejik bir vizyon belirleme,
bu vizyonu organizasyonun her noktas›na iletme ve vizyonu gerçeklemek için çal›flanlar›
yetkilendirmedeki benzersiz yetenekleridir (Lado ve di¤., 1992).

• Girdi esasl› yetenekler: Bir firman›n dönüflüm süreçlerinin, müflteriler taraf›ndan de¤er
verilen ürün ve hizmetler yaratmas›n› ve da¤›tmas›n› sa¤layan, fiziksel kaynaklar, 
organizasyonel sermaye kaynaklar› ve insan kaynaklar›n› içerir (Lado ve di¤., 1992). Bu
yetenekler, özel varl›klar› (Williamson, 1985; Teece, 1987) ve becerileri (Reed ve DeFillippi,
1990) kapsad›¤› ölçüde daha uzun vadeli ekonomik fayda sa¤layabilir.

• Dönüflüm esasl› yetenekler: Girdileri ç›kt›lara üstünlük sa¤layacak biçimde dönüfltürebilmek
için gerekli olan organizasyonel yeteneklerdir (Lado ve di¤., 1992). Bir firman›n benzersiz
ürün pazar konumuna sahip olmas›na izin verir (Barney, 1992; Peteraf, 1993; Lado ve 
Wilson, 1994) ve zamanla yarat›lan organizasyonel rutinlere gömülüdür (Grant, 1991; 
Collis, 1994).

• Ç›kt› esasl› yetenekler: Kurumsal ün veya imajdan ürün ya da hizmet kalitesine ve müflteri
sadakatine kadar, tüm bilgi esasl› ve görülemeyen stratejik varl›klar› kapsar (Lado ve 
Wilson, 1994). Ç›kt› esasl› yetenekler, uzun zamanda elde edilen, serbestçe al›n›p 
sat›lamayan, fiziksel olmayan ve firmaya özgü kaynaklar› gerektirdi¤i için, dayan›kl› 
ekonomik kârlar yaratabilir (Weigelt ve Camerer, 1988; Dierickx ve Cool, 1989; Barney,
1991).

3.5. Firma Kaynaklar›n›n Gelifltirilmesi

Organizasyonel stratejilerin görevi, zaman içerisinde kazançlar› art›racak flekilde kaynaklar›n
kullan›m›d›r. Kaynak esasl› yaklafl›m, kaynaklar›n sadece kullan›mlar›yla de¤il gelifltirilmeleriyle
de ilgilidir; yani firman›n kaynak birikimlerini korumay›, rekabet üstünlü¤ünü güçlendirmeyi
ve geniflletmeyi ve ayn› zamanda firman›n stratejik f›rsatlar kümesini geniflletmek üzere
kaynaklar› ço¤altmay› kapsar. Yo¤un rekabet koflullar› ve de¤iflen müflteri ihtiyaçlar› karfl›s›nda
rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilmesi, firman›n kaynak taban›n›n sürekli olarak gelifltirilmesini
gerektirir. Firman›n mevcut kaynak birikimlerinin tam olarak kullan›labilmesi ve gelecekte
rekabet üstünlü¤ü sa¤lanabilmesi için de, tamamlay›c› d›flsal kaynaklar›n elde edilmesi gerekli
olabilir (Grant, 1991).

Firmalar kaynaklar›n›n say›s›n› ve kalitesini sürekli olarak gelifltirmelidirler. Kaynaklar›n
gelifltirilmesi firman›n iyi oldu¤u fleylerin ötesine geçmesi anlam›na gelir ve birkaç flekilde
gerçeklefltirilebilir (Collis ve Montgomery, 1995):

• Yeni kaynaklar›n eklenmesi

• Firman›n mevcut yeteneklerini tehdit eden alternatif kaynaklar›n elde edilmesi

• Yap›sal olarak daha çekici bir sektöre girmek üzere kaynaklar›n gelifltirilmesi
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Kaynaklar›n de¤erlendirilmesi; yani hangi varl›k ve becerilerin gelifltirilece¤i, güçlendirilece¤i
ya da korunaca¤›n›n seçilmesi için afla¤›daki sorular cevaplanabilir (Aaker, 1989). Varl›klar ve
beceriler;

• Rekabete göre mi tan›mland›? Rekabet üstünlü¤ü sa¤lanacak m›?

Firmalar›n sahip oldu¤u tüm varl›k ve beceriler sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamaz.
Bir firma ve bafll›ca rakipleri ya da stratejik rakip gruplar› (benzer stratejilere ve özelliklere
sahip olan rakipler) önemli varl›k ve becerilerine göre s›ralanmal›d›r. Bunun için önce 
varl›k ve beceriler önem s›ras›na göre listelenir. Daha sonra tüm firmalar üstünlüklerine
ve zay›fl›klar›na göre her bir boyut için göreceli olarak konumland›r›l›r. Bu süreç varl›k
ve becerilerin yap›s›n›n, rakiplerin yeteneklerinin ve belirli bir stratejik ifl biriminin 
rakiplere göreceli olarak konumunun anlafl›lmas›na yard›mc› olur.

• Pazar için önemli mi?

Müflteri güdülerinin analiz edilmesi sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n 
tan›mlanmas›na oldu¤u kadar de¤erlendirilmesine de yard›mc› olur. Hemen hemen her
durumda sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü, müflteriler için de¤erli bir farkl›laflt›rma ya 
da fiyat avantaj› sa¤lar.

• Uygulanabilir ve ekonomik mi?

Baz› durumlarda yap›lan analizler sonucunda, istenen varl›k ve becerilerin gelifltirilmesi,
maliyetleri yükseltti¤i için ekonomik olmayabilir. Ya da bazen uygulama sorunlar› da 
söz konusu olabilir.

• Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layacak m›?

Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü bir rakibin stratejisi taraf›ndan etkisizlefltirilecek mi? 
Di¤er bir husus da rakiplerin ya da potansiyel rakiplerin cevap verme güdüsüne sahip 
olup olmad›¤›d›r.

• Gelecek için önemli mi?

De¤iflen koflullar stratejileri ve dolay›s›yla stratejilerin dayand›¤› varl›k ve becerileri 
etkisizlefltirilebilir. Müflterilerin, rakiplerin, da¤›t›m kanallar›n›n, teknolojinin ve sektörün
analiziyle ortaya ç›kan e¤ilimler tan›mlanmal›, izlenmeli ve de¤erlendirilmelidir. Burada
senaryolar›n üretilmesi faydal› olabilir; çünkü ihtiyaç duyulacak yeni varl›k ve becerilerin
fark›na var›lmas› ço¤unlukla zengin ve inand›r›c› bir gelecek resmi ile mümkün olur 
(Aaker, 1989).

Varl›k ve becerilerin yönetilmesi ise afla¤›daki 3 aflamay› kapsar (Aaker, 1989):

• Baflar›l› ve baflar›s›z firmalar›n, temel müflteri güdülerinin, genifl katma de¤erli parçalar›n
ve hareketlilik engellerinin incelenmesiyle önemli varl›k ve becerilerin tan›mlanmas›

• Rakiplere karfl› üstünlük sa¤layan, pazar için önemli olan, uygulanabilir, sürdürülebilir 
ve gelece¤e uygun olan stratejileri destekleyen varl›k ve becerilerin seçilmesi

• Varl›k ve becerilerin gelifltirilmesi, ço¤alt›lmas› ve korunmas› için program ve prosedürlerin
gelifltirilmesi ve uygulanmas›

Yöneticiler bu faaliyetleri gerçeklefltirirken ayn› zamanda;

• Olas› gelecekleri öngörmek,

• Tasarlanan her gelecek için rekabet etkileflimlerini de¤erlendirmek,

• Firman›n kaynak taban›n› yeniden düzenlemek ve gelifltirmek için, organizasyonel atalet
ve iç çekiflmelerin üstesinden gelmek zorundad›rlar (Amit ve Schoemaker, 1993).
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3.6. Rekabet Üstünlü¤ü Sa¤layan Firma Kaynaklar›

Ulrich (1987a) ve Ulrich ve Lake (1991) organizasyonlar›n rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek ve
sürdürebilmek için kuruma özgü, kolay taklit edilemeyen ve müflteriye katma de¤er yaratan
yetenekler gelifltirmeleri gerekti¤ini, organizasyonel benzersizli¤in 4 kayna¤› oldu¤unu ve bu
4 kayna¤› anlayabilen ve entegre edebilen firmalar›n rekabet üstünlü¤ü sa¤layabileceklerini
öne sürmüfltür (Bkz. fiekil 3.4). Bu 4 kaynak:

1. Finansal Yetenekler - Düflük maliyetlerle ürün/hizmet üretebilme.

2. Stratejik Yetenekler - Farkl›laflt›r›lm›fl ürünler sunabilme.

3. Teknolojik Yetenekler - Yeni ürünleri tasarlayabilme ve üretebilme.

4. Organizasyonel Yetenekler: Müflteri ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere insanlar› ve süreçleri
yönetebilme (Di¤er üç yetene¤i tamamlar, müflteriye de¤er yarat›r ve ço¤u durumda 
di¤erlerine göre daha zor kopyalan›r).

fiekil 3.4  Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kayna¤ı olarak organizasyonel yetenekler
(Ulrich ve Lake, 1991)

Ekonomik/Finansal
Yetenekler

Organizasyonel
Yetenekler

Stratejik/Pazarlama
Yetenekler

Teknolojik
Yetenekler

Organizasyonel yetenekler sadece insanlardan oluflmaz. ‹nsanlar organizasyonel yeteneklerin
önemli bir bölümünü olufltursa da, organizasyonel yetenek yaratmak üzere insanlar›n dikkatlerini
odaklayan ve davran›fllar›na flekil veren, organizasyon ve insan yönetim sistemleridir.
Organizasyonlarda her gün say›s›z kararlar al›n›r ve uygulamalar gerçeklefltirilir. Bu uygulamalar›n
rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmeleri için afla¤›daki kriterleri karfl›lamas› gereklidir:

• Tüm organizasyonu etkilemesi

• Organizasyon içinde kurumsallaflmas›

• Organizasyon içinde fark›na var›lmas› ve çal›flanlar›n tutum ve davran›fllar› üzerinde 
görülebilir etkisi olmas›.
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fiekil 3.5  ‹nsan kaynakları faaliyet alanları (Ulrich, 1987a)

Organizasyonel Planlama

Personel
‹flleri

Ödüller

‹letiflim

Personel
De¤erlendime

Personel Geliflimi

Yukar›daki kriterler ›fl›¤›nda insan kaynaklar› uygulamalar› (organizasyon içinde insanlar›n
dikkatlerini flekillendirmek, izlemek ve yönlendirmek üzere kullan›lan politika, prosedür, sistem
ve faaliyetler) organizasyonel yeteneklerin temelini teflkil eder. ‹nsan kaynaklar› uygulamalar›
firmaya özgüdür, firma kültürünü meydana getirir (Kim ve Ulrich, 1987), bireysel dikkati odaklar
(Lawler, 1981), ortak amaç ve de¤erleri destekler (Cummings, 1984) ve de¤iflimin meydana
gelebilmesi için kald›raç görevi görür (Tichy, 1983). ‹nsan kaynaklar› uygulamalar› fiekil 3.5'te
verilen faaliyet alanlar›n› kapsar. Her bir faaliyet alan› içerisindeki insan kaynaklar› uygulamalar›,
rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak üzere organizasyonel yetenek yaratma potansiyeline sahiptir
(Schuler ve MacMillan, 1984; Ulrich, 1986, 1989). Bu uygulamalar insan kaynaklar› uzmanlar›n›n
sorumluluk alan›n›n temelini oluflturur. ‹nsan kaynaklar› uzmanlar› bu uygulamalar› rekabet
üstünlü¤ü sa¤lamak üzere kullanabilmek için, afla¤›da listelenen yeni mesleki ve kiflisel becerileri
kazanmal›d›r:

• Mesleki beceriler

- ‹flin bütününü bilme

- Kendi iflinde çok iyi olma

- De¤iflimi tahmin edebilme ve proaktif (öngörülü) olma

- Di¤er yöneticileri (hat yöneticileri) dâhil etme ve onlara da sorumluluk verme

- Verilerle çal›flma

- ‹nsan kaynaklar› fonksiyonlar›n› önceliklendirme

- Baflar›lar› kabul ettirme

- Müflteriye yak›n olma

- ‹nsan kaynaklar› uygulamalar›n› rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak üzere kullanma

• Kiflisel beceriler

- Stratejik düflünme

- Güvenilirlik sa¤lama

- Aç›k ve samimi olma

- Politik aç›dan faal olma

- Lider olma (Ulrich, 1987a)
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Rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için Porter (1985) taraf›ndan önerilen rekabet stratejileri, “üstünlük
kaynaklar›”ndan ay›rt edilebilmelerini sa¤lamak amac›yla, “üstünlük konumlar›” olarak
tan›mlanabilir (Day, 1984; Day ve Wensley, 1988; Bamberger, 1989). Üstünlük konumlar› genel
olarak maliyet liderli¤i ve farkl›laflt›rma üstünlü¤ü olarak yorumlanabilir. Maliyet liderli¤i
rakiplerle efl ürün sunarken faaliyetlerin ço¤unu onlardan daha düflük maliyetle gerçeklefltirmeyi
zorunlu k›lar. Farkl›laflt›rma ise müflterilerin, firman›n sunduklar› ile rakiplerinin sunduklar›n›n
önemli nitelikleri aras›ndaki tutarl› farkl›l›klar› alg›lamas›n› zorunlu k›lar.

Aaker (1989) üstünlük kaynaklar›n› firman›n varl›klar› ve becerileri olarak ele alm›fl; firma
varl›klar›n›, “marka ismi ya da fiziksel konum gibi firman›n sahip oldu¤u rekabet üstünlü¤ü
sa¤layan herhangi bir fley”; firma becerilerini ise, “reklâm ya da verimli imalat gibi firman›n
rakiplerinden daha iyi yapt›¤› herhangi bir fley” olarak tan›mlam›flt›r. Bu tan›mda becerilerin
organizasyona ait olduklar› kabul edilmektedir; dolay›s›yla da sadece bireylerin ifl yapma
biçimlerinden de¤il firman›n faaliyetleri gerçeklefltirme biçimlerinden de söz edilmektedir.
Day ve Wensley (1988), Grant (1991), Amit ve Schoemaker (1993) ve Day ve Nadugandi (1994)
beceri kavram›n›n yerine yetenek kavram›n› kullanm›flt›r. Afla¤›da baz› potansiyel varl›k ve
beceriler listelenmifltir (Day, 1984):

• Varl›klar

- Da¤›t›m kapsam›

- Finansal yap› ve sermayeye eriflim

- Ba¤lant›l› ifllerle paylafl›lan tecrübe

- Düflük maliyetli üretim ve da¤›t›m sistemleri

- Üretim kapasitesi

- Hammadde kaynaklar› sahipli¤i ya da uzun dönemli tedarik sözleflmeleri

• Beceriler

- Pazar ihtiyaçlar› bilgisi

- Müflteri hizmetleri yönelimlilik

- Tasar›m uzmanl›¤›

- Uygulama tecrübesi

- Ticari iliflkiler

- Önemli teknolojilerden faydalanabilme becerisi

- Sistem tasar›m becerisi

- Çabuk ve esnek cevap verebilme becerisi

Varl›k ve beceriler bir firman›n pazarlama stratejisini dayand›rabilece¤i ve rekabet üstünlü¤ü
sa¤layabilece¤i kaynaklard›r. fiekil itibar›yla pazarlama stratejisine bu yaklafl›m, rekabet
üstünlü¤üne kaynak esasl› bak›fl olarak kabul edilir (Barney,1991; Grant 1991; Lado ve di¤.,
1992; Collis ve Montgomery, 1995).
Rekabet üstünlü¤ü, firman›n sahip oldu¤u tek bir varl›k ya da becerinin sonucu sa¤lanabilir;
ancak di¤er taraftan uygulamada rekabet üstünlü¤ü nadiren tek bir varl›k ya da kayna¤›n
sonucudur (Coyne 1985). Aksine bazen varl›klar›n ve becerilerin belirli bir kesiti, hatta varl›klar
ve beceriler aras›ndaki sinerji bile rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir.
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Asl›nda literatürde genel olarak iki temel rekabet üstünlü¤ü kayna¤›ndan söz edilmektedir:
üstün kaynaklar (varl›klar) ve üstün beceriler (yetenekler). Day ve Wensley (1988) üstün becerileri,
“bir firman›n personelini rakip firmalar›n personelinden farkl› k›lan ay›rt edici yetenekler”;
üstün kaynaklar› ise “bir firman›n yeteneklerini kullanabilmesini sa¤layan daha somut üstünlük
gereklilikleri” olarak nitelendirmektedir. Bu iki genel kaynak kümesi de bir firman›n de¤er
zincirindeki çeflitli temel ve destek faaliyetlerin daha düflük maliyetle ya da farkl›laflt›rmaya
yol açacak biçimde geçeklefltirmesini sa¤lar. Bu kaynak kümeleri rekabet üstünlü¤ü sa¤lanmas›n›
iki flekilde kolaylaflt›rabilir: (1) farkl›laflt›r›lm›fl ürün/hizmet ile yüksek müflteri de¤eri ve/veya
(2) maliyet liderli¤i yoluyla göreceli olarak daha düflük maliyet. Firmaya özgü kaynak ve
beceriler ayn› zamanda maliyet ve/veya farkl›laflt›rma üstünlük sürücüleri olarak da adland›r›labilir
(Porter, 1985). Bu üstün kaynak ve beceriler bir firmaya otomatik olarak rekabet üstünlü¤ü
sa¤lamaz, sadece o firmaya maliyet ve/veya farkl›laflt›rma üstünlü¤ü sa¤lamak için söz konusu
kaynak ve becerilerini kullanabilme f›rsat›n› verir (Bharadwaj ve di¤., 1993). Üstünlük sürücüleri
(üstünlük kaynaklar›), sa¤layacaklar› maliyet liderli¤i ve farkl›laflt›rma üstünlük konumlar›na
göre 2 ayr› grupta incelenebilir:

• Maliyet Üstünlü¤ü Sürücüleri:

Porter (1985)'a göre sektörde tek bir maliyet lideri olabilir. Bununla beraber bütün firmalar
maliyet kontrolüne gereken önemi vermelidir; çünkü baflar›l› bir farkl›laflt›rma stratejisi 
yürütebilmek için rakiplerinkine denk bir maliyet taban›nda çal›flmak gereklidir. Farkl›laflt›rma
stratejisi yürüten bir firma e¤er maliyetleri kabul edilebilir bir seviyeye düflüremezse, baflar›l›
bir farkl›laflt›rman›n ödülü (yani kârlar) azalacakt›r. Sonuç olarak tüm firmalar sürekli olarak
maliyetleri düflürmeye çal›flmal›d›r. Bu sebeple de maliyet üstünlü¤ü kaynaklar› baz› 
araflt›rmac›lar (örn. Verdin ve Williamson, 1992) taraf›ndan maliyet sürücüleri olarak da 
adland›r›lm›flt›r.

Bugün maliyetleri anlamak için stratejistler taraf›ndan kullan›lan en güçlü kavramlardan 
biri “ö¤renme e¤risi”dir. Ö¤renme e¤risi kümülâtif hacimlere ba¤lant›l› olarak maliyetlerin
nas›l davrand›¤›n› aç›klamak için kullan›l›r ve en önemli maliyet sürücülerinin tan›mlanmas›n›
sa¤lar. Ö¤renme e¤risi kavram›n›n temelinde var olan görüfl, bir sektöre ilk giren firman›n
sonrakilere göre bir üstünlük sa¤layaca¤›d›r. Bir sektöre ikinci bir firma girdi¤inde, ilk firma
ikinciden çok daha fazla ürün üretmifl olacak, çok daha fazla tecrübe kazanm›fl olacak ve 
olaya kar›flan baflka faktörlerin olmad›¤› varsay›ld›¤›nda, bunun sonucunda da daha düflük
maliyetlere sahip olacakt›r. Bu etki “ilk hareket eden üstünlü¤ü” olarak adland›r›l›r (Gal-
Or, 1985; Robinson ve Fornell, 1985; Lieberman ve Montgomery, 1988; Robinson, 1988).

Bazen ilk hareket eden olma durumu farkl›laflt›rma üstünlü¤ü de sa¤layabilir. Örne¤in 
Schmalensee (1982), pazardaki ilk firman›n ürünlerinin yeni girenlerin de¤erlendirilece¤i 
standartlar olarak kabul edilece¤ini ve bunun da sonraki firmalar›n tüketicileri kendi 
ürünlerini de¤erlendirmeleri için gerekli zamana ve zahmete katlanmalar› konusunda ikna
etmelerinin zor olmas› dolay›s›yla, ilk firmaya üstünlük sa¤layaca¤›n› belirtmifltir.

Bununla beraber bir pazar ya da sektöre ilk girmekten kesinlikle kazan›lacak maliyet 
üstünlükleri olmas›na ra¤men, Kerin ve di¤. (1992) bu gibi üstünlükleri elde etmenin kontrol
edilebilen ve edilemeyen güçlere ba¤l› olmas›ndan dolay›, bu önermenin biraz yumuflat›lmas›
gerekti¤ini belirtmifltir. Buna karfl›l›k bir pazara ya da sektöre geç girmekten (takipçi 
olmaktan) sa¤lanabilecek önemli maliyet üstünlükleri potansiyelinin var oldu¤unu öngören
karfl› bir görüfl de vard›r. Örne¤in Guasch ve Weiss (1980), ifllem maliyetlerinin üstesinden 
gelebilmek ve iflgücünü çekebilmek için takipçilerin yüksek maafllar önermeleri gerekti¤ini,
böyle yaparak da daha az hata yapan ve daha verimli üretim sistemleri yaratan en iyi 
çal›flanlar› çekebilecekleri fikrini savunmufltur. Buna ilaveten, Gal-Or (1985) “takipçi 
avantajlar›”n› ürünleri kopyalayabilme ve liderin fiyat›n› k›rma olarak tan›mlam›flt›r.
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Düflük maliyet çeflitli kaynaklardan sa¤lanabilir: Co¤rafi konum (Fahey, 1989), s›k› genel 
gider kontrolü, yeni teknolojilerin benimsenmesi, parçalar›n ortak özellikleri, ürün tak›m›n›
rasyonellefltirme, alternatif hammadde kaynaklar›na eriflim (Walley ve Thwaites, 1996), 
ölçek ekonomisi, kapsam ekonomisi, vb. (Bharadwaj ve di¤., 1993).

Rekabet üstünlü¤ünü maliyet liderli¤i ile sa¤lamaya çal›flmak oldukça riskli bir stratejidir. 
Sektördeki tüm firmalar maliyetlerini düflürmeye çal›fl›yor olacak ve bunlardan biri tesadüfen
bile olsa maliyetleri düflürmenin bir yolunu bulursa, sektördeki di¤er firmalar›n rekabet 
üstünlükleri h›zla yok olabilir. Buna ilaveten Amit ve Fershtman (1989), pazardaki düflük 
fiyatlar ya da h›zla de¤iflen teknoloji bir firman›n yeni yat›r›mlar yapmas›na engel oldu¤u
için, maliyet liderli¤i stratejisinin baflar›s›z olabilece¤ine iflaret etmifltir.

• Farkl›laflt›rma Üstünlü¤ü Sürücüleri:

Bir pazarda ya da pazar›n belirli segmentinde sadece bir tane maliyet lideri olabilece¤inden,
rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için maliyet liderli¤i yolunu seçme f›rsat› s›n›rl›d›r. Farkl›laflt›rma
yolunu seçme f›rsat› ise daha genifltir; çünkü farkl›laflt›rma, flirketin müflterilerin istek ve 
ihtiyaçlar›n› karfl›lamadaki hayal gücü ile s›n›rl›d›r. Bir firma ürün ve hizmetlerini baflar›l› 
bir flekilde farkl›laflt›rarak, o ürün ve hizmetlere olan talebi art›r›r. Bu da firman›n daha 
fazla gelir elde etmek için daha yüksek fiyat isteyerek, rekabet üstünlü¤ünü kendi yarar›na
kullanabilmesini sa¤lar (Ireland, 1987).

Farkl›laflt›rma sürecini anlayabilmek için ürün ve hizmetler birer nitelik demeti olarak 
düflünülebilir (Fahey, 1989). Tüm ürünler en az›ndan baz› soyut nitelikler içerir (Shostack, 
1977; Levitt, 1981). Bu soyut nitelikler yönetilmesi ve ayn› zamanda da kopyalanmas› ya da
üstesinden gelinmesi en zor olan niteliklerdir (Fahey, 1989). Berry ve di¤. (1988) soyut bir 
nitelik olan hizmet kalitesinin önemli bir farkl›laflt›r›c› oldu¤unu öne sürmüfltür. Itami (1987)
ise görülemeyen niteliklerin bir firman›n tek, gerçek ve zaman içerisinde sürdürülebilen, 
rekabet üstünlü¤ü kayna¤› oldu¤unu ifade etmektedir.

Farkl›laflt›r›c› faktörler tek bafl›na ürünle ilgili de¤ildir (Dickson ve Ginter, 1987). Farkl›laflt›rma
fiziksel ürün niteliklerinin ötesinde, firman›n tüm faaliyet ve ba¤lant›lar›n› içine al›r (Day 
ve Wensley, 1988). fiirket genel olarak fonksiyonel yeteneklerini sistematik olarak yöneterek
ve ekonomik fayda sa¤lamak üzere kullanarak rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir (Hitt ve 
Ireland, 1985, 1986; Verdin ve Williamson, 1992).

Farkl›laflt›r›c› bir ürün niteli¤i de markad›r. Müflteri esasl› marka net de¤eri, “markan›n 
pazarlanmas›na karfl› tüketici tepkisi üzerine marka bilgisinin farkl›laflt›r›lm›fl etkisi”dir 
(Keller, 1993).

Bir di¤er farkl›laflt›r›c› ürün niteli¤i ürün kalitesidir. Yaln›z alg›lanan kalite ile uyum kalitesi
aras›nda bir ayr›m vard›r (Buzzell ve Gale, 1987). Alg›lanan kalite müflteri taraf›ndan bir 
üründe mevcut oldu¤u alg›lanan kalite, uyum kalitesi ise flartnamesine ne kadar yak›ndan
uydu¤una ba¤l› olarak bir üründe oldu¤u söylenen kalitedir. Alg›lanan kalite tüketicilerin
kafalar›nda ürünleri farkl›laflt›rarak rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir. Bir firma bu yolla rekabet
üstünlü¤ü sa¤lamak için, müflteri ihtiyaçlar›n› rakiplerden daha yak›ndan karfl›layan bir 
kürün flartnamesi ve hizmet standartlar› kümesi gelifltirmek zorundad›r. Bununla birlikte 
uyum kalitesi de maliyet liderli¤i yoluyla rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir. Bir firma bu yolu
takip edebilmek için, uygun üretim flartnamesi ve hizmet standartlar›na uyum konusunda
rakiplerinden daha etkili olmal›d›r. Bu duruma ulaflmak için, flirketler istatistiksel proses 
kontrol, s›f›r hata ve ilk seferde do¤ru üretim teknikleri gibi kavramlar› benimsemektedirler.
E¤er firma bu prosedür ve kavramlar› uygulamada rakiplerine göre daha baflar›l› olursa, 
bu durumda maliyet üstünlü¤ü sa¤layacakt›r. Dolay›s›yla kalite hem maliyet liderli¤i hem
de farkl›laflt›rma yoluyla rekabet üstünlü¤ü sa¤lama yetene¤ine sahip bir yönetsel sorumluluk
alan›d›r.
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Gelecekteki önemli bir rekabet üstünlü¤ü kayna¤›, kurum kültürüdür. Kurum kültürü, bir
firman›n ifl yapma biçimini tan›mlayan de¤er, inanç, varsay›m ve semboller kümesidir (Blois,
1991). Kurum kültürü geçmifl tecrübelere dayan›r. Genellikle belirli bir organizasyonun ay›rt
edici özelliklerini tam olarak neyin oluflturdu¤unu aç›kça belirtmek oldukça güçtür; hatta
baflka bir organizasyon taraf›ndan kopyalanmas› daha da güçtür (Barney, 1986a).

Stalk (1989) ve Williams (1992) zaman›n gelecekte bir rekabet üstünlü¤ü kayna¤› olaca¤›na
inanmaktad›r. Bower ve Hout (1988)'a göre zaman kazanma ancak bir firman›n iflini yapma
ve müflterilere hizmet etme biçiminde sistematik bir de¤iflim oldu¤unda sürdürülebilir 
rekabet üstünlü¤ü sa¤lar. Zaman kazand›ran teknolojiye yat›r›m yapmak ancak geçici 
rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir; çünkü rakipler teknolojiyi kolayca kopyalayabilirler. Aksine
sürekli yenilik (teknolojik geliflme) gelecekte sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün bir di¤er
kayna¤› olacakt›r (O'Hare, 1988; Senker ve Senker, 1992; Bartmess ve Cerny, 1993).

Gelecekteki rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›ndan biri de müflteri iliflkileri pazarlamad›r. ‹liflki
pazarlama, ad›ndan da anlafl›laca¤› gibi, de¤er zincirinin de¤iflik bileflenleri aras›ndaki iliflkiyi
gelifltirmeyi amaçlar. (Walley ve Thwaites, 1996)

Rekabet üstünlü¤ünün yarat›ld›¤› ve sürdürüldü¤ü stratejik çevrenin bir parças› da hükümet
politikas›d›r. Hükümet politikas›, politik lobi yap›larak yönetilebilece¤i için, rekabet üstünlü¤ü
kayna¤› olarak görülse de, hükümetlerin rekabet üstünlü¤ü yaratmadaki rolü çok net 
de¤ildir. Ancak hükümetler firmalar›n rekabet üstünlü¤ü yaratacaklar› ve sürdürecekleri 
çevreyi yaratmakla sorumludur (Porter, 1990).

Stratejilerin tasarlanmas›nda ve uygulanmas›nda çeflitli firma kaynaklar› kullan›l›r (Wernerfelt,
1984; Barney, 1986b; Hatten ve Hatten, 1987). Bu stratejik kaynaklar tüm rekabet eden firmalar
aras›nda eflit olarak da¤›ld›klar› ve çok hareketli olduklar›nda, firmalar›n sürdürülebilir rekabet
üstünlü¤üne sahip olmalar› beklenemez. Çünkü ayn› kaynaklara sahip olan firmalar, ayn›
stratejileri tasarlayacak ve uygulayacak, dolay›s›yla da verimlilik ve etkinliklerini de ayn› yolla
ve ayn› ölçüde gelifltireceklerdir. Bu flartlarda da sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün sa¤lanmas›
mümkün de¤ildir. Bu durumun iki istisnas› vard›r (Barney, 1991):

• ‹lk Hareket Eden Üstünlü¤ü (Lieberman ve Montgomery, 1988): Baz› koflullarda bir 
stratejiyi belli bir sektörde ilk uygulayan firma di¤er firmalar›n karfl›s›nda sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir. Bu firma, di¤er rakip firmalar daha sonra bu stratejiyi 
uygulayana kadar, çeflitli da¤›t›m kanallar›na eriflim sa¤layabilir, prestij ya da olumlu bir
ün kazanabilir; dolay›s›yla da ilk hareket eden firma olarak sürdürülebilir rekabet 
üstünlü¤ü sa¤layabilir. Bir firma belirli bir stratejiyi rakiplerden önce uygulayarak ilk 
hareket eden olabilmek için, o stratejiyi uygulamayla iliflkili f›rsatlara dair sektördeki 
di¤er mevcut ya da potansiyel rakip firmalar›n sahip olmad›¤› öngörülere sahip olmal›d›r.
Bu durum ancak eflsiz bir firma kayna¤›yla; yani f›rsatlar hakk›nda önceden bilgi sahibi
olmakla mümkün olur. Sonuçta ilk hareket eden üstünlü¤ünün varl›¤› belli bir sektörün,
firmalar›n kontrol ettikleri kaynaklar aç›s›ndan heterojen olmas›na ba¤l›d›r.

• Girifl/Hareketlilik Engelleri: Girifl engelleri (Bain, 1956) ya da daha genel olarak hareketlilik
engelleri (Caves ve Porter, 1977) sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir. Bir 
sektördeki firmalar tamamen homojen olsalar da, e¤er güçlü girifl ya da hareketlilik 
engelleri söz konusuysa, sektörde olmayan firmalarla karfl›laflt›r›ld›klar›nda sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilirler. Bu sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü girifl ya da 
hareketlilik engelleri ile korunan firmalar›n normalin üzerinde ekonomik performans 
elde etmelerini sa¤layacakt›r (Porter, 1980). Di¤er taraftan girifl ve hareketlilik engelleri
ancak mevcut ve potansiyel olarak rekabet eden firmalar, kontrol ettikleri kaynaklar 
bak›m›ndan heterojen olduklar›nda mümkün olur (Barney ve di¤., 1989).
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Kaynak esasl› görüflteki yeni geliflmelere göre (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984; Barney, 1986b),
strateji uygulama becerileri bir firma taraf›ndan uygulanmakta olan stratejilere özgü olmal›d›r
ve rekabet eden çok say›da firma taraf›ndan sahip olunan strateji uygulama becerileri, bu
firmalardan herhangi biri için rekabet üstünlü¤ü kayna¤› olamaz. Dolay›s›yla bir firman›n
strateji uygulama kalitesi stratejilerin içeriklerinden de, firman›n rekabet çevresi ve koflullar›ndan
da ba¤›ms›z olarak de¤erlendirilemez (Barney ve Zajac, 1994).

Coyne (1985)'e göre rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek için, bir firman›n rakiplerinin sahip
olmad›¤› bir beceri ya da kayna¤a sahip olmas›; yani rakipleriyle aras›nda bir yetenek bofllu¤u
bulunmas›n›n yan› s›ra, bu yetenek bofllu¤unun müflteriye bir farkl›l›k yaratmas› gerekmektedir.
Baflka bir deyiflle, bir firman›n sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmesi için, firmayla
rakipleri aras›ndaki farkl›l›klar›n, temel sat›n alma kriterleri olan ürün/da¤›t›m niteliklerinden
bir veya daha fazlas›na yans›mas› gereklidir. Bunun yan›nda bir rekabet üstünlü¤ünün
sürdürülebilir olmas› için hem temel sat›n alma kriterleri hem de bunlara temel teflkil eden
yetenek bofllu¤u dayan›kl› olmal›d›r. Buna ilaveten temel sat›n alma kriterlerindeki de¤ifliklikler
›fl›¤›nda bir firman›n rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤i, söz konusu firman›n bu de¤iflikliklere
adapte olabilmesine ve/veya temel sat›n alma kriterlerini etkileyebilmesine ba¤l›d›r.

Firmalar hedef pazarlar›ndaki müflterilerin ço¤unlu¤unun temel sat›n alma kriterlerine uyan
nitelikli ürün ve/veya da¤›t›m sistemlerini düzenli olarak sunduklar›nda sürdürülebilir rekabet
üstünlü¤ü sa¤layabilirler. Bu nitelikler fiyat, flartname, güvenilirlik, estetik, fonksiyonellik, elde
edilebilirlik, imaj, vb. faktörleri içerir. Rekabet üstünlü¤ü müflterilerin gözünde var olur.
Dolay›s›yla bir müflterinin gözünde üstünlük sa¤layan nitelikler reçetesi, di¤er bir müflterinin
ilgisini çekmeyebilir. Ancak hedef pazarlar›ndaki mevcut ya da yeni müflterilerin ço¤unlu¤unun
ilgisini çekebilen firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilirler. (Hall, 1993)

Reed ve DeFillippi (1990)'ye göre rekabet üstünlü¤ü birçok kaynaktan sa¤lanabilir. (örn.
firman›n kontrolünde olan ve performans için üstünlük sa¤lamak üzere strateji içerisinde
yönlendirilebilen yetkinlikler). Üstünlük ayr›ca flansa ba¤l› olarak da sa¤lanabilir (Barney,
1986b). Rekabet üstünlü¤ü, kayna¤› ne olursa olsun, sonuçta firman›n faaliyetlerini rakiplerinden
daha iyi ya da daha ucuza yapmalar›n› sa¤layacak de¤erli kaynaklar›n sahipli¤iyle iliflkilendirilebilir.
Collis ve Montgomery (1995) Marks & Spencer firmas›na ‹ngiltere'de rekabet üstünlü¤ü sa¤layan
kaynaklar› ve bu kaynaklar›n sa¤lad›¤› üstünlükleri afla¤›daki flekilde belirlemifltir:

• Fiziksel kaynaklar

- Ma¤aza konumlar› (Sektör ortalamas› %3-%9 iken %1 kira maliyetleri)

• Fiziksel olmayan kaynaklar

- Marka ünü (Fazla reklâm yapmadan müflteri fark›ndal›¤›, promosyonsuz sat›fllar)

- Çal›flan sadakati (Düflük iflgücü devir oran›, sektör ortalamas› %10-%20 iken %8,7 
iflgücü maliyetleri)

• Yetenekler

- Tedarik zinciri (Düflük maliyetler, yüksek kalite)

- Yönetsel beceri (Daha az hiyerarflik seviye)

Aaker (1989), 248 firman›n stratejik ifl birimi yöneticileri ile yapt›¤› görüflmeler sonucunda
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› ile ilgili olarak elde etti¤i cevaplar›, sistematik
olarak varl›k ve beceri kategorileri fleklinde düzenlenmifltir. Elde edilen sonuçlar Tablo 3.5'te
görülmektedir.
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Kalite, di¤er rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n birço¤u gibi karmafl›k ve çok boyutludur. Ürün
kalitesi, fonksiyonellik, uygunluk, dayan›kl›l›k, hata tekrar oran›, güvenilirlik, kullan›fll›l›k,
farkl›laflt›r›c› özellikler ve kalite ünü boyutlar›n›; hizmet kalitesi ise, bina ve insanlar›n görünümü,
hizmet güvenilirli¤i, güvenilirlik, empati, kibarl›k ve iletiflim boyutlar›n› içerir. Sonuçta kalite
do¤al olarak müflteri beklentileri ile tan›mlan›r. Müflteri odakl›l›k hemen hemen tüm firmalar›n
iddia etti¤i bir fleydir. Burada sahte bir ba¤l›l›kla, müflteri odakl› bir firmay› birlikte yönlendiren
varl›k ve beceriler kümesini temsil eden, anlaml› bir kültür, verimli bir sistem ve motive olmufl
insanlar› ay›rt etmek gerekir. ‹sim fark›ndal›¤›/yüksek profil, önemli bir sektör varl›¤›na, yüksek
fark›ndal›¤a ve güçlü bir imaja çevrilebilir. Tablo 3.5'teki sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü
kaynaklar›n›n birço¤u rakipler için engeller teflkil eder. Örne¤in, ürün hatt› geniflli¤i, rakipler
için f›rsat pencerelerini azalt›r. Mevcut memnun müflteri taban›, bir firmaya eflsiz bir özellik
kazand›r›r ve genellikle yerinden oynat›lmas› çok maliyetli ve zordur. Öncülük ya da pazara
erken girme, pazarda tek bir firman›n sahip olabilece¤i tarihsel bir mirast›r. Güçlü ve tan›nm›fl
ana kurum ve fiziksel konum kolayl›kla kopyalanamazlar. Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü
kaynaklar›n›n 3'te 2'sinden fazlas› d›fl yönelimlidir ve müflteri taraf›ndan görülebilir. Teknik
üstünlük ise süreç teknolojisi ve ürün teknolojisini içerir (Aaker, 1989).

Sürdürülebilir Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar›

1. Kalite ünü

2. Müflteri hizmetleri/Ürün destek

3. ‹sim fark›ndal›¤›/Yüksek profil

4. ‹yi yönetim ve mühendis kadrosu

5. Düflük maliyetli üretim

6. Finansal kaynaklar

7. Müflteri yönelimlilik/Geri besleme/Pazar araflt›rmas›

8. Ürün hatt› geniflli¤i

9. Teknik üstünlük

10. Mevcut memnun müflteri taban›

11. Segmentasyon/Odaklanma

12. Ürün özellikleri/Farkl›laflt›rma

13. Üretim yenilikleri

14. Pazar pay›

15. Da¤›t›m konumu ve büyüklü¤ü

16. Düflük fiyat/Yüksek de¤er sunumu

17. ‹fl bilgisi

18. Öncülük/Sektöre erken girme

19. Verimli, esnek üretim/Müflterilere uyarlanabilir operasyonlar

20. Etkili sat›fl gücü

21. Pazarlama becerileri

22. Paylafl›lan vizyon/Kültür

23. Stratejik hedefler

24. Güçlü, tan›nm›fl ana kurum

25. Konum

26. Etkili reklâm/‹maj

27. Giriflkenlik/Giriflimcilik

28. Tam koordinasyon

29. Mühendislik Ar&Ge

30. K›sa dönemli planlama

31. ‹yi da¤›t›c› iliflkileri

Tablo 3.5  Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› (Aaker, 1989))
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Aaker (1989)'a göre belirli bir sektördeki önemli varl›k ve becerilerin belirlenmesi için afla¤›daki
4 sorunun cevaplanmas› gerekir:

• Zamanla baflar›l› olan firmalar hangileridir? Baflar›lar›na hangi varl›k ya da beceriler 
katk›da bulunmufltur? Sürekli olarak düflük performans gösteren firmalar hangileridir?
Neden? Bu firmalar hangi varl›k ya da becerilere sahip de¤iller?
Performans›n nedenlerinin analiz edilmesi, önemli varl›k ve beceriler kümesinin 
belirlenmesini sa¤lar.

• Temel müflteri güdüleri nelerdir? Müflteri için gerçekten ne önemlidir?
Müflteri güdüleri genellikle sat›n alma kararlar›n› yönlendirir ve dolay›s›yla hangi varl›klar›n
ve becerilerin potansiyel olarak anlaml› üstünlükler yaratabilece¤ini belirler.

• Müflteriye de¤er yaratan temel faaliyetler nelerdir? Büyük maliyet bileflenleri nelerdir?
Faaliyetler, farkl›laflt›rma sa¤lama potansiyelleri ve maliyetlerin önemli ya da artan bir 
k›sm›n› temsil edip etmemeleri aç›s›ndan analiz edilebilir.

• Sektördeki hareketlilik engelleri nelerdir?
Varl›k ve becerilerin yarat›lmas›n›n maliyeti ve zorlu¤u, bir sektördeki hareketlilik 
engellerini ifade eder. Hareketlilik, hem girifl engellerini hem de bir stratejik gruptan 
ya da rekabet sahas›ndan di¤erine hareket etme engellerini ifade eder.

Amit ve Schoemaker (1993) firmaya rekabet üstünlü¤ü sa¤layan al›n›p sat›lmas› ve taklit
edilmesi zor olan, az bulunan, firmaya mal edilebilen, özel kaynak ve yetenekleri, “stratejik
varl›klar” olarak tan›mlam›flt›r. Stratejik varl›klar yöneticiler taraf›ndan rekabet üstünlü¤ü
sa¤lamak ve korumak üzere gelifltirilen, firmaya özgü kaynak ve yetenekler kümesidir. Stratejik
varl›klar›n kâr yaratma potansiyelleri, stratejik sektör faktörleriyle uyumlar›na oldu¤u kadar
kendi özelliklerine de ba¤l›d›r. Stratejik varl›klara örnek olarak teknolojik yetenekler, k›sa
ürün gelifltirme çevrim süresi, marka yönetimi, da¤›t›m kanallar›n›n kontrolü ya da da¤›t›m
kanallar›na avantajl› eriflim, elveriflli maliyet yap›s›, al›c›-sat›c› iliflkileri, firman›n mevcut müflteri
taban›, Ar&Ge yetene¤i, servis organizasyonu, ün, vb. say›labilir. Stratejik sektör faktörleri ise,
sektör kat›l›mc›lar› için ekonomik kârlar›n bafll›ca belirleyicisi olan kaynak ve yetenekler
kümesidir. Stratejik sektör faktörleri, firman›n rakipleri, müflterileri, idareciler, sektör d›fl›ndaki
yenilikçiler ve di¤er paydafllar aras›ndaki karmafl›k etkileflimler yoluyla belirlenir. Sektör
taraf›ndan belirlenen stratejik sektör faktörlerinin genel özellikleri Tablo 3.6'da, stratejik sektör
faktörleri ile firma düzeyindeki kaynak, yetenek ve stratejik varl›klar aras›ndaki iliflki ise fiekil
3.6'da verilmifltir.

Stratejik Sektör Faktörlerinin Genel Özellikleri

1. Kaynak ve yetenek birikimleri, bir sektörde firma kârl›l›¤›n›n temel belirleyicisidir.

2. Pazar düzeyinde mevcut rakipler, potansiyel rakipler, müflteriler, idareciler, yenilikçiler, tedarikçiler ve di¤er
 paydafllar aras›ndaki karmafl›k iliflkiler yoluyla belirlenirler.

3. Pazarda yeterli düzeyde bulunmad›klar› için stratejik öneme sahiptirler ve rakipler aras›ndaki rekabetin
temelini oluflturabilirler.

4. Stratejik sektör faktör demetleri zamanla de¤iflir ve önceden bilinemezler.

5. Gelifltirilmeleri zaman, beceri ve sermaye gerektirir; belirli amaçlara özgüdürler.

6. Yap›lacak yat›r›mlar ço¤unlukla geri döndürülemez (zorunlu bat›k maliyetler).

7. De¤erleri zamanla, de¤iflen oranlarda artabilir ya da azalabilir.

8. Biriktirilme h›zlar› belirli yönetsel faaliyetlerden ve rakipler taraf›ndan kontrol edilen di¤er kaynak ve
yeteneklerin derecelerinden etkilenebilir. Gelifltirilmeleri kolayca h›zland›r›lamaz (örn. yat›r›m› iki kat›na 
ç›karmak süreyi yar›ya indirmez).

9. Stratejik sektör faktörlerinin belirli bir firma için de¤eri, firman›n kontrolündeki di¤er faktörlere de ba¤l›d›r
(tamamlay›c›l›k özelli¤i). Örne¤in, bir firman›n ürün tasar›m yetene¤inin de¤eri da¤›t›m a¤›n›n etkinli¤ine 
ba¤l› olabilir.

10. Gelifltirilmelerinin ve etkileflimlerinin tüm yönleri bilinemez ve kontrol edilemez.

Tablo 3.6  Stratejik sektör faktörlerinin genel özellikleri (Amit ve Schoemaker, 1993)
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McGrath ve di¤. (1995)'e göre organizasyonlar yeni giriflimler -yeni ürün, pazar ve teknoloji ekleme
çabalar›- gerçeklefltirmeye çal›flarak rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilirler. Ancak bu yeni giriflimlerin
rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmeleri için, rakipler taraf›ndan elde edilmesi zor olan yeni yetenekler
-kaynaklar› birlefltirmenin yeni yollar›- gelifltirmeleri gerekir. Bu tür çabalar firman›n yeni kaynaklar
edinmesini ve bu yeni kaynaklar›n mevcut kaynaklarla birlefltirilmesini ya da mevcut kaynaklar›n
yeniden yap›land›r›lmas›n› gerektirir. Yeni giriflimler stratejik bir amaç do¤rultusunda ya da
planlanmam›fl, tesadüfî faaliyetlerin sonucunda meydana gelebilir (Burgelman, 1983) ve genellikle
enformasyonun olmad›¤› ya da yorumlanmas›n›n zor oldu¤u koflullarda meydana gelme e¤ilimindedir.
Yeni giriflimler afla¤›daki yollarla üstünlük sa¤layabilir (McGrath ve di¤., 1995):

1. Bir firma yeni giriflimlerde bulunurken, kontrolündeki kaynaklar› yeni pazarlarla ba¤lant› 
kurmak, yeni pazarlara rakiplerden daha düflük maliyetle, daha verimli bir flekilde ya da 
daha çekici bir teklifle girmek için kullanabilir.

2. Yeni giriflim niyeti firman›n “so¤urgan kapasite”sine katk›da bulunabilir (Cohen ve 
Levinthal, 1990). Küçük, daha az zorlay›c› pazarlara girilerek ürün, pazar ve teknoloji 
varl›klar› gelifltirilebilir.

Lau (2002) bir firman›n, rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›ndan (bir firmay› rakiplerinden farkl›laflt›ran
beceri ve kaynaklar) eflsiz bir operasyonel odak noktas› yakalamak ve korumak (yani güçlü oldu¤u
temel alanlara odaklanmak) üzere faydaland›¤›nda sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilece¤ini
öne sürmüfltür. Bu çal›flmada firmalara rekabet üstünlü¤ü sa¤layan 9 rekabet üstünlü¤ü kayna¤›
incelenmifltir (Bkz. Tablo 3.7). Bir firmada farkl› fonksiyonlar (sat›fl, pazarlama, üretim, vb.) rekabet
üstünlü¤ünün sa¤lanmas›nda farkl› seviyelerde sorumlulu¤a sahiptirler; yani her bir fonksiyonun
sorumlu oldu¤u rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› farkl›d›r. Bu rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n önemi
sektörlere hatta ülkelere göre farkl›l›k gösterebilir.

fiekil 3.6  Kaynaklar, yetenekle, stratejik varlıklar ve stratejik sektör faktörleri
(Amit ve Schoemaker, 1993)

F‹RMA SEKTÖR

Kaynaklar

• Dıflarıdan elde
   edilebilir ve
   nakledilebilir
• Firma tarafından
   sahip olunur ya da
   kontrol edilir
• Dönüfltürülebilir

Yetenekler

• Enformasyon Esaslı
   Organizsyonel
   Süreçler
• Firmaya özgü
• Fiziksel ya da fiziksel
   olmayan
• Ara ürünler

Stratejik Sektör
Faktörleri

• Sektöre özgü
• Yetersiz düzeyde
   kaynak/yetenek
• Sektör kârlılı¤ını
   etkiler
• Ara ürünler
• De¤iflim
• Belirsizlik

Stratejik Varlıklar

• Firmanın kaynak ve
   yeteneklerinin bir alt
   kümesi
• Stratejik sektör
   faktörleri ile uyum
• Belirsiz geçmifl
• Rekabet stratejisinin
   temelini oluflturur
• Organizasyonel kârları
   belirler

• Alınıp satılamaz
• Tamamlayıcı
• Az bulunur
• Firmaya mal
   edilebilir
• Firmaya özgü

Çevresel Faktörler
(örn. teknoloji, yönetmelik)

Tedarikçiler

Potansiyel
Rakipler

‹kame
Ürünler

MüflterilerRakipler
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Dröge ve di¤. (1995) pazarlama, yenilikçilik ve imalat yeteneklerinin rekabet üstünlü¤ü
sa¤layaca¤›n› iddia etmifl ve literatürde incelenen 31 rekabet üstünlü¤ü kayna¤›ndan oluflan
ayr›nt›l› bir liste oluflturmufltur (Bkz. Tablo 3.8). Bu 31 rekabet üstünlü¤ü kayna¤›, bir firman›n
farkl›laflt›rma ve/veya maliyetleri düflürmek amac›yla elde etti¤i, sürdürdü¤ü ve gelifltirdi¤i,
potansiyel stratejik yeterlikler olarak de¤erlendirilebilir.

Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar›

1. Yüksek ürün kalitesi
2. Düflük üretim maliyeti
3. ‹yi tedarikçi iliflkileri
4. Çal›flanlar›n becerileri
5. K›sa üretim temin süresi
6. Yüksek imalat esnekli¤i
7. Yenilikçi özellikler/tasar›mlar
8. Otomasyon ve ileri imalat teknolojileri kullan›m›
9. Yal›n organizasyonel yap›

Tablo 3.7  Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar› (Lau, 2002)

Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar›

1. Ürün esnekli¤i
2. Hacim esnekli¤i
3. Süreç esnekli¤i
4. Düflük üretim maliyeti
5. Yeni ürün sunumu
6. Da¤›t›m h›z›
7. Da¤›t›m güvenilirli¤i
8. Üretim temin süresi
9. Ürün güvenilirli¤i
10. Ürün dayan›kl›l›¤›
11. Kalite (teknik flartnamedeki maddelere uyum)
12. Tasar›m kalitesi/yenilik
13. Ürün gelifltirme çevrim süresi
14. Ürün teknolojik yenili¤i
15. Ürün iyilefltirme
16. Yeni ürün gelifltirme
17. Özgün ürün gelifltirme
18. Marka imaj›
19. Rekabetçi fiyatland›rma
20. Düflük fiyat
21. Reklâm/promosyon
22. Hedef pazar belirleme/seçimi
23. Hedef pazara duyarl›l›k
24. Sat›fl öncesi müflteri hizmetleri
25. Sat›fl sonras› müflteri hizmetleri
26. Genifl ürün hatt›
27. Genifl da¤›t›m kapsam›
28. Düflük maliyetli da¤›t›m
29. Ay›r›c› da¤›t›m
30. Kiflisel sat›fl uzmanl›¤›
31. Firma ünü

Tablo 3.8  Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar› (Dröge ve di¤., 1995)
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Bamberger (1989)'in belirledi¤i rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› Tablo 3.9'da verilmifltir:

Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar›

1. Ürün kalitesi
2. Da¤›t›m güvenilirli¤i
3. Firma ünü
4. Çal›flanlar›n becerileri
5. Firma esnekli¤i
6. Yönetim kalitesi
7. Sa¤lam yerel imaj ve kiflisel ba¤lant›lar
8. Finansal yetenekler
9. Sat›n alma yetene¤i

10. Sosyal iklim
11. Düflük maliyet
12. Yarat›c›l›k
13. Marka imaj›
14. Kiflisel sat›fl
15. Ödeme koflullar›
16. Fiyatland›rma politikas›
17. Modern üretim teknikleri
18. Pazar pay›
19. Ürün tasar›m›
20. Mühendislik kapasitesi
21. Da¤›t›m kanallar›
22. Da¤›t›m sonras› servis
23. Ürün grubu çeflitlili¤i
24. Reklâm/Promosyon
25. Da¤›t›m öncesi teknik destek
26. Sat›fl gücü büyüklü¤ü

Tablo 3.9  Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar› (Bamberger, 1989)

Hitt ve Ireland (1985), Snow ve Hrebiniak (1980)'›n belirledi¤i fonksiyonel alanlar› (genel
yönetim, finansman yönetimi, pazarlama ve sat›fl, pazar araflt›rmas›, ürün Ar&Ge, mühendislik
(temel ve uygulamal›), üretim, da¤›t›m, hukuki ifller ve personel) esas alarak, Tablo 3.10'daki
55 yetene¤i belirlemifltir.

Fonksiyonel Yetenekler

Genel Yönetim

1. ‹yi e¤itimli ve yetenekli üst yöneticileri çekme ve tutma
2. Genel kurumsal performans üzerinde daha iyi ve daha kapsaml› bir kontrol elde edilmesi
3. Yeni f›rsatlar› ve potansiyel tehditleri alg›layabilme
4. Kurumsal bir kimlik, kurumsal bir misyon ve amaçlar, kurumsal felsefeyi yans›tan ilkeler ve kurumsal bir

strateji belirleme ve tüm organizasyona iletme (tüm çal›flanlara ait ortak bir yön ve ortak bir amaç)
5. Çat›flan fikirleri birlefltirebilme, anahtar yöneticiler aras›ndaki koordinasyonu gelifltirebilme ve iflbirli¤ini

art›rabilme, isteklilik yaratabilme ve kâr ve büyümeye yönelik yeterli yönetsel dürtüyü harekete geçirebilme
6. Planlanm›fl genel kurumsal geliflim için flirket genelinde daha etkin bir stratejik planlama sisteminin

gelifltirilmesi
7. Hem yerel hem de deniz afl›r› operasyonlar için sürekli e¤itim ve geliflim programlar› ile yönetim derinli¤ini

koruma ve artt›rma
8. Hedeflerle yönetimin ve sorumluluk muhasebesinin yayg›nlaflt›r›lm›fl kullan›m› ve üst ve orta yönetim

kademelerinde daha kat›l›mc› karar alma
9. Karar almada kantitatif tekniklerin daha kapsaml› ve etkin kullan›m›
10. Yönetsel karar alma için enformasyon zenginli¤ini, zaman›ndal›¤›n›, esnekli¤ini ve eriflilebilirli¤ini art›ran,

daha kapsaml› ve maliyet aç›s›ndan daha etkin bilgisayar sistemleri

Tablo 3.10  Fonksiyonel yetenekler (Hitt ve Ireland, 1985)
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Fonksiyonel Yetenekler

Üretim/Operasyonlar
11. Ekipman verimlili¤ini ana rakiplerinki ile karfl›laflt›r›labilir düzeylerde tutabilmek için süregelen fabrika 

modernizasyon programlar›
12. Kapasite art›r›m› ve artan tafleronlaflt›rma aras›nda do¤ru ödünleflme
13. Üretim süreçleri otomasyonunda art›fl
14. ‹yilefltirilmifl fabrika yerleflimi, ifl ak›fl› ve ifl çevresi
15. Daha verimli ve güvenilir, çok kaynakl› malzeme tedariki
16. Daha etkin ekipman bak›m ve yenileme politikalar›
17. Kalite, maliyet ve zaman›n daha iyi kontrol edilebilmesi için üretim kontrol sistemlerinin bilgisayarlaflt›r›lmas›

ve yayg›nlaflt›r›lmas›
18. Geliflmifl malzeme ve envanter kontrolü
19. Geliflmifl endüstri mühendisli¤i yetenekleri
20. Azalt›lm›fl hava, gürültü, vb. kirlili¤i ve endüstriyel sa¤l›k ve güvenlik yönetmeliklerine uyum

Mühendislik ve Ar&Ge
21. Araflt›rma ve yeni ürün gelifltirme yeteneklerinde geliflme
22. Mevcut ürünlerin iyilefltirilmesi ve daha ekonomik ve daha kolay elde edilebilen ikame hammadde kullan›m›

için de¤er analizi
23. Enerji verimlili¤ine daha çok önem veren geliflmifl süreç mühendisli¤i
24. Ar&Ge amaç ve stratejileri ile mevcut ve olas› ürün/pazar etki alanlar›n›n efllefltirilmesiyle, Ar&Ge giderlerinin

daha iyi yönetimi ve bu giderlerden daha fazla üretkenlik sa¤lanmas›
25. Ar&Ge, operasyon ve pazarlama (araflt›rma) aras›nda etkin bir koordinasyonun sa¤lanabilmesi için disiplinler

aras› gruplar›n ya da proje tak›mlar›n›n kullan›lmas›

Pazarlama
26. Geliflmifl pazarlama araflt›rmas› ve enformasyon sistemleri
27. Yo¤un pazar yay›l›m› ve geliflimi ile müflteri taban›n›n geniflletilmesi
28. Hükümetlerle ve di¤er büyük müflterilerle (özellikle deniz afl›r› olanlarla) büyük ifl sözleflmeleri yapabilirlik
29. Farkl› fiyatland›rma stratejilerinin etkin kullan›m›
30. Daha orijinal ve etkin sat›fl promosyon ve reklâm kampanyalar›
31. Ürün da¤›t›m a¤lar›n›n geniflletilmesi ve gelifltirilmesi ve da¤›t›c› iliflkilerinin gelifltirilmesi
32. Ürün ekleme ve ç›kar›mlar› için daha verimli ve etkin ürün hatt› politikalar›n›n gelifltirilmesi
33. Çok iyi e¤itimli, motive olmufl, enerjik ve dinamik sat›fl ekibinin korunmas›

Finansman
34. Borç senedi oranlar›n› ve adi hisse senetlerinin borsa performans›n› gelifltirme
35. Etkin kâr pay› politikalar› ile paydafllara rekabetçi getiriler sa¤lama
36. Finansal halkla iliflkileri ve hissedar iliflkilerini gelifltirme
37. Düflük özsermaye maliyeti ve uzun vadeli borçlar
38. ‹çsel büyüme ve sat›n al›mlar için ilave sermaye art›r›m›na izin veren güçlü sermaye yap›s›
39. K›sa vadeli sermayeyi düflük maliyetle art›rabilmek için gerekli esnekli¤ine izin veren, güçlü iflletme sermayesi
40. Etkin vergi yönetimi
41. Enflasyon dolay›s›yla yabanc› yat›r›m risklerini ve döviz kuru kay›plar›n› yönetebilirlik
42. Büyüme hedeflerini tutturabilmek üzere yeni ifl f›rsatlar› için uygun getirilerle risk almay› teflvik edecek 

etkin sermaye gider de¤erlendirme prosedürleri
43. ROI tekniklerinin kapsaml› kullan›m› ve ürün ve pazar kârl›l›¤›n›n periyodik olarak izlenmesi
44. Verimli, etkin ve ba¤›ms›z iç denetim sistemi

Personel
45. ‹flçi sendikalar› ile etkin iliflkiler
46. ‹fle alma, e¤itim, terfi, tazminat ve personel hizmetleri için etkin ve verimli personel politikalar›
47. Örnek iflveren kurumsal imaj› ile personel devir oran›n›n optimize edilmesi (ne çok yüksek ne de çok düflük)
48. Geliflmifl çal›flan motivasyonu, ifl tatmini ve moral
49. Çal›flanlarda yarat›c›l›¤› teflvik etme ve ödüllendirme ve özendirici performans ödül sistemlerinin kurulmas›
50. Etkin flikâyet prosedürleri
51. Her seviyedeki çal›flanlar›, kendi alanlar›ndaki geliflmeleri takip edebilmeleri bak›m›ndan, e¤itimlerine 

devam etmeleri için teflvik etme

Halkla ve hükümetle iliflkiler
52. Endüstri içindeki ulusal politikalar› etkileyebilme ve ilgili yasal kurumlarla etkin iliflkileri sürdürebilme
53. Çevreciler, tüketici koruma dernekleri, vb. özel ilgi gruplar› ile iyi iliflkiler
54. Yerel yönetimlerle, hükümetlerle, federal ve yabanc› yönetimlerle iyi iliflkileri devam ettirebilme
55. Genel kurumsal imaj› gelifltirme
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Day (1994) bir rekabet üstünlü¤ü kayna¤› olan pazar yönelimlili¤i etkileyen yeteneklerin 3
grupta s›n›fland›r›labilece¤ini öne sürmüfltür (Bkz. fiekil 3.7). Spektrumun bir ucunda içten-
d›fla yay›lan ve pazar gereksinimleri, rekabet mücadeleleri ve d›flsal f›rsatlar taraf›ndan harekete
geçirilen yetenekler vard›r. Örne¤in, imalat ve di¤er dönüflüm faaliyetleri, lojistik, insan
kaynaklar› yönetimi (ifle alma, e¤itim ve çal›flanlar›n motive edilmesini kapsayacak biçimde).
Spektrumun di¤er ucunda ise, odak noktas› neredeyse sadece d›flar›s› olan yetenekler vard›r.
D›fltan-içe yeteneklerin amac› di¤er organizasyonel yetenekleri tan›mlayan süreçleri d›fl çevreye
ba¤lamak ve pazar gereksinimlerini rakiplerden önce tahmin ederek ve müflteriler, kanal
üyeleri ve tedarikçilerle sa¤lam iliflkiler kurarak rekabet edilmesini sa¤lamakt›r. Son olarak,
ba¤lay›c› yetenekler içten-d›fla ve d›fltan-içe yetenekleri entegre etmek için gereklidir. Strateji
belirleme, yeni ürün/hizmet gelifltirme, fiyat belirleme, sat›n alma ve müflteri siparifllerinin
karfl›lanmas›, hem d›fl (d›fltan-içe) hem de iç (içten-d›fla) analizlerce desteklenmelidir.

fiekil 3.7  Yeteneklerin sınıflandırılması (Day, 1994)

DIfiSAL VURGULAMA ‹ÇSEL VURGULAMA

Dıfltan-‹çe
Süreçler

‹çten-Dıfla
Süreçler

Ba¤layıcı Süreçler

• Pazar Anlama Yetisi
• Müflteri Ba¤lama
• Kanal Birlefltirme
• Teknoloji ‹zleme

• Müflteri Siparifl
   Karflılama
• Fiyatlandırma
• Satın Alma
• Müflteri Servis Da¤ıtımı
• Yeni Ürün/Hizmet
   Gelifltirme
• Strateji Belirleme

• Finans Yönetimi
• Maliyet Kontrolü
• Teknoloji Gelifltirme
• Entegre Lojistik
• ‹malat/Dönüflüm
   Süreçleri
• ‹nsan Kaynakları
   Yönetimi
• Çevre Sa¤lı¤ı ve
   Güvenli¤i

Hafeez ve di¤. (2002b) yapt›klar› çal›flmada anahtar firma yeteneklerini (temel yetkinlik
adaylar›n›) incelemifl ve örnek bir firma için Tablo 3.11'deki anahtar yetenekleri saptam›flt›r.

Carmeli (2001); Itami ve Roehl (1987), Aaker (1989), Hall (1992, 1993) ve Fernández ve di¤.
(2000)'nin çal›flmalar›n› temel alarak, Tablo 3.12'deki rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilecek 22
fiziksel olmayan kayna¤› belirlemifltir.

Yeoh ve Roth (1999), ilaç sektörü için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü bileflenlerini tedaviye
yönelik farkl›laflt›rma ve küresel yeni bileflikler -daha önce insanlar üzerinde denenmemifl olan
moleküler bileflik- olarak kabul etmifl ve dünya çap›nda kullan›ma sahip (küresel yeni bileflikler)
yüksek kaliteli ürünlerin (tedaviye yönelik farkl›laflt›rma) yüksek kâr kayna¤› oldu¤unu öne
sürmüfltür. Tedaviye yönelik farkl›laflt›rma ayn› zamanda geçici ba¤›ml›k yaratarak, patent
sona erme tarihinden sonra da kâr sa¤layabilir. Geçici ba¤›ml›l›k bir firman›n teknoloji bofllu¤unu,
boflluk kapand›ktan sonra bile sürüp giden bir üstünlü¤e çevirebildi¤i durumdur (Porter, 1983).
‹laç sektörü için yüksek geçifl maliyetleri, seyrek tekrarl› sat›n alma (Robinson ve Fornell, 1985)
ve sat›n alma kararlar›n› destekleyecek enformasyon toplama süreçlerinin pahal› olmas› durumu
(Schmalensee, 1982) söz konusu oldu¤undan, geçici ba¤›ml›l›k potansiyeli mevcuttur (Yeoh
ve Roth, 1999).
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Fonksiyonel Yetenekler

Sat›n Alma
1. fiartnamenin tan›mlanmas›
2. Fiyat tekliflerinin al›nmas›
3. Siparifllerin h›zland›r›lmas›

‹malat
4. Tak›m mühendisli¤i
5. Süreç teknolojisi
6. Montaj
7. Test
8. Ölçek ekonomisi

Sat›fl & Pazarlama
9. Ürün yönetimi
10. Promosyon
11. Da¤›t›m
12. Servis
13. Fiyatland›rma

Ar&Ge
14. Araflt›rma
15. Deney
16. Ürün gelifltirme
17. Tasar›m ve mühendislik

Performans Yönetimi
18. Performans de¤erlendirme
19. Performans ödül sistemi
20. Enformasyon iflleme

Tablo 3.11  Fonksiyonel yetenekler (Hafeez ve di¤., 2002b)

Rekabet Üstünlü¤ü Kaynaklar›

1. Organizasyonel strateji
2. ‹çsel kontrol
3. Fonlar› art›rabilirlik
4. Çevresel uyum
5. Know-how
6. Endüstriyel iliflkiler
7. Ö¤renebilirlik
8. De¤iflimi yönetebilirlik
9. Yönetsel beceriler
10. Organizasyonel ün
11. Ürün/Hizmet ünü
12. Ar&Ge
13. Veritabanlar›
14. ‹nsan sermayesi
15. Entelektüel varl›klar
16. Toplumla iliflkiler
17. Yerel ve merkezi yönetimlerle iliflkiler
18. Pazarlama ve sat›fl
19. ‹fl gelifltirme ve planlama
20. Organize etme
21. Organizasyonel iletiflim
22. Organizasyonel kültür

Tablo 3.12  Fiziksel olmayan kaynaklar (Carmeli, 2001)
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Nilson ve Dernroth (1995) yapt›klar› vaka analizi çal›flmas›nda Scania firmas› için, ölçek ekonomisi
ve yüksek kaliteli ürün üretimini destekleyen, afla¤›daki rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›
belirlemifltir:

• Standartlaflt›rma

• Modüler üretim sistemi

• Stratejik parçalar›n içerde üretilmesi, di¤er parçalar›n d›flar›da ürettirilmesi

• Yatay ortakl›klar›n engellenmesi (ölçek ekonomisi)

• Ürün gelifltirme ve üretim süreçleri üzerinde tam kontrol (ölçek ekonomisi)

• ‹hracat hacmi (ölçek ekonomisi)

• Kurum kültürü (kaynak tasarrufu) (düflük maliyetli üretim)

• Pazar›n belirli bir segmentine odaklanma (verimlili¤i art›r›r ve organizasyonun genel 
karmafl›kl›¤›n›n azalt›r)

• Efl zamanl› mühendislik (daha tasar›m aflamas›ndayken ürün ve üretim taraflar›n›n entegre
edilmesi ile yüksek kaliteli ürünlerin üretimini kolaylaflt›r›r)

Keeble (1997)'›n belirledi¤i rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› ise afla¤›da verilmifltir:

• Kiflisel dikkat ve müflteri ihtiyaçlar›na cevap verebilirlik

• Ün

• Servis h›z›

• Özel uzmanl›k ya da özel ürün

• Uzmanl›k ya da ürünlerin kapsam›

• Fiyat

• Özel yetenek ve yarat›c›l›k

• Ürün tasar›m›

• Pazarlama ve promosyon becerileri

• Maliyet üstünlükleri

Fulmerc ve di¤. (1998)'ne göre gerek birinci jenerasyon (Bkz. fiekil 3.8) gerekse ikinci jenerasyon
(diyalog, senaryo planlama, Merlin al›flt›rmas›, yaparak ö¤renme, uygulama alanlar›, bilgi
yönetimi ve bilgi haritas› ç›karma) ö¤renme araçlar›n›n kullan›m› sürdürülebilir rekabet
üstünlü¤ü sa¤lar.
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fiekil 3.8  Ö¤renme araçları matrisi (Fulmerc ve di¤., 1998)

Bakım Araçları Çaprazlama Araçları ‹leriye Yönelik Araçlar

• Çalıflan öneri sistemleri
• Kendi kendini yöneten
   takımlar
• ‹statistiksel proses
   kontrol
• Kıyaslama
• Çalıflma programları

• Grup yazılımı
• ‹çsel yönetim gelifltirme
• ‹fl süreçlerini yeniden
   yapılandırma
• Yenilik transferi
• Özel kurullar
• Toplam kalite
   programları

• Yaygın stratejik planlama
• Senaryo analizi
• Ortak giriflimler/stratejik
   birleflmeler
• Dıflsal yönetim gelifltirme
• Delfi yöntemi
• Etki analizi

Fayda Araçları

• Müflteri anketleri
• Dıfl danıflma grubu
• ‹çerik analizi

Bugünkü Her ikisi de Gelecek

YÖNEL‹M

‹malat stratejisi, bir ürünün nas›l imal edilece¤i, üretim esnas›nda kaynaklar›n nas›l kullan›laca¤›
ve imalat› desteklemek için gerekli olan altyap›n›n nas›l organize edilece¤ini belirleyen yönetim
prensipleridir. Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek için, kaynak esasl› imalat stratejisi
bir firman›n imalat kaynaklar›ndan yararlanmal›d›r. Bu ise strateji için gerekli olan de¤iflik
kaynaklar›n benzersizliklerini art›rarak ya da ikame edilebilirliklerini azaltarak mümkün olur.
Bir firma imalat kaynaklar›ndan temel olarak iki flekilde fayda sa¤layabilir: ‹lk hareket eden
üstünlü¤ü kazanarak ya da hareketlilik engelleri oluflturarak. Her iki durumda da firma, imalat
kaynaklar›n›n uygun kullan›m› ile ay›rt edici yetkinlik elde etmek zorundad›r (Bkz. fiekil 3.9).
‹malattaki ay›rt edici yetkinlik, bir firman›n imalat çabalar›n› rakiplerininkinden ay›ran
niteliklerdir. Ay›rt edici yetkinlik, bir kaynaktaki yüksek benzersizlik ya da düflük ikame
edilebilirlikle ço¤alt›labilir. Etkin bir imalat stratejisi bir kayna¤›n ay›rt edici yetkinlik üzerindeki
etkisini güçlendirir (Zahra ve Das, 1993).

fiekil 3.9  Kaynak esaslı imalat stratejisi için bir model (Zahra ve Das, 1993)

Kaynaklar

Yüksek
benzersizlik

Düflük ikame
edilebilirlik

Ayırt Edici
Yetkinlik

‹malat Stratejisi

• Süreç
• ‹çerik

Rekabet Üstünlü¤ü Rekabet Üstünlü¤ü

• ‹lk Hareket Eden
   Üstünlü¤ü
   - Pazar Liderli¤i
   - Varlık Ön Alım Hakkı
   - Yüksek Geçifl
     Maliyetleri

• Hareketlilik Engelleri
  - Fiziksel
  - Fiziksel Olmayan

• Rekabet Çıktıları
  - Artan pazar payı
  - Kârlı nifller
  - En yüksek fiyatlar
• Finansal Çıktılar
  - Artan net kârlar
  - Artan ROA
  - Artan ROS



Firma Kaynaklar›

96

Hunt ve Morgan (1995) karfl›laflt›rmal› üstünlü¤e sahip kaynaklar›n, Barney (1991)'in kriterlerini
sa¤lad›¤›nda ve sunulan ürün pazarda alg›lanan bir de¤ere sahip oldu¤unda (Conner, 1991a)
rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilece¤ini belirtmifl ve potansiyel kaynaklar› finansal, fiziksel, yasal,
insan, organizasyonel, enformasyonel ve iliflkisel kaynaklar olmak üzere s›n›fland›rm›flt›r.
Prahalad ve Hamel (1990) firmalar›n kaynak ve becerilerini temel yetkinliklerde birlefltirmesi
gerekti¤ini iddia etmifltir. Morgan ve Hunt (1996)'a göre de rekabet üstünlü¤ü sadece firma
kaynaklar›, pazarda de¤er verilen eflsiz yetkinlik ya da yetenekler elde edilecek flekilde
birlefltirildi¤inde sa¤lanabilir. Srivastava ve di¤. (1998) pazar esasl› kaynaklar›, iliflkisel ve
entelektüel kaynaklar olmak üzere 2 grupta tan›mlam›flt›r. ‹liflkisel pazar esasl› kaynaklar (örn.
marka de¤eri, ifle özel iliflkiler) müflteriler ve/veya di¤er kanal üyeleri aras›ndaki ba¤lar› ifade
eder. Entelektüel pazar esasl› kaynaklara örnek olarak, firmalar›n müflterilerle beraber çal›flarak
özellefltirilmifl ürünler üretmelerini sa¤layan, firma çal›flanlar›n›n müflterilerin ihtiyaçlar›,
be¤enileri ve tercihleri ile ilgili sahip olduklar› detayl› bilgi verilebilir. Her 2 kaynak grubu da
fiziksel olmayan kaynaklar› kapsar ve bu kaynaklar de¤erli, eflsiz, az bulunur ve ikame edilemez
olduklar› ölçüde rekabet üstünlü¤ü sa¤lama potansiyeline sahiptirler.

Lado ve Wilson (1994), insan kaynaklar› sistemlerinin organizasyonel yetkinliklerin gelifltirilmesi
ve kullan›m›n› kolaylaflt›rma ya da engelleme potansiyellerini inceledikleri çal›flmada afla¤›da
verilen yeteneklerin rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilece¤ini öne sürmüfltür:

• Yönetsel yetenekler

- Stratejik bir vizyon oluflturulmas›

- Organizasyonel çevrenin tasarlanmas›

• Girdi esasl› yetenekler

- ‹flgücü pazar›ndaki eksikliklerden faydalanmak

- ‹çsel bir iflgücü pazar›n›n yarat›lmas›

- Firmaya özgü insan gücüne yat›r›m yapmak

- Dönüflüm esasl› yetenekler

• Yenilik ve giriflimcilikten yararlanmak

- Organizasyonel ö¤renmeyi teflvik etmek

- Organizasyonel kültürü desteklemek

• Ç›kt› esasl› yetenekler

Hoffman (2000) yapt›¤› çal›flmada Tablo 3.13'te verilen rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›
incelemifltir:
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Tablo 3.13  Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kaynaklar› (Hoffman, 2000)

Kaynak Araflt›rmalar Sürdürülebilir Rekabet Üstünlü¤üyle ‹liflki

Markalaflma Gardner ve Levy (1955), Aaker (1991), Markalaflma bir ürünü rakip ürünlerden
Keller (1993) farkl›laflt›r›r.

Marka de¤eri potansiyel sürdürülebilir rekabet 
üstünlü¤ü kayna¤›d›r.

Pazar Kohli ve Jaworski (1990), Narver ve Pazar yönelimlilik fiziksel olmayan bir kaynakt›r.
yönelimlilik Slater (1990), Jaworski ve Kohli (1993), Hem müflteri hem de rakip odakl›l›¤› kapsar

Day (1994), Slater ve Narver (1995),  ve sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir.
Hunt ve Morgan (1995, 1996),
Jaworski ve Kohli (1996) 

Organizasyonel Fiol ve Lyles (1985), DeGeus (1988), Enformasyonun yönetilmesi sürdürülebilir rekabet
ö¤renme Ghoshal ve Westney (1991), Glazer (1991), üstünlü¤ü sa¤layabilir.

Slater ve Narver (1995) Rakiplerden daha h›zl› ö¤renebilirlik sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilir.

Yenilikçilik Foxall (1984), Wolfe (1994), Rogers (1995), Hem sosyal hem de teknolojik aç›dan firmayla
Gatignon ve Xuereb (1997) tutarl› olan ve do¤rudan ya da dolayl› olarak 

müflterilere de¤er yaratan yenilikler rekabet 
üstünlü¤ü sa¤layabilir.

Müflteri de¤eri Day ve Fahey (1988), Woodruff (1997), Müflteriye de¤er yarat›lmas› sürdürülebilir rekabet
Parasuraman (1997), Slater (1997) üstünlü¤ü sa¤layabilir.

Müflterilerin istedikleri de¤erler de¤iflebilir. 
Firmalar, müflteriler hakk›nda sürekli ö¤renme ile
bu de¤ifliklikleri izlemelidir.

‹liflki pazarlama Morgan ve Hunt (1994, 1996) Güven ve ba¤l›l›¤›n yarat›lmas›, iliflki pazarlamay›
az bulunur ve kopyalanamaz yapar ve potansiyel
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kayna¤› 
durumuna getirir.

Firma a¤lar› Thorelli (1986), Jarillo (1988), A¤lar teknoloji transferi ve enformasyon de¤iflimini
Iacobucci ve Hopkins (1992), Anderson ve içerir.
di¤. (1994), Achrol (1997), Gulati (1998) Güven a¤ iliflkilerini güçlendirir.

A¤lar, sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layan
temel yetkinlikleri yarat›r.
A¤ iliflkileri stratejik yönetimin bir parças› olmal›d›r.

King ve di¤. (1989), afla¤›daki rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n› incelemifltir:

• Tedarikçi iliflkileri

• Müflteri hizmetleri

• Ürün/hizmet farkl›laflt›rma

• Yeni ürün planlama

• Düflük maliyet

• Pazar segmentasyonu
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Spanos ve Lioukas (2001) ise yapt›¤› çal›flmada afla¤›da verilen rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›
incelemifltir:

• Organizasyonel/Yönetsel kaynaklar

- Yönetsel beceriler

- Çal›flanlar›n bilgi ve becerileri

- Firma iklimi

- Verimli organizasyonel yap›

- Koordinasyon

- Stratejik planlama

- Yarat›c› çal›flanlar› çekebilirlik

• Pazarlama kaynaklar›

- Pazar bilgisi

- Da¤›t›m kanallar›na eriflim ve kontrol

- Müflterilerle avantajl› iliflkiler

- Mevcut müflteri taban›

• Teknik kaynaklar

- Verimli ve etkin üretim departman›

- Ölçek ekonomisi ve teknik tecrübe

- Teknolojik yetenekler ve ekipman

Yukar›da bahsedilen çal›flmalara ilaveten rekabet üstünlü¤ü konusunda yap›lan di¤er
araflt›rmalara göre, bireylerin ve organizasyonun ö¤renme h›z› (Stata, 1989); firman›n fiziksel
kaynak ve yetenekleri (Mahoney, 1995); tecrübe ve enformasyon gibi taklit edilmeleri zor olan
fiziksel olmayan varl›klar (Itami ve Roehl, 1987); reklâm, da¤›t›m, finans ve imalat stratejileri
(Olusoga ve di¤., 1995); yenilikçilik, yap› (iç ve d›fl iliflkiler kurabilme ve sürdürebilme), ün
(marka imaj›) ve stratejik varl›klar (Kay, 1993a); insan kaynaklar› faktörlerinin tamamlay›c›l›klar›,
organizasyonel iklim, organizasyonel kültür, çal›flan yetkilendirme ve kat›l›m›, informel iletiflim
(Powell ve Dent-Micallef, 1997; Rouse ve Daellenbach, 1999); toplam kalite yönetimi (Spitzer,
1993; Powell, 1995; Tena ve di¤., 2001); insan kaynaklar› yönetimi (Pfeffer ve Ulrich, 2001);
stratejik insan kaynaklar› yönetimi (Fottler ve di¤., 1990); giriflimcilik, yenilikçilik ve organizasyonel
ö¤renmeyi kapsayan kültür (Hult, 2002); örtülü bilgi ve bilgi yönetimi (Lubit, 2001); zaman
(Stalk, 1989); yenilik (McGrath ve di¤., 1996); kalite, servis, düflük maliyet, h›z, yenilik ve
ö¤renme (Slater, 1996); teknolojik geliflim, fiyat/maliyet kontrolü, pazarlama, organizasyon
ve yönetim, sektördeki konum, politika ve çevresel koflullar (Li ve Deng, 1999) rekabet üstünlü¤ü
sa¤layabilir.
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Ayr›ca enformasyon teknolojileri altyap›s› (Aharoni, 1993; Davenport ve Linder, 1994; McKenney
ve di¤., 1995; Mata ve di¤., 1995; Schwager ve di¤., 2000; Byrd ve Turner, 2001); enformasyon
ve enformasyon teknolojileri (Clemons ve .Kimbrough, 1986; Wightman, 1987; Neo, 1988;
Palmer, 1988; King ve di¤., 1989; Jackson, 1989; Mata ve di¤., 1995); enformasyon sistemleri
(Clemons, 1986; Feeny ve Ives, 1990; Clemons ve Row, 1991; Hagmann ve McCahon, 1993;
Schulze, 1994; Teece ve di¤., 1997; Zhang ve Lado, 2001) birçok çal›flmada sürdürülebilir rekabet
üstünlü¤ü kayna¤› olarak incelenmifltir.

3.7. Rekabet Üstünlü¤ü Sa¤layan Firma Kaynaklar›n›n Özellikleri

Cecil ve Goldstein (1990), sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünü, “bir firman›n bir di¤eri taraf›ndan
kopyalanamayacak yetene¤i” olarak kabul etmifltir. Bharadwaj ve di¤. (1993) ise, sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤ünün kopyalanamayan üstünlük de¤il afl›nmaya karfl› dayan›kl› üstünlük
oldu¤unu belirtmifltir.

Baz› araflt›rmac›lar sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün uzun bir takvim süresince devam eden
rekabet üstünlü¤ü oldu¤unu belirtmifltir (Porter, 1985; Jacobsen, 1988). Sürdürülebilirli¤i
takvim zaman› olarak düflünmek sezgisel olarak makul gibi gözükse de, asl›nda sürdürülebilirlik
bir firman›n rekabet üstünlü¤üne sahip olma süresini iflaret etmemektedir (Barney, 1991;
McGrath ve di¤., 1995). Barney (1991) sürdürülebilirli¤i rekabet edebilir kopyalama olas›l›¤›
olarak düflünmüfl ve de¤iflik sektörlerdeki farkl› firmalar›n rekabet üstünlüklerinin sürdürülebilir
olmas› için, bu üstünlüklerine ne kadar bir süre sahip olmalar› gerekti¤ini belirleme problemini
ortadan kald›rm›flt›r (Bharadwaj ve di¤., 1993).

Deneysel olarak sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü ortalama olarak uzun bir takvim süresince
devam edebilir. Ancak sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünün varl›¤›n› tan›mlayan takvim süresi
de¤il, mevcut ve potansiyel rakiplerin rekabet üstünlü¤ünü sürdürülebilir yapan stratejiyi
kopyalayamamalar›d›r. Bir rekabet üstünlü¤ü; ancak bu üstünlü¤ü kopyalamaya yönelik çabalar
durdurulduktan sonra var olmaya devam etti¤inde sürdürülebilir (Lippman ve Rumelt, 1982;
Rumelt, 1984; Barney, 1991)

Bir rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilir olmas›, sonsuza kadar sürece¤i anlam›na gelmez
(McGrath ve di¤., 1995). Rekabet üstünlü¤ü sektörde meydana gelen teknolojik ya da soysal
de¤iflimler sebebiyle kaybedilebilir (Reed ve DeFillippi, 1990; Bogner ve Thomas, 1994; Collis,
1994; McKee ve Varadarajan, 1995). Yani bir sektörün ekonomik yap›s›ndaki beklenmedik
de¤iflimler, bir zamanlar sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layan bir kayna¤› firma için art›k
de¤ersiz hale getirebilir. Bu durumda söz konusu kaynak art›k sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü
kayna¤› olmayacakt›r. Bir sektörde meydana gelen bu yap›sal de¤iflimler hangi firma niteliklerinin
kaynak oldu¤unu hangilerinin olmad›¤›n› yeniden tan›mlayabilir (Barney, 1991; McKee ve
Varadarajan, 1995; Hafeez ve di¤., 2002a).

Dolay›s›yla kâr sa¤layan tüm rekabet üstünlükleri s›n›rl› bir ömre sahiptir. Dinamik ortamlarda
rekabette eflsiz olmak, rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤i için yeterli de¤ildir (Prahalad
ve Hamel, 1990; Teece ve di¤., 1997). Bu da yeni üstünlükleri elde etmeye çal›flmay› önemli bir
stratejik sorumluluk haline getirmektedir. Yönetimin görevi, zaman, rekabet ve de¤iflim
kaynaklar›n de¤erlerini zay›flatt›kça, bu kaynaklar› ve iliflkileri söz konusu yeni koflullara
uyarlamak ve yenilemektir (Rumelt, 1984; McGrath ve di¤., 1995)
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Grant (1991)'e göre bir firman›n kaynak ve yeteneklerinin getirileri iki temel faktöre dayan›r:

• Kaynak ve yeteneklerin firmaya sa¤lad›¤› rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤i

• Kaynak ve yeteneklerden elde edilen kazançlar›n firmaya mal edilebilirli¤i

Uzun vadede firman›n üstün kaynaklar›n›n de¤er yitirmesi ve rakipler taraf›ndan taklit edilmesi
ile rekabet üstünlü¤ü ve rekabet üstünlü¤ü ile iliflkili getiriler zay›flar. Grant (1991), rekabet
üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤i için, kaynak ve yeteneklerin 4 temel özelli¤ini vurgulamaktad›r:
dayan›kl›l›k, saydaml›k, aktar›labilirlik ve kopyalanabilirlik.

• Dayan›kl›l›k: Bir firman›n rekabet üstünlü¤ünün yaflam süresi, temelindeki kaynaklar›n
ve yeteneklerin de¤er yitirme ya da eskime oranlar›na dayanmaktad›r. Kaynaklar›n 
dayan›kl›l›klar› çok de¤iflkenlik gösterir. Artan teknolojik de¤iflim h›z› demirbafllar›n ve
teknolojik kaynaklar›n ço¤unun yararl› ömürlerini k›salt›r. Di¤er taraftan ün (hem firma
hem de ürün) göreceli olarak daha yavafl de¤er yitirir ve bu varl›klar önemsiz yenileme
yat›r›m oranlar› ile sürdürülebilir. Firmalar›n, tamamen eskidiklerinde ya da tükendiklerinde,
bireysel kaynaklar› (insanlar da dâhil olmak üzere) de¤ifltirerek yetenekleri 
sürdürebilmelerinden dolay›, yetenekler dayand›r›ld›klar› kaynaklardan daha dayan›kl›
olma potansiyeline sahiptir. Organizasyonel kültürün rekabet üstünlü¤ünün 
sürdürülebilirli¤ine en önemli katk›s›, yeni çal›flanlar› sosyallefltirerek yeteneklerin 
sürdürülmesine destek vermesidir.

• Saydaml›k: Bir firman›n rekabet üstünlü¤ünü zaman içerisinde sürdürebilmesi, di¤er 
firmalar›n kendi stratejisini taklit edebilme h›zlar›na ba¤l›d›r. Taklit edebilmek için 
rakiplerin iki sorunun üstesinden gelmeleri gerekmektedir: bilgi problemi ve strateji 
kopyalama problemi. E¤er bir firma rakibinin stratejisini taklit etmek isterse, önce rakibin
rekabet üstünlü¤ünün temelindeki yetenekleri saptamak, sonra da bu yetenekleri 
kopyalamak için hangi kaynaklar›n gerekti¤ini belirlemek zorundad›r.

• Aktar›labilirlik: Üstünlü¤ün kaynaklar› saptand›¤›nda taklit etme, rekabetçi mücadele 
için gereken kaynaklar›n ve yeteneklerin bir araya getirilmesini gerektirmektedir. E¤er
firmalar baflar›l› bir rakibin rekabet üstünlü¤ünü taklit etmek için gereken kaynaklar› 
elde edebilirlerse, rakiplerinin rekabet üstünlü¤ü k›sa ömürlü olacakt›r. Aktar›labilirli¤i
engelleyecek unsurlar:

- Co¤rafi hareketsizlik: Büyük demirbafllar›n ve uzman personelin baflka bir yere nakil
maliyeti, söz konusu kaynaklar› elde etmeye çal›flan firmalara bu kaynaklara sahip 
olan firmalara göre bir dezavantaj sa¤lar.

- Eksik bilgi: Kaynak (özellikle insan kaynaklar›) heterojenli¤i ve bireysel kaynaklar›n 
üretkenlik potansiyelleri hakk›ndaki eksik bilgi, bir kayna¤›n de¤erini belirlemeyi 
zorlaflt›r›r.

- Firmaya özgü kaynaklar: Hareketsizlik ve eksik bilgiden do¤an maliyetlere ilaveten,
bir firmaya özgü kaynaklar›n de¤eri, üretkenli¤indeki düflüflten dolay›, nakledilirlerken
azalabilir.

- Yeteneklerin hareketsizli¤i: Yetenekler etkileflimli kaynak tak›mlar›ndan olufltuklar›ndan,
bireysel kaynaklara göre daha hareketsizdirler -tüm tak›m›n nakledilmesi gereklidir.
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• Kopyalanabilirlik: Baz› kaynaklar ve yetenekler kopyalama yoluyla kolayl›kla taklit 
edilebilirler. Daha zor kopyalanabilen yetenekler karmafl›k organizasyonel rutinlere 
dayan›r. Baz› yetenekler basit gibi görünseler de kolay taklit edilemezler.

Bir firman›n kaynaklar›ndan ve yeteneklerinden sa¤layaca¤› getiriler sadece zaman içerisinde
rekabet üstünlü¤ünü sürdürmesine de¤il, firman›n bu getirileri kendine mal edebilmesine de
ba¤l›d›r. Mal edilebilirlik, mülkiyet haklar›n›n tam olarak tan›mlanamad›¤› yerlerde getirilerin
tahsisi ile ilgilidir. Bilânçoda yer alan finansal ve fiziksel kaynaklar›n ötesine geçildi¤inde
sahiplik belirsizleflir. Firma patenler, telif haklar›, marka isimleri ve meslek s›rlar› gibi fiziksel
olmayan varl›klara sahip olsa da, mülkiyet haklar›n›n serbestli¤i kesin bir tan›mlamadan yoksun
olabilir. Sahiplik belirsizlik içerdi¤i durumlarda getirilerin firmayla çal›flanlar aras›nda nereye
tahsis edilece¤inde, göreceli pazarl›k gücü temel belirleyicidir. E¤er bireysel çal›flanlar›n
üretkenli¤e katk›lar› aç›k olarak belirlenebiliyorsa, çal›flan hareketli ise ve çal›flanlar›n becerileri
di¤er firmalara da benzer bir üretkenlik sa¤layabiliyorsa, çal›flan bu durumda söz konusu katk›
için pazarl›kta daha iyi konumdad›r. Çal›flanlar›n katk›s› daha az tan›mlanabiliyorsa, uygulanan
beceriler daha çok firmaya özgü ise, firman›n pay›na düflen getiri oran› artacakt›r.

Firman›n en önemli kaynak ve becerileri dayan›kl›, tan›mlanmas› ve anlafl›lmas› zor olan,
nakledilemeyen, kolay kopyalanamayan ve üzerinde firman›n aç›k sahiplik ve kontrole sahip
olduklar›d›r. Bu kaynaklar firman›n “hükümdarl›k mücevherleri (crown jewels)”dir ve korunmalar›
gerekir, ayn› zamanda firman›n izledi¤i rekabet stratejisinde de hayati öneme sahiptirler.
Strateji belirlemenin özü, bu temel kaynaklar›n ve yeteneklerin verimli kullan›lmalar›n›
sa¤layacak stratejilerin tasarlanmas›d›r.

Dayan›kl›, nakledilemeyen ve kopyalanamayan kaynaklar›n stratejik önemlerinin fark›na
var›lamamas› ve kullan›lamamas› kaç›n›lmaz olarak ciddi problemler do¤uracakt›r. Bir firman›n
kaynak ve yeteneklerinin sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ünü destekleyebilmesi, o firman›n
stratejik planlama sürecinin zaman çerçevesinin temelini teflkil eder. E¤er bir firman›n kaynaklar›
ve yetenekleri dayan›kl› de¤ilse ya da kolayl›kla nakledilebiliyor veya kopyalanabiliyorlarsa,
firma ya k›sa vadede sonuç verecek stratejileri benimsemeli ya da yeni rekabet üstünlü¤ü
kaynaklar›na yat›r›m yapmal›d›r (Grant, 1991).

Bir firman›n kaynaklar› ve yetenekleri kolayl›kla nakledilebildikleri ya da kopyalanabildiklerinde,
rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilmesi ancak, bir firman›n pazar› çekici olmayacak kadar
küçükse ya da rekabet üstünlü¤ünü gizleyebilirse mümkün olur. Farkl›laflt›rma ve yenili¤e
dayal› rekabet üstünlü¤ünün taklit edilebildi¤i sektörlerde (finans, perakende, vb.), firmalar
rakipleri taraf›ndan zay›flat›lmadan önce üstünlüklerini kullanabilmek için k›sa süreli bir f›rsat
penceresine sahiptirler. Bu tür ortamlarda firmalar var olan üstünlüklerini sürdürmekle de¤il,
eski üstünlüklerinin zay›flat›lmas›ndan daha h›zl› yeni üstünlükler yaratmalar›na imkân verecek
esneklik ve hassasiyeti yaratmakla ilgilenmelidirler.

Amit ve Schoemaker (1993)'a göre firman›n stratejik varl›klar›n›n de¤eri, üretim sürecine olan
katk›lar›n›n ötesine geçmektedir. Bu katk› fiekil 3.10'da verilen özelliklere ba¤l›d›r ve ilgili
stratejik sektör faktörleri kümesindeki de¤iflimler dolay›s›yla da farkl›l›k gösterebilir. fiekil
3.10'da firman›n stratejik varl›klar›n›n kâr yaratma kapasitelerini belirleyen temel özellikler
görülmektedir.
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fiekil 3.10  Firma kaynak ve yeteneklerinin özellikleri (Amit ve Schoemaker, 1993)

Tamamlayıcılık Az Bulunurluk Alınıp
Satılmazlık

Taklit
Edilmezlik

Sınırlı ‹kame
Edilebilirlik

Kendine Mal
EdilebilirlikDayanıklılık

Stratejik Sektör
Faktörleri ile

Uyum

Firma Kaynak
ve Yeteneklerine

Ba¤lı Kârlar
(Stratejik
Varlıklar)

Mata ve di¤. (1995)'nin kaynak esasl› rekabet üstünlü¤ü modeli fiekil 3.11'de verilmifltir.

fiekil 3.11  Rekabet üstünlü¤ü için kaynak esaslı bir model (Mata ve di¤., 1995)

Hayır Kaynak/Yetenek
De¤erli mi?

Heterojen Olarak
Da¤ılmıfl mı?

Evet

Hayır Evet

Hareketsiz mi?
Hayır Evet

Rekabet
Dezavantajı

Rekabet
Denkli¤i

Geçici Rekabet
Üstünlü¤ü

Sürdürülebilir
Rekabet Üstünlü¤ü
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Barney (1991), Bharadwaj ve di¤. (1993), Hamel (1994), Yeoh ve Roth (1999) ve Hafeez ve di¤.
(2002a) ise firma kaynaklar›n›n sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü potansiyeline sahip olabilmeleri
için afla¤›daki dört niteli¤e sahip olmalar› gerekti¤ini öne sürmüfltür:

• De¤erli olmal›d›r. Bir kaynak de¤erli olabilmek için firman›n verimlilik ve etkinli¤ini 
gelifltiren; yani çevresel f›rsatlar› de¤erlendirip tehditleri de etkisiz hale getiren stratejiler
tasarlamas›n› ve uygulamas›n› sa¤lamal›d›r. Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü ürün 
nitelikleri ile do¤rudan de¤erlendirilebilece¤i gibi, söz konusu ürünleri üreten makinelerin
teknoloji düzeyi ile dolayl› olarak da de¤erlendirilebilir.

• Az bulunur olmal›d›r. De¤erli firma kaynaklar›na mevcut ya da potansiyel olarak rekabet
eden çok say›da firma sahip olmamal›d›r; yani bir niteli¤e sadece birkaç ürün sahip 
olmal›d›r ve böylelikle söz konusu nitelik ürünleri farkl›laflt›rmal›d›r. E¤er belli bir niteli¤e
birçok ürün sahip olursa, o niteli¤in farkl›laflt›rma ve dolay›s›yla rekabet üstünlü¤ü 
sa¤lama potansiyeli azalm›fl olacakt›r.

• Taklit edilememelidir. De¤erli ve az bulunan organizasyonel kaynaklar, bu kaynaklara 
sahip olmayan firmalar taraf›ndan elde edilemedikleri sürece sürdürülebilir rekabet 
üstünlü¤ü sa¤larlar. Firma kaynaklar› üç nedenden dolay› kolay taklit edilemezler (Barney,
1991; Mata ve di¤., 1995):

- Bir firman›n belirli bir kayna¤› elde edebilme yetene¤i eflsiz tarihsel koflullara ba¤l›d›r.

- Bir firman›n sahip oldu¤u kaynaklarla sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü aras›ndaki 
ba¤lant› nedensel belirsizlik içerir.

- Üstünlük sa¤layan bir kaynak sosyal olarak karmafl›kt›r (Dierickx ve Cool, 1989). 
Örne¤in, yöneticiler aras› kiflisel iliflkiler (Hambrick, 1987), firma kültürü (Barney, 
1986a), tedarikçilerin nezdinde ün (Porter, 1980), müflteriler (Klein ve di¤., 1978; Klein
ve Lefler, 1981), …

• ‹kame edilememelidir. Stratejik olarak eflde¤er, az bulunan ve taklit edilemeyen kaynaklar
bulunmamal›d›r.

Porter (1985) sürdürülebilirli¤in, üstünlü¤ün taklit edilebilirli¤ini zorlaflt›ran engeller sayesinde
“rakip davran›fllar›n zay›flat›c› etkilerine karfl› koydu¤unda” elde edilebilece¤ini öne sürmüfltür.
Sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kavram›n›n merkezinde dayan›kl›l›k ya da taklit edilemezlik
fikri vard›r (Bharadwaj ve di¤., 1993). Rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilme kolayl›¤› ya da
taklit edilebilirlik h›z› taklit edilebilirlik engellerinin yüksekli¤ine ba¤l›d›r. Engeller alçak
oldu¤unda üstünlük kolayca ve çabukça zorlanabilir. Ölçek ekonomisi, geçifl maliyetleri, ilk
hareket eden üstünlü¤ü, vb. taklit edilebilirlik engelleri oluflturabilir. Engel, rakiplerin taklit
edebilirliklerinin k›s›tlanmas› ya da önlenmesidir (Reed ve DeFillippi, 1990). Bharadwaj ve di¤.
(1993)'e göre ise afla¤›daki özellikler taklit edilebilirlik engeli oluflturabilir:

1. Ay›r›c› Mekanizmalar: Bunlar esasen, stratejik taklit etme maliyetlerini art›ran, rekabet eden
firmalar›n beceri ve varl›klar› aras›ndaki farkl›l›klard›r. Bu ay›r›c› mekanizmalar›n bak›m› ile
meflgul olmak, geçmifl ve/veya mevcut yönetsel faaliyetlerden elde edilen rekabet üstünlüklerini
korur.

• Nedensel Belirsizlik: Taklit edilebilirli¤e karfl› en etkin engeller, rakipler üstünlü¤ün 
dayand›¤› kaynaklar› kavrayamad›klar›nda elde edilir. Lippman ve Rumelt (1982) yüksek 
performans sa¤layan faktörlerdeki belirsizli¤in, taklit edilebilirli¤e karfl› güçlü bir engel 
oluflturaca¤›n› ifade etmifl ve nedensel belirsizli¤i, “faaliyetlerle sonuçlar aras›ndaki 
nedensel iliflkilerdeki temel belirsizlik” fleklinde tan›mlam›flt›r. Bir firmaya yüksek 
performans sa¤layan faktörlerde nedensel belirsizlik var oldu¤unda, taklit edilebilirlik 
engelleri daha yüksek olur. Bir firman›n üç kritik özelli¤i ayr› ayr› ya da bileflke olarak 
nedensel belirsizli¤e katk›da bulunur (Reed ve DeFillippi, 1990; Walley ve Thwaites, 
1996):



Firma Kaynaklar›

104

- Kapal›l›k: Yaparak ö¤renmeden kaynaklanan, örtülü ve düzenlenemeyen beceri 
birikimini kapsar. Nelson ve Winter (1982), bir rakibin baflar›l› taklit olas›l›¤›n›n bir 
durumdan di¤erine de¤ifliklik gösterdi¤ini belirtmifltir. Bir uç noktada, standart 
teknolojik elemanlar›n ola¤an d›fl› birleflimlerini çok fazla içermeyen bir ürünün, “ters
mühendislik” ile taklidi mümkün olabilir. Baflka bir deyiflle üretim süreçlerinde çok 
az bir kapal›l›k vard›r. Di¤er bir uç noktada ise, hedef rutin çok fazla özgül ve 
s›k›flt›r›lm›fl örtülü bilgi içerebilir; öyle ki belli bir mesafeden taklit edilebilirlik bir 
kenara, baflar›l› bir kopyalamada bile sorun ç›kabilir. Bu iki uç noktan›n aras›nda 
kapal›l›k rakipler için bir belirsizlik kayna¤›d›r ve taklit edilebilirlik engelleri yarat›r.

- Karmafl›kl›k: Çeflitli beceri ve varl›klar aras›ndaki karfl›l›kl› iliflkilerden meydana gelir
(Nelson ve Winter, 1982; Williamson, 1985; Barney, 1985, 1986b). Örne¤in karmafl›k
temel yetkinlikler belirsizlik oluflturabilir. Karmafl›kl›k ve böylece belirsizlik, çok say›da
teknoloji, organizasyonel rutin ve bireysel ya da tak›m esasl› tecrübeden ortaya ç›kar.
Firma yetkinliklerindeki ve bu yetkinlikler aras›ndaki karmafl›kl›k, e¤er varsa, çok az
kiflinin performans›n kaynaklar›n› kavramak için yeterli genifllik ve derinlikte bilgi 
sahibi olmas›n› garanti alt›na al›r (Nelson ve Winter, 1982). Bu durum, firma çal›flanlar›
rakipler taraf›ndan ifle al›nd›klar›nda, söz konusu bilgileri korunmas›n› sa¤lar. Barney
(1985)'e göre, karmafl›k ve yüksek derecede birbirlerine ba¤l› insan sistemlerinde ya
da teknolojik sistemlerde, baflar› ve baflar›s›zl›k nedenlerinin saptanmas› ve neden-
sonuç iliflkilerinin kurulmas› çok zor olabilir ve beraberinde gelen performans 
de¤erlendirmesi de son derece belirsiz olabilir. MacMillan ve di¤. (1985) de benzer 
flekilde, birçok departman›n becerilerinin zorunlu birlefliminden ortaya ç›kan ürün 
karmafl›kl›¤›n›n, taklit edilebilirli¤i zorlaflt›rd›¤›n› ifade etmifltir.

- Özgüllük: Üretim süreçlerinde ve belirli müflterilere hizmet sa¤larken kullan›lan iflleme
özgü beceri ve varl›klar› kapsar (Williamson, 1985). Williamson (1985) 4 tip varl›k 
özgüllü¤ü tan›mlam›flt›r: yer, fiziksel varl›k, tahsis edilmifl varl›k ve insan varl›¤›. Bu 
beceri ve varl›klardan herhangi biri, üstünlük sa¤layacak flekilde firman›n faaliyetleri
ve ç›kt›lar› aras›nda bir belirsizlik ve sonuçta da taklit edilebilirlik engelleri oluflturabilir.

Belirsizlik, kapal›l›k, karmafl›kl›k ve özgüllü¤ün dereceleri vard›r. Dolay›s›yla yüksek (düflük)
kapal›l›k, karmafl›kl›k ve özgüllük dereceleri yüksek (düflük) belirsizlik yaratabilir. fiekil 3.12 bu
iliflkileri göstermektedir. Burada kapal›l›k, karmafl›kl›k ve özgüllük ba¤›ms›z de¤iflken, belirsizlik
ise ba¤›ml› de¤iflkendir.

Reed ve DeFillippi (1990)'ye göre;

• Belirsizlik beceri esasl› yetkinliklerdeki kapal›l›ktan sa¤lanabilir ve kapal›l›k-belirsizlik 
aras›ndaki iliflki do¤rusald›r. (Bkz. fiekil 3.12a)

• Belirsizlik yetkinliklerin içindeki beceri ve/veya kaynak etkileflimlerinin karmafl›kl›¤›ndan
ve yetkinlikler aras›ndaki etkileflimlerden sa¤lanabilir ve karmafl›kl›k-belirsizlik aras›ndaki
iliflki e¤riseldir. (Bkz. fiekil 3.12b)

• Belirsizlik beceri ve kaynak özgüllü¤ünden sa¤lanabilir ve özgüllük-belirsizlik aras›ndaki
iliflki fonksiyoneldir. (Bkz. fiekil 3.12c)

• Kapal›l›k, karmafl›kl›k ve özgüllü¤ün etkileflimleri, belirsizli¤in etkilerini art›r›r ve taklit
edilebilirlik engellerinin yükseltilmesine yard›m eder.
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Yüksek performans sa¤layan faktörlerdeki nedensel belirsizlik taklit edilebilirlik engeli oldu¤u
kadar, kaynak hareketlili¤ini de önler (Dierickx ve Cool, 1989). Bunun yan›nda karmafl›kl›k
ço¤unlukla kritik baflar› faktörlerinin tan›mlanmas›n› da imkâns›z hale getirir.

• Eksik Taklit Edilebilirlik: Yeni ürünlerin yarat›lmas› do¤al olarak belirsiz oldu¤unda ve 
varl›k birikim süreciyle ilgili nedensel belirsizlik firman›n eflsiz kaynaklar›n›n kopyalanmas›na
ve/veya hareketlili¤ine engel oldu¤unda meydana gelir.

fiekil 3.12  Kapalılık, karmaflıklık, özgüllük ve belirsizlik (Reed ve DeFillippi, 1990)
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2. Kaynak/Beceri Birikimleri: Bir firman›n kaynak/becerilerinin taklit edilebilirli¤i, birikim
süreçlerinin özellikleriyle ba¤lant›l›d›r. Dierickx ve Cool (1989) 3 tip özellik belirlemifltir:

• Zamansal maliyet art›fllar›: Bir kayna¤a ya da beceriye sahip olan firmalarda belirli 
üstünlüklerin sa¤lanmas› uzun bir zaman al›r (örn. bir firman›n kalite konusundaki ünü).
Bu tür rekabet üstünlü¤ünün kaynaklar›, k›sa bir zaman zarf›nda rakipler taraf›ndan ne
elde edilebilir ne de kopyalanabilir.

• Kaynak/beceri demeti verimlilikleri: Büyük miktarlardaki kaynak/beceri birikimlerinin 
varl›¤› daha fazla kaynak/beceri birikimini kolaylaflt›r›r.

• Kaynak/beceri birikimleri aras›ndaki ba¤lant›: Kaynaklar/beceriler aras›ndaki ba¤lant›,
baz› firmalar belli bir pazarda rekabet ederken kritik olan tamamlay›c› kaynak ya da 
becerilere sahip olmad›klar›nda, taklit edilebilirlik engeli olarak davranabilir.

Rekabet üstünlü¤ü, teknolojik de¤iflim, pazarlardaki sosyal de¤iflim, vb. nedenlerden dolay›
kaybedilebilir: Porter (1985) ve Ghemawat (1986) teknolojideki süreksizliklerin, sektör talebi
ve girdi etmenlerinin üstünlü¤ün sürdürülebilirli¤ini zorlaflt›rd›¤›n› öne sürmüfltür. Bunun
tersine, dereceli olarak geliflen bir sektör ortam› taklit edilebilirlik engellerinin arkas›nda
üstünlü¤ün korunabilmesine izin verir (Reed ve DeFillippi, 1990).

Porter (1985)'a göre taklit edilebilirlik engelleri hiçbir zaman bafla ç›k›lamaz de¤ildir. Ancak
baz› engeller di¤erlerine göre daha yüksek olacak ve bundan dolay› da rakipler için üstesinden
gelinmesi daha zor olacakt›r. Taklit edilebilirlik engelinin yüksekli¤i, firman›n üstünlü¤ünün
ne kadar rekabet edebilir ya da ne kadar sürdürülebilir oldu¤unu belirleyecektir. Ghemawat
(1986)'a göre rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤i, üstünlü¤ün kayna¤›, sektör ve rekabet
yo¤unlu¤u gibi faktörlerden de etkilenir.

fiekil 3.13 belirsizlik, rekabet ve taklit edilebilirlik engelleri aras›ndaki iliflkiyi göstermektedir.
Bir engelin yüksekli¤i hem belirsizlik miktar›na hem de rekabete dayanmaktad›r (Reed ve
DeFillippi, 1990).

Reed ve DeFillippi (1990)'ye göre engel yüksekli¤i rekabet seviyesinin bir fonksiyonudur. Belirli
bir belirsizlik miktar› çok rekabetçi ortamda, ayn› belirsizli¤in daha az rekabetçi bir ortamda
oluflturaca¤›ndan daha alçak bir engel oluflturur. Ayr›ca taklit edilebilirlik engelleri firman›n
yetkinlik esasl› üstünlü¤ündeki belirsizli¤e dayan›r ve potansiyel engel yüksekli¤i firman›n
katma de¤eri ile yönlendirilir.

MacMillan (1989) rekabet üstünlü¤ünün yükselmesinde ve düflmesinde üç ard›fl›k evre
tan›mlam›flt›r: üstünlü¤ün oluflturulmas›, durgunluk ve rakiplerin üstünlü¤e do¤rudan sald›r›lar›
ve üstünlü¤ü taklit etmeleri ile çöküfl. Durgunluk evresinin uzunlu¤u taklit edilebilirlik engellerine
dayan›r (MacMillan ve di¤., 1985). Son evre olan çöküfl evresinin uzunlu¤u, çeflitli faktörlerden
etkilense de, rekabetin sald›rganl›¤›na do¤rudan ba¤l›d›r (Reed ve DeFillippi, 1990).

Firmalar belirsizlik ve taklit edilebilirlik engelleri yaratan faktörlere sürekli yeniden yat›r›m
yapmak zorundad›rlar. fiekil 3.14'te zay›flaman›n ve yeniden yat›r›mlar›n belirli bir engel (b
yüksekli¤i) üzerindeki etkileri görülmektedir.



107

Firma Kaynaklar›

fiekil 3.13  Belirsizlik, rekabet ve taklit edilebilirlik engelleri (Reed ve DeFillippi, 1990)
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fiekil 3.14  Taklit edilebilirlik engellerindeki zayıflama (Reed ve DeFillippi, 1990)
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Bir engelin üstesinden gelmenin en etkili yolu önemli teknolojik ilerlemelerle taklittir. Önemli
ilerlemeler maliyet lideri olabilmek için verimlili¤in art›r›lmas›na izin verir ve ayr›ca farkl›laflt›rma
üstünlü¤ü sa¤lamay› da kolaylaflt›rabilir (Porter, 1985). Sonuç olarak rakipler taklit edilebilirlik
engellerinin tamamen üstesinden gelebilirler ya da bu engellerden kaç›nabilirler. Zay›flama
bir anda gerçekleflir. (fiekil 3.14, bt e¤risi).

Önemli teknolojik ilerlemeler olmad›¤›nda, zay›flama yine durdurulamayan afla¤›ya do¤ru bir
yol takip edecektir. Sürekli sald›rgan rekabet, düflük rekabetten daha çabuk engelleri
zay›flatacakt›r. fiekil 3.14'te ba e¤risi maksimum zay›flaman›n s›n›r›n› gösterir. Bu, belirsizlik
düflük ve rekabet yüksekken gerçekleflir. ba' e¤risi ise minimum zay›flaman›n s›n›r›n› gösterir
ve yüksek belirsizlik ve düflük rekabet düzeylerini yans›t›r.

Reed ve DeFillippi (1990)'ye göre rekabet düzeyi ya da belirsizlik derecesine ra¤men, taklit
edilebilirlik engellerindeki zay›flama zamanla iliflkili bir olgu olarak kal›r ve zay›flama oran›,
belirli bir rekabet düzeyi için belirsizlik miktar› ile ve belirli bir belirsizlik düzeyi için rekabet
miktar› ile orant›l› olacakt›r.

Taklit edilebilirlik engelinin yüksekli¤i (b) belirsizlik ve rekabete dayan›yorsa, zay›flamaya karfl›
koyabilme de bu faktörlere dayan›r. Porter (1985) firmalar›n konumlar›n› sürekli iyilefltirebilmek
için yeniden yat›r›mlar yaparak rakiplerine hareketli hedefler sunmalar› gerekti¤ini öne
sürmüfltür. Yeniden yat›r›mlarla, engeller korunabilir (fiekil 3.14, br ve br' e¤rileri) ve üstünlük
sürdürülebilir. Bu argümanlar afla¤›daki sorular› gündeme getirir:

• Sürdürülebilirlik nedir? Bir üstünlü¤ü sürdürmek basit olarak üstünlü¤ün zaman içerisinde
tekrarlamas›n› sa¤lamakt›r.

• Bir firma nas›l ve neye yeniden yat›r›m yapmal›d›r? Taklit edilebilirlik engellerinin 
yüksekli¤i belirsizlik ve rekabete dayand›¤› için, yeniden yat›r›mlar da bu alanlara 
yönlendirilmelidir. Porter (1985) firmalar›n, rakiplere farkl› alanlarda sald›rarak, dikkatleri
üstünlük kayna¤›ndan baflka taraflara çekebileceklerini ifade etmifltir.

• Ne kadar yeniden yat›r›m yap›lmal›d›r? Engellerin korunmas› ve üstünlü¤ün 
sürdürülebilmesi için ne kadar yat›r›m yap›lmas› gerekti¤i, ilk engel yüksekli¤i ya da 
zay›flama oran›yla da belirlenebilir.

Yetkinlik esasl› rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤i, nedensel belirsizlik içeren yetkinlik
özelliklerine (kapal›l›k, karmafl›kl›k ve özgüllük) yap›lan yeniden yat›r›mlara dayan›r. Ayr›ca
di¤er bütün koflullar eflit olmak üzere, dikey entegrasyon yapan firmalar belirsizlikten, di¤er
firmalara göre daha fazla faydalanacaklard›r ve daha yüksek taklit edilebilirlik engellerine
sahip olacaklard›r.

Kaynaklar›n de¤erleri pazar güçleri ile karfl›l›kl› etkileflim içinde belirlenir. (Bkz. fiekil 3.15).
Belirli bir sektörde ya da belirli bir zamanda de¤erli olan bir kaynak, farkl› bir sektörde ya da
farkl› bir zamanda ayn› de¤ere sahip olmayabilir. Dolay›s›yla kaynak esasl› görüfl kaç›n›lmaz
olarak bir firman›n iç yeteneklerini (iyi yapabildikleri) d›fl sektör ortam› (pazar›n neyi talep
etti¤i ve rakiplerin ne sundu¤u) ile birlefltirir. Üç temel pazar gücünün etkileflimi bir kayna¤›n
ya da bir yetene¤in de¤erlerini belirler. Bu üç temel pazar gücü (Collis ve Montgomery, 1995):

• Talep: Müflteri ihtiyaçlar›n› karfl›layabiliyor mu? Rekabet üstünlü¤ü sa¤l›yor mu?

• Az bulunurluk: Taklit edilebilir ya da ikame edilebilir mi? Dayan›kl› m›?

• Kendine mal edilebilirlik: Kârlara kim sahip olur?
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fiekil 3.15  Bir kayna¤ı de¤erli yapan nedir? (Collis ve Montgomery, 1995)
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Bir kaynak etkin bir stratejinin temeli olabilmeye hak kazanabilmek için, de¤eri ile ilgili olarak
afla¤›daki d›fl pazar testlerinden geçmelidir (Collis ve Montgomery, 1995):

1. Taklit Edilemezlik Testi: Kayna¤›n kopyalanmas› zor mu?

E¤er bir kaynak taklit edilemezse, yarataca¤› kârl›l›¤›n sürdürülebilmesi daha olas›d›r. 
Rakiplerin kolayl›kla kopyalayabildikleri bir kayna¤a sahip olmak ancak anl›k de¤er yaratabilir.
Taklit edilemezlik sonsuza kadar sürmez. Rakipler eninde sonunda en de¤erli kaynaklar› 
kopyalaman›n bir yolunu bulacaklard›r. Ancak yöneticiler afla¤›daki dört özellikten en 
az›ndan birine sahip olan kaynaklar çevresinde stratejilerini belirlerlerse, rakipleri 
engelleyebilirler ve kârl›l›¤› bir süre daha sürdürebilirler.

• Fiziksel eflsizlik: Tan›m gere¤i kopyalanamaz. Mükemmel bir fiziksel konum, patentler,

• ‹zlenen yola ba¤›ml›l›k: Pek çok kaynak yola ba¤›ml›l›k dolay›s›yla kopyalanamaz. Çünkü
bu kaynaklar, elde edilmelerin s›ras›nda izlenen yol boyunca gerçekleflenlerden ötürü 
eflsizdirler ve dolay›s›yla da az bulunurlar. Marka ismi, marka sadakati, güven, ...

• Nedensel belirsizlik: Nedensel belirsizlik içeren kaynaklar ço¤unlukla organizasyonel 
yeteneklerdir.

• Ekonomik cayd›r›c›l›k: Ekonomik cayd›r›c›l›k, bir firma bir varl›¤a oldukça büyük bir 
yat›r›m yaparak rakiplerini etkisiz hale getirdi¤inde gerçekleflir. Rakip, kayna¤› 
kopyalayabilmesine ra¤men, pazar potansiyeli s›n›rl› oldu¤u için kopyalamaz.

2. Dayan›kl›l›k Testi: Kaynak ne kadar çabuk de¤er yitiriyor?

Bir kaynak ne kadar uzun ömürlü ise o kadar de¤erlidir. Örn. marka ismi, teknolojik know-
how, vb. Kaynaklar›n birço¤u s›n›rl› ömre sahiptir ve geçici kârlar sa¤lar.

3. Mal Edilebilirlik Testi: Kayna¤›n yaratt›¤› de¤ere kim sahip olur?

Bir kaynaktan sa¤lanan tüm kâr kayna¤a sahip olan firmaya kalmaz. De¤er çok say›da 
oyuncu (müflteriler, da¤›t›c›lar, tedarikçiler ve çal›flanlar) için pazarl›k konusudur.



Firma Kaynaklar›

110

4. ‹kame Edilebilirlik Testi: Eflsiz bir kaynak baflka bir kaynak taraf›ndan gölgede b›rak›labilir
mi?

Bir firman›n bir ürün ya da hizmeti sunabilmesine temel oluflturan kaynaklara uygulan›r.

5. Rekabet Üstünlü¤ü Testi: Kimin kayna¤› gerçekten daha iyi?

Yöneticilerin kaynaklar› de¤erlendirirken en çok yapt›klar› hata, kaynaklar› rakiplere göreceli
olarak de¤erlendirmemeleridir. Her firma di¤erlerinden daha iyi yapt›¤› bir faaliyet 
tan›mlayabilir ve bunun temel yetkinlik oldu¤unu iddia edebilir. Ancak temel yetkinlik 
firman›n tüm faaliyetler içinde hangi faaliyetin en iyi gerçeklefltirdi¤inin içsel analizi 
olmamal›d›r. Rakiplerinden neyi daha iyi yapt›¤›n›n d›flsal analizi olmal›d›r. Bileflenlerine 
ay›rma sadece ay›rt edici kaynaklar›n tan›mlanmas› için de¤il, uygulanabilir ç›kar›mlar 
türetmek için de önemlidir. Bileflenlerine ay›rma üstün kaynaklar›n tan›mlanmas›n›n temeli
olmas›na ra¤men, bazen de¤erli bir kaynak, tek bafl›na üstünlük içermeyen ancak 
birlefltirildi¤inde daha iyi bir küme oluflturan farkl› becerilerin bir birleflimi olabilir.

E¤er bir üstünlük önemli niteliklerdeki yetenek bofllu¤una dayanan olumlu bir farkl›l›¤›n bir
fonksiyonu ise, rekabet üstünlü¤ünün sürdürülebilirli¤i de söz konusu niteliklerin ve bofllu¤un
dayan›kl›l›¤›n›n basit bir fonksiyonudur. Ancak; baz› durumlarda rakipler boflluklar›
dolduramayabilir. Bu durum yeteneklerin özel girifl ve hareketlilik engelleri ile korundu¤u 
durumlarda gerçekleflir. Böyle bir durumda sürdürülebilirlik, engeller afl›lmad›¤› ya da elimine
edilmedi¤i sürece devam eder. Bu engeller iflin do¤as›nda var olmad›klar› durumda, afl›labilmeleri
ya da elimine edilebilmeleri mümkündür. Burada engellerin kademeli olarak afl›lmas›n›n yan›
s›ra, rakiplerin yeni oyun stratejileriyle bu engelleri h›zl›ca aflmalar› tehlikesi de söz
konusudur. Dolay›s›yla sürdürülebilirlik, (1) engellerin afl›lmas›na neden olabilecek tüm
de¤iflimlerin (çevresel güçler ya da rakiplerin faaliyetleri) göz önünde tutulmas› ve (2) belirli
bir zaman ufkunda bu de¤iflimlerin belirme olas›l›klar›n›n de¤erlendirilmesi yoluyla tahmin
edilebilse de, bu tahmin her zaman belli bir belirsizlik içerecektir. Baz› durumlarda ise rakipler
bofllu¤u doldurmaktan kaç›nabilirler. Bu durum afla¤›daki sebeplerle gerçekleflebilir (Coyne,
1986a, 1986b).

- Yetersiz potansiyel: Üstünlük sahibi misilleme yapmayacak olmas›na ra¤men, bofllu¤u
kapatman›n maliyeti sa¤lanacak faydalar› aflabilir. Oyunun son evresine eriflildi¤i için
flartlar de¤iflene kadar, rakiplere karfl› yap›lacak rasyonel bir karfl› hareket yoktur.

- Benzer dezavantajlar: Yetenek bofllu¤unu doldurmaya çal›flmak baflka yerlerde (söz
konusu ya da baflka pazar segmentlerinde) yeni boflluklar yaratabilir.

- Misilleme korkusu

- Yönetim ataleti: Yönetim durumu yanl›fl de¤erlendirebilir ya da gerekli faaliyetleri 
gerçeklefltirmek için istek, yetenek ya da enerjiden yoksun olabilir.

Sonuç olarak, bütün kaynaklar ayn› öneme ya da sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lama
potansiyeline sahip de¤ildir. Bir kayna¤›n sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmesi için
baz› özelliklere sahip olmas› gereklidir. Örne¤in, Barney (1991) de¤er, az bulunurluk, taklit
edilemezlik ve ikame edilemezlik; Grant (1991) dayan›kl›l›k, saydaml›k, aktar›labilirlik ve
kopyalanabilirlik; Collis ve Montgomery (1995) taklit edilemezlik, dayan›kl›l›k, mal edilebilirlik,
ikame edilebilirlik ve rekabet üstünlü¤ü ve Amit ve Schoemaker (1993) ise tamamlay›c›l›k, az
bulunurluk, düflük al›n›p sat›labilirlik, taklit edilemezlik, s›n›rl› ikame edilebilirlik, mal edilebilirlik,
dayan›kl›l›k ve stratejik sektör faktörleri ile uyum özelliklerinin sa¤lanmas› gerekti¤ini öne
sürmüfltür. Fahy ve Smithee (1999) bütün bu özellikleri de¤er, kopyalanabilirlik engelleri ve
mal edilebilirlik bafll›klar› alt›nda özetlemifltir.
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Müflterilere sa¤lanacak de¤er rekabet üstünlü¤ünün temel elemanlar›ndan biridir. Bu sebeple,
bir kayna¤›n rekabet üstünlü¤ü sa¤lama potansiyeline sahip olabilmesi için de¤erli olmas› ya
da de¤er yarat›lmas›n› sa¤lamas› gerekir. Bir baflka deyiflle firman›n, müflterilerin ihtiyaçlar›
karfl›layarak verimlilik ve etkinli¤ini gelifltirecek stratejiler tasarlamas›na ve uygulamas›na izin
vermelidir (Barney, 1991). Bu durumda bir kaynak di¤er koflullar› sa¤lasa da, de¤erli de¤ilse
ya da de¤er yarat›lmas›n› sa¤lam›yorsa, potansiyel bir rekabet üstünlü¤ü kayna¤› olamaz.

Rakiplerin, kaynak birikimlerini kopyalamalar›na engel olan taklit edilebilirlik engelleri ile ilgili
çal›flmalar da kullan›lan terminolojilerde tutars›zl›klar hatta uyuflmazl›klar mevcuttur. Bu
konuda çeflitli üst üste binen s›n›fland›rmalar yap›lm›flt›r. Örne¤in, varl›k stok birikimleri (Dierickx
ve Cool, 1989), yetenek boflluklar› (Coyne, 1986a, 1986b), yetenek farkl›l›klar› (Hall 1992, 1993),
rekabet öncesi s›n›rlamalar (Peteraf, 1993), ay›r›c› 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 s›n›fland›rmalar›

Araflt›rmalar Taklit Edilebilirlik Engelleri

Lippman ve Rumelt (1982) Eksik taklit edilebilirlik

Reed ve DeFillippi (1990) Kapal›l›k, karmafl›kl›k ve özgüllük

Rumelt (1984, 1987) ‹letiflim araçlar› etkileri, ölçek ekonomisi, enformasyon s›k›flm›fll›¤›, üretici
ö¤renmesi, ün ve tepki gecikmeleri

Coyne (1986a, 1986b) Sistem boflluklar›, yönetsel boflluklar, konum boflluklar› ve yasal boflluklar

Hall (1992, 1993) Kültürel farkl›l›klar, fonksiyonel farkl›l›klar, konum farkl›l›klar› ve yasal
farkl›l›klar

Dierickx ve Cool (1989) Varl›k afl›nmas›, varl›k demeti verimlilikleri, nedensel belirsizlik, 
varl›k stoklar› aras›ndaki ba¤lant›lar ve zamansal maliyet art›fllar›

Taklit edilebilirlik engellerinin aç›klanmas›nda Grant (1991)'in saydaml›k fikri faydal› bir
bafllang›ç noktas›d›r. Rakiplerin karfl›laflabilecekleri en temel problem enformasyon problemidir
ki bu flekilde rakipler belirli bir firman›n baflar›s›n›n arkas›ndaki nedenleri saptayamazlar.
Saydaml›k, faaliyetlerle sonuçlar aras›ndaki iliflkilerdeki belirsizli¤in; yani nedensel belirsizlik
(Reed ve DeFillippi, 1990) ya da eksik taklit edilebilirli¤in (Lippman ve Rumelt, 1982) temel
kavramlar›ndan biridir. Lippman ve Rumelt (1982) üstün performans sa¤layan faktörlerle ilgili
belirsizli¤in, pazara giriflin serbest oldu¤u durumlarda mevcut firmalarla yeni giren firmalar
aras›ndaki verimlilik farkl›l›klar›n› aç›klad›¤›n› öne sürmüfltür. Bu eksik taklit edilebilirlik, pazar
gücü ya da pazara s›n›rland›r›lm›fl giriflten kaynaklanmayan, piyasa fiyat›na hiçbir etkisi olmayan
küçük çaptaki firmalar›n bile pay alabilecekleri flekilde, kârlarda bir art›fl sa¤layabilir. Reed ve
DeFillippi (1990) belirsizli¤in, bazen firma yöneticilerinin bile faaliyetlerle sonuçlar aras›ndaki
iliflkileri anlayamamalar›na neden olacak kadar fazla olabilece¤ini belirtmifl ve belirsizlik için
kaynaklar›n sahip olmas› gereken ve yukar›da detayl› olarak aç›klanan 3 özelli¤ini -kapal›l›k,
karmafl›kl›k ve özgüllük- aç›klam›flt›r.

Baz› durumlarda kaynaklar aç›k bir biçimde saptan›p anlafl›labilmelerine ra¤men, taklit
edilebilmeleri mülkiyet haklar› ile ilgili yasal sistemlerle engellenebilir (Coyne, 1986a, 1986b;
Hall, 1992, 1993). Patentler, ticari markalar ve telif haklar› gibi kaynaklar, entelektüel mülkiyet
yasalar› ile korunabilir ve rekabet üstünlü¤ü, iflletim lisanslar›n›n verilmesi gibi di¤er yasal
düzenlemelerden kaynaklanabilir (Coyne, 1986a, 1986b). Buna ilaveten saydam olan kaynaklar,
var olan ekonomik cayd›r›c›l›klardan dolay› da taklit edilemeyebilirler (Rumelt, 1984, 1987;
Collis ve Montgomery, 1995). Örne¤in, önceden yap›lan genifl yat›r›mlar taklitlere karfl› bir
cayd›r›c›l›k oluflturabilir.
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K›sacas› kaynaklar, aralar›ndaki iliflkiler tam olarak anlafl›lamad›¤›nda ve/veya kapal›l›k,
karmafl›kl›k, özgüllük, yasal düzenlemeler ve ekonomik cayd›r›c›l›k özelliklerine sahip olduklar›nda
taklit edilemezli¤e ya da eksik taklit edilebilirli¤e sahip olurlar. Ayr›ca rakiplerin de¤er yaratan
kaynaklar› ele geçirebilmeleri de imkâns›z olmal›d›r. Bir baflka deyiflle, kaynaklar ayn› zamanda
hareketsiz olmal› ya da eksik hareketlili¤e sahip olmal›d›rlar. Örne¤in, Grant (1991) baz›
kaynaklar›n tafl›ma maliyetlerinden dolay› co¤rafi olarak hareketsiz olabileceklerini öne
sürmüfltür. Bununla beraber hareketlilik için en önemli engeller, kaynaklar firmaya özgü
olduklar›nda, mülkiyet haklar› tam olarak tan›mlanamad›¤›nda, ifllem maliyetleri yüksek
oldu¤unda ve/veya kaynaklar›n özel oldu¤u (bir arada kullan›m) durumlarda var olur (Peteraf,
1993). Bu özellikle ayn› zamanda taklit edilebilirlikle yak›ndan iliflkilidir.

Son olarak bir kaynaktan bir de¤er yarat›ld›¤›nda, temel soru bu de¤ere kimin sahip olaca¤›d›r.
Yarat›lan de¤er her zaman, müflteriler, tedarikçiler, çal›flanlar, hissedarlar ve hükümet gibi çok
say›da hak sahibi aras›nda da¤›labilir. Mülkiyet haklar›n›n tam olarak tan›mlanmad›¤› koflullarda
bu de¤erlerin tahsisinde sorunlar ç›kabilir. Firmalar fiziksel ve finansal varl›klar›ndan elde
ettikleri de¤erleri kendilerine mal etmede etkin olabilirken, fiziksel olmayan kaynaklardan
elde edilen de¤erlerde ise daha az etkin olabilirler (Grant, 1991). Firmalar yarat›lan katma
de¤erin da¤›lmas›na karfl› gerekli önlemleri almal›d›r ve mal edilebilirlik de yarat›lan katma
de¤erlerin kâra dönüfltürülebilmesidir (Kay, 1993b).

3.8. Çal›flmada Kullan›lan Firma Kaynaklar› Tan›m›

Bu çal›flmada, firma kaynaklar›n›n (kaynaklar, yetenekler, yetkinlikler ve temel yetkinlikler)
ve bu firma kaynaklar› aras›ndaki iliflkilerin daha iyi anlafl›labilmesi için, Javidan (1998)'›n firma
kaynaklar› hiyerarflisi kabul edilmifltir (Bkz. fiekil 3.3) ve hiyerarflinin ilk 2 seviyesi (kaynaklar
ve yetenekler) çal›flma kapsam›nda de¤erlendirilecektir.

Firma kaynaklar› hiyerarflisinin en alt seviyesinde yer alan kaynaklar (fiziksel varl›klar, fiziksel
olmayan varl›klar ve beceriler), Porter (1981), Daft (1983), Aaker (1989), Barney (1991), Bogaert
ve di¤. (1994), Eisenhardt ve Schoonhoven (1996), Lau (2002) ve Hafeez ve di¤. (2002a, 2002b)'nin
tan›mlar›ndan hareketle afla¤›daki gibi tan›mlanm›flt›r.

Kaynak, “bir firman›n verimlilik ve etkinli¤ini gelifltirecek stratejileri tasarlamas›n› ve uygulamas›n›
mümkün k›lan ve firmaya rekabet üstünlü¤ü sa¤layan, firman›n sahip oldu¤u ve kontrol etti¤i
fiziksel ve fiziksel olmayan varl›k ve becerilerin tümü”dür.

Firma kaynaklar› hiyerarflisinin ikinci seviyesinde yer alan yetenekler, Snow ve Hrebiniak (1980),
Hitt ve Ireland (1985), Aaker (1989), Grant (1991), Amit ve Schoemaker (1993), Rao (1994),
Dröge ve di¤. (1995), Javidan (1998), Yeoh ve Roth (1999), Hafeez ve di¤. (2002a, 2002b), Asan
ve Soyer (2003)'in tan›mlar›ndan hareketle afla¤›daki gibi tan›mlanm›flt›r.

Yetenek, “bir firman›n istenen sonuçlara ulaflmak üzere, bir arada iyi sonuçlar veren kaynak
tak›mlar› vas›tas›yla, fonksiyonel olarak s›n›fland›r›labilecek faaliyetleri rakiplerinden daha
iyi gerçeklefltirebilme kapasitesi”dir.

3.9. Çal›flmada Kullan›lan Firma Kaynaklar›

Bu çal›flmada,

• 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 di¤. (1989), Fottler ve di¤. (1990),
Feeny ve Ives (1990), Barney (1991), Clemons ve Row (1991), Hall (1992, 1993, 1994), 
Amit ve Schoemaker (1993),
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Bharadwaj ve di¤. (1993), Hagmann ve McCahon (1993), Kay (1993a), Spitzer (1993), 
Verdin ve Williamson (1994), Schulze (1994), Collis ve Montgomery (1995), Dröge ve di¤.
(1995), Mata ve di¤. (1995), Nilson ve Dernroth (1995), Olusoga ve di¤. (1995), Powell 
(1995), Slater (1996), Walley ve Thwaites (1996), Keeble (1997), Teece ve di¤. (1997), 
Powell ve Dent-Micallef (1997), Javidan (1998), Li ve Deng (1999), Rouse ve Daellenbach
(1999), Fernández ve di¤. (2000), Hoffman (2000), Carmeli (2001), Lubit (2001), Pfeffer 
ve Ulrich (2001), Spanos ve Lioukas (2001), Tena ve di¤. (2001), Hult (2002), Hafeez ve 
di¤. (2002a, 2002b) ve Lau (2002)'nun çal›flmalar›ndan derlenen ve Tablo 3.15'te verilen
varl›k ve beceriler ve

• Hitt ve Ireland (1985), Bamberger (1989), Aaker (1989), Amit ve Schoemaker (1993), Lado
ve Wilson (1994), Day (1994), Olusoga ve di¤. (1995), Li ve Deng (1999), Spanos ve Lioukas
(2001), Carmeli (2001), Hafeez ve di¤. (2002a, 2002b)'nin çal›flmalar›ndan derlenen ve 
Tablo 3.16'da verilen yetenekler ilaç sektörüne özgü olarak ifadelendirilerek kullan›lacakt›r.

Firma Kaynaklar›- Varl›k ve Beceriler

Çal›flan sadakati
Yönetim uzmanl›¤›
Yönetim kalitesi
Yöneticilerin bilgi ve becerileri
Çal›flanlar›n yapt›klar› iflle ilgili uygulama tecrübeleri
Çal›flan kalitesi
Çal›flanlar›n bilgi ve becerileri
Çal›flanlar›n yarat›c›l›klar›
Çal›flanlar›n e¤itim düzeyi
Çal›flan know-how'›
Etkili sat›fl gücü
Yüksek teknolojiye ve otomasyona yatk›n istihdam
GMP kurallar›n›n uygulanmas› ile ilgili gerekli bilgi/deneyim altyap›s›
‹fl gelifltirme becerisi
Farmakoekonomik dosya haz›rlama becerisi
Güçlü finansal yap› (sahip olunan nakit, ödeme koflullar›, finansal yat›r›mlar, finansal gelirler, vb.)
Düflük maliyetler
S›k› genel gider kontrolü
Ölçek ekonomisi (miktar)
Ticari koflullar (iskonto, vade, fiyat, vb.)
Yeterli ve güçlü bir sermaye yap›s›
Özkaynak oluflturabilecek bir karl›l›k düzeyi
Fiziksel kaynaklar (fabrika, depo, donan›m, ekipman, araç, vb.)
Fiziksel konum (fabrikan›n co¤rafi konumu)
Pazar pay›
Öncülük/Sektöre erken girme
Uluslararas› standartlara ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.) üretim yapabilme
AB mevzuat›na uyum
Kapasite kullan›m oran› (Teorik kapasite-Pratik kapasite)
Verimlilik (Kaynaklar› do¤ru alanlarda, do¤ru flekilde, do¤ru zamanda, ekonomi kurallar›na uygun olarak kullanma)
Ekonomik üretim yöntemleri
Uluslararas› kabul görmüfl denetimlerde onaylanm›fl dünya standard›nda tesisler
Uygun kalite ve maliyette hammaddelere eriflim
‹hracat hacmi (ölçek ekonomisi)
Ticari iliflkiler
Toplumla iliflkiler
Kurum içi informel iletiflim
Üniversitelerle iflbirli¤i

Tablo 3.15  Çal›flmada kullan›lan varl›k ve beceriler
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Firma Kaynaklar›- Varl›k ve Beceriler

Bilimsel kurumlarla iflbirli¤i
Uluslararas› kurulufl ve firmalarla iflbirli¤i
Devletle iflbirli¤i
Yerel ve merkezi yönetimlerle iliflkiler
Di¤er firmalarla informel iliflkiler
Doktorlarla iliflkiler
Ecza depolar›/eczac›larla iliflkiler
Stratejik esneklik (de¤iflen rekabet koflullar›n› öngörüp bu koflullara çok h›zl› bir biçimde uyum sa¤layabilme: ürün
esnekli¤i, süreç esnekli¤i)
Tedarikçi sadakati
Tedarikçilerle uzun dönemli yak›n iliflkiler
Tedarikçilerle ortak iyilefltirme çabalar›
K›sa hammadde temin süreleri
Tedarikçi know-how'›
Müflterilerle (ecza deposu/eczane) uzun dönemli iliflkiler
Müflterilerle (doktor) uzun dönemli iliflkiler
Müflterilerle (SGK) uzun dönemli iliflkiler
Müflteri sadakati (eczane)
Müflteri sadakati (doktor)
Müflteri sadakati (hasta)
Mevcut memnun müflteri taban› (ecza deposu/eczane)
Mevcut memnun müflteri taban› (doktor)
‹nsan kaynaklar› uygulamalar› (organizasyon içinde çal›flanlar›n çabalar›n›/dikkatlerini flekillendirmek, izlemek ve
yönlendirmek üzere kullan›lan politika, prosedür, sistem ve faaliyetler)
Firma bilinirli¤i
Firma itibar›
Kurum kültürü (ifl yapma biçimini tan›mlayan de¤er, inanç, varsay›m ve semboller kümesi)
Güçlü tan›nm›fl ana kurum
Yal›n (lean) organizasyonel yap›
Kat›l›mc› yönetim
Ürün çeflitlili¤i
Organizasyonel ö¤renme (bilginin yarat›lmas›, paylafl›lmas›, içsellefltirilmesi ve kullan›lmas›) h›z›
Ulafl›labilirlik (Bulunabilirlik-‹laca eriflim)
Teknik bilgi ve deneyim (‹laç üretim ve kontrol deneyimi)
Toplumda kabul görme
Kurumsal yap›
D›fl pazarlardaki rekabet deneyimi
Hastal›k yönetimi (disease management) odakl› sa¤l›k hizmetleri
Bireye özgü tedavi yaklafl›mlar›
Yeni bir ilac›n pazara verilifline kadar geçen süre
H›z (Pazar taleplerine daha h›zl› cevap verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri ürünlere daha h›zl› katabilme)
Çeviklik (Pek çok de¤iflik ifl ortam›na efl zamanl› olarak adapte olabilme)
Çal›flma eti¤i
Marka ismi
Lisans anlaflmalar›
Rekabet kanununa uyum
Pazar ihtiyaçlar› bilgisi
Hedef tüketicilerin (doktor, eczac›, hasta) taleplerine duyarl›l›k
Pazarlama becerileri
Etkili hastal›k bilinçlendirme kampanyalar›
Etkili promosyon programlar›
Müflteri odakl›l›k
Dünya standartlar›nda ürün kalitesi (Uluslararas› standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.))
Dünya standartlar›nda hizmet kalitesi (Uluslararas› standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.))
Yeni ürün(ler) sunma
Uluslararas› pazarlarda marka yaratabilme
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‹laç sunum yöntemleri (farmasötik form)
Etkili ürün tan›t›mlar›
Etkili pazarlama gücü
Teknolojik kaynaklar (özel yaz›l›mlar, özel donan›m ve ekipmanlar, vb.)
Otomasyon ve geliflmifl teknolojilerin kullan›m›
Enformasyon teknolojileri
Web sayfas›
Yeni teknolojilerin benimsenmesi
Yenilikçi özellikler/tasar›mlar
Sürekli yenilik (teknolojik geliflme)
Çevreyle bar›fl›k üretim yöntemleri
Patentli alternatif hammadde üretim prosesleri
Uluslararas› standartlarda konvansiyonel üretim teknolojisi
Uluslararas› standartlarda modern üretim sistemleri (otomasyon)
GMP kurallar›n›n uygulanmas› ile ilgili gerekli teknolojik altyap› (ekipman, makine, vb.)
Proses yenilikleri (Üretim Gelifltirme)
Teknoloji yenilikleri
Kifliye özgü tedaviler için yeni ilaçlar›n gelifltirilmesine dönük bilgi ve beceri
Yeni teknoloji gelifltirme becerisi
Yeni ilaç gelifltirme becerisi
Yeni teknolojilere uyum sa¤lama becerisi
Modern ve yeni üretim teknolojileri (biyoteknoloji, nanoteknoloji, vs.)
Bilgi teknolojisi ile donanm›fl ve veritaban› oluflturulmufl, müflteriler ile entegre bilgi sistemleri
Yenilikçilik (Yeni de¤er kaynaklar› yaratabilmek için mevcut kaynaklar› birlefltirebilecek yeni fikirler üretebilme)
Ürün Ar&Ge'ye yöneltilen fonlar›n düzeyi
Teknolojik know-how
Yeni ilaç için Ar&Ge maliyetleri
Yeni ilaç için Ar&Ge süreleri
Tedaviye yönelik farkl›laflt›rma
Patentler
Telif haklar›
Meslek s›rlar›

Tablo 3.16  Çal›flmada kullan›lan yetenekler

Fonksiyonel Alanlar Firma Kaynaklar› - Yetenekler

Genel Yönetim ‹yi e¤itimli ve yetenekli üst yöneticileri çekebilme ve tutabilme
Yeni f›rsatlar› ve potansiyel tehditleri alg›layabilme
Tüm çal›flanlara ait ortak bir yön ve ortak bir amaç belirleyebilme ve tüm organizasyon
iletebilme
Çat›flan fikirleri birlefltirebilme, yöneticiler aras›ndaki koordinasyonu gelifltirebilme ve 
iflbirli¤ini art›rabilme, isteklilik yaratabilme ve kâr ve büyümeye yönelik yeterli yönetsel
dürtüyü harekete geçirebilme
Kurumsal geliflim için flirket genelinde etkin bir stratejik planlama sisteminin gelifltirilmesi
Sürekli e¤itim ve geliflim programlar› ile yönetim derinli¤ini koruma ve art›rma
Üst ve orta yönetim kademelerinde daha kat›l›mc› karar alma
Karar almada kantitatif analiz tekniklerinin daha kapsaml› ve etkin kullan›m›
Yönetsel karar alma için bilgi zenginli¤ini, zaman›ndal›¤›n›, esnekli¤ini ve eriflilebilirli¤ini
art›ran, daha kapsaml› ve maliyet aç›s›ndan daha etkin bilgisayar sistemlerinin kullan›m›
Organizasyonel çevrenin tasarlanmas›
Organizasyonel ö¤renmeyi teflvik etme
Rekabet ortam›n› net bir biçimde görebilme ve böylelikle de müflterilerin de¤iflen ihtiyaç
ve isteklerini önceden sezip, bunlara cevap verebilme (Görüfl Keskinli¤i)
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Fonksiyonel Alanlar Firma Kaynaklar› - Yetenekler

Operasyonlar Ekipman verimlili¤ini ana rakiplerinki ile karfl›laflt›r›labilir düzeylerde tutabilmek için
süregelen fabrika modernizasyon programlar›
Üretim süreçleri otomasyonunda art›fl
Fabrika yerleflimi, ifl ak›fl› ve ifl çevresi
Daha verimli ve güvenilir, çok kaynakl› malzeme tedariki
Ekipman bak›m ve yenileme politikalar›
Etkin malzeme ve envanter (mamul, yar› mamul, hammadde) kontrolü
Geliflmifl endüstri mühendisli¤i yetenekleri
Kalite, maliyet ve zaman›n daha iyi kontrol edilebilmesi için üretim kontrol sistemlerinin
bilgisayarlaflt›r›lmas› ve yayg›nlaflt›r›lmas›
Azalt›lm›fl hava, gürültü, vb. kirlili¤i ve endüstriyel sa¤l›k ve güvenlik yönetmeliklerine
uyum
Yüksek fiyatl› biyoteknoloji ürünlerini üretebilme
Tedavi ve koruyucu amaçl› rekombinant molekülleri üretebilme
Biyoteknolojinin farmasötik alanda kullan›lmas›

Pazarlama ve Sat›fl Geliflmifl pazarlama araflt›rmas› ve enformasyon sistemleri
Yo¤un pazar yay›l›m› ve geliflimi ile müflteri taban›n›n geniflletilmesi
SGK ile ilgili fiyatland›rma ve iskonto stratejilerinin etkin kullan›m›
Çok iyi e¤itimli, motive olmufl, enerjik ve dinamik çal›flanlar›n korunmas›
Ürün da¤›t›m a¤lar›n›n geniflletilmesi, gelifltirilmesi ve da¤›t›c› (ecza deposu) iliflkilerinin
gelifltirilmesi

Finansman Düflük özsermaye maliyeti ve uzun vadeli borçlar
‹çsel büyüme ve sat›n al›mlar için ilave sermaye art›r›m›na izin veren güçlü sermaye yap›s›
K›sa vadeli sermayeyi düflük maliyetle art›rabilmeye imkân veren güçlü iflletme sermayesi
Etkin vergi yönetimi
Enflasyon dolay›s›yla yabanc› yat›r›m risklerini ve döviz kuru kay›plar›n› yönetebilirlik
Büyüme hedeflerini tutturabilmek üzere yeni ifl f›rsatlar› için uygun getirilerle risk almay›
teflvik edecek etkin sermaye gider de¤erlendirme prosedürleri
Ürün ve pazar kârl›l›¤›n›n periyodik olarak izlenmesi
Verimli, etkin ve ba¤›ms›z iç denetim sistemi
Etkin kâr pay› politikalar› ile hissedarlara rekabetçi getiriler sa¤lama
Finansal hedeflerin takip edilmesi (Bütçe-Gerçekleflen k›yaslamas›)
Alacaklar›n riskinin takip edilmesi

Personel ‹fle alma, e¤itim, terfi ve personel hizmetleri için etkin ve verimli personel politikalar›
Örnek iflveren kurumsal imaj› (ücretler, ifl güvencesi, vb.) ile personel devir oran›n›n 
optimize edilmesi (ne çok yüksek ne de çok düflük)
Geliflmifl çal›flan motivasyonu, ifl tatmini ve moral
Çal›flanlarda yarat›c›l›¤› teflvik etme ve ödüllendirme ve özendirici performans ödül 
sistemlerinin kurulmas›
Her seviyedeki çal›flanlar›, kendi alanlar›ndaki geliflmeleri takip edebilmeleri bak›m›ndan,
e¤itimlerine devam etmeleri için teflvik etme
Performans de¤erlendirme sisteminin olmas›
Prim sisteminin olmas›
‹nsan gücüne yat›r›m yap›lmas›
‹çeriden terfi imkânlar›
Sektördeki nitelikli elemanlar› kuruma çekebilme becerisi
Sendikalar ile etkin iliflkiler
Yöneticilerle çal›flanlar aras›nda güçlü ve etkili iletiflim

Halkla ve Endüstri içindeki ulusal politikalar› etkileyebilme ve ilgili yasal kurumlarla etkin iliflkileri
Hükümetle ‹liflkiler sürdürebilme

Çevreciler, tüketici koruma dernekleri, vb. özel ilgi gruplar› ile iyi iliflkiler
Yerel yönetimlerle, hükümetlerle ve yabanc› yönetimlerle iyi iliflkileri devam ettirebilme
Genel kurumsal imaj› gelifltirme
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Fonksiyonel Alanlar Firma Kaynaklar› - Yetenekler

Mühendislik ve Ar&Ge Araflt›rma ve yeni ürün gelifltirme yeteneklerinde geliflme
Mevcut ürünlerin iyilefltirilmesi ve daha ekonomik ve daha kolay elde edilebilen ikame
hammadde kullan›m› için de¤er analizi
Enerji verimlili¤ine daha çok önem veren geliflmifl süreç mühendisli¤i becerileri
Ar&Ge amaç ve stratejileri ile mevcut ve olas› ürün/pazar etki alanlar›n›n efllefltirilmesiyle,
Ar&Ge giderlerinin daha iyi yönetimi ve bu giderlerden daha fazla üretkenlik sa¤lanmas›
Ar&Ge, operasyon ve pazarlama (araflt›rma) aras›nda etkin bir koordinasyonun 
sa¤lanabilmesi için disiplinler aras› gruplar›n ya da proje tak›mlar›n›n kullan›lmas›
Yeni teknoloji ve yeni ilaç gelifltirme ile ilgili yat›r›m yap›lmas›
Yeni ilaç için Ar&Ge'ye kaynak ayr›lmas› ve Ar&Ge yap›lmas›
Uluslararas› ilaç araflt›rmalar›nda klinik çal›flmalar›n (Faz II, Faz III ve Faz IV) yap›labilmesi
H›zl› ürün gelifltirebilme
Küresel yeni bileflikler gelifltirebilme

Sat›n Alma Sat›n alma flartnamelerinin haz›rlanmas›
Fiyat tekliflerinin al›nmas›
Siparifllerin h›zland›r›lmas›

Ankete kat›lan firma yöneticilerinden, firma kaynaklar› ile ilgili olarak, listelenen kaynaklar›n
(varl›k ve becerilerin) ve fonksiyonel yeteneklerin kurumlar›n›n baflar›s› üzerinde ne ölçüde
etkili oldu¤u ve ne ölçüde etkili olmas› gerekti¤ini, 5'li Likert tipi skala ile iflaretlemeleri
istemifltir:

(1) Hiç Etkisi Yok

(2) Etkisi Yok

(3) Emin De¤ilim

(4) Etkisi Var

(5) Çok Etkisi Var
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4. ÇEVRESEL CÖMERTL‹K

4.1. Girifl

Bu bölümde çevre, çevre-organizasyon etkileflimi ve çevresel boyutlar incelenmektedir. Çevrede
yer alan her eleman›n incelenmesi mümkün de¤ildir; zaten baz› çevresel elemanlar belirli
organizasyonlarla ya da belirli konularla di¤er çevresel elemanlara k›yasla daha yak›ndan
ilgilidir (Osborn ve Hunt, 1974). Dolay›s›yla bu bölümde, çevrenin bir organizasyonun sürdürülebilir
büyümesini destekleyebilme ölçüsü olarak tan›mlanan, “çevresel cömertlik” boyutu üzerine
odaklan›lacakt›r.

4.2. Organizasyonel Çevre ve Çevrenin Organizasyon Üzerindeki Etkileri

Organizasyonla çevre aras›ndaki etkileflimin anlafl›labilmesi için, literatürde çevre ço¤unlukla
firmalar taraf›ndan ihtiyaç duyulan kaynaklar bak›m›ndan ele al›nm›flt›r (Dess ve Beard, 1984).
Aldrich (1979) çevrenin, organizasyonlar›n ihtiyaç duydu¤u kaynaklar› sa¤lamak/k›s›tlamak
yoluyla organizasyonlar› etkiledi¤ini öne sürmüfltür. Bir firman›n çevresi genel olarak rakipler,
tedarikçiler ve müflteriler ile ifade edilebilir. Rakip, tedarikçi ve müflterileri kapsayan bu oyun
alan›, firman›n sektörel çevresini ifade etmektedir (Wiersema ve Bantel, 1993).

Literatürde yer alan çevre tan›mlar›ndan baz› örnekler afla¤›da verilmifltir:

• Çevre organizasyonlar›n iflleyiflleri üzerinde etkili olan ya da etkili olma potansiyeline 
sahip olan d›flsal faktörler bütünüdür (Emery ve Trist, 1965; Thompson, 1967).

• Çevre etkin olabilmek ya da yaflam flanslar›n› art›rabilmek için organizasyonlar›n meflgul
olmalar› gereken k›s›t ya da problemli elemanlar kümesidir (Staw ve Szwajkowski, 1975).

• Çevre organizasyonel stratejilerin içinde gelifltirildi¤i temel bir k›s›tt›r (Tsai ve di¤., 1991).

• Çevre belirli bir organizasyonun d›fl›ndaki her fleydir (Boulding, 1978; Castrogiovanni, 
1991; Miller ve Dess, 1996).

Bir firman›n çevresi, bir organizasyonun performans› ve dolay›s›yla da kal›c›l›¤›n› etkileyen
elemanlar bak›m›ndan kavramlaflt›r›labilir (Wiersema ve Bantel, 1993). Porter (1980)'a göre
rekabet stratejisi belirlemenin özü firmayla çevresi aras›nda ba¤lant› kurmakt›r ve bir firman›n
çevresinin en temel elemanlar›ndan biri firman›n içinde rekabet etti¤i sektördür. Sektör çevrenin
bir alt kümesidir (Dess ve di¤., 1988).

Çevre hem çok seviyeli hem de çok boyutlu bir kavramd›r (Dess ve Beard, 1984; Betton ve Dess,
1985; Goll ve Rasheed, 1997) ve spesifiklik, önem ve ilgilenilen organizasyonel olaylara uygunluk
düzeylerine göre katmanlar›na ayr›labilir (Dill, 1958; Child, 1972; Starbuck, 1976; McKelvey,
1982; Ulrich, 1987b; Beard ve Dess, 1988). fiekil 4.1'de çevresel cömertlikle ilgili araflt›rmalarda
karfl›lafl›lan “fazla genelleme” ve “nedensel belirsizlik” problemlerini azaltmada faydal› olacak
rehber niteli¤inde bir çevresel bak›fl aç›s› sunulmaktad›r.
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fiekil 4.1  Çevresel katmanlar (Castrogiovanni, 1991)

D‹⁄ER BOYUTLAR

CÖMERTL‹K
Büyüme/Küçülme Fırsat/Tehdit

Kapasite

Makro Çevre

Topluluk Çevresi

Görev Çevresi

Alt Çevre

Kaynak Klavuzu

fiekil 4.1'de görülebilece¤i gibi 5 çevresel seviye ve 3 cömertlik tipinden söz edilebilir. fiekildeki
koniklik her üst seviyenin alt seviyeleri kapsad›¤›n› ifade etmektedir. Bu düflünce noktal›
çizgilerle gösterilen silindir flekliyle desteklenmifltir. Örne¤in en altta koninin içindeki alan,
belirli bir kaynak havuzunu ifade ederken, koninin d›fl›nda ancak silindirin içinde kalan alan,
ayr› ayr› incelenebilecek di¤er kaynak havuzlar›n›n varl›¤›n› ifade etmektedir. Konide yukar›ya
do¤ru ç›k›ld›kça, belirli bir alt çevre birçok parçadan oluflan bir bütün olarak görülür ve alt
seviyede yer alan kaynak havuzlar›ndan iki ya da daha fazlas›n› kapsar. Koninin d›fl›nda ancak
silindirin içinde kalan alan ise di¤er alt çevrelerin varl›¤›n› ifade eder.

En alt (en spesifik) çevresel seviyede belirli kaynak birikimleri inceleme konusudur. Kaynak
elde etme çabalar›n›n incelenmesi ve kaynak ba¤›ml›l›k çal›flmalar› bu çevresel düzeyde analiz
yap›lmas›n› gerektirir. Pfeffer (1972) ve Pfeffer ve Salancik (1978) belirli organizasyonlar için
belirli kaynaklar›n ne kadar önemli oldu¤unu ve bu kaynaklar›n elde edilmesinin ne kadar zor
oldu¤unu tan›mlam›fl ve birleflme ve çeflitlendirme çabalar›n›n kritik organizasyonel kaynaklar›n
de¤iflimini yans›tt›¤›n› ifade etmifltir.
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Bir sonraki seviye, daha çok bir organizasyonel alt birimle ilgili kaynak havuzlar›n› kontrol
eden birey ve organizasyon kümeleri aras›ndaki faaliyetlerden meydana gelir. Bu seviyede söz
konusu alt birimler ve bu alt birimlerin yöneticileri taraf›ndan al›nan kararlar incelenebilir.
Lawrence ve Lorsch (1969) alt birimlerin her birinin dikkatlerini organizasyonun d›fl çevresinin
farkl› yönlerine verdi¤ini öne sürmüfl ve 3 alt çevre tipi tan›mlam›flt›r: sat›fl alt birimi ile ilgili
“pazar alt çevresi”, üretim alt birimi ile ilgili “tekno-ekonomik alt çevre”, Ar&Ge alt birimi ile
ilgili “bilimsel alt çevre”.

Görev çevresi seviyesinde, bir organizasyonun farkl› alt çevreleri bir bütün olarak de¤erlendirilir.
Belirli bir organizasyonun görev çevresi, o organizasyonun büyümek ve hayatta kalmak için
etkileflimde bulunmak zorunda oldu¤u di¤er bütün elemanlardan (müflteriler, tedarikçiler,
sermayedarlar, vb.) meydana gelir (Osborn ve Hunt, 1974). Bu seviyede, organizasyonlar aras›
farkl›l›klar› aç›klamak için, organizasyonlar›n bütünsel özellik, karar, faaliyet ve ç›kt›lar›
incelenebilir.

Topluluk çevresi seviyesi, belirli bir odak organizasyonlar kümesini bütünsel olarak etkileyen,
birlikler, ilgi gruplar› ve paydafllar ile bireysel ve organizasyonel gruplardan (ticari birlikler,
sendikalar, müflteri pazarlar›) oluflur (Osborn ve Hunt, 1974). Topluluk çevresi, incelenen
organizasyon kümelerinin kaplad›klar› görev çevrelerinin bütünüdür. Bu seviyede, organizasyon
kümelerinin toplu davran›fllar› incelenebilir.

Makro çevre ise, belirli bir co¤rafi bölgenin genel kültürel koflullar ile flekillenir ve organizasyonel
özellik ve ç›kt›lar üzerinde önemli etkileri olan güçleri kapsar (örn. demografik, ekonomik,
sosyal, politik ve teknolojik yap› ve ak›mlar) (Osborn ve Hunt, 1974). Bu seviyede belirli
organizasyon s›n›flar›n›n ço¤almalar› ya da baflar›lar› incelenebilir.

Yap›lacak incelemenin niteli¤ine göre bu 5 çevresel seviyeden biri seçilmelidir. Belirli karar
(kaynak elde etme konusunda) ve faaliyetler üzerine odaklan›lmas› özgül kaynak havuzlar›n›n
incelenmesini; organizasyonel alt birimler aras›ndaki benzerlik ya da farkl›l›klar›n incelenmesi
ayr› ayr› alt çevrelerin incelenmesini; organizasyonel özelliklerin anlafl›lmas› görev çevresinin
incelenmesini; belirli bir organizasyon grubunun ya da kümesinin genel davran›fllar›n›n
anlafl›lmas› topluluk çevresinin incelenmesini ve belirli bir co¤rafi bölgedeki organizasyonel
yap›lar›n incelenmesi o bölgenin makro çevresel koflullar›n›n incelenmesini gerektirir.

Dolay›s›yla kendine özgü araflt›rma konular› için en uygun çevresel seviyeler belirlenip bu
seviyelerde inceleme yap›lmal›d›r (Ford ve Slocum, 1977). Ancak di¤er seviyelerin de (genellikle
bitiflik seviyeler) incelenmesi, araflt›rma sonuçlar›na zenginlik katmak aç›s›ndan son derece
önemlidir. Bu ba¤lamda ampirik çal›flmalarda çok seviyeli çevresel analiz yap›lmal›d›r (Betton
ve Dess, 1985).

Üst seviyelerdeki çevresel güçler, daha alt seviyelerdeki güçler üzerindeki etkileri ile
organizasyonlar üzerinde geçiflli etkilere sahip olabilirler. Örne¤in çal›flan seçimi ve e¤itimi ile
ilgili kararlar, makro çevresel seviyedeki demografik ve e¤itsel özelliklerden etkilenen,
kullan›labilir kaynak havuzu büyüklü¤ünden etkilenir.

Uyum içinde hareket eden çevresel elemanlar aras›ndaki sinerjiden dolay›, her çevresel seviye
alt seviyelerin birlefliminden daha fazlas›d›r. Bu sinerji dolay›s›yla yüksek çevresel seviyeler,
organizasyon üzerinde geçiflli etkilerin yan› s›ra do¤rudan etkilere de sahip olabilir. Dolay›s›yla,
araflt›rmalarda çok seviyeli çevresel analiz yap›lmas› daha iyi sonuçlar al›nmas›nda faydal›
olacakt›r. Araflt›rma konusuna en uygun olan çevresel seviyenin yan› s›ra, iliflkili olabilecek
di¤er seviyeler de (genellikle bitiflik seviyeler) incelenmelidir.
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Çevrenin bileflenlerine ayr›lmas›, çevresel cömertli¤in organizasyonel ve sektörel etkilerinin
daha kolay anlafl›lmas›n› sa¤lar. Ayr›ca bask›n alt çevre ya da kaynak havuzlar›n›n tan›mlanmas›na
ve ayr›ca baz› organizasyon içi farkl›l›klar›n aç›klanmas›na da yard›mc› olur. Çünkü genellikle
birkaç kritik kayna¤›n k›tl›¤›, di¤er kaynak havuzlar›n›n cömertlik etkileri üzerinde etkili olur.

Alt çevre ve kaynak havuzu analizleri, bir topluluk çevresinde (sektör) iki ya da daha fazla
görev çevresinin nerede örtüfltükleri ile bu durumun sektör üyeleri aras›ndaki rekabeti nas›l
etkiledi¤inin anlafl›lmas›n› sa¤lar. Cömertli¤in kaynak havuzu ve alt çevre seviyesinde
de¤erlendirilmesi, bir firman›n stratejisini oluflturan karar ve faaliyetler ile kaynaklar›n firmalar
taraf›ndan ikame edilmesi ve çapraz kullan›m› ile rekabet üstünlü¤ünün nas›l sa¤land›¤›n›n
anlafl›lmas›n› sa¤lar (Castrogiovanni, 1991).

Tablo 4.1'de her çevresel seviye için incelenebilecek araflt›rma konular›, ilgili çevresel birimler
ve ölçüm metotlar› özetlenmifltir.

Tablo 4.1  Çevresel analiz (Castrogiovanni, 1991)

Çevresel Seviye Araflt›rma Konular› ‹lgili Çevresel Birim Ölçüm Metodu

Kaynak Havuzu Taktik karar ve faaliyetler Kaynak birikimleri Objektif/Sübjektif

Alt Çevre Organizasyon içi farkl›l›klar Kaynaklar› bireysel ve Sübjektif
organizasyonel olarak
kontrol edenler

Görev Çevresi Organizasyonlar aras› farkl›l›klar Belirli birey ve Sübjektif
organizasyonlar

Topluluk Çevresi Organizasyon kümelerinin Organizasyon s›n›flar› ve Objektif
kolektif davran›fl ve tutumlar› ilgili kurulufllar

Makro Çevre Genel organizasyonel yap›lar Genifl sosyo ekonomik ve Objektif
di¤er yap› ve e¤ilimler

Çevre, kaynak sa¤layarak ya da kaynaklar› k›s›tlayarak, organizasyonlar› etkiler ve organizasyonlar
kaynaklar› elde etmedeki etkinliklerine göre s›ralanabilirler (Aldrich, 1979). Organizasyonlar›n
say›lar› ve özellikleri, çevrelerindeki kaynaklara ve di¤er elemanlara ba¤l› olarak de¤iflir (Aldrich
ve Reiss, 1976; Nielsen ve Hannan, 1977). Dolay›s›yla organizasyonlarla çevre aras›nda bir
ba¤›ml›l›ktan söz edilebilir. Bir kayna¤›n belirli bir organizasyon için önemi, temin edilebilece¤i
kaynak say›s› ve o kaynak için rekabet eden organizasyonlar›n say›s›, çeflitlili¤i ve göreceli
güçleri söz konusu organizasyon için çevresel ba¤›ml›l›k seviyesini belirler (Jacobs, 1974; Pfeffer
ve Salancik, 1978).

Çevre farkl› organizasyonel özellikler üzerinde çeflitli etkilere sahip olabilir (Dess ve Beard,
1984; Goll ve Rasheed, 1997). Literatürde çevrenin organizasyon üzerindeki etkilerini belirlemek
üzere çeflitli teorik yaklafl›mlar kullan›lm›fl; ancak çok az say›da araflt›rmac›, bu farkl› ve rakip
yaklafl›m› birlefltirmek için çaba sarf etmifltir (Aldrich, 1979; Tung, 1979; Dess ve Beard, 1984).
Bu yaklafl›mlar,

• Görev/Karar belirsizli¤i (Lawrence ve Lorsch, 1969; Duncan, 1972; Leblebici ve Salancik,1981)

• Çevresel koflullar ve alg›lanan belirsizlik (Duncan, 1972; Tosi ve di¤., 1973; Downey ve 
di¤., 1975)

• Kaynak sa¤lay›c› olarak çevre (Thompson, 1967; Yuchtman ve Seashore, 1967; Pfeffer 
ve Salancik, 1978)

• Organizasyonel yap›lardaki de¤ifliklik kayna¤› olarak çevre (Hannan ve Freeman, 1977;
Aldrich, 1979) fleklinde s›ralanabilir.
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Starbuck (1976)'a göre organizasyon-çevre iliflkisi incelendi¤inde:

• Organizasyonla çevresel elemanlar aras›nda, dolayl› ya da dolays›z etkileflimler söz 
konusu olabilir ve dolays›z etkileflimin var oldu¤u çevresel elemanlar ikiye ayr›l›r:

- Organizasyonun do¤rudan karfl›l›kl› al›flverifl içinde oldu¤u çevresel elemanlar -
müflteriler ve tedarikçiler (Dill, 1958)

- Do¤rudan al›flverifl yap›lan kaynaklar için, organizasyonla rekabet halinde olan çevresel
elemanlar -rakipler (Shepherd, 1979)

• Çevresel bilgiler objektif (tarafs›z d›fl gözlemcilerden) ya da sübjektif (organizasyon 
üyelerinden) olarak elde edilebilir.

Dolay›s›yla, organizasyonlar›n performanslar› ve sosyal yap›lar› üzerinde etkiye sahip olan
kaynak pazarlar›ndaki tedarikçikler, ikame ürünler üreten rakipler ve potansiyel müflterilerin
tamam›, çevresel elemanlar grubuna dâhil edilmelidir (Dess ve Beard, 1984).

Yap›lan pek çok araflt›rma çevrenin firma stratejilerini (Rockart, 1979; Jauch ve di¤., 1980;
Jemison, 1981; White ve Hamermash, 1981; Hambrick, 1983a) ve firma performans›n› (Bain,
1956; Scherer, 1970; Caves ve di¤., 1977; Porter, 1981; Hansen ve Wernerfelt, 1989)
etkileyebilece¤ini göstermifltir. Örne¤in grevler, devlet denetiminin kald›r›lmas›, yasama
de¤ifliklikleri, vb. durumlar, çeflitli organizasyonel kaynaklar›n yarat›lmas›na ya da yok edilmesine
ve/veya ço¤alt›lmas›na ya da azalt›lmas›na neden olabilir (Clark ve di¤., 1994).

Çevresel koflullar, dolayl› olarak performans› etkileyecek biçimde firma stratejisi ile etkileflim
halindedir. Ayr›ca çevresel koflullar do¤rudan firma stratejisini ve/veya performans› da etkileyebilir
(McArthur ve Nystrom, 1991; Tsai ve di¤., 1991) (Bkz. fiekil 4.2). Baflar›l› organizasyonlar strateji
ve yap›lar›n›, çevresel koflullara uyum sa¤layacak flekilde biçimlendirirler (Pugh ve di¤., 1968;
Lawrence ve Lorsch, 1969; Miles ve Snow, 1978; Kim ve Lim, 1988; Ghoshal ve Nohria, 1989,
1993; Tan ve Litschert, 1994). Çevresel koflullara yönelik yönetsel alg›lamalarla gerçek çevresel
koflullar aras›ndaki uyum artt›kça, organizasyonlar daha baflar›l› olurlar (Bourgeois, 1985; Dess
ve Keats, 1987).

Aç›k sistemler olarak organizasyonlar, de¤iflen çevresel koflullara uyum sa¤lamak üzere
stratejilerini sürekli de¤ifltirmek zorundad›rlar (Katz ve Kahn, 1966). Bu uyum,

• “Popülâsyon Ekolojisi” (Hannan ve Freeman, 1977; Aldrich, 1979) ve “Kurumsal Teori” 
(Scott, 1987; DiMaggio ve Powell, 1983, 1991) bak›fl aç›lar› taraf›ndan öne sürüldü¤ü 
üzere, çevre taraf›ndan belirlenebilir.

• “Stratejik Seçim” (Child, 1972, 1997; Weick, 1979) bak›fl aç›s› taraf›ndan öne sürüldü¤ü
üzere yönetsel olarak kontrol edilebilir.

fiekil 4.2  Çevre, strateji ve performans arasındaki iliflki (Tsai ve di¤., 1991)

ÇEVRE

• Cömertlik
• Karflıtlık

STRATEJ‹

PERFORMANS
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Popülâsyon ekolojisi bak›fl aç›s› organizasyonel hayatta kal›m›n çevresel seçimle belirlendi¤ini
ve sonuçta organizasyonlar›n çevreleriyle uzun vadede giderek daha iyi uyum sa¤lad›klar›n›
öne sürmektedir (Hannan ve Freeman, 1977, 1984; Aldrich, 1979; Greenfield ve Strickon, 1986).
Teknolojik ve demografik de¤iflimler, mevcut organizasyonlar›n büyüyebilmesi ya da yeni
organizasyonlar›n kurulabilmesi için çeflitli f›rsatlar yaratan yeni kaynak kümelerini meydana
getirir (Brittain ve Freeman, 1980). Bu bak›fl aç›s›na göre, yöneticilerin gelifltirdikleri ve
uygulad›klar› stratejiler do¤rudan organizasyonel baflar›n›n belirleyicisi olmaktan ziyade, çevre
için ya da çevreye karfl› seçilebilecek olan pek çok tesadüfî de¤iflim kayna¤›ndan biri olarak
görülmektedir.

Stratejik seçim bak›fl aç›s› ise organizasyonlar›n baflar›s›n›n, yöneticilerin etkin stratejiler
gelifltirmek ve uygulamak üzere, içsel yetenek ve çevresel koflullar› de¤erlendirebilirli¤inin bir
fonksiyonu oldu¤unu (Andrews, 1980; Porter, 1980; Vesper, 1980; Timmons, 1982); yani
organizasyonlar›n stratejilerinde yapacaklar› de¤iflikliklerle çevreleriyle tam bir uyum
sa¤layabileceklerini öne sürmektedir (Summer ve di¤., 1990; Zajac ve di¤., 2000). Bu bak›fl
aç›s›na göre çevre de¤iflmez olmay›p müzakere ve manipülâsyonlara tâbi olan, içerisinde
stratejilerin gelifltirildi¤i temel bir k›s›t olarak görülmektedir.

4.3. Çevresel Boyutlar

Emery ve Trist (1965) çevresel ba¤›ml›k ve çevresel de¤iflim boyutlar›na dayanan bir çevre
tipolojisi gelifltirmifltir. Dill (1958), Burns ve Stalker (1961), Lawrence ve Lorsch (1969) ve Osborn
ve Hunt (1974) araflt›rmalar›nda çevresel de¤iflim üzerine odaklanm›fl ve bürokratik yap›lar›n
organizasyonlar›n h›zl› çevresel de¤iflimleri alg›lamas›n› ve bu de¤iflimlere uyum sa¤lamas›n›
engelledi¤ini öne sürmüfltür. Perrow (1967, 1970, 1972) çevrenin heterojenlik boyutu üzerine
odaklanm›fl, Thompson (1967) ve Duncan (1972) ise çevreyi tan›mlamak üzere 2 boyut önermifltir:
heterojenlik/homojenlik ve istikrarl›l›k/dinamiklik. ‹lk boyut çevresel elemanlar›n birbirlerine
benzerlik ya da farkl›l›k derecelerini; ikinci boyut ise çevresel elemanlar›n tahmin edilebilir
biçimde de¤iflme ya da istikrarl› olma derecelerini tan›mlar. Thompson (1967) heterojenlik ve
dinamiklik boyutlar›n› birbirinden ba¤›ms›z olarak, Duncan (1972) ise her iki boyutu çevresel
belirsizli¤in bir bilefleni olarak ele alm›flt›r. Child (1972) çal›flmas›nda benzer boyutlar›, karmafl›kl›k
ve de¤iflkenlik olarak nitelendirerek kullanm›fl ve bu 2 boyuta ek olarak, March ve Simon
(1958)'un cömertlik kavram›yla benzer olan ve çevredeki kaynaklar›n elde edilebilirli¤ini
yans›tan cimrilik boyutunu eklemifltir. Mintzberg (1979), yeni baz› eklemeler de yaparak, Child
(1972)'›n önerdi¤i 3 çevresel boyutu yeniden tan›mlam›flt›r. Mintzberg (1979), Thompson
(1967)'un heterojenlik ve Child (1972)'›n karmafl›kl›k boyutlar›n› yans›tacak flekilde pazar
çeflitlili¤i kavram›n› önermifl ve karmafl›kl›k kavram›n›, belirli bir teknik ya da bilimsel çevrede
çal›flabilmek için gerekli olan ayr›nt›l› bilgi derecesi olarak düflünmüfltür. Burada pazar çeflitlili¤i
ve ihtiyaç duyulan ayr›nt›l› bilgi derecesi karmafl›kl›¤›n farkl› yönleri olarak ele al›nm›fl ve
bunlar›n gerekli olan bilginin genifllik ve derinli¤ini yans›tt›¤› öne sürülmüfltür. Mintzberg
(1979)'in istikrarl›l›k kavram› ise hem pazar istikrarl›l›¤›n› hem de teknolojik istikrarl›l›¤›
kapsamakta ve firmalar›n her iki alandaki geliflmeleri izlemesi gerekti¤ini kabul etmektedir.
Son olarak Mintzberg (1979) hem kaynaklar›n elde edilebilirli¤i (Child (1972)'›n cimrilik boyutu)
hem de kaynaklar için var olan rekabet bak›m›ndan çevresel karfl›tl›k kavram›n› irdelemifltir.

Jurkovich (1974) ise afla¤›daki boyutlar› kullanarak 64 farkl› çevre tipi tan›mlam›flt›r:

• Karmafl›k/Karmafl›k olmayan

• Al›fl›lm›fl/Al›fl›lmam›fl

• Düzenli/Düzensiz

• Dolayl›/Dolays›z

• De¤iflken/De¤iflken olmayan

• ‹stikrarl›/‹stikrars›z
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Aldrich (1979) bütün çevresel boyutlar› kapsayacak flekilde 6 çevresel boyut önermifltir: co¤rafi
merkezileflme ve heterojenlik, istikrarl›l›k ve düzensizlik (çevresel ba¤›ml›l›¤a dayanan tahmin
edilemezlik) ile etki alan› uzlaflmas› (rekabete eflde¤er) ve kapasite. Bu 3 kavram çifti Child
(1972)'›n önerdi¤i 3 çevresel boyuta karfl›l›k gelmekte ve bunlar›n anlamlar›n› geniflletmektedir.

Ford ve Slocum (1977) ve daha sonra Miller (1987) belirsizlik, dinamiklik, homojenlik, cömertlik
ve karmafl›kl›k boyutlar›n› incelemifltir. Endüstriyel ekonomi ve strateji literatüründe ise,
merkezileflme oranlar›, girifl engelleri, ürün farkl›laflt›rma, müflteriler için önem ve ürün ikamesi
boyutlar› incelenmifltir. Örne¤in Porter (1980) yeni giren firmalar›n ve ikame ürünlerin yaratt›¤›
tehdidi, tedarikçi ve müflterilerin pazarl›k güçlerini ve mevcut firmalar aras›ndaki rekabeti;
Sandberg ve Hofer (1987) sektör, ürün yaflam evresi, yap›, dengesizlik ve girifl engellerini;
Hambrick (1983b) ise merkezileflme, sat›n alma s›kl›¤›, ürün dinamikli¤i, maliyet bask›s›, ürün
karmafl›kl›¤›, savunmas›zl›k, ihracat, talep istikrars›zl›¤› ve pazar pay› de¤iflkenli¤ini incelemifltir.

Dess ve Beard (1984) ve Dess ve Origer (1987), Aldrich (1979)'in belirledi¤i 6 çevresel boyutu
3 boyuta indirgemifltir:

• Cömertlik: kapasite

• Dinamiklik: istikrarl›l›k/istikrars›zl›k, düzensizlik

• Karmafl›kl›k: homojenlik-heterojenlik, merkezileflme-da¤›lma

Bu 3 boyut kavramsal olarak Jurkovich (1974), Pfeffer ve Salancik (1978), Mintzberg (1979) ve
Scott (1981) taraf›ndan önerilen boyutlarla benzerlik gösterir ve Child (1972) taraf›ndan
tan›mlanan çevresel boyutlarla (cimrilik, de¤iflkenlik ve karmafl›kl›k) hemen hemen tamamen
ayn›d›r.

Sharfman ve Dean (1991a) ise organizasyonlar›n kal›c›l›klar›n› garanti alt›na alan 3 kritik çevresel
boyut -cömertlik, istikrars›zl›k ve karmafl›kl›k- oldu¤unu öne sürmüfltür.

Sutcliffe (1994)'ye göre organizasyonel çevreler bileflenlerine (müflteriler, rakipler ve tedarikçiler),
niteliklerine (istikrars›zl›k, cömertlik ve karmafl›kl›k (Bourgeois, 1980; Dess ve Beard, 1984)) ve
sektör özelliklerine (pazar gücü merkezili¤i, girifl engelleri, talepteki ve ürün özelliklerindeki
de¤iflimlere (Yasai-Ardekani, 1986)) göre karakterize edilir.

Kotha ve Nair (1995) çevresel belirsizli¤i incelemek üzere 4 çevresel boyutu ele alm›flt›r:

• Cömertlik: Çevrenin, organizasyonlar›n pazarda büyümelerini destekleme kapasitesi 
(Dess ve Beard, 1984; Yasai-Ardekani, 1989).

• Çevresel ba¤›ml›l›k: Organizasyonla çevre aras›ndaki karfl›l›kl› iliflkiler.

• Teknolojik de¤iflkenlik: Teknolojik aç›dan üstün olan firmalar›n eski teknolojilere sahip
olan firmalar›n yerlerini almalar› dolay›s›yla, teknolojik de¤iflimler firmalar düzeyindeki
rekabeti art›r›r ve sonuçta çevresel belirsizlik yarat›r.

• Sektör merkezileflmesi (Pazar gücü): Bir sektörde rekabet eden firmalar›n say›s›n›n ve 
boyutlar›n›n da¤›l›m›.

Literatürde çevrenin farkl› boyutlar›n› tan›mlamak üzere kullan›lan bu kavramlar genel olarak
3 kategoride gruplanabilir (Bkz. Tablo 4.2):

• Karmafl›kl›k: Çevreyi anlamak için gerekli karmafl›k bilgi düzeyi.

• Dinamiklik: Tahmin edilemeyen çevresel de¤iflim oran›.

• Cömertlik: Çevrenin firmalara sundu¤u elde edilebilir kaynak düzeyi ve rekabet yo¤unlu¤u.
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Çevresel Boyutlar Kullan›lan Kavramlar Araflt›rmalar

Karmafl›kl›k Ba¤›ml›l›k, Merkezileflme Pfeffer ve Salancik (1978), Kotha ve Nair (1995)

Çeflitlilik Miller ve Chen (1996)

Heterojenlik Thompson (1967), Duncan (1972), Miller ve Friesen (1978, 1983),
Miller (1988)

Heterojenlik, Ba¤›ml›l›k, Shi ve Tang (1997)
Karmafl›kl›k

Karmafl›kl›k 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 di¤. (2004)

Karmafl›kl›k, Al›fl›lm›fll›k Emery ve Trist (1965), Tung (1979)

Karmafl›kl›k, Çeflitlilik Mintzberg (1979)

Karmafl›kl›k, Homojenlik Ford ve Slocum (1977), Miller (1987)

Merkezileflme, Heterojenlik Aldrich (1979)

Dinamiklik Belirsizlik Sawyerr (1993), Kotha ve Nair (1995), Miller ve Chen (1996),

De¤iflkenlik Child (1972), Bourgeois (1985), Bourgeois ve Eisenhardt (1988),
Dollinger ve Golden (1992), Shi ve Tang (1997), Boyne
ve di¤. (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 di¤. (2004)

Dinamiklik, Belirsizlik Ford ve Slocum (1977), Miller (1987)

Dinamiklik, Tahmin Miller (1988)
Edilemezlik

Düzensizlik Webb ve Dawson (1991), Naman ve Slevin (1993), Hart ve Banbury
(1994)

Düzensizlik, Dinamiklik, Ansoff ve McDonnell (1990)
Tahmin Edilebilirlik

‹stikrarl›l›k Mintzberg (1979), Wiersema ve Bantel (1993)

‹stikrarl›l›k, Düzensizlik Aldrich (1979)

‹stikrars›zl›k Emery ve Trist (1965), Tung (1979), Bourgeois (1980), Keats ve
Hitt (1988), Sharfman ve Dean (1991a), Sutcliffe (1994)

Cömertlik Cimrilik Child (1972)

Cömertlik 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 di¤. (1998), Sanchez ve di¤. (1999), Casrogionanni 
(2002), Baum ve Wally (2003), Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)

Cömertlik, Karfl›tl›k Tsai ve di¤. (1991), Kim (2002)

Kapasite, Uzlaflma Aldrich (1979)

Karfl›tl›k Miller ve Friesen (1978, 1983), Mintzberg (1979), Covin ve Slevin
(1989)

Tablo 4.2  Çevrenin kavramsallaflt›r›lmas›
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4.4. Çevresel Cömertlik

Çevresel cömertlik kavram› teorik bir modelde ilk kez March ve Simon (1958) taraf›ndan
kullan›lm›flt›r. March ve Simon (1958) çevresel cömertli¤in organizasyon içi anlaflmazl›klar
üzerindeki etkilerini incelemifl ve kaynaklar›n k›s›tl› oldu¤u çevrelerde bulunan organizasyonlarda
birey ve alt gruplar aras›ndaki karfl›l›kl› iliflkilerin tümüyle rekabete dayand›¤›n›; cömert
çevrelerde bulunan organizasyonlar›n ise, alt gruplar›n kaynak hak iddialar›n› çözümlemek
zorunda kalmad›klar›n› öne sürmüfltür. Sonuçta çevresel cömertlik/k›tl›k organizasyonel süreçler
üzerinde, kifliler aras› ve gruplar aras› anlaflmazl›klar, bireysel hedeflerin ve alt grup hedeflerinin
farkl›laflmas›, ortak karar verme ihtiyac›n›n oluflmas› gibi önemli etkilere sahip olabilir (Staw
ve Szwajkowski, 1975).

Çevresel cömertlik/k›tl›k, organizasyonel faaliyetlerin de önemli bir belirleyicisi olabilir. Starbuck,
(1965) organizasyonlar›n k›smen çevrelerini cömert yapmak için büyümeye çal›flt›klar›n› ifade
etmifltir. Ayr›ca Cyert ve March (1963) çevresel cömertli¤i, organizasyonel kal›c›l›¤› ve süreklili¤i
sa¤lamak üzere fazla kaynaklar›n birikimi ile etkileflim içinde olan bir faktör olarak nitelendirmifltir.
Organizasyonel fazlal›k kavram› Cohen ve di¤. (1972) taraf›ndan “organizasyonun kaynaklar›
ile o kaynaklara olan talebin birleflimi aras›ndaki fark” fleklinde tan›mlanm›flt›r. Kaynak fazlal›¤›,
istenildi¤i zaman kullan›labilen kaynak rezervlerini ifade eder. Cyert ve March (1963)
organizasyonel fazlal›¤›n kaynak verimsizli¤i oldu¤unu ve firmaya daha az kararl› bir rekabet
duruflu sa¤layabilece¤ini iddia etmifltir. Karfl›t bir görüfle göre ise, organizasyonel fazlal›k
organizasyonlar›n çevrenin çok yönlü talepleriyle mücadele edebilmesine izin verir (Galbraith,
1977; Pfeffer ve Salancik, 1978) ve yarat›c› stratejik davran›fllar› kolaylaflt›r›r (Child, 1972).
Organizasyonel fazlal›k, organizasyonlar›n d›fl çevreye ba¤l› strateji de¤iflikliklerini yapabilmesine
ve içsel düzenleme ve d›flsal politika de¤ifliklik bask›lar›na uyum sa¤lanmas›na olanak sa¤layan
mevcut/potansiyel tampon kaynaklar olarak düflünülebilir (Bourgeois, 1981).

Starbuck (1976)'›n, çevrenin sürdürülebilir büyümeyi destekleme ölçüsünü ifade eden çevresel
cömertlik kavram›, Aldrich (1979)'in çevresel kapasite kavram›yla tümüyle benzerdir. Her iki
kavram da organizasyonlar›n, organizasyonel büyüme ve kal›c›l›¤a izin veren çevreler arad›klar›n›
ifade etmektedir. Böyle bir büyüme ve kal›c›l›k organizasyonlar›n, sonuçta göreceli olarak k›tl›k
söz konusu olan dönemlerde tampon vazifesi görecek olan, fazla kaynaklar yaratmas›n›
sa¤layabilir (Cyert ve March, 1963). Söz konusu fazlal›klar ayn› zamanda organizasyonel
birleflmelerin sürdürülmesini, organizasyonel yenilik için gerekli kaynaklar›n elde edilmesini
ve anlaflmazl›klar›n çözülmesini de sa¤layabilir (Bourgeois, 1981; Chakravarthy, 1982).

Sonuçta çevresel cömertlikle konusunda yap›lan çal›flmalardaki (Brittain ve Freeman, 1980;
Lawrence ve Dyer, 1983; Dess ve Beard, 1984; Singh ve di¤., 1986; Tushman ve Anderson, 1986;
Cameron ve di¤., 1987; Dess ve Keats, 1987; Koberg, 1987; Rasheed ve Prescott, 1987; Yasai-
Ardekani, 1989) ortak sonuç, firmalar›n cömert çevreler arad›klar› ve bulunduklar› çevrelerin
cömertli¤ini art›rmaya çal›flt›klar›d›r.

Çevresel cömertlik konusunda yap›lan ve bir bölümünden yukar›da bahsedilen çal›flmalar için
2 önemli sorunun varl›¤›ndan söz edilebilir:

• Ayn› tan›m için farkl› kavramlar›n kullan›lmas›.

Örne¤in literatürde, 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 cömertli¤i aç›klad›klar› 
flekilde; Chakravarty (1982), Lawrence ve Dyer (1983) ve Koberg (1987) “kaynak k›tl›¤›”,
Pennings ve Tripathi (1978) “zengin kaynakl›l›k”, Aldrich (1979) “kapasite”, Miller ve 
Friesen (1984) “karfl›tl›k” ve Wernerfelt ve Montgomery (1986) “sektör çekicili¤i” 
kavramlar›ndan söz etmifltir.
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• Ayn› kavram için farkl› tan›mlamalar›n yap›lmas›.

Mintzberg (1979)'in karfl›tl›k-cömertlik ölçe¤i ile Staw ve Szwajkowski (1975)'nin k›tl›k-
cömertlik ölçe¤i ayn› m›d›r? fiayet ayn› de¤ilse o zaman bu iki ölçekteki cömertlik 
kavramlar› farkl› flekilde tan›mlanabilir.

Bu sorunlar›; yani çevresel cömertlik kavram›yla ilgili bulan›kl›¤› ortadan kald›rabilmek için,
öncelikle bu kavram›n tan›mlanmas› yararl› olacakt›r. Dolay›s›yla, çevresel cömertlikle ilgili
literatürde yer alan tan›mlar afla¤›daki gibi özetlenebilir:

• Bir çevrede firmalar taraf›ndan ihtiyaç duyulan kritik kaynaklar›n k›tl›¤› ya da bollu¤udur
(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).

• Pazardaki kaynak ve f›rsatlar›n zenginli¤idir (Kim, 2002).

• Çevrenin bir organizasyonun sürdürülebilir büyümesini destekleyebilme ölçüsüdür 
(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).

• Çevrenin mevcut ve yeni organizasyonlar› desteklemek ve bu organizasyonlar›n 
büyümelerini, baflar›l› ve kal›c› olmalar›n› sa¤lamak üzere yeterli kaynaklar› sa¤lama 
ölçüsüdür (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).

Literatürden hareketle 3 farkl› cömertlik tipinden söz edilebilir (Bkz. Tablo 4.3):

• Çevresel kapasite: Bir çevrede bulunan kullan›labilir kaynaklar›n seviyesi (Aldrich, 1979).

• Çevresel büyüme/küçülme: Çevresel kapasitedeki göreceli de¤iflim (Zammuto ve Cameron,
1985).

• Çevresel f›rsat/tehdit: Kullan›lmayan çevresel kapasite (Astley, 1985). Çevrede kullan›lmayan
kapasite azald›kça rekabet yo¤unlaflaca¤› için “çevresel f›rsat/tehdit”, “karar vericilerin
hedeflerine ulafl›rken rekabet, karfl›tl›k ya da kay›ts›zl›k dolay›s›yla karfl› karfl›ya kald›klar›
tehdit derecesi” fleklinde tan›mlanan, Child (1972)'›n cimrilik boyutuyla benzerdir.

Miller ve Friesen (1983) rekabetçi tehditlerin fazla oldu¤u dönemlerde firmalar›n kaynaklar›n
korunmas›na çok daha fazla dikkat ettiklerini, ekonomik rekabet stratejilerini seçtiklerini ve
söz konusu firmalar›n daha az stratejik seçene¤e sahip olduklar›n› öne sürmüfltür. Ancak bu
varsay›mlar›n› destekleyecek güçlü kan›tlar bulamam›fl ve çevre ile stratejik proaktiflik ya da
risk alma aras›ndaki iliflkinin firman›n kaynaklar›n›n durumuna ve rekabetçi tehditlerin yap›s›na
dayand›¤›n› iddia etmifltir. Bu iddia, kaynaklar›n k›t oldu¤u çevrelerde bulunan firmalar›n
maliyet liderli¤i stratejisini ve savunmaya dayal› bir yaklafl›m benimseyeceklerini tahmin eden
Hrebiniak ve Joyce (1985)'un iddias›yla benzerlik gösterir. Benzer flekilde Lawless ve Finch
(1989) de Hrebiniak ve Joyce (1985)'un tahminlerine mutlak bir destek bulamam›flt›r. Ancak
Tan ve Litschert (1994) Çin geçifl ekonomisi için, karfl›t çevrelerdeki yöneticilerin riskli ve pahal›
faaliyetlerle meflgul olmaktan çok k›sa vadeli stratejik durufllar› tercih ettikleri sonucuna
ulaflm›flt›r. Literatürde karfl›t çevrelerdeki yöneticilerin sald›rgan bir biçimde rekabet üstünlü¤ü
sa¤lama e¤iliminde olduklar›na dair farkl› bir görüfl de vard›r. Örne¤in, Covin ve Slevin (1989)
rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak üzere proaktif ve yenilikçi olabilmek için firmalar›n risk almalar›



129

Çevresel Cömertlik

gerekti¤ini iddia etmifl ve karfl›t çevrelerde yüksek performans gösteren firmalar›n uzun vadeli
stratejik yönelimleri benimsedikleri sonucuna ulaflm›flt›r. Benzer flekilde, Kim ve Lim (1988)
rekabetçi ve düflük pazarl›k gücünün söz konusu oldu¤u çevrelerde farkl›laflt›rma stratejilerini
benimseyen firmalar›n, benimsemeyen firmalara göre daha iyi performans gösterdikleri
sonucuna ulaflm›fl ve farkl›laflt›rman›n kâr marjlar›n› art›rabilece¤ini, fiyatlara karfl› olan
hassasiyeti azaltabilece¤ini ve firmay› rekabete karfl› daha iyi koruyabilece¤ini öne sürmüfltür.

Araflt›rmalar Kavram Kullan›lan Ölçüt

Kapasite:

Aldrich (1979) Kapasite Belirlenmemifl

Beard ve Dess (1981) (Kâr) F›rsat› Sektör için ortalama ROI ve ROE

Child (1972) Pazar Verimlili¤i Pazar talebi

McPherson ve Tafl›ma Kapasitesi Popülâsyon üyeleri say›s›
Smith-Lovin (1988)

Singh ve di¤. (1986) Cömertlik Hükümetin ödenek sa¤lama seviyesi

Staw ve Cömertlik Sektör için ortalama ROE ve ROS
Szwajkowski (1975)

Büyüme/Küçülme:

Dess ve Beard (1984) Cömertlik Sektör sat›fllar›ndaki, imalat katma de¤erindeki, fiyat-maliyet
fark›ndaki, tesis say›s›ndaki ve istihdamdaki art›fltan oluflan 
bileflke indeks

Hambrick ve D'Aveni Tafl›ma Kapasitesi Sektör sat›fllar›ndaki art›fl
(1988)

Koberg (1987) Kaynak K›tl›¤› Okul kay›tlar›ndaki de¤iflim yüzdesi

Osborn ve di¤. (1980) Elverifllilik Çeflitli sosyoekonomik göstergeler

Staw ve Cömertlik Sektör sat›fllar›ndaki ve sektör kârl›l›¤›ndaki de¤iflim yüzdesi
Szwajkowski (1975)

Yasai-Ardekani (1989) Cömertlik Sektör sat›fllar›ndaki art›fl

Zammuto ve Cameron Küçülme Pazar talebindeki de¤iflimler
(1985)

F›rsat/Tehdit:

Child (1972) Cimrilik Belirlenmemifl

Dess ve Keats (1987) Cömertlik Sübjektif ölçüt (anket)

Miller ve Friesen (1984) Karfl›tl›k Sübjektif ölçüt (anket)

Nottenburg ve Cömertlik Belirlenmemifl
Fedor (1983)

Osborn ve di¤. (1980) Geliflme Sübjektif ölçüt (anket)
(tan›mlanan çevre)

Starbuck (1965) Cömertlik Belirlenmemifl

Staw ve di¤. (1981) Tehdit Belirlenmemifl

Tablo 4.3  Cömertlik tipleri (Castrogiovanni, 1991)

Kaynak ba¤›ml›l›k teorisine göre karfl›t çevrelerde bulunan firmalar, di¤er organizasyonlara
daha fazla ba¤›ml›l›k ve dolay›s›yla göreceli olarak daha fazla anlaflmazl›k durumuyla karfl›
karfl›ya kal›rlar ve bu durum bir belirsizlik yaratabilir. Miller (1988), Naman ve Slevin (1993) ve
Ansoff ve Sullivan (1993) bu tür belirsizliklerle karfl› karfl›ya olan firmalar›n yenilikçilik ve
farkl›laflt›rma stratejilerini seçtiklerini göstermifltir. Bu stratejiler, fiilen d›fl çevreyi etkileyerek
daha elveriflli çevresel bir segmente girebilmek ya da mevcut çevresel segmentteki rekabet
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konumunu iyilefltirmek için gerekli olabilir. Yenilikçilik ve farkl›laflt›rma stratejileri proaktif,
gelecek yönelimli ve ço¤unlukla risklidir (Miles ve di¤., 1978; Miller ve Friesen, 1978, 1983;
Naman ve Slevin, 1993).

Miller ve Friesen (1983) karfl›tl›¤›n analizle pozitif yönde güçlü bir biçimde iliflkili oldu¤unu
bulmufltur. Bu durum rekabetçi tehditlere karfl› koyabilmek için bu tehditleri çok daha dikkatli
araflt›rma ihtiyac› ile aç›klanabilir. Goll ve Rasheed (1997) de analiz ve çevresel karfl›tl›k aras›ndaki
pozitif iliflkiyi do¤rulam›flt›r. Goll ve Rasheed (1997) çevresel cömertli¤in ve dinamikli¤in stratejik
karar süreçlerinin rasyonelli¤i ve organizasyonel performans aras›ndaki iliflkideki bileflke etkisini
inceledikleri çal›flmada, cömertlik ve dinamikli¤in süreç rasyonelli¤i ve organizasyonel performans
aras›ndaki iliflkiyi yönlendirdi¤ini iddia etmifltir.

Cömertlik genel olarak çevrenin, içinde yer alan firmalara yeterli kaynaklar› sa¤layabilme
derecesi olarak tan›mlanmaktad›r. Dess ve Beard (1984)'›n cömertlik kavram› bu tan›mla
uyumludur; ancak kaynaklar için yap›lan rekabeti kapsamamaktad›r. Kavram›n tam olabilmesi
için rekabet boyutunu da kapsamas› gereklidir (Sharfman ve Dean, 1991a, 1991b). Aldrich
(1979) ve Mintzberg (1979) çal›flmalar›na en az›ndan dolayl› olarak rekabet boyutunu dâhil
etmifltir. Sektörel büyüme kaynaklar›n elde edilebilirli¤i ve yay›l›m›nda önemli bir rol oynad›¤›
için, cömertlik incelenirken rekabetin de hesaba kat›lmas› gereklidir Örne¤in yavafl büyüyen
bir pazar, az say›da rakip firma içeriyorsa, afl›r› derecede cömert olabilir. Bunun tam tersine
h›zl› büyüyen bir pazar ise, rakip firma say›s› çok fazla olmas› durumunda, belirli bir firma için
çok az bir kapasiteye sahip olabilir (Bain ve Qualls, 1987). Mintzberg (1979) cömertli¤i hem
kaynaklar›n elde edilebilirli¤i hem de kaynaklar için yap›lan rekabet bak›m›ndan ele alm›flt›r.
Benzer flekilde Castrogiovanni (1991) de cömertli¤in çevrede çeflitli f›rsat ve kaynaklar›n varl›¤›
ve bu f›rsat ve kaynaklar için firmalar aras› rekabetten etkilendi¤ini öne sürmüfltür. Buna karfl›t
olarak Porter (1980) ve Wiersema ve Bantel (1993) bir sektördeki firmalar›n say›s›ndan ba¤›ms›z
olarak, çok büyüyen pazarlar›n genellikle daha cömert çevreleri ifade etti¤ini öne sürmüfltür.

Singh (1986), k›tl›k içeren çevrelerde organizasyonlar›n risk almaktan kaç›nd›klar› sonucuna
ulaflm›flt›r. Yasai-Ardekani (1989) çevresel cömertlik ve k›tl›¤›n, organizasyonel koflullar ve yap›
aras›ndaki iliflki üzerindeki etkilerini inceledi¤i çal›flmada, cömert çevrelerde karar verme
yetkisinin organizasyonun çevresiyle daha yak›ndan etkileflim halinde olan alt organizasyonel
birimlere devredilmesi e¤ilimi oldu¤unu öne sürmüfltür. Bu yetki devri, çevresel k›s›tlar› ortadan
kald›racak ya da daha etkin bir biçimde rekabetçi bask›lar›n üstesinden gelinecek flekilde,
çal›flanlar›n olaylara zaman›nda cevap verebilmelerini sa¤lar.

Randolph ve Dess (1984) çevresel cömertli¤in etkilerini incelemifl ve kaynaklar›n elde
edilebilirliklerinin bafllang›ç f›rsatlar›, organizasyonel büyüme ve organizasyonel hayatta kal›m
üzerinde do¤rudan etkili oldu¤u sonucuna ulaflm›flt›r. Dess ve Beard (1984) kaynaklar k›tlaflt›kça
organizasyonel ifllemlerin ve rekabetin yo¤unlaflt›¤›n› gözlemlemifltir. Tyebjee ve Bruno (1982)
ise firmalar›n kaynaklar› elde edebilirliklerinin do¤rudan çevresel cömertlik düzeyi ile iliflkili
oldu¤unu belirlemifltir.

Vernon (1966) yerel çevrelerdeki cömertli¤in, firmalar›n daha rekabetçi olmas›n› ve daha kârl›
co¤rafi pazarlara yay›lmas›n› sa¤lad›¤›n› öne sürmüfltür. Caves (1981) cömert çevrelerde, sonuçta
daha yüksek bir performans sa¤layacak flekilde, firmalar›n çeflitlendirme yoluyla genel riski
azaltma ya da dengeleme e¤iliminde olduklar›n› öne sürmüfltür. Keats ve Hitt (1988)'e göre
ise, yüksek cömertlikle, riskin firmalar ve co¤rafi pazarlar aras›nda da¤›t›lmas› daha yüksek bir
performans sa¤lar.

Dess ve Origer (1987), organizasyonlar›n cömert çevrelerde rekabet ettiklerinde daha az kaynak
k›s›d›yla karfl› karfl›ya olduklar›n› ve farkl› hedefleri takip edebildiklerini öne sürmüfltür. Bu
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düflünceye paralel olarak, Staw ve Szwajkowski (1975) kaynaklar›n k›t oldu¤u çevrelerde
bulunan organizasyonlar›n yasal olmayan uygulamalar› gerçeklefltirmelerinin daha olas›
oldu¤unu iddia etmifltir. Di¤er taraftan çevre cömert oldu¤unda ise, firmalar sosyal aç›dan
daha sorumlu davran›fllar sergileyeceklerdir. Benzer flekilde, Miles (1982, 1987) cömertli¤in
azald›¤› Amerikan tütün sektöründe organizasyonlar›n sadece kendi ç›karlar›n› göz önünde
tutan davran›fllar içinde bulundu¤u ve artan k›tl›¤›n söz konusu oldu¤u sigorta sektöründe,
toplumla daha muhalif iliflkilerin söz konusu oldu¤u sonucuna ulaflm›flt›r.

Cameron ve Zammuto (1983)'ya göre genel ifl çevrelerinde k›tl›kla (karfl›tl›kla) karfl› karfl›ya
olan firmalar bu duruma, iletiflim kanallar›n› k›s›tlayarak, prosedürleri formellefltirerek ve karar
almay› merkezilefltirerek yan›t vermektedir. Eisenhardt ve Schoonhoven (1990) yar› iletken
sektöründe yapt›klar› çal›flmada yönetsel karar ve faaliyetlerin, cömert ve dinamik olan
çevrelerde en fazla etkiye sahip oldu¤unu öne sürmüfltür. Tushman ve Anderson (1986) ise
büyük teknolojik bulufllar›n yüksek belirsizlik ve cömertlik içeren çevrelerde oluflmas›n›n daha
olas› oldu¤u sonucuna ulaflm›flt›r.

Wiersema ve Bantel (1993), Dess ve Beard (1984) ve Keats ve Hitt (1988)'in çal›flmalar›n› esas
alarak, 3 çevresel boyutun (cömertlik, istikrarl›l›k, karmafl›kl›k) üst yönetim devir oran› üzerindeki
etkilerini incelemifltir. fiekil 4.3'te görülebilece¤i gibi, bu 3 çevresel boyutun üst yönetim devir
oran› üzerinde do¤rudan ve stratejik de¤iflim ve firma performans› yoluyla dolayl› etkilerinin
oldu¤u ve ayr›ca bunlar›n d›fl›nda çevresel karmafl›kl›¤›n demografik heterojenlik yoluyla da
üst yönetim devir oran› üzerinde dolayl› etkisi oldu¤u öne sürülmüfltür.

fiekil 4.3  Çevresel boyutlar (Wiersema ve Bantel, 1993)

Firma
Performansı

Stratejik
De¤iflim

Üst Yönetim
Devir Oranı

Demografik
Heterojenlik

Çevresel
Karmaflıklık

Çevresel
‹stikrarlılık

Çevresel
Cömertik

Castrogiovanni (2002), 45 kurulu ve 43 de yeni sektördeki imalat tesisleri için 3 çevresel boyuttaki
(cömertlik, dinamiklik ve karmafl›kl›k) de¤iflimleri de¤erlendirmifl ve çevresel cömertli¤in
zamanla azalma e¤iliminde oldu¤unu ve yeni sektörlerdeki organizasyonlar›n kurulu
sektörlerdekilere k›yasla daha fazla çevresel cömertlikle karfl› karfl›ya oldu¤unu öne sürmüfltür.
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4.5. Çevresel Cömertli¤in Etkileri

Organizasyonlar hayatta kalabilmek için çevrelerinden kaynak temin etmek zorundad›rlar
(Katz ve Kahn, 1966). Organizasyonel kal›c›l›k ve büyüme hedeflerinin ya da organizasyon
üyelerinin bireysel performans hedeflerinin var olup olmamas›ndan ba¤›ms›z olarak, kaynaklar›n
(personel, sermaye, ham madde, ifllenmifl malzemeler, vb.) çevreden temin edilece¤i aç›kt›r.
Çevrede baz› çok önemli kaynaklar yetersiz miktarda bulundu¤unda, firmalar yeterli miktar›
elde edebilmek için daha güçlü rekabet etmek, mevcut olan miktarla idare etmek ya da baflka
alternatifler bulmak zorunda kal›rlar. Sonuçta bir çevredeki mevcut kaynaklar, o çevreyi
paylaflan firmalar›n kal›c›l›klar›n›, büyümelerini ve ayn› zamanda yeni firmalar›n bu çevreye
girebilirliklerini belirler (Randolph ve Dess, 1984).

Önemli çevresel kaynaklar›n k›tl›¤› ile firmalar›n o kaynaklar› elde etmek için gösterdikleri
çaba aras›ndaki iliflkileri inceleyen Staw ve Szwajkowski (1975), bir organizasyonun çevresi ne
kadar az cömertse, çevreden önemli kaynaklar› elde edebilmek için daha fazla organizasyonel
çaba (çevresel yönetim çabalar›) harcanmas› gerekti¤i sonucuna ulaflm›flt›r. K›tl›k koflullar›nda
çevreden kaynaklar› elde etmek için gerekli olan faaliyetleri daha baflar›l› gerçeklefltiren
organizasyonlar›n hayatta kalma flanslar› di¤erlerine göre daha yüksektir. Kaynaklardaki bu
cömertlik ve k›tl›k çevrenin tan›mlanmas› ve tahmin edilebilmesinde en temel faktörlerden
biridir. Dolay›s›yla çevrenin en temel boyutlar›ndan biri, di¤er organlar taraf›ndan sa¤lanan
kaynaklar›n düzeyi; yani cömertliktir (Pfeffer ve Salancik, 1978; Boyne ve di¤., 2001).

Cömertli¤in organizasyonel stratejiler (Koberg, 1987; McArthur ve Nystrom, 1991), organizasyonel
yap›lar (Yasai-Ardekani, 1989) ve organizasyonel süreçler (Miller ve Friesen, 1983; Goll ve
Rasheed, 1997) üzerindeki yayg›n etkisi literatürde yap›lan araflt›rmalarla desteklenmifltir.
Çevresel cömertlik, stratejilerin kapsam› ve kullan›labilir organizasyonel seçeneklerle pozitif
yönde iliflkilidir ve organizasyonlara daha az k›s›tlamalar getirir (Lieberson ve O'Connor, 1972;
Brittain ve Freeman, 1980; Tushman ve Anderson, 1986; Keats ve Hitt, 1988). Kaynaklar bol
oldu¤unda, firmalar›n hayatta kalabilmeleri göreceli olarak daha kolay oldu¤undan, firmalar
hayatta kalma d›fl›nda baflka hedefleri daha çok takip edebilmektedirler. Örne¤in Brittain ve
Freeman (1980) yapt›klar› çal›flmada, farkl› hedef, strateji ve organizasyonel yap›larla hayatta
kalabilmek mümkün oldu¤undan, organizasyonel çeflitlili¤in cömertlikle artt›¤› sonucuna
ulaflm›flt›r. Castrogiovanni (1991)'ye göre de cömert çevrelerde bulunan firmalar daha çok
stratejik seçenek, daha az rekabet bask›s› ve paydafllar› aras›nda göreceli bir uyuma sahip
olurlar.

Çevresel tafl›ma kapasitesi, belirli bir çevresel nifl ya da kaynak alan›n› dolduran organizasyonlar
taraf›ndan kullan›labilen kaynaklar›n, teorik üst limitidir. Dolay›s›yla da belirli bir çevrenin
destekleyebilece¤i organizasyonlar›n say›s› için bir üst limittir (Aldrich,1979). Çevresel kapasite
zamanla artan bir flekilde kullan›lmaktad›r; çünkü do¤al seleksiyon bask›lar› bir var olma
savafl›m›n› etkiledi¤inden, kaynaklar k›tlaflmaktad›r (Astley, 1985). Çevresel kapasite limitine
yaklafl›ld›kça cömertlik azal›r; çünkü topluluk büyümesini destekleyecek az miktarda kullan›labilir
kaynak kalm›flt›r (Castrogiovanni, 1991).

fiekil 4.4'te, cömertlik tipleri aras›ndaki ayr›mlar› ve bu cömertlik tiplerinin sektör dinamiklerini
aç›klamadaki faydalar›n› göstermek üzere, olas› ürün yaflam evreleri verilmifltir. Her seviye için
benzerlikler olmas›na ra¤men, bu gösterim topluluk çevresi seviyesine odaklanmaktad›r ve
sektör üyelerinin fiyat ve kârl›l›¤› art›rmak üzere sektör faaliyetlerini s›n›rlayamad›klar› yo¤un
rekabet koflullar›nda geçerlidir (Castrogiovanni, 1991).

Yaflam evresinin en bafl›nda ürün iyilefltirmeleri, müflteri fark›ndal›¤›n› art›rmak için yap›lan
reklâm ve promosyonlar, yeni da¤›t›m kanallar› ve artan üretim kapasitesinden dolay› sektör
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faaliyetleri (sat›fllar) artmaktad›r. Bu tür faktörler organizasyonlar›n kontrolünde oldu¤undan
çevrenin bir parças› de¤ildir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Bu faktörlerin gelifltirilmesi, sektör
üyelerinin çevresel kapasiteyi kullanabilirliklerini art›r›r (Astley, 1985). Kapasite gerçekte sabittir;
yani ne artar ne de azal›r. Dolay›s›yla sektör faaliyet art›fl›, toplam kapasitedeki art›fltan de¤il,
kullan›lan kapasitedeki art›fl ve kullan›lmayan kapasitedeki azal›fltan kaynaklan›r. Bu s›rada
firmalar çevresel f›rsatlar› de¤erlendirmektedirler.

Bu örnekte çevresel büyüme, sabit kapasitenin ilk aflamalar›ndan sonra oluflur (çevresel
kapasitenin artmas› için belirli bir süre geçer). Sektör faaliyet art›fl›, çevresel büyüme durana
kadar, çevresel büyümeye paralel gider. Daha sonra firmalar uyum gösterene kadar k›sa bir
süre için daha sektör faaliyeti artmaya devam eder. Çevresel kapasite afl›r› kullan›lm›flt›r ve
sektör üyeleri çevresel kaynak k›tl›klar›n›n üstesinden gelebilmek için kendi fazlal›k kaynaklar›na
baflvurduklar›ndan, sektör faaliyeti geçici olarak çevresel kapasiteyi aflar. Bu durumda
kullan›lmayan kapasite geçici bir süre için, bir anlamda negatif olur (ciddi bir çevresel tehdit
durumu söz konusudur). Çevresel kapasite sektör faaliyetinin k›sa dönemin ötesinde korunabilmesi
için üst limiti tan›mlad›¤› için, sektör üyeleri faaliyet seviyelerini azaltma e¤ilimindedirler ya
da aksi durumda sektörel sars›nt›lar oluflur. Dolay›s›yla her firma, rekabet bask›s›n›n kendi
faaliyetlerini (belki hayatta kalmas›na engel olabilecek seviyelere kadar) azaltmaya zorlamas›
tehdidiyle karfl› karfl›yad›r. Bu yaflam evresinin sonunda, çevresel küçülme meydana gelir (yani
kapasite azal›r). Bir kez daha firmalar buna cevap verene kadar bir gecikme söz konusudur
Daha sonra sektör faaliyetindeki küçülme çevresel küçülmeye yaklafl›r (Castrogiovanni, 1991)

fiekil 4.4  Olası bir sektör/ürün yaflam evresi üzerinde çevresel kapasitedeki de¤iflimler

(Castrogiovanni, 1991)
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Göreceli olarak sabit olan kaynaklar artan bir flekilde kullan›ld›klar›ndan, cömertlik azalma
e¤ilimindedir. Cömertli¤i etkileyen faktörler afla¤›daki gibi s›ralanabilir (Sanchez ve di¤., 1999):

• De¤iflen teknoloji.

• Artan yerel, ulusal ve küresel rekabet.

• Serbest ticaret ve devlet denetiminin kald›r›lmas›.

• H›zl› de¤iflen ifl çevreleri.

Ancak bugün için kaynak k›tl›¤› varsay›m› bilgi ve enformasyon gibi fiziksel olmayan kaynaklar
için geçerli de¤ildir (Hunt, 2000). Bilgi ve enformasyon belirli kaynaklar›n yerine kullan›labilir
ya da kaynaklara eriflimi ve kaynak kullan›m›n› kolaylaflt›rabilir. Bu bak›fl aç›s›na göre asl›nda
az say›da kaynak ekonomik anlamda k›t olarak düflünülebilir.

Co¤rafi bir bölgedeki cömertlik, organizasyonel yeteneklerin gelifltirilmesi için kaynaklar›n
elde edilebilme f›rsatlar›n› art›r›r (DeCarolis ve Deeds, 1999). Kaynaklar› daha kolay elde
edebilen organizasyonlar, organizasyonel yeteneklerin yarat›lmas› konusunda, rakiplerinden
daha iyidirler (McEvily ve Zaheer, 1999).

Cömert çevreler;

• Yüksek büyüme ve getiri f›rsatlar›

• Çeflitli kaynaklar›n daha fazla elde edilebilirli¤i

• Uluslararas› pazarlara daha kolay eriflim ile karakterize edilebilir.

Pfeffer ve Salancik (1978)' a göre organizasyonlar genellikle ihtiyaç duyduklar› kaynaklar›
kontrol eden faktörlerden etkilenir ve kaynak bollu¤u; yani cömertlik, sosyal bir sistemdeki
anlaflmazl›klar› azalt›r. Dollinger ve Golden (1992)'e göre de cömert çevreler bir firman›n
kolektif ve organizasyonlar aras› davran›fllarda bulunma olas›l›¤›n› art›r›rken, çeflitli iflbirli¤i
formlar›n› olas› k›larak, organizasyonlar aras› karfl›tl›¤› azalt›r.

Bir organizasyon cömert olmayan bir çevrede bulundu¤unda o organizasyonun dürüst olmayan
pazar uygulamalar› ya da ticari k›s›tlama say›labilecek faaliyetlerle meflgul olmas›, cömert bir
çevrede bulundu¤unda ise, yasal olmayan uygulamalara baflvurmadan yeterli kaynaklar› elde
etmesi daha muhtemeldir (Aiken ve Hage, 1968; Staw ve Szwajkowski, 1975; Pfeffer ve Salancik,
1978).

Cömert çevrelerde karar alma yetkisini, bir organizasyonun çevresi ile daha yak›ndan ba¤lant›l›
olan, daha alt düzey organizasyonel birimlere delege etme e¤ilimi söz konusudur. Ayn› zamanda
daha esnek olabilmek için prosedürlerin daha formelleflmesi e¤ilimi de vard›r. Çevresel cömertlik
çekirdek teknolojilerin korunmas› ihtiyac›n› azalt›rken, çevresel k›tl›k bu ihtiyac› art›rmaktad›r.
(Yasai-Ardekani, 1989)

Kaynak aç›s›ndan cömert olan bölgelerde üretim faktörlerine kolay eriflim, enformasyon a¤lar›
ve pazarlar, küçük yerli firmalar›n büyüme ve geliflmeleri için verimli koflullar yarat›r (Keeble,
1997) ve organizasyonel yenilikçili¤i destekler (Katz ve Kahn, 1966; Schuler ve Jackson, 1987;
Keats ve Hitt, 1988; Sanchez ve di¤., 1999). Cömert çevrelerdeki firmalar için kötü kararlar›n
sonuçlar›, k›t çevrelerdeki firmalar için oldu¤u kadar önemli de¤ildir (Yasai-Ardekani, 1989)
ve pazardaki risklerin alg›lanma düzeyi daha düflüktür (Parks ve Conlon, 1995). F›rsatlar›n çok
oldu¤u çevrelerde büyüme amaçlar›n›n takip edilmesi; rekabetin yo¤un oldu¤u çevrelerde ise
kârl›l›k üzerine odaklan›lmas› gereklidir (Kagono ve di¤., 1985).
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Kaynak k›tl›¤› söz konusu oldu¤unda ise, firmalar daha az f›rsata sahip olabilecek ve daha
yo¤un bir rekabet ortam›yla karfl› karfl›ya kalacaklard›r (Hofer, 1975; Porter, 1980; Hambrick,
1983b; Dess ve Beard, 1984; Yasai-Ardekani, 1989). Firma kârl›l›¤› ve organizasyonel fazlal›klar
bu durumdan olumsuz bir flekilde etkilenir (Child, 1972; Beard ve Dess, 1981; Singh ve di¤.,
1986) ve bu da sonuçta organizasyonel özellikler ve organizasyon üyelerinin davran›fllar›nda
de¤iflim meydana gelmesine yol açar (March ve Simon, 1958; Koberg, 1987). Örne¤in, yetkinin
merkezileflmesi, iletiflim kanallar›n›n s›n›rland›r›lmas› (Hermann, 1963) ve organizasyon içi
anlaflmazl›klar›n artmas›na (Pondy, 1970) neden olabilir.

Cömertlikten yoksunluk, organizasyonel fazlal›¤›n çok az olmas› ya da hiç olmamas›, k›tl›k
koflullar› ve firman›n hayatta kalmas› için bir tehdit anlam›na gelir. Bu durum yöneticiler için
oldukça zor ve bask›l› koflullar yarat›r. K›tl›k ve tehdit sonuç olarak, formelleflme, merkezileflme,
daha az enformasyon kullan›lmas› ve iletiflimin ve kontrolün s›n›rland›r›lmas›na yol açabilir
(Staw ve di¤., 1981; Zammuto, 1983).

Cömertlikten yoksun olan bir çevre, genifllemek isteyen firmalar rakiplerinin pazar paylar›na
sald›rmak zorunda olduklar› için, yo¤un rekabet ile sonuçlanan s›n›rl› büyüme f›rsatlar› sunar.
Fiyat rekabetini de beraberinde getiren bu yo¤un rekabet koflullar›, sektör ve o sektörde yer
alan firmalar için düflük kârl›l›¤a yol açar. Sat›fllardaki art›fl aç›s›ndan yüksek cömertli¤e sahip
olan çevreler ise, artan sektörel performans için f›rsat sa¤layabilir (Porter, 1980).

Cömert olmayan çevrelerde, tehditleri anlamak ve denetim alt›na almak için, firmalar›n daha
fazla analitik çaba sarf etmeleri gerekir (Khandwalla, 1973). Bununla beraber kaynaklar›n
k›tl›¤› firmalar›n afl›r› risk almalar›n› önlerken, mevcut kaynaklar›n da idareli kullan›m›na dikkat
etmelerine yol açar. Miller ve Friesen (1983) organizasyonlar›n artan çevresel karfl›tl›¤a karfl›,
daha fazla analiz ve daha az yenilikçilikle nitelendirilebilecek stratejiler gelifltirdiklerini öne
sürmüfltür.

K›tl›k söz konusu olan çevreler küçük firmalar›, stratejik esneklik için gerekli olan organizasyonel
fazlal›ktan yoksun b›rak›r ve dolay›s›yla kolektif davran›fllar›n gerçekleflme olas›l›¤›n› azalt›r
(March ve Simon, 1958; Aldrich, 1979; Sharfman ve di¤., 1988). Para, insan kaynaklar›, yönetsel
zaman ya da fazla kapasite gibi organizasyonel fazlal›klar olmadan firmalar büyüyemez ve
sadece hayatta kalma üzerine odaklanmak zorunda kal›rlar.

Yasai-Ardekani (1989) kaynak k›tl›¤›n›n, organizasyonel krizler ya da çevresel tehditlerden
kaynaklananlara benzeyen tepkiler do¤urdu¤unu ve firmalar›n alg›lanan çevresel bask›lara
yap›sal de¤ifliklikler yaparak cevap verdikleri öne sürmüfltür. Organizasyonel kriz koflullar›
alt›nda genellikle;

• Problem çözüm yaklafl›mlar› daha az esnek hale gelir.

• Karar verme daha merkezi hale gelir.

• Kritik kararlar organizasyonun daha üst kademelerinde al›nma e¤ilimindedir (Billings 
ve di¤., 1980; Smart ve Vertinsky, 1984).

Benzer flekilde Koberg (1987) de artan çevresel k›tl›¤›n, organik yap›lar›n benimsenmesi kadar,
s›kça yönetsel ve stratejik de¤iflikliklere; hatta personel de¤iflikliklerine neden oldu¤u sonucuna
ulaflm›flt›r. K›tl›¤›n yol açabilece¤i zorlu rekabet koflullar› yöneticileri, müflterileri etkilemek ya
da rakiplerini uzaklaflt›rmak üzere, çeflitli taktikler denemeleri konusunda teflvik eder (Miller
ve Chen, 1996). Benzer flekilde Barr ve di¤. (1992), cömert çevrelerde yöneticilerin de¤iflime
karfl› direnç göstermesinin daha olas› oldu¤unu öne sürmüfltür. Covin ve Slevin (1989) ise karfl›t
çevrelerde, küçük ölçekli firmalar için, organik yap›lar›n ve yayg›n ve kapsaml› teknoloji ve
ürün yenilikleri ile karakterize edilen giriflimci tutumlar›n firma performans› ile pozitif yönde
iliflkili oldu¤u sonucuna ulaflm›flt›r.
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Kotha ve Nair (1995) ve Wiersema ve Bantel (1993) cömertlikle kârl›l›k aras›nda iliflkiyi ampirik
olarak incelemifl ve aralar›nda istatistiksel olarak önemli ve pozitif yönde bir iliflki bulmufltur.
Kim (2002), ç›kt› sektör cömertli¤inin tedarikçi kontrolü üzerindeki etkilerini inceledi¤i çal›flmas›nda,
çevresel cömertli¤in kurumsal ekonomik performans ile iliflkili oldu¤u sonucuna ulaflm›flt›r. Bantel
(1998) ve Beard ve Dess (1981) de cömertli¤in firma performans›n› art›rd›¤›n› öne sürmüfltür.
Cömertlik ayr›ca, çevredeki kaynaklar›n bol olmas› sebebiyle, organizasyonel fazlal›klar›n elde
edilebilmesini de sa¤lar. Bu durum da, firmalar›n daha yüksek performans elde edebilmelerini
kolaylaflt›r›r (Hart ve Banbury, 1994).

Baz› organizasyonlar›n di¤erlerine göre neden daha baflar›l› oldu¤u araflt›r›lmak istendi¤inde,
organizasyonlar›n çevrelerinde kullan›labilir olan kaynaklar ve söz konusu kaynaklara nas›l
eriflilebileceklerini ve bu kaynaklar› nas›l kullan›labileceklerini belirlemeye çal›flan yöneticilerin,
karfl› karfl›ya olduklar› belirsizliklerin göz önüne al›nmas› gereklidir (Aldrich ve Mindlin, 1978;
Lawrence ve Dyer, 1983). Organizasyonlar›n çevrelerindeki kullan›labilir kaynaklara
odaklan›ld›¤›nda, çevresel cömertlik temel araflt›rma konusudur (Castrogiovanni, 1991).

4.6. Çevresel Cömertli¤in Ölçümlenmesi

4.6.1. Objektif & Sübjektif Ölçütler (Castrogiovanni, 1991)

Çevreyi genelleme seviyesine göre farkl› bilgilere ihtiyaç duyulabilece¤i için, ölçümleme için
kullan›lacak ölçütler de çeflitlilik gösterebilir (Osborn, 1976). Kaynak havuzu seviyesinde bir
ürünün al›n›p sat›labilen ifllenmemifl kaynaklar› için veriler objektif ve genellikle ikincil kaynaklardan
elde edilebilirken, özel kaynaklar› (ürünü meydana getiren parçalar gibi) de¤erlendirmek için
sübjektif ve genellikle birincil veri kaynaklar›na ihtiyaç duyulmas› muhtemeldir. Hem alt çevre
hem de görev çevresi seviyelerinde, yöneticilerden elde edilen sübjektif veriler kullan›l›r; çünkü
gerekli bilgilerin elde edilebilmesi için örnek hacmindeki alt birim ya da organizasyonlarla uzun
dönemli süregelen ilifllilerin kurulmufl olmas› gereklidir (Osborn, 1976). Bunun aksine, say›m
verileri, ekonomik istatistikler ve ticari dergiler gibi ikincil kaynaklar, topluluk çevresi ve
makroekonomik çevre seviyelerindeki çevresel analizler için daha fazla bilgi sa¤lar.

Objektif ya da sübjektif ölçütlerin uygunluk ve kullan›labilirliklerini belirleyen bu kurallar›n
ötesinde, araflt›rma sorular›n›n do¤as›na da dikkat edilmelidir. Dill (1958) organizasyonel
faaliyetlere yöneticilerin karar verdiklerini ancak bu faaliyetlerin sonuçlar›n› çevresel güçlerin
belirledi¤i öne sürmüfltür. Yöneticiler karar al›rlarken çevresel etkileri dikkate ald›klar› ölçüde
objektif bir çevre-karar iliflkisi var olacakt›r. Bu iliflkinin gücü, k›smen yöneticilerin alg›lamalar›n›n
çevresel gerçeklerle örtüflme derecesine ba¤l›d›r. Dolay›s›yla sübjektif ölçütler belirli karar ve
faaliyetlerle, objektif ölçütler ise kolektif davran›fllar ve organizasyonel ç›kt›larla daha güçlü
ba¤lant›lar sa¤lar.

En alt çevresel seviyeler (en spesifik ve en dar kapsaml›) hem karar/faaliyet ile ilgili konulara
daha fazla odakland›¤›ndan hem de objektif olarak kolayl›kla de¤erlendirilemeyecekleri için bu
durum problem teflkil etmez. Ancak genellikle objektif ölçütlerin kullan›ld›¤› daha üst çevresel
seviyelerde, sübjektif ölçütlerde kullan›lmal›d›r. Astley ve Fombrun (1983) karar vericilerin topluluk
çevresini nas›l alg›lad›klar›n› belirlemek için, kolektif stratejiyle ile ilgili kararlar›n sübjektif ölçütler
kullan›larak aç›lanabilece¤ini öne sürmüfltür.

4.6.2. Genel & Duruma Özgü Ölçütler (Castrogiovanni, 1991)

Literatürde çeflitli çevreleri incelemek için sektör kârl›l›¤› (Staw ve Szwajkowski, 1975; Beard ve
Dess, 1981), sektör sat›fllar› ve pazar talebinin di¤er türevleri (Child, 1972; Staw ve Szwajkowski,
1975; Dess ve Beard, 1984; Zammuto ve Cameron, 1985; Hambrick ve D'Aveni, 1988; Yasai-
Ardekani, 1989), popülâsyon üyelerinin say›s› (McPherson ve Smith-Lovin, 1988) ve yönetsel
cömertlik alg›lamalar› (Miller ve Friesen, 1984; Dess ve Keats, 1987) gibi bir veya birkaç göstergeye
dayanarak genel ölçütler kullan›lm›flt›r. Hükümet ödenek sa¤lama seviyesi (Singh ve di¤., 1986)
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fiekil 4.5  Çevresel fırsat/tehditler - Çevresel büyüme/küçülme (Castrogivanni, 1991)

Çevresel Büyüme

Hem kullanılan hem de
kullanılmayan kapasite

artar; dolayısıyla da toplam
kapasite artar.

Tehdit Artıflı

Kullanılan kapasite artarken
kullanılmayan kapasite
azalır; toplam kapasite

de¤iflmez.

Fırsat Artıflı

Kullanılan kapasite
azalırken kullanılmayan
kapasite artar; toplam

kapasite de¤iflmez.

Sektör Performans Göstergeleri

Artan Azalan

Çevresel Küçülme

Hem kullanılan hem de
kullanılmayan kapasite

azalır; dolayısıyla da toplam
kapasite azalır

Artan

Azalan

Sektör
Faaliyet

Göstergeleri

ve okul kay›t seviyeleri (Koberg, 1987) gibi konuya özgü ölçütler ise, araflt›rmac›lar ya da di¤er
uzmanlar taraf›ndan çal›flman›n amac› bak›m›ndan en önemli kaynak havuzlar› tespit edildikten
sonra saptanm›flt›r.

4.6.2.1. Genel Ölçütler

Literatürde çeflitli çal›flmalarda çevresel kapasiteyi de¤erlendirmek için sektör faaliyet seviyeleri
(istihdam, pazar talebi/sat›fllar›, popülâsyon üyeleri/fabrikalar) ya da sektör performans seviyeleri
(fiyat-maliyet fark›, ROE, ROI, ROS ve katma de¤er) ve çevresel büyüme/küçülmeyi de¤erlendirmek
için de bu de¤iflkenlerdeki de¤iflimler ölçülmüfltür. fiekil 4.5'te görülebilece¤i gibi sektör faaliyet
seviyeleri kullan›lan kapasite miktar›na benzemektedir. Dolay›s›yla, sektör faaliyet büyüme ya
da küçülmesi sadece kullan›lan kapasitedeki de¤iflimi gösterir. Bu s›rada toplam kapasite de¤iflebilir
ya da de¤iflmeyebilir. Sektör üyeleri basit olarak önceden var olan f›rsatlardan yararlan›yor
olabilirler.

Tam tersine sektör performans ölçütleri ise, toplam kapasitenin kullan›lmama ölçüsünü gösterebilir.
Çeflitli kaynaklarla ilgili elde edilebilirlik ve talep koflullar› belirli ölçüde iki temel performans
belirleyicisini etkiler: maliyetler ve gelirler. Sektör performans ölçütleri çevresel f›rsat ve tehditlere
(kaynaklar›n sektör kullan›m›ndan fazla elde edilebilirli¤i) karfl› duyarl›d›r. Örne¤in petrol
rezervlerinin bol oldu¤u Suudi Arabistan'da bir varil petrol üretiminin maliyeti, petrol rezervlerini
k›t oldu¤u Amerika'da bir varil petrol üretiminden daha düflüktür. Çevresel kaynaklarla iliflkili
olan fiyatlar, toplam kapasitenin kullan›lmama ölçüsü hakk›nda, dolay›s›yla da kullan›labilecek
f›rsatlar hakk›nda bir bilgi verir ve bu fiyatlar sektör performans göstergelerine yans›r. Sektör
faaliyeti (örn. sat›fllar) kullan›lan kapasite seviyesini gösterirken, sektör performans› (örn. sektör
ROE'si) var olan göreceli f›rsat seviyesini gösterir.

fiekil 4.5'te sektör faaliyet göstergeleri ile sektör performans göstergelerinin beraberce çevresel
kapasitedeki de¤iflimi (büyüme/küçülme/denge) belirlemek için nas›l kullan›labilece¤i gösterilmifltir.
Sektör faaliyet seviyesindeki art›fl kullan›lan kapasitedeki art›fla, sektör performans›ndaki art›fl
ise kullan›lmayan kapasite ya da f›rsatlardaki art›fla karfl›l›k gelir. Hem kullan›lan hem de
kullan›lmayan kapasite art›yorsa toplam çevresel kapasite artarken, her ikisi de azal›yorsa toplam
çevresel kapasite azalacakt›r. Kullan›lan kapasitedeki art›fl ya da azal›fllar kullan›lmayan kapasitedeki
art›fl ya da azal›fllarla dengelendi¤inde, toplam çevresel kapasite sabit kal›r.
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Sektör performans göstergeleri, organizasyonel verimlilik seviyelerinden de etkilendi¤i için,
sadece çevresel koflullarla ba¤lant› kurulamaz. Bu problem iki flekilde en aza indirgenebilir.
Öncelikle bir sektör yaklafl›k olarak eflit boyutlarda pek çok firmadan oluflaca¤› için, verimli olan
firmalar›n etkileri verimsiz olan firmalar›n etkileri ile dengelenecektir. Bu durumda organizasyonlar›n
verimlilikleri, topluluk seviyesindeki ölçüt üzerinde çok az bir etkiye sahip olacakt›r. ‹kinci olarak
herhangi bir ölçütteki önyarg›y› ortadan kald›rmak için, çeflitli göstergelerin do¤rusal
birleflimlerinden türetilen indeks skorlar› kullan›labilir. Ayn› flekilde sektör faaliyetlerini de¤erlendiren
göstergelerin de do¤rusal birleflimlerinden türetilen indeks skorlar› kullan›labilir.

4.6.2.2. Duruma Özgü Ölçütler

Duruma özgü ölçütler, araflt›rma konusu bak›m›ndan en önemli kaynak havuzlar›n›n tan›mlanmas›
hususunda uzman görüflünün kullan›lmas›n› gerektirir. Daha sonra her kritik kaynak havuzunun
kapasitesi, büyüme/küçülmesi ve f›rsat/tehditleri de¤erlendirilebilir. Örn. gönüllü sosyal hizmet
organizasyonlar›na hükümet ödenek sa¤lama seviyesinin de¤erlendirilmesi (Singh ve di¤., 1986)
ve ilk ve ortaokullara kay›t seviyelerinin de¤erlendirilmesi (Koberg, 1987).

4.6.3. Çevresel Cömertlik Ölçütleri

Çevresel cömertli¤i belirleyen en temel de¤iflken “sat›fllar›n art›fl oran›”d›r. Ayr›ca “pazar büyümesi”
de organizasyonlar›n pazardaki rekabet konumlar›n› güçlendirmelerine ya da mevcut ürün-pazar
faaliyet alanlar›n› geniflletmelerine izin verebilir (Ansoff, 1965; Dess ve Beard, 1984).

Dess ve Beard (1984), çevresel cömertli¤in (kapasite) ölçülebilmesi için 6 ölçüt belirlemifltir. Bu
ölçütlerden ilk befli, göreceli olarak sektör büyümesini ölçen toplam pazar talebinin türevleridir.

1. Toplam sat›fllardaki art›fl (Sevk›yatlar›n de¤eri; regresyon do¤rusu e¤im katsay›s›n›n 
ortalamaya bölünmesi)

2. Fiyat-maliyet marj›ndaki art›fl (‹malat katma de¤erinden toplam ücretlerin ç›kart›lmas›; 
regresyon do¤rusu e¤im katsay›s›n›n ortalamaya bölünmesi)

3. Toplam istihdamdaki art›fl (Toplam istihdam; regresyon do¤rusu e¤im katsay›s›n›n ortalamaya
bölünmesi)

4. ‹malat katma de¤er art›fl› (‹malat katma de¤eri; regresyon do¤rusu e¤im katsay›s›n›n 
ortalamaya bölünmesi)

5. Tesis say›s›ndaki art›fl (‹malat tesislerinin say›s›; ortalama y›ll›k de¤iflim yüzdesi)

6. Sektör sat›fl yo¤unlu¤u (En büyük 8 firma taraf›ndan gerçeklefltirilen toplam sevk›yat 
de¤erinin yüzdesi; bu de¤iflken belirli bir sektörün ç›kt›s›n›n, sektördeki göreceli olarak 
az say›daki büyük rakiplerin elinde toplanma derecesini ölçer).

Staw ve Szwajkowski (1975)'nin yapt›klar› çal›flmada çevresel k›tl›¤›-cömertli¤i ölçmek için iki
yaklafl›m kullan›lm›flt›r. ‹lk olarak çevresel cömertli¤in dolayl› bir ölçütü olarak ve firma
performans›yla çevresel cömertlik aras›nda korelâsyon oldu¤u varsay›m›yla, incelenen firmalar›n
finansal performanslar› (ortalama ROI ve ortalama ROS) tüm firmalar›nkiyle (Fortune 500)
karfl›laflt›r›lm›flt›r. ‹kinci olarak da, çevresel cömertlikle yasal olmayan davran›fllar aras›ndaki
iliflkinin daha dolays›z bir ölçütü olarak, incelen firmalar›n içinde bulunduklar› sektörlerin finansal
performanslar› di¤er bütün firmalar›nkiyle (Fortune 500) karfl›laflt›r›lm›flt›r. Bunlar›n d›fl›nda ayr›ca
sektör sat›fllar›ndaki ve sektör kârl›l›¤›ndaki de¤iflim yüzdeleri de incelenmifltir.

Goll ve Rasheed (1997) çevresel cömertli¤i toplam sevk›yatlardaki art›fl oran› ile ölçülebilir hale
getirmifltir.
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Kim (2002)'in çevresel cömertlik için kulland›¤› sübjektif ölçütler afla¤›da verilmifltir:

• Ürün hatt›na olan mevcut talep

• Gelecek ... y›l için beklenen talep art›fl›

• Gelecek ... y›l için beklenen ekonomik büyüme

• Sat›fla arz edilen tüm ürünlere olan talep

Tsai ve di¤. (1991)'nin kulland›¤› çevresel cömertlik ölçütleri ise:

• Ürünün pazardaki yaflam evresi: Genellikle erken yaflam evresi safhalar›, daha üstün 
f›rsatlarla iliflkilidir. Belirli bir pazara erken girmenin tehlikeleri olsa da, ileri yaflam evresi
safhalar› için söz konusu olan f›rsatlar›n azalmas› durumu, bu tehlikelerden daha a¤›r 
basmaktad›r.

• Mevcut müflteri say›s›: Seçilen pazarda firman›n do¤rudan sat›fl yapabilece¤i müflterilerin
say›s›d›r ve ayn› zamanda pazar bölünme düzeyini de temsil eder. Mevcut müflterilerin 
yüksek bölünme düzeyleri, yeni firmalar›n son kullan›c›lara ulaflmas›n› zorlaflt›r›r ve 
dolay›s›yla da düflük cömertlikle iliflkilendirilebilir.

• Pazar büyümesi: Büyüyen bir pazar artan f›rsatlarla iliflkilidir. Büyüme ve yaflam evresinin
negatif yönde iliflkili olmalar› beklenirken, ikisi aras›nda önemli bir ayr›m vard›r. Büyüme
pazar›n genifllemesini ölçerken, yaflam evresi ayn› zamanda pazar›n ne kadar bir süre için
daha var olabilece¤ini de ölçer.

Sutcliffe (1994), sektörel düzeyde genel bir cömertlik indeksi oluflturmak için, 3 cömertlik
ölçütünün -sat›fllar, sermaye giderleri ve net varl›klar- ortalamas›n› alm›flt›r. Genel cömertlik
indeksinin bir bilefleni olarak kullan›lan her ölçüt, standardize edilmemifl regresyon katsay›s›n›n
regresyondaki ba¤›ml› de¤iflkenin ortalamas›na bölünmesiyle hesaplanm›flt›r. Bu cömertlik indeksi
bir sektördeki büyüme (ya da küçülme) derecesi hakk›nda bir fikir verir. Regresyon e¤imi diklefltikçe
büyüme düzeyi de artar. Burada sektöre giren ve ç›kan toplam kaynak ak›fllar›ndaki de¤iflimlerin
yan› s›ra bu kaynaklar›n sektördeki firmalar aras›nda da¤›t›m›ndaki de¤iflimlerin de belirlenebilmesi
için, çevresel cömertlik indeksine dâhil olan ölçütler öncelikle firma düzeyinde hesaplanm›fl, daha
sonra ise sektörel düzeyde bir de¤er üretmek üzere bu de¤erlerin ortalamalar› al›nm›flt›r. Bu
çal›flmada cömertlik, Glick ve di¤. (1990)'›n çal›flmas›na dayanarak afla¤›daki sübjektif 7 soru ile
ölçülmüfltür:

Afla¤›daki ifadeler ne kadar do¤rudur?

1. Sektördeki ürün/hizmetlere olan talep artmaktad›r ve artmaya devam edecektir.

2. Hâlihaz›rda sektördeki firmalar için yat›r›m ve pazarlama f›rsatlar› çok elverifllidir.

3. Sektördeki firmalar için mevcut ürün/pazar kapsamlar›n› geniflletme f›rsatlar› son derece
s›n›rl›d›r. (Ters soru)

4. Sektördeki büyüme ve geniflleme için gerekli olan kaynaklara kolayl›kla eriflilebilir.

5. Sektördeki sat›fllar artmaktad›r ve artmas› muhtemeldir.

6. Sektördeki firmalar›n varl›klar›n›n toplam de¤eri azalmaktad›r ve azalmaya devam edecektir.
(Ters soru)

7. Sektördeki sermaye giderleri artmaktad›r ve artmaya devam edecektir.
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Dwyer ve Oh (1987), yapt›klar› çal›flmada çevresel cömertli¤i ölçmek üzere, kâr f›rsatlar›, pazar
büyüme ihtimalleri ve beklenen marka içi ya da markalar aras› rekabeti de¤erlendirmifltir. Bu
çal›flmada kullan›lan objektif ve sübjektif ölçütler:

1. Pazar büyümesi

2. Toplam kâr ve büyüme f›rsatlar›

3. Sat›n alma gücündeki mevcut art›fl

4. Beklenen sat›n alma gücü art›fl›

5. Yeni rakiplerin girmesinin beklenmesi

6. Alg›lanan cömertlik (‹lk 5 de¤iflkenin ortalamas›)

7. Göreceli ROI

8. Çal›flan say›s›

9. Sat›fllar

Sanchez ve di¤. (1999) afla¤›daki sübjektif cömertlik ölçütlerini kullanm›flt›r:

• De¤iflen teknoloji (Ters soru)

• Artan yerel, ulusal ve küresel rekabet (Ters soru)

• Serbest ticaret ve fiyat serbestîsi (Ters soru)

• H›zla de¤iflen ifl çevreleri (Ters soru)

• Pazar büyümesi

Baum ve Wally (2003) afla¤›daki sübjektif cömertlik ölçütlerini kullanm›flt›r:

• Firman›n varl›¤› ve refah› için çok az say›da d›flsal tehdit söz konusudur.

• Pazarlar yat›r›m sermayesi bak›m›ndan zengindir.

• Ekonomik geliflim programlar› ifl toplumuna yeterli deste¤i sa¤lar.

• Pazarlar kârl› f›rsatlar bak›m›ndan zengindir.

• Firma tehditkâr bir ifl çevresinde bulunmaktad›r. (Ters soru)

Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004) afla¤›daki sübjektif cömertlik ölçütlerini kullanm›flt›r:

• Sektörde ürün/hizmetlere olan talep artmaktad›r.

• Sektördeki firmalar için yat›r›m ya da pazarlama f›rsatlar› çok elverifllidir.

• Sektörel büyüme/küçülmeler kolayl›kla tahmin edilebilir.

• Ana rakiplerin faaliyetleri çok düflmancad›r. (Ters soru)

• Ana rakiplerin faaliyetleri firmay› pek çok alanda etkilemifltir (fiyatland›rma, pazarlama, 
da¤›t›m, vb.) (Ters soru)
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Bir sektörde az say›da firma bulundu¤unda, ürünler farkl›laflt›r›ld›¤›nda ve pazarlar büyüdü¤ünde
firmalar ortalaman›n üzerinde kâr elde ederler (Bain, 1951; Datta ve Narayanan, 1989). Yüksek
girifl engellerinin yoklu¤unda, bu ortalaman›n üzerindeki kârlar yeni rakiplerin ilgisini çeker.
Pazar yeni firmalar›n girifl h›z›ndan daha h›zl› büyümezse, kaynaklar k›tlaflaca¤› için firma
performanslar›nda bir düflüfl görülebilir. Bu nedenle tek bafl›na yüksek büyüme cömertli¤i ifade
etmeyebilir. Dolay›s›yla, organizasyonel çevre ile ilgili çal›flmalar› özellikle ölçüm alan›nda oldukça
ileriye götürmüfl olsa da, Dess ve Beard (1984)'›n cömertlik kavram›na rekabet boyutunun da
eklenmesi gereklidir (Sharfman ve Dean, 1991a, 1991b).

Sharfman ve Dean (1991a) rekabetin ölçülmesi için afla¤›daki ölçütleri kullan›lm›flt›r:

• Toplam sevk›yatlardaki art›fl (Sevk›yat de¤erleri regresyon do¤rusu e¤iminin ortalama 
sevk›yat miktar›na bölünmesi)

• Toplam çal›flan say›s›ndaki art›fl (Çal›flan say›s› regresyon do¤rusu e¤iminin ortalama çal›flan
say›s›na bölünmesi)

• ‹lk 8 firma merkezileflme oran› (‹lk 8'e giren farkl› firma say›s›)

• Pazar pay› de¤iflim oran›

Belirli bir zaman dilimi için ilk 8 firma listesindeki toplam firma say›s› artt›¤›nda ve bu listedeki
firmalar›n pazar paylar› de¤ifltikçe, sektördeki rekabet düzeyi de artar. Bask›n firmalar kümesindeki
sürekli de¤iflim sektörde rekabet konumlar›n›n henüz tesis edilmemesine, pazar paylar›ndaki
genifl sal›n›mlar ise firmalar aras› yo¤un rekabete ve düflük müflteri sadakatine iflaret eder. Buna
karfl›l›k olarak ne sektördeki bask›n firmalar ne de bu firmalar›n pazar paylar› de¤iflmiyorsa,
sektörde yo¤un bir rekabet söz konusu de¤ildir. Dolay›s›yla bu 2 boyut bir sektördeki rekabeti
yo¤unlu¤unu ifade eder (Sharfman ve Dean, 1991a).

Sharfman ve Dean (1991a)'in rekabetçi tehdit ölçütü, rekabet ölçütünün cömertlik ölçütüne
bölünmesi ile elde edilir. Bu rekabetçi tehdit ölçütü Child (1972)'›n cimrilik ve Mintzberg (1979)'in
karfl›tl›¤›yla kavramsal olarak benzerlik göstermektedir ve afla¤›daki gibi hesaplanmaktad›r:

FS : Sektörde ilk 8'e giren farkl› firma say›s›

OPPD : Sektördeki ortalama pazar pay› de¤iflimi (ilk 8'e giren firmalar için)

SM : Sektördeki sevk›yat miktar› (sevk›yat de¤erleri regresyon do¤rusu e¤iminin ortalama 
sevk›yat miktar›na bölünmesi)

ÇS : Sektördeki çal›flan say›s› (çal›flan say›s› regresyon do¤rusu e¤iminin ortalama çal›flan 
say›s›na bölünmesi)

Operasyonel aç›dan bak›ld›¤›nda objektif çevresel ölçütler sektörel sat›fllardaki art›fl ve merkezileflme
oranlar› gibi göstergeleri içerir. Alg›sal çevresel ölçütler ise organizasyon üyelerinin ya da bilgi
veren kimselerin çevre ile ilgili sübjektif yarg›lar›n› içerir (Boyd, 1990). Organizasyonlar sadece
alg›layabildiklerine tepki gösterir ve fark›na var›lmayan fleyler organizasyonlar›n karar ve
faaliyetlerini etkilemez. Dolay›s›yla ayn› objektif çevre farkl› organizasyonlar taraf›ndan farkl›
olarak alg›lanabilir. Dolay›s›yla ölçümleme yap›l›rken objektif (nesnel) ölçütlerin yan› s›ra sübjektif
(alg›sal) ölçütler de kullan›lmal›d›r. Yukar›da verilen cömertlikle ilgili literatürde kullan›lan ölçütler
Tablo 4.4'te özetlenmifltir.

Rekabetçi Tehdit =  Z
10,05 + (SM + ÇS)

FS x OPPD
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Kullan›lan Ölçütle Araflt›rmalar

Kapasite:

Ortalama sektör ROI'si Beard ve Dess (1981)

Ortalama sektör ROE'si Staw ve Szwajkowski (1975), Beard ve Dess (1981)

Ortalama sektör 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)

Popülâsyon üyelerinin say›s› McPherson ve Smith-Lovin (1988)

Ürünün pazardaki yaflam evresi Tsai ve di¤. (1991)

Mevcut müflteri say›s› Tsai ve di¤. (1991)

Pazardaki yat›r›m sermayesi Baum ve Wally (2003)

Çal›flan say›s› Dwyer ve Oh (1987)

Toplam sat›fllar Dwyer ve Oh (1987)

Göreceli ROI Dwyer ve Oh (1987)

Gayrisafi milli hâs›la Kotha ve Nair (1995)

Büyüme/Küçülme:

Toplam sat›fllardaki art›fl 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 marj›ndaki art›fl Dess ve Beard (1984), McArthur ve Nystrom (1991),
Castrogiovanni (2002)

Toplam istihdamdaki art›fl Dess ve Beard (1984), McArthur ve Nystrom (1991),
Castrogiovanni (2002)

‹malat katma de¤er art›fl› Dess ve Beard (1984), McArthur ve Nystrom (1991),
Castrogiovanni (2002)

Tesis say›s›ndaki art›fl Dess ve Beard (1984), Sharfman ve Dean (1991a),
McArthur ve Nystrom (1991)

Sektör sat›fllar›ndaki de¤iflim yüzdesi Staw ve Szwajkowski (1975), Zammuto ve Cameron (1985)

Sektör kârl›l›¤›ndaki de¤iflim yüzdesi Staw ve Szwajkowski (1975)

Pazar büyümesi Ansoff (1965), Dess ve Beard (1984), Dwyer ve Oh (1987),
Tsai ve di¤. (1991), Sanchez ve di¤. (1999)

Toplam talepteki art›fl Sutcliffe (1994), Kim (2002), Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004),

Ekonomik büyüme Kim (2002)

Toplam firma varl›klar›ndaki de¤er art›fl› Sutcliffe (1994)

Sektör sermaye giderlerindeki art›fl Sutcliffe (1994)

Sat›n alma gücündeki art›fl Dwyer ve Oh (1987)

Sektörel büyüme/küçülme tahmin edilebilirlik Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)

Ekonomik geliflim programlar› Baum ve Wally (2003)

Tablo 4.4  Çevresel cömertlik ölçütleri
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4.7. Çal›flmada Kullan›lan Çevresel Cömertlik Tan›m›

Bu çal›flmada, 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
çevresel cömertlik tan›m› kullan›lm›flt›r.

Çevresel cömertlik, “çevrenin mevcut ve yeni organizasyonlar› desteklemek ve bu
organizasyonlar›n büyümelerini, baflar›l› ve kal›c› olmalar›n› sa¤lamak üzere yeterli kaynaklar›
sa¤lama ölçüsü”dür.

4.8. Çal›flmada Kullan›lan Çevresel Cömertlik Ölçütleri

Bu çal›flmada, Castrogiovanni (1991) taraf›ndan tan›mlanan üç farkl› cömertlik tipi için -(i)
çevresel kapasite (bir çevrede bulunan kullan›labilir kaynaklar›n seviyesi); (ii) çevresel
büyüme/küçülme (çevresel kapasitedeki göreceli de¤iflim) ve (iii) çevresel f›rsat/tehdit
(kullan›lmayan çevresel kapasite)- literatürde kullan›lan ve Tablo 4.5'te verilen çevresel cömertlik
ölçütleri kullan›lacakt›r.

Kullan›lan Ölçütle Araflt›rmalar

F›rsat/Tehdit:

Sektör sat›fl yo¤unlu¤u Dess ve Beard (1984)

Yat›r›m ve pazarlama f›rsatlar› Sutcliffe (1994), Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)

Ürün/pazar kapsam› geniflleme f›rsatlar› Sutcliffe (1994)

Kaynaklara kolay eriflebilirlik Sutcliffe (1994)

Kâr ve büyüme f›rsatlar› Dwyer ve Oh (1987)

Yeni rakiplerin sektöre girmesi Dwyer ve Oh (1987)

Teknolojik de¤iflim Sanchez ve di¤. (1999)

Çevresel de¤iflim Sanchez ve di¤. (1999)

Rekabet yo¤unlu¤u (yerel, ulusal, küresel) Sanchez ve di¤. (1999)

Serbest ticaret ve özerkleflme Sanchez ve di¤. (1999)
(devlet denetiminin kalkmas›)

Çevresel tehditler Baum ve Wally (2003)

Çevresel f›rsatlar Baum ve Wally (2003)

Rakiplerin faaliyetlerinin etkileri Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)

(fiyatland›rma, pazarlama, da¤›t›m,
vb. aç›lardan)

Rakip faaliyetlerin karfl›tl›k derecesi Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)

‹lk 8 firma merkezileflme oran› Sharfman ve Dean (1991a)

Pazar pay› de¤iflim oran› Sharfman ve Dean (1991a)
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Ankete kat›lan firma yöneticilerinden, çevresel cömertlik için belirlenen her bir ölçüt için
haz›rlanan sorulara, 5'li Likert tipi skala ile ne ölçüde kat›ld›klar›n› iflaretlemeleri istenmifltir:

(1) Kesinlikle Kat›lm›yorum
(2) Kat›lm›yorum
(3) Karars›z›m
(4) Kat›l›yorum
(5) Kesinlikle Kat›l›yorum

Tablo 4.5  Çal›flmada kullan›lan çevresel cömertlik ölçütleri

Çevresel Çevresel Cömertlik Ölçütü Araflt›rma(lar)
Cömertlik Tipi

Kapasite Sektördeki toplam talep Child (1972), Kim (2002)
Sektördeki toplam müflteri say›s› Tsai ve di¤. (1991)
Sektördeki toplam sat›fl Dwyer ve Oh (1987)
Sektördeki toplam çal›flan say›s› Dwyer ve Oh (1987)
Sektördeki yat›r›mlar›n karl›l›¤› (ROI) Beard ve Dess (1981), Dwyer ve Oh (1987)
  

Sektördeki özvarl›k karl›l›¤› (ROE) Staw ve Szwajkowski (1975), Beard ve Dess (1981)

Sektördeki sat›fllar›n karl›l›¤› (ROS) Staw ve Szwajkowski (1975)

Sektördeki firma say›s› McPherson ve Smith-Lovin (1988)
Sektördeki yat›r›m sermayesi Baum ve Wally (2003)

Büyüme/Küçülme Sektördeki toplam talep art›fl Sutcliffe (1994), Kim (2002), Fuentes-Fuentes ve  di¤. (2004),
Sektördeki toplam sat›fl art›fl 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)

Sektör büyümesi Ansoff (1965), Dess ve Beard (1984), Dwyer ve Oh
(1987), Tsai ve di¤. (1991), Sanchez ve di¤. (1999), 
Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)

Sektör kârl›l›¤›ndaki art›fl Staw ve Szwajkowski (1975), Dess ve Beard (1984),
McArthur ve Nystrom (1991), Castrogiovanni (2002)

Sektördeki toplam çal›flan say›s›ndaki art›fl Dess ve Beard (1984), McArthur ve Nystrom (1991),
Castrogiovanni (2002)

Sektördeki firma say›s›ndaki art›fl Dess ve Beard (1984), Sharfman ve Dean (1991a),
McArthur ve Nystrom (1991)

Sektördeki toplam firma varl›klar›ndaki art›fl Sutcliffe (1994)
Sektördeki müflterilerin al›m güçlerindeki art›fl Dwyer ve Oh (1987), Kim (2002), Baum ve Wally (2003)

F›rsat/Tehdit Sektördeki büyüme f›rsatlar› Dwyer ve Oh (1987), Sutcliffe (1994), Sanchez ve
di¤. (1999), Baum ve Wally (2003)

Sektörde büyüme için gerekli olan Sutcliffe (1994)
kaynaklara kolay eriflilebilirlik
Sektör sat›fl yo¤unlu¤u Dess ve Beard (1984), Sharfman ve Dean (1991a)
Sektördeki kâr f›rsatlar› Dwyer ve Oh (1987), Sutcliffe (1994), Baum ve Wally

(2003), Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)
Sektördeki rekabet yo¤unlu¤u Dwyer ve Oh (1987), Sanchez ve di¤. (1999),
(yerel, ulusal, küresel) Sharfman ve Dean (1991a), Sanchez ve di¤. (1999),

Baum ve Wally (2003), Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)
Sektördeki rakiplerin faaliyetlerinin etkileri Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)

(Yat›r›m Kan - Yat›r›m Maliyeti)

(Yat›r›m Maliyeti)

(Faiz ve Vergi Öncesi Kar)

(Toplam Öz Varl›k)

(Faiz ve Vergi Öncesi Net Kar)

(Toplam Sat›fllar)

ROI =

ROE =

ROS =
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5. GEL‹fiT‹R‹LEN REKABET ÜSTÜNLÜ⁄Ü MODEL‹

Bu bölümde öncelikle, “firmalar›n çevresel ve içsel olanaklar›n›n, firma rekabet üstünlü¤ü
üzerindeki etkilerinin incelemesi” amac›na yönelik olarak; rekabet üstünlü¤üne iki farkl› bak›fl
aç›s›yla yaklaflan Porter'›n rekabet üstünlü¤ü modeli ile kaynak esasl› modeli bütünlefltiren ve
rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n belirlenmesine imkân veren yeni bir rekabet üstünlü¤ü modeli
sunulacakt›r. Gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modeli, çevrenin ve firma kaynaklar›n›n (kaynaklar
ve yetenekler) rekabet üstünlü¤ü ile iliflkisinin analiz edilmesine ve rekabet üstünlü¤ü
kaynaklar›n›n (içsel ve d›flsal) belirlenmesine olanak sa¤layacakt›r.

5.1. Rekabet Üstünlü¤ü Bilefleni

Gelifltirilen modelin temel bileflenlerinden olan “rekabet üstünlü¤ü” kavram›,

“çevresel tehditleri etkisiz hale getirip içsel zay›fl›klar› ortadan kald›r›rken, çevresel f›rsatlara
cevap vererek içsel üstünlüklerden (az bulunan, de¤erli, ikame edilemeyen ve taklit edilemeyen
firma kaynaklar›) faydalanan stratejilerin uygulanmas› ile elde edilen üstünlük”

fleklinde tan›mlanm›flt›r.

Modelde, Tablo 5.1'de verilen rekabet üstünlü¤ü ölçütleri kullan›lacakt›r.

5. GEL‹fiT‹R‹LEN REKABET ÜSTÜNLÜ⁄Ü MODEL‹

Rekabet Üstünlü¤ü Konumu Rekabet Üstünlü¤ü Ölçütü

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi

Envanter Yönetimi

‹nsan Gücü Geliflimi

Düflük Maliyet (Verimlilik)

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri

Ürün Farkl›laflt›rma

Hizmet Farkl›laflt›rma

Lojistik Farkl›laflt›rma

Yenilikçi Farkl›laflt›rma

Pazarlama Farkl›laflt›rmas›

Teknoloji Liderli¤i

Tablo 5.1  Modelde kullan›lan rekabet üstünlü¤ü ölçütleri

5.2. Firma Kaynaklar› Bilefleni

Gelifltirilen modelin bileflenlerinden biri olan “firma kaynaklar›” için, Javidan (1998)'›n firma
kaynaklar› hiyerarflisinin ilk 2 seviyesi (kaynaklar ve yetenekler) bu çal›flman›n kapsam›nda
de¤erlendirilecektir.

Firma kaynaklar› hiyerarflisinin en alt seviyesinde yer alan kaynaklar,

“bir firman›n verimlilik ve etkinli¤ini gelifltirecek stratejileri tasarlamas›n› ve uygulamas›n›
mümkün k›lan ve firmaya rekabet üstünlü¤ü sa¤layan, firman›n sahip oldu¤u ve kontrol etti¤i
fiziksel ve fiziksel olmayan varl›k ve becerilerin tümü”

fleklinde tan›mlanm›flt›r.
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Firma kaynaklar› hiyerarflisinin ikinci seviyesinde yer alan yetenekler ise,

“bir firman›n istenen sonuçlara ulaflmak üzere, bir arada iyi sonuçlar veren kaynak tak›mlar›
vas›tas›yla, fonksiyonel olarak s›n›fland›r›labilecek faaliyetleri rakiplerinden daha iyi
gerçeklefltirebilme kapasitesi”

fleklinde tan›mlanm›flt›r.

Modelde,  Tablo 5.2'de verilen kaynaklar (varl›k ve beceriler) ile Tablo 5.3'te verilen yetenekler
kullan›lacakt›r.

5.3. Çevresel Cömertlik Bilefleni

Gelifltirilen modelin bileflenlerinden biri olan “çevresel cömertlik” kavram›,

“çevrenin mevcut ve yeni organizasyonlar› desteklemek ve bu organizasyonlar›n büyümelerini,
baflar›l› ve kal›c› olmalar›n› sa¤lamak üzere yeterli kaynaklar› sa¤lama ölçüsü”

fleklinde tan›mlanm›flt›r.

Modelde Tablo 5.4’te verilen çevresel cömertlik ölçütleri kullan›lacakt›r.
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Firma Kaynaklar›- Varl›k ve Beceriler

Çal›flan sadakati
Yönetim uzmanl›¤›
Yönetim kalitesi
Yöneticilerin bilgi ve becerileri
Çal›flanlar›n yapt›klar› iflle ilgili uygulama tecrübeleri
Çal›flan kalitesi
Çal›flanlar›n bilgi ve becerileri
Çal›flanlar›n yarat›c›l›klar›
Çal›flanlar›n e¤itim düzeyi
Çal›flan know-how'›
Etkili sat›fl gücü
Yüksek teknolojiye ve otomasyona yatk›n istihdam
GMP kurallar›n›n uygulanmas› ile ilgili gerekli bilgi/deneyim altyap›s›
‹fl gelifltirme becerisi
Farmakoekonomik dosya haz›rlama becerisi
Güçlü finansal yap› (sahip olunan nakit, ödeme koflullar›, finansal yat›r›mlar, finansal gelirler, vb.)
Düflük maliyetler
S›k› genel gider kontrolü
Ölçek ekonomisi (miktar)
Ticari koflullar (iskonto, vade, fiyat, vb.)
Yeterli ve güçlü bir sermaye yap›s›
Özkaynak oluflturabilecek bir karl›l›k düzeyi
Fiziksel kaynaklar (fabrika, depo, donan›m, ekipman, araç, vb.)
Fiziksel konum (fabrikan›n co¤rafi konumu)
Pazar pay›
Öncülük/Sektöre erken girme
Uluslararas› standartlara ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.) üretim yapabilme
AB mevzuat›na uyum
Kapasite kullan›m oran› (Teorik kapasite-Pratik kapasite)
Verimlilik (Kaynaklar› do¤ru alanlarda, do¤ru flekilde, do¤ru zamanda, ekonomi kurallar›na uygun olarak kullanma)
Ekonomik üretim yöntemleri
Uluslararas› kabul görmüfl denetimlerde onaylanm›fl dünya standard›nda tesisler
Uygun kalite ve maliyette hammaddelere eriflim
‹hracat hacmi (ölçek ekonomisi)
Ticari iliflkiler
Toplumla iliflkiler
Kurum içi informel iletiflim
Üniversitelerle iflbirli¤i
Bilimsel kurumlarla iflbirli¤i
Uluslararas› kurulufl ve firmalarla iflbirli¤i
Devletle iflbirli¤i
Yerel ve merkezi yönetimlerle iliflkiler
Di¤er firmalarla informel iliflkiler
Doktorlarla iliflkiler
Ecza depolar›/eczac›larla iliflkiler
Stratejik esneklik (de¤iflen rekabet koflullar›n› öngörüp bu koflullara çok h›zl› bir biçimde uyum sa¤layabilme: ürün
esnekli¤i, süreç esnekli¤i)
Tedarikçi sadakati
Tedarikçilerle uzun dönemli yak›n iliflkiler
Tedarikçilerle ortak iyilefltirme çabalar›
K›sa hammadde temin süreleri
Tedarikçi know-how'›
Müflterilerle (ecza deposu/eczane) uzun dönemli iliflkiler
Müflterilerle (doktor) uzun dönemli iliflkiler
Müflterilerle (SGK) uzun dönemli iliflkiler
Müflteri sadakati (eczane)
Müflteri sadakati (doktor)
Müflteri sadakati (hasta)
Mevcut memnun müflteri taban› (ecza deposu/eczane)
Mevcut memnun müflteri taban› (doktor)
‹nsan kaynaklar› uygulamalar› (organizasyon içinde çal›flanlar›n çabalar›n›/dikkatlerini flekillendirmek, izlemek ve
yönlendirmek üzere kullan›lan politika, prosedür, sistem ve faaliyetler)

Tablo 5.2  Modelde kullan›lan varl›k ve beceriler
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Firma Kaynaklar›- Varl›k ve Beceriler

Firma bilinirli¤i
Firma itibar›
Kurum kültürü (ifl yapma biçimini tan›mlayan de¤er, inanç, varsay›m ve semboller kümesi)
Güçlü tan›nm›fl ana kurum
Yal›n (lean) organizasyonel yap›
Kat›l›mc› yönetim
Ürün çeflitlili¤i
Organizasyonel ö¤renme (bilginin yarat›lmas›, paylafl›lmas›, içsellefltirilmesi ve kullan›lmas›) h›z›
Ulafl›labilirlik (Bulunabilirlik-‹laca eriflim)
Teknik bilgi ve deneyim (‹laç üretim ve kontrol deneyimi)
Toplumda kabul görme
Kurumsal yap›
D›fl pazarlardaki rekabet deneyimi
Hastal›k yönetimi (disease management) odakl› sa¤l›k hizmetleri
Bireye özgü tedavi yaklafl›mlar›
Yeni bir ilac›n pazara verilifline kadar geçen süre
H›z (Pazar taleplerine daha h›zl› cevap verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri ürünlere daha h›zl› katabilme)
Çeviklik (Pek çok de¤iflik ifl ortam›na efl zamanl› olarak adapte olabilme)
Çal›flma eti¤i
Marka ismi
Lisans anlaflmalar›
Rekabet kanununa uyum
Pazar ihtiyaçlar› bilgisi
Hedef tüketicilerin (doktor, eczac›, hasta) taleplerine duyarl›l›k
Pazarlama becerileri
Etkili hastal›k bilinçlendirme kampanyalar›
Etkili promosyon programlar›
Müflteri odakl›l›k
Dünya standartlar›nda ürün kalitesi (Uluslararas› standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.))
Dünya standartlar›nda hizmet kalitesi (Uluslararas› standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.))
Yeni ürün(ler) sunma
Uluslararas› pazarlarda marka yaratabilme
‹laç sunum yöntemleri (farmasötik form)
Etkili ürün tan›t›mlar›
Etkili pazarlama gücü
Teknolojik kaynaklar (özel yaz›l›mlar, özel donan›m ve ekipmanlar, vb.)
Otomasyon ve geliflmifl teknolojilerin kullan›m›
Enformasyon teknolojileri
Web sayfas›
Yeni teknolojilerin benimsenmesi
Yenilikçi özellikler/tasar›mlar
Sürekli yenilik (teknolojik geliflme)
Çevreyle bar›fl›k üretim yöntemleri
Patentli alternatif hammadde üretim prosesleri
Uluslararas› standartlarda konvansiyonel üretim teknolojisi
Uluslararas› standartlarda modern üretim sistemleri (otomasyon)
GMP kurallar›n›n uygulanmas› ile ilgili gerekli teknolojik altyap› (ekipman, makine, vb.)
Proses yenilikleri (Üretim Gelifltirme)
Teknoloji yenilikleri
Kifliye özgü tedaviler için yeni ilaçlar›n gelifltirilmesine dönük bilgi ve beceri
Yeni teknoloji gelifltirme becerisi
Yeni ilaç gelifltirme becerisi
Yeni teknolojilere uyum sa¤lama becerisi
Modern ve yeni üretim teknolojileri (biyoteknoloji, nanoteknoloji, vs.)
Bilgi teknolojisi ile donanm›fl ve veritaban› oluflturulmufl, müflteriler ile entegre bilgi sistemleri
Yenilikçilik (Yeni de¤er kaynaklar› yaratabilmek için mevcut kaynaklar› birlefltirebilecek yeni fikirler üretebilme)
Ürün Ar&Ge'ye yöneltilen fonlar›n düzeyi
Teknolojik know-how
Yeni ilaç için Ar&Ge maliyetleri
Yeni ilaç için Ar&Ge süreleri
Tedaviye yönelik farkl›laflt›rma
Patentler
Telif haklar›
Meslek s›rlar›
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Tablo 5.3  Modelde kullan›lan yetenekler

Fonksiyonel Firma Kaynaklar› - Yetenekler
Alanlar

Genel Yönetim ‹yi e¤itimli ve yetenekli üst yöneticileri çekebilme ve tutabilme
Yeni f›rsatlar› ve potansiyel tehditleri alg›layabilme
Tüm çal›flanlara ait ortak bir yön ve ortak bir amaç belirleyebilme ve tüm organizasyon iletebilme
Çat›flan fikirleri birlefltirebilme, yöneticiler aras›ndaki koordinasyonu gelifltirebilme ve iflbirli¤ini
art›rabilme, isteklilik yaratabilme ve kâr ve büyümeye yönelik yeterli yönetsel dürtüyü harekete
geçirebilme
Kurumsal geliflim için flirket genelinde etkin bir stratejik planlama sisteminin gelifltirilmesi
Sürekli e¤itim ve geliflim programlar› ile yönetim derinli¤ini koruma ve art›rma
Üst ve orta yönetim kademelerinde daha kat›l›mc› karar alma
Karar almada kantitatif analiz tekniklerinin daha kapsaml› ve etkin kullan›m›
Yönetsel karar alma için bilgi zenginli¤ini, zaman›ndal›¤›n›, esnekli¤ini ve eriflilebilirli¤ini 
art›ran, daha kapsaml› ve maliyet aç›s›ndan daha etkin bilgisayar sistemlerinin kullan›m›
Organizasyonel çevrenin tasarlanmas›
Organizasyonel ö¤renmeyi teflvik etme
Rekabet ortam›n› net bir biçimde görebilme ve böylelikle de müflterilerin de¤iflen ihtiyaç ve 
isteklerini önceden sezip, bunlara cevap verebilme (Görüfl Keskinli¤i)

Operasyonlar Ekipman verimlili¤ini ana rakiplerinki ile karfl›laflt›r›labilir düzeylerde tutabilmek için süregelen
fabrika modernizasyon programlar›
Üretim süreçleri otomasyonunda art›fl
Fabrika yerleflimi, ifl ak›fl› ve ifl çevresi
Daha verimli ve güvenilir, çok kaynakl› malzeme tedariki
Ekipman bak›m ve yenileme politikalar›
Etkin malzeme ve envanter (mamul, yar› mamul, hammadde) kontrolü
Geliflmifl endüstri mühendisli¤i yetenekleri
Kalite, maliyet ve zaman›n daha iyi kontrol edilebilmesi için üretim kontrol sistemlerinin 
bilgisayarlaflt›r›lmas› ve yayg›nlaflt›r›lmas›
Azalt›lm›fl hava, gürültü, vb. kirlili¤i ve endüstriyel sa¤l›k ve güvenlik yönetmeliklerine uyum
Yüksek fiyatl› biyoteknoloji ürünlerini üretebilme
Tedavi ve koruyucu amaçl› rekombinant molekülleri üretebilme
Biyoteknolojinin farmasötik alanda kullan›lmas›

Pazarlama ve Geliflmifl pazarlama araflt›rmas› ve enformasyon sistemleri
Sat›fl Yo¤un pazar yay›l›m› ve geliflimi ile müflteri taban›n›n geniflletilmesi

SGK ile ilgili fiyatland›rma ve iskonto stratejilerinin etkin kullan›m›
Çok iyi e¤itimli, motive olmufl, enerjik ve dinamik çal›flanlar›n korunmas›
Ürün da¤›t›m a¤lar›n›n geniflletilmesi, gelifltirilmesi ve da¤›t›c› (ecza deposu) iliflkilerinin 
gelifltirilmesi

Finansman Düflük özsermaye maliyeti ve uzun vadeli borçlar
‹çsel büyüme ve sat›n al›mlar için ilave sermaye art›r›m›na izin veren güçlü sermaye yap›s›
K›sa vadeli sermayeyi düflük maliyetle art›rabilmeye imkân veren güçlü iflletme sermayesi
Etkin vergi yönetimi
Enflasyon dolay›s›yla yabanc› yat›r›m risklerini ve döviz kuru kay›plar›n› yönetebilirlik
Büyüme hedeflerini tutturabilmek üzere yeni ifl f›rsatlar› için uygun getirilerle risk almay› teflvik
edecek etkin sermaye gider de¤erlendirme prosedürleri
Ürün ve pazar kârl›l›¤›n›n periyodik olarak izlenmesi
Verimli, etkin ve ba¤›ms›z iç denetim sistemi
Etkin kâr pay› politikalar› ile hissedarlara rekabetçi getiriler sa¤lama
Finansal hedeflerin takip edilmesi (Bütçe-Gerçekleflen k›yaslamas›)
Alacaklar›n riskinin takip edilmesi
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Fonksiyonel Firma Kaynaklar› - Yetenekler
Alanlar

Personel ‹fle alma, e¤itim, terfi ve personel hizmetleri için etkin ve verimli personel politikalar›
Örnek iflveren kurumsal imaj› (ücretler, ifl güvencesi, vb.) ile personel devir oran›n›n optimize 
edilmesi (ne çok yüksek ne de çok düflük)
Geliflmifl çal›flan motivasyonu, ifl tatmini ve moral
Çal›flanlarda yarat›c›l›¤› teflvik etme ve ödüllendirme ve özendirici performans ödül sistemlerinin
kurulmas›
Her seviyedeki çal›flanlar›, kendi alanlar›ndaki geliflmeleri takip edebilmeleri bak›m›ndan, 
e¤itimlerine devam etmeleri için teflvik etme
Performans de¤erlendirme sisteminin olmas›
Prim sisteminin olmas›
‹nsan gücüne yat›r›m yap›lmas›
‹çeriden terfi imkânlar›
Sektördeki nitelikli elemanlar› kuruma çekebilme becerisi
Sendikalar ile etkin iliflkiler
Yöneticilerle çal›flanlar aras›nda güçlü ve etkili iletiflim

Halkla ve Endüstri içindeki ulusal politikalar› etkileyebilme ve ilgili yasal kurumlarla etkin iliflkileri
Hükümetle ‹liflkiler sürdürebilme

Çevreciler, tüketici koruma dernekleri, vb. özel ilgi gruplar› ile iyi iliflkiler
Yerel yönetimlerle, hükümetlerle ve yabanc› yönetimlerle iyi iliflkileri devam ettirebilme
Genel kurumsal imaj› gelifltirme

Mühendislik ve Araflt›rma ve yeni ürün gelifltirme yeteneklerinde geliflme
Ar&Ge Mevcut ürünlerin iyilefltirilmesi ve daha ekonomik ve daha kolay elde edilebilen ikame hammadde

kullan›m› için de¤er analizi
Enerji verimlili¤ine daha çok önem veren geliflmifl süreç mühendisli¤i becerileri
Ar&Ge amaç ve stratejileri ile mevcut ve olas› ürün/pazar etki alanlar›n›n efllefltirilmesiyle, Ar&Ge
giderlerinin daha iyi yönetimi ve bu giderlerden daha fazla üretkenlik sa¤lanmas›
Ar&Ge, operasyon ve pazarlama (araflt›rma) aras›nda etkin bir koordinasyonun sa¤lanabilmesi
için disiplinler aras› gruplar›n ya da proje tak›mlar›n›n kullan›lmas›
Yeni teknoloji ve yeni ilaç gelifltirme ile ilgili yat›r›m yap›lmas›
Yeni ilaç için Ar&Ge'ye kaynak ayr›lmas› ve Ar&Ge yap›lmas›
Uluslararas› ilaç araflt›rmalar›nda klinik çal›flmalar›n (Faz II, Faz III ve Faz IV) yap›labilmesi
H›zl› ürün gelifltirebilme
Küresel yeni bileflikler gelifltirebilme

Sat›n Alma Sat›n alma flartnamelerinin haz›rlanmas›
Fiyat tekliflerinin al›nmas›
Siparifllerin h›zland›r›lmas›
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Tablo 5.4  Modelde kullan›lan çevresel cömertlik ölçütleri

Çevresel Cömertlik Çevresel Cömertlik Ölçütü
Tipi

Kapasite Sektördeki toplam talep

Sektördeki toplam müflteri say›s›

Sektördeki toplam sat›fl

Sektördeki toplam çal›flan say›s›

Sektördeki yat›r›mlar›n karl›l›¤› (ROI) ROI =

Sektördeki özvarl›k karl›l›¤› (ROE) ROE =

Sektördeki sat›fllar›n karl›l›¤› (ROS) ROS =

Sektördeki firma say›s›

Sektördeki yat›r›m sermayesi

Büyüme/Küçülme Sektördeki toplam talep art›fl

Sektördeki toplam sat›fl art›fl

Sektör büyümesi

Sektör kârl›l›¤›ndaki art›fl

Sektördeki toplam çal›flan say›s›ndaki art›fl

Sektördeki firma say›s›ndaki art›fl

Sektördeki toplam firma varl›klar›ndaki art›fl

Sektördeki müflterilerin al›m güçlerindeki art›fl

F›rsat/Tehdit Sektördeki büyüme f›rsatlar›

Sektörde büyüme için gerekli olan kaynaklara kolay eriflilebilirlik

Sektör sat›fl yo¤unlu¤u

Sektördeki kâr f›rsatlar›

Sektördeki rekabet yo¤unlu¤u (yerel, ulusal, küresel)

Sektördeki rakiplerin faaliyetlerinin etkileri

5.4. Rekabet Üstünlü¤ü Modeli

Yukar›daki bilgiler do¤rultusunda modelin genel yap›s› fiekil 5.1'de görüldü¤ü gibi
oluflturulmufltur. Gelifltirilen bu modelde, modelin bileflenleri aras›ndaki 3 temel iliflki
incelenecektir:

• Firma kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi

• Çevresel cömertli¤in rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi

• Çevresel cömertli¤in firma kaynaklar› üzerindeki etkisi

(Yat›r›m Kan - Yat›r›m Maliyeti)

(Yat›r›m Maliyeti)

(Faiz ve Vergi Öncesi Kar)

(Toplam Özvarl›k)

(Faiz ve Vergi Öncesi Net Kar)

(Toplam Sat›fllar)
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fiekil 5.1  Gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modeli

ÇEVRESEL CÖMERTL‹K

REKABET ÜSTÜNLÜ⁄Ü

F‹RMA KAYNAKLARI

(2)

(3)

(1)

• Kapasite

• Büyüme/Küçülme

• Fırsat/Tehdit

• Kaynaklar
   (Varlık ve Beceriler)

   - Çalıflan
   - Finansal
   - Fiziksel
   - ‹liflkisel
   - Organizasyonel
   - Pazarlama
   - Teknolojik

• Yetenekler
   - Genel Yönetim
   - Üretim ve Operasyonlar
   - Pazarlama ve Satıfl
   - Finansman
   - Personel
   - Satın Alma
   - Halkla ve Hükümetle ‹liflkiler
   - Mühendislik ve Ar&Ge

• Maliyet Liderli¤i

• Farklılafltırma

fiekil 5.1'de verilen rekabet üstünlü¤ü modeli, ilaç sektörü için afla¤›da listelenen iliflkilerin
analiz edilmesine olanak sa¤layacakt›r:

• ‹laç sektöründe firmalar›n rekabet üstünlü¤ü, firma kaynaklar›ndan nas›l ve ne yönde 
etkilenir?

• ‹laç sektöründe firmalar›n sahip olduklar› hangi varl›k ve beceriler, rekabet üstünlü¤ü 
üzerinde daha etkilidir?

• ‹laç sektöründe firmalar›n sahip olduklar› hangi yetenekler, rekabet üstünlü¤ü üzerinde
daha etkilidir?
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•  ‹laç sektöründe firmalar›n rekabet üstünlü¤ü, çevresel cömertlikten nas›l ve ne yönde 
etkilenir?

•  ‹laç sektöründe hangi çevresel faktörler, rekabet üstünlü¤ü üzerinde daha etkilidir?

•  ‹laç sektöründe firmalar›n sahip olduklar› kaynaklar, çevresel cömertlikten nas›l ve ne 
yönde etkilenir?

•  ‹laç sektöründe hangi çevresel faktörler, firmalar›n sahip olduklar› kaynaklar üzerinde 
daha etkilidir?

Yukar›daki iliflkiler incelendikten sonra elde edilen bilgiler ›fl›¤›nda, ilaç sektöründe faaliyet
gösteren firmalar için afla¤›daki konularda öneriler oluflturulacakt›r:

•  Firmalar aras›ndaki üstünlük konumu farkl›l›klar›n›n temel belirleyicisi içsel faktörler 
midir yoksa d›flsal faktörler midir?

•  Firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hangi kaynaklara sahip olmal›d›r?

•  Firmalar rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak için hangi tür çevrelerde rekabet etmelidir?
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6. UYGULAMA ve SONUÇLAR

6.1. Veri Toplama Yöntemi ve Saha Uygulamas›

Modeldeki de¤iflkenlere iliflkin verilerin toplanmas› için üç temel bölümden oluflan bir anket
formu kullan›lm›flt›r (Bkz. Ek A). Anketin ilk bölümünde çevresel cömertlik de¤iflkenlerine ait
sorular, ikinci bölümünde rekabet üstünlü¤ü de¤iflkenlerine ait sorular ve üçüncü bölümde
ise firma kaynaklar›na (varl›klar/beceriler ve fonksiyonel yetenekler) ait sorular yer almaktad›r.
Bu üç bölümde yer alan sorular özelliklerine göre grupland›r›lm›fl ve oluflturulan bu soru
gruplar›, her bir firmada ilgili olduklar› departmanlar›n yöneticileri taraf›ndan doldurulmufltur.
Buna göre;

•  ‹lk grupta yer alan sorular Genel Müdür ya da Genel Müdür Yard›mc›s›,

•  ‹kinci grupta yer alan sorular Pazarlama ve Sat›fl Bölümü,

•  Üçüncü grupta yer alan sorular ‹nsan Kaynaklar› Bölümü,

•  Dördüncü grupta yer alan sorular ‹malat Bölümü,

•  Beflinci grupta yer alan sorular Finansman Bölümü,

•  Alt›nc› grupta yer alan sorular ise Tedarik Zinciri Yönetimi Bölümü/Sat›n Alma Bölümü 
taraf›ndan doldurulmufltur.

Literatürdeki rekabet üstünlü¤ü ve çevresel cömertlikle ilgili uygulamal› çal›flmalarda, ço¤unlukla
Likert tipi skalalar kullan›lm›flt›r. Örne¤in, Bamberger (1989), Dröge ve di¤. (1995), Choe ve
di¤. (1997), Spanos ve Lioukas (2001), Baum ve Wally (2003) ve Fuentes-Fuentes ve di¤. (2004)'nin
çevresel cömertlik veya rekabet üstünlü¤ü ile ilgili çal›flmalar›, Likert tipi skalalar›n kullan›ld›¤›
çal›flmalara örnek olarak verilebilir.

Dolay›s›yla bu çal›flmada, çevresel cömertlik ve rekabet üstünlü¤ü ile ilgili olarak, yöneticilerden,
modelin bu iki bilefleni için belirlenen her bir ölçüt için haz›rlanan sorulara, 5'li Likert tipi skala
ile ne ölçüde kat›ld›klar›n› iflaretlemeleri istenmifltir:

(1) Kesinlikle Kat›lm›yorum

(2) Kat›lm›yorum

(3) Karars›z›m

(4) Kat›l›yorum

(5) Kesinlikle Kat›l›yorum

Ayr›ca ankete kat›lan firma yöneticilerinden, firma kaynaklar› ile ilgili olarak, listelenen
kaynaklar›n (varl›k ve becerilerin) ve fonksiyonel yeteneklerin kurumlar›n›n baflar›s› üzerinde
ne ölçüde etkili oldu¤u ve ayn› zamanda ne ölçüde etkili olmas› gerekti¤ini, 5'li Likert tipi
skala ile iflaretlemeleri istemifltir:

(1) Hiç Etkisi Yok

(2) Etkisi Yok

(3) Emin De¤ilim

(4) Etkisi Var

(5) Çok Etkisi Var
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 Min. Mak. Ort.

Toplam Çal›flan 33 2755 678

Yönetici Say›s› 4 302 81

Toplam K›dem 84 14964 4096

Yafl 3 87 40

Kay›tl› Sermaye (TL)-2008 2.250.000 500.000.000 93.662.570

Ciro (TL)-2008 10.666.857 799.689.507 252.428.572

Tablo 6.1  Ankete kat›lan firma bilgileri

Anketlerin saha uygulamas› gerçeklefltirilmeden önce, anketin geneli ile anket sorular›n›n
uygunluk ve anlafl›l›rl›klar›n› de¤erlendirmek üzere, seçilen 6 firmada pilot uygulama yap›lm›flt›r.
Pilot uygulama yap›lacak firmalar, sektörü temsil edecek flekilde, ‹stanbul Sanayi Odas› (‹SO)
28. Grup Meslek Komitesi (‹laç ve T›bbi Malzeme Sanayii) üyelerinin yönlendirmeleri
do¤rultusunda seçilmifltir. Pilot uygulama sonucunda anketteki sorular›n bir k›sm› ç›kar›larak;
baz› yeni sorular eklenerek; anlafl›labilirli¤i sa¤lamak ad›na baz› sorular farkl› flekilde
ifadelendirilerek; baz› sorular›n da anketteki gruplar› (cevaplayacak departmanlar/yöneticiler)
de¤ifltirilerek ankete son flekli verilmifltir.

Pilot uygulamay› takiben, anketler “‹laç Endüstrisi ‹flverenler Sendikas›”, “Araflt›rmac› ‹laç
Firmalar› Derne¤i” ve “Türkiye ‹laç Sanayi Derne¤i” taraf›ndan, Ek B'de örne¤i verilen bir ön
yaz› ile beraber, kendi üyelerine (yaklafl›k 110 ilaç firmas›na) gönderilmifltir. Bu firmalardan
29 tanesi anket çal›flmas›na kat›larak, anket sorular›n› cevapland›rm›fl ve geri dönüfl yapm›flt›r.
Dolay›s›yla, anket geri dönüfl oran› yaklafl›k olarak %30 düzeyinde gerçekleflmifltir. Ankete
kat›lan söz konusu 29 firma ile ilgili bilgiler afla¤›da özetlenmifltir.

Ankete kat›lan:

• 13 firma yerli, 14 firma yabanc› ve 2 firma da hem yerli hem de yabanc› firma kategorisinde
yer almaktad›r.

• 10 firma imalatç›, 10 firma ithalatç› ve 9 firma da hem imalatç› hem de ithalatç› 
kategorisinde yer almaktad›r.

• 12 firmada ortaklar yönetimde yer almamakta, 11 firmada üst düzey yönetimde ortaklar
yer almakta ve 5 firmada ise üst düzey yönetim aile bireyleri taraf›ndan yürütülmektedir.

• 14 firma a¤›rl›kl› olarak orijinal, 14 firma a¤›rl›kl› olarak jenerik ve 1 firma da hem orijinal
hem de jenerik ilaçlar›n sat›fl›n› yapmaktad›r (Bkz. fiekil 6.1).

Ayr›ca ankete kat›lan firmalarla ilgili toplam çak›flan say›lar›, toplam yönetici say›lar›, toplam
k›dem, yafl, kay›tl› sermaye ve ciro bilgileri de Tablo 6.1'de verilmifltir.
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6.2. Uygulama Sonuçlar›

6.2.1. Betimleyici ‹statistik Sonuçlar

Bu bölümde çal›flmada gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modelindeki de¤iflkenlere iliflkin temel
betimleyici istatistik sonuçlara ve bu sonuçlar kullan›larak yap›lan de¤erlendirmelere yer
verilmifltir.

6.2.1.1. Mevcut Duruma ‹liflkin Sonuçlar

Ankete kat›lan 29 firman›n cevaplar›na göre, ilaç sektörü, “çevrenin mevcut ve yeni
organizasyonlar› desteklemek ve bu organizasyonlar›n büyümelerini, baflar›l› ve kal›c› olmalar›n›
sa¤lamak üzere yeterli kaynaklar› sa¤lama ölçüsü” fleklinde tan›mlanan çevresel cömertlik
aç›s›ndan de¤erlendirildi¤inde,

• Çevresel kapasite indeksi (çevrede bulunan kullan›labilir kaynaklar›n seviyesi) 2,84 (1-5
aras› bir skalada)

• Çevresel büyüme indeksi (çevresel kapasitedeki göreceli art›fl düzeyi) 3,08 (1-5 aras› bir
skalada)

• Çevresel f›rsat indeksi ise (kullan›lmayan çevresel kapasite düzeyi) 2,70 (1-5 aras› bir 
skalada) olarak hesaplanm›flt›r (Bkz. fiekil 6.2).

fiekil 6.1  Gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modeli
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Bu sonuçlara göre ilaç sektörü için, çevrede bulunan kullan›labilir kaynak seviyesinin ve bu
seviyedeki art›fl düzeyinin ne çok yüksek ne de çok düflük oldu¤u söylenebilir. Çevrede
kullan›lmayan kaynaklar›n düzeyi aç›s›ndan da benzer bir yorum yap›labilir. Di¤er bir ifadeyle,
ankete kat›lan yöneticilerin alg›lar›na göre, ilaç sektörü kaynaklar›n ne çok bol oldu¤u ne de
çok k›t oldu¤u, kaynak kapasitesinde çok fazla art›fllar›n söz konusu olmad›¤› ve ayn› zamanda
çevresel f›rsatlar aç›s›ndan da çok zengin olmayan bir sektör olarak tan›mlanm›flt›r. Bu ba¤lamda,
söz konusu çok da bol olmayan kaynaklara eriflim ve s›n›rl› çevresel f›rsatlar› de¤erlendirme
aç›s›ndan yo¤un bir rekabet ortam› söz konusudur.

fiekil 6.2  Çevresel cömertlik genel sonuçlar

Çevresel Cömertlik

5,00

4,00

3,00

2,00

3.71

4,07

3,15

2,70

3,08

Ort.

Min.

Maks.

Kapasite Büyüme/Küçülme Fırsat/Tehdit

2,84

2,19

2,54

2.29

Anket sonuçlar›na göre, “bir firman›n verimlilik ve etkinli¤ini gelifltirecek stratejileri tasarlamas›n›
ve uygulamas›n› mümkün k›lan ve firmaya rekabet üstünlü¤ü sa¤layan, firman›n sahip oldu¤u
ve kontrol etti¤i fiziksel ve fiziksel olmayan varl›k ve becerilerin tümü”nü ifade eden kaynaklar
aç›s›ndan;

• Çal›flanlarla iliflkili kaynaklar, Finansal kaynaklar, Fiziksel kaynaklar, ‹liflkisel kaynaklar, 
Organizasyonel kaynaklar, Pazarlama kaynaklar› ve Teknolojik kaynaklar olarak 7 s›n›fta
gruplanabilecek firma kaynaklar›n›n tamam›n›n flirketlerinin baflar›s› üzerinde etkili 
oldu¤u sonucu ortaya ç›kmaktad›r (Bkz. fiekil 6.3). Ancak göreceli olarak,

- düflük maliyetler, ölçek ekonomisi, güçlü bir sermaye yap›s›, güçlü finansal yap›, vb.
kaynaklar› kapsayan finansal kaynaklar;
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- çal›flanlar›n bilgi ve becerileri, çal›flan sadakati, yönetim kalitesi, çal›flan know-how'›,
vb. kaynaklar›/becerileri kapsayan çal›flanla iliflkili kaynaklar ve

- pazarlama becerileri, etkili pazarlama gücü, etkili ürün tan›t›mlar›, müflteri odakl›l›k,
vb. kaynak/becerileri kapsayan pazarlama kaynaklar›n›n, flirketlerin baflar›s› üzerinde
di¤er kaynak gruplar›na göre bir miktar daha etkili oldu¤u söylenebilir.

fiekil 6.3  Kaynaklar genel sonuçlar (mevcut durum)

Firma Kaynakları-Kaynaklar
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3,00

2,00
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4,50 4,56 4,48

4,69

4,95

3,89 4,02

3,78

3,51

3,76 3,85

3,41

2,87 2,86

2,60

2,27

3,03

2,23 2,30

Çal
ıfla

n

Fin
an

sa
l

Fiz
ik

se
l

‹li
flk

ise
l

Org
an

iza
sy

onel

Pa
za

rla
m

a

Te
kn

olo
jik

Ort.

Min.

Maks.

“Bir firman›n istenen sonuçlara ulaflmak üzere, bir arada iyi sonuçlar veren kaynak tak›mlar›
vas›tas›yla, fonksiyonel olarak s›n›fland›r›labilecek faaliyetleri rakiplerinden daha iyi
gerçeklefltirebilme kapasitesi” fleklinde tan›mlanan yetenekler aç›s›ndan ise;

• Sat›n Alma ve Finansman fonksiyonel alanlar›nda tan›mlanan yeteneklerin flirketlerin 
baflar›s› üzerinde di¤er fonksiyonel yeteneklere göreceli olarak daha fazla etkili oldu¤u
sonucu ortaya ç›kmaktad›r.

• Ayn› zamanda Pazarlama ve Sat›fl, Genel Yönetim, Personel, Halkla/Hükümetle ‹liflkiler,
Üretim/Operasyonlar, Mühendislik ve Ar&Ge fonksiyonel yetenekleri de baflar› üzerinde
etkiye sahiptir (Bkz. fiekil 6.4).

Dolay›s›yla, finansal kaynaklar, çal›flanlarla ilgili kaynaklar/beceriler ve pazarlama
kaynaklar›/becerileri ile sat›n alma ve finansman fonksiyonel yetenekleri ilaç firmalar›n›n
baflar›lar›na olan katk›lar› aç›s›ndan, di¤er kaynaklara ve yeteneklere göre daha etkili olarak
alg›lanmaktad›r. Rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek için bu kaynaklar›n gelifltirilmesi yönünde
çaba sarf edilmesi gerekmektedir.
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Anket sonuçlar› Rekabet Üstünlü¤ü aç›s›nda incelendi¤inde, bu noktada göreceli olarak
Farkl›laflt›rma stratejisi biraz daha yüksek bir indeks de¤erine sahip olmakla birlikte, ilaç
sektöründe yer alan firmalar›n, üstünlük sa¤lamak için hem Farkl›laflt›rma hem de Maliyet
Liderli¤i stratejilerini seçtikleri sonucu ortaya ç›kmaktad›r (Bkz. fiekil 6.5).

Farkl›laflt›rma üstünlük konumu ile ilgili rekabet üstünlü¤ü ölçütleri incelendi¤inde, göreceli
olarak Ürün Farkl›laflt›rma ve Müflteri Hizmetlerinin ön plana ç›kt›¤›; ancak Lojistik Farkl›laflt›rma,
Hizmet Farkl›laflt›rma, Pazarlama Farkl›laflt›rmas›, Yenilikçi Farkl›laflt›rma ve Teknoloji Liderli¤inin
de oldukça yüksek indeks de¤erlerine sahip olduklar› görülmektedir (Bkz. fiekil 6.6).

Benzer flekilde maliyet liderli¤i üstünlük konumu ile ilgili rekabet üstünlü¤ü ölçütleri
incelendi¤inde ise, yine göreceli olarak Envanter Yönetimi ve Tedarikçi Yönetiminin ön plana
ç›kt›¤›, ayn› zamanda ‹nsan Gücü Geliflimi ve Düflük Maliyet ölçütlerinin de oldukça yüksek
indeks de¤erlerine sahip olduklar› görülmektedir (Bkz. fiekil 6.7).

fiekil 6.4  Yetenekler genel sonuçlar (mevcut durum)

Firma Kaynakları-Yetenekler
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fiekil 6.5  Rekabet üstünlü¤ü genel sonuçlar
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fiekil 6.6  Rekabet üstünlü¤ü genel sonuçlar (Farklılafltırma)
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6.2.1.2. ‹deal Duruma ‹liflkin Sonuçlar

Ankete kat›lan firma yöneticilerinden, firma kaynaklar› ile ilgili olarak, listelenen kaynaklar›n
(varl›k ve becerilerin) ve fonksiyonel yeteneklerin kurumlar›n›n baflar›s› üzerinde ne ölçüde
etkili oldu¤unun yan› s›ra, bu kaynak ve yeteneklerin baflar› üzerinde ne ölçüde etkili olmas›
gerekti¤i hususunda da düflüncelerini ifade etmeleri istenmifltir. Bu konu ile ilgili verilen
cevaplar incelendi¤inde, yöneticilerin;

• Mevcut duruma benzer flekilde, çal›flanla iliflkili kaynaklar, pazarlama kaynaklar› ve 
finansal kaynaklar›n flirketlerin baflar›s› üzerinde daha etkili olmas› gerekti¤ini (Bkz. fiekil
6.8);

• Sat›n Alma, Pazarlama ve Sat›fl, Genel Yönetim ve Personel fonksiyonel yeteneklerinin 
flirketlerin baflar›s› üzerinde daha etkili olmas› gerekti¤ini (Bkz. fiekil 6.9)

düflündükleri ortaya ç›kmaktad›r.

Firma kaynaklar› ve yetenekler ile ilgili olarak hâlihaz›rda yöneticilerin, bu kaynak ve yeteneklerin
flirketlerin baflar›s› üzerinde ne ölçüde etkili oldu¤u (mevcut durum) ve ne ölçüde etkili olmas›
gerekti¤i (ideal durum) ile ilgili alg›lar›n›n karfl›laflt›rma sonuçlar› Tablo 6.2 ile fiekil 6.10 ve
fiekil 6.11'de özetlenmifltir.

fiekil 6.7  Rekabet üstünlü¤ü genel sonuçlar (Maliyet Liderli¤i)
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Düflük Maliyet
(Verimlilik)
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Yönetimi

‹nsan Gücü
 Geliflimi

Tedarikçi
Yönetimi

Rekabet Üstünlü¤ü - Maliyet Liderli¤i
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 Faktör Ortalamalar›

Faktör Alt Faktör Mevcut Durum ‹deal Durum

Çal›flan 3,89 4,53

Finansal 4,02 4,48

Fiziksel 3,78 4,29

Kaynaklar ‹liflkisel 3,51 4,05

Organizasyonel 3,76 4,34

Pazarlama 3,85 4,53

Teknolojik 3,41 4,21

Mühendislik ve Ar&Ge 3,23 4,22

Finansman 3,95 4,33

Genel Yönetim 3,69 4,44

Yetenekler Halkla/Hükümetle ‹liflkiler 3,34 4,07

Üretim/Operasyonlar 3,30 4,19

Personel 3,67 4,44

Pazarlama ve Sat›fl 3,69 4,46

Sat›n Alma 4,19 4,49

Tablo 6.2  Firma kaynaklar›n›n (kaynaklar/yetenekler) alt faktörlerinin ort. de¤erleri

fiekil 6.8  Kaynaklar genel sonuçlar (ideal durum)
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fiekil 6.9  Yetenekler genel sonuçlar (ideal durum)
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Firma Kaynakları-Yetenekler (‹deal Durum)

fiekil 6.10  Kaynaklar genel sonuçlar (mevcut & ideal durum)
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Çalıflkan Finansal Fiziksel ‹liflkisel Organizasyonel Pazarlama Teknolojik

Mevcut Durum ‹deal Durum

Firma Kaynakları - Kaynaklar (Mevcut&‹deal Durum)
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Mevcut durum ile ideal durum aras›ndaki fark de¤erleri incelenmek üzere, söz konusu fark
de¤erleri büyükten küçü¤e do¤ru s›ralanm›fl ve aradaki fark de¤erlerinin istatistiksel olarak
anlaml› olup olmad›¤›n› belirlemek üzere “efllenik t testi” uygulanarak ( =%5 anlaml›l›k
düzeyinde), bu testin sonuçlar› Tablo 6.3'ün 6. sütununda verilmifltir. Bu de¤erlere göre mevcut
durum ile ideal durum aras›ndaki tüm farklar istatistiksel olarak anlaml›d›r. Bu noktada, sezgisel
olarak belirlenen 0,70'den büyük olan fark de¤erlerine sahip olan kaynak ve yeteneklere
odaklan›lmas› gerekti¤i sonucuna var›lm›flt›r. Bu ba¤lamda, mevcut durum ile ideal durum
aras›nda en fazla fark olan Mühendislik ve Ar&Ge, Üretim/Operasyonlar, Pazarlama ve Sat›fl,
Personel, Genel Yönetim, Halkla/Hükümetle ‹liflkiler yetenekleri ile Teknolojik kaynaklar
üzerinde durulmas› ve bunlar›n gelifltirilmesi yönünde çaba sarf edilmesi gerekti¤i görülmektedir.
Di¤er bir ifade ile ankete kat›lan yöneticilerin yukar›da de¤inilen kaynak ve yeteneklerin,
flirketlerinin baflar›s› üzerinde çok daha fazla etkisi olmas› gerekti¤ini düflündükleri; bu durumda
ilaç sektöründe faaliyet gösteren firmalar›n söz konusu kaynak ve yeteneklerin gelifltirilmesine
odaklanmalar› gerekti¤i sonucu ortaya ç›kmaktad›r.

fiekil 6.11  Yetenekler genel sonuçlar (mevcut & ideal durum)
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6.2.1.3. Ayr›nt›l› Sonuçlar

Bir önceki bölümde verilen genel sonuçlar›n detaylar›, çevresel cömertlikle ilgili olarak Tablo
6.4'te, rekabet üstünlü¤ü ile ilgili olarak Tablo 6.5'te ve firma kaynaklar› ve fonksiyonel
yeteneklerle ilgili olarak da Tablo 6.6'da verilmifltir.

Tablo 6.3  Firma kaynaklar›n›n (kaynaklar/yetenekler) alt faktörlerinin ort. de¤erleri

Mevcut ‹deal
Durum Durum

Faktör Alt Faktör Ort. Ort. Fark Önem*

Mühendislik ve Ar&Ge 3,23 4,22 0,98a 0,000

Üretim/Operasyonlar 3,30 4,19 0,89a 0,000

Pazarlama ve Sat›fl 3,69 4,46 0,77a 0,000

Personel 3,67 4,44 0,77a 0,000

Yetenekler Genel Yönetim 3,69 4,44 0,75a 0,000

Halkla/Hükümetle ‹liflkiler 3,34 4,07 0,73a 0,000

Finansman 3,95 4,33 0,38 0,000

Sat›n Alma 4,19 4,49 0,30 0,001

Teknolojik 3,41 4,21 0,80a 0,000

Pazarlama 3,85 4,53 0,67 0,000

Çal›flan 3,89 4,53 0,64 0,000

Kaynaklar Organizasyonel 3,76 4,34 0,59 0,000

‹liflkisel 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

         %5 anlaml›l›k düzeyi için önem de¤erleri
(tüm kaynak ve yetenekler için mevcut ve ideal durum ortalamalar› birbirinden farkl›d›r)
a: ‹lgili kaynak ve yetenekler için mevcut ve ideal durum ortalamalar› aras›ndaki fark ≥ 0,70
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Tablo 6.4  Çevresel cömertlik alt faktör göstergelerinin ortalama de¤erleri

Soru ‹fadesi

Sektörümüzde toplam müflteri say›s› (ecza deposu/eczane) yüksektir.

Sektörümüzde yat›r›m sermayesi yüksektir.

Sektörümüzde çok fazla say›da firma faaliyet göstermektedir.

Sektörümüzde toplam çal›flan say›s› yüksektir.

Üniversiteler sektörün araflt›rmac› ve uzman eleman ihtiyac›n› karfl›lamada
yetersiz kalmaktad›r.

Sektörümüzde ihracat potansiyeli yüksektir.

Sektörümüzde toplam müflteri say›s› (doktor) yüksektir.

Sektörümüzde toplam sat›fllar yüksektir.

Sektörümüzde özvarl›k karl›l›¤› (ROE) yüksek seviyelerde
gerçekleflmektedir.
ROE = (Faiz ve Vergi Öncesi Kar) / (Toplam Özvarl›k)

Sektörümüzde yap›lan yat›r›mlar›n karl›l›¤› (ROI) yüksek seviyelerde
gerçekleflmektedir.
ROI = (Yat›r›m Kar› - Yat›r›m Maliyeti) / (Yat›r›m Maliyeti)

Sektörümüzde sat›fllar›n karl›l›¤› (ROS) yüksek seviyelerde
gerçekleflmektedir.
ROS = (Faiz ve Vergi Öncesi Net Kar) / (Toplam Sat›fllar)

Ülkemizde sa¤l›k alan›na yeterli düzeyde kaynak aktar›lmaktad›r.

Ar&Ge ve teknoloji gelifltirmede uluslararas› düzeyde uzman personel
say›s› yüksektir.

Sektörümüzde toplam talep (kifli bafl›na ilaç tüketimi) yüksektir.

Türkiye ilaç pazar› istikrarl› bir büyüme e¤ilimi (kutu olarak)
göstermektedir.

Sektörümüzde toplam talep (kifli bafl›na ilaç tüketimi) sürekli artma e¤ilimi
göstermektedir.

Dünya ilaç pazar› istikrarl› bir büyüme e¤ilimi (kutu olarak) göstermektedir.

Sektörümüzde toplam sat›fllar sürekli artma e¤ilimi göstermektedir.

Ülke nüfusu iç pazar› destekleyen boyutta geliflmektedir.

Dünya ilaç pazar› istikrarl› bir büyüme e¤ilimi (de¤er olarak (TL))
göstermektedir.

Sektörümüzde faaliyet gösteren firma say›s› sürekli artma e¤ilimi
göstermektedir.

D›fl pazar olanaklar› ve ihracat potansiyeli sürekli artma e¤ilimi
göstermektedir.

Türkiye ilaç pazar› istikrarl› bir büyüme e¤ilimi (de¤er olarak (TL))
göstermektedir.

Sektörümüzde faaliyet gösteren firmalar›n varl›klar›n›n toplam de¤eri
sürekli artma e¤ilimi göstermektedir.

Sektörümüzde toplam çal›flan say›s› sürekli artma e¤ilimi göstermektedir.

Sektörümüzde müflterilerin al›m güçleri (SGK) sürekli artma e¤ilimi
göstermektedir.

Sektörümüzde müflterilerin al›m güçleri (ecza deposu/eczane) sürekli
artma e¤ilimi göstermektedir.

Sektörümüzde kar marj› sürekli artma e¤ilimi göstermektedir.

Alt Faktör

Kapasite

Büyüme/Küçülme

Sektör
Ortalamas›

3,83b

3,69b

3,59b

3,45

3,24a

3,07

2,76

2,69

2,59

2,55

2,41c

2,31c

2,17c

1,97c

3,90b

3,72b

3,71b

3,69b

3,69b

3,48

3,28

3,07

3,00

2,83

2,55c

2,45c

2,28c

1,48c
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Soru ‹fadesi

Sektörde ilaçlar›n ruhsatland›r›lmas›nda ve geri ödemeye kabulünde 4,59a,b

önemli gecikmeler söz konusudur.

Sektörümüzde rekabet yo¤unlu¤u sürekli artma e¤ilimi göstermektedir. 4,21a,b

Devlet müdahaleleri sektörün öngörülerini olumsuz etkiler. 4,17a,b

Kamu ilaç al›mlar›nda önemli k›s›tlamalar söz konusudur. 4,04a

Sektörümüzde sat›fllar›n büyük bir bölümü ilk 20 firma taraf›ndan
gerçeklefltirilmektedir. 4,00a

Sektörümüzde büyük firmalar›n faaliyetleri sektörün tamam›n› etkiler. 4,00a

Ülkemizde kamu sosyal sigorta hizmetleri yayg›nd›r. 4,00

Sektörümüzde finansal kaynaklar, yo¤un pazar rekabeti nedeniyle sat›fl ve
pazarlamaya yönlendirilmektedir. 3,90a

Sektörümüzde fleffaf ilaç al›m ihale koflullar› mevcuttur. 3,66

Sektörümüzde fleffaf fiyatland›rma politikalar› mevcuttur. 3,62

Sektörümüz için dünya pazarlar› ve komflu bölgelerde pazar kazanma
potansiyeli yüksektir. 3,45

Sektörümüz büyüme f›rsatlar› bak›m›ndan elverifllidir. 3,41

‹laç fiyatland›rma sisteminde devlet denetimi serbest rekabeti önlemektedir. 3,34

Sektörümüzde etkin ilaç al›m ihale koflullar› mevcuttur. 3,17

Sektörümüzde istikrarl› ilaç al›m ihale koflullar› mevcuttur. 3,14

Sektörümüzde etkin fiyatland›rma politikalar› mevcuttur. 3,10

Birleflme ve sat›n almalarla pazar›n belirli bölümleri tekelleflmektedir. 3,00a

Sektörümüzde fleffaf geri ödeme politikalar› mevcuttur. 2,97

Sektörümüzde etkin geri ödeme politikalar› mevcuttur. 2,69c

Sektörümüzde büyüme için gerekli olan kaynaklara kolayl›kla
eriflilebilmektedir. 2,66c

Sektörümüz kar f›rsatlar› bak›m›ndan elverifllidir. 2,66c

Sektörümüzde etkin ruhsatland›rma politikalar› mevcuttur. 2,62c

Sektörümüzde istikrarl› fiyatland›rma politikalar› mevcuttur. 2,48c

Sektörümüzde fleffaf ruhsatland›rma politikalar› mevcuttur. 2,45c

Sektörümüzde istikrarl› geri ödeme politikalar› mevcuttur. 2,41c

Sektörümüzde istikrarl› ruhsatland›rma politikalar› mevcuttur. 2,31c

Alt Faktör

F›rsat/Tehdit

Sektör
Ortalamas›

a: Ters ifadeli sorular
b: Di¤er göstergelere göreceli olarak yüksek ortalamaya sahip göstergeler
c: Di¤er göstergelere göreceli olarak düflük ortalamaya sahip göstergeler
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Tablo 6.5  Rekabet üstünlü¤ü faktör/alt faktör göstergelerinin ortalama de¤erleri

Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort.

Farkl›laflt›rma Ürün Farkl›laflt›rma Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar›n etkinli¤i bizim için çok önemlidir. 4,79b

Farkl›laflt›rma Ürün Farkl›laflt›rma Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar›n güvenilirli¤i bizim için çok
önemlidir. 4,79b

Farkl›laflt›rma Ürün Farkl›laflt›rma Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar›n kalitesi bizim için çok önemlidir. 4,75b

Maliyet Liderli¤i Envanter Yönetimi Kurumumuzda sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar için envanter
kay›tlar› her zaman tam ve do¤ru olarak tutulur. 4,63b

Farkl›laflt›rma Ürün Farkl›laflt›rma Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar›n kolay ulafl›labilirli¤i bizim için çok
önemlidir. 4,61b

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Kurumumuz tüketici haklar›na sayg›l›d›r. 4,57b

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerle (doktor) uzun dönemli iliflkiler kurmaya ve
sürdürmeye çal›fl›r›z. 4,56b

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Çal›flanlar›m›z müflterilere (doktor) hizmet etmenin en
öncelikli iflleri oldu¤unu bilirler. 4,54b

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) verdi¤imiz sözleri
her zaman tutar›z. 4,54b

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimize (doktor) verdi¤imiz sözleri her zaman tutar›z. 4,54b

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerle (ecza deposu/eczane) uzun dönemli iliflkiler
kurmaya ve sürdürmeye çal›fl›r›z. 4,54b

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Farkl› tedarikçilerimizden yap›lan sevkiyatlar› etkin bir flekilde
koordine edebiliriz. 4,52b

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (doktor) her türlü flikâyetlerini
de¤erlendirerek en k›sa süre içerisinde sonuca ulaflt›r›r›z. 4,46

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (doktor) zaman›na de¤er veririz. 4,46

Farkl›laflt›rma Pazarlama Hizmet verdi¤imiz pazar hakk›nda bilgi sahibiyiz.
Farkl›laflt›rmas› 4,46

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerle (SGK) uzun dönemli iliflkiler kurmaya ve
sürdürmeye çal›fl›r›z. 4,44

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (doktor) bir problemi oldu¤unda söz
konusu probleme gerekti¤i gibi yaklaflmak üzere ilgili
birimler/çal›flanlar yetkilendirilmifltir. 4,43

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) her türlü flikâyetlerini 
de¤erlendirerek en k›sa süre içerisinde sonuca ulaflt›r›r›z. 4,39

Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Rakiplerimizin fiyatlar›n› sürekli takip ederiz.
(Verimlilik) 4,39

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Tedarikçilerimizle olan iliflkilerde birlikte çal›flma ve
bilgi paylafl›m› esast›r. 4,37

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Kurumumuzda ilgili çal›flanlar›n çabalar› müflteri (doktor)
ihtiyaçlar›na yöneliktir. 4,36

Farkl›laflt›rma Pazarlama Pazarlama çabalar›m›z› mevcut müflterilerimiz (doktor)
Farkl›laflt›rmas› aras›nda ba¤l›l›¤› yaratmak ve sürdürmek amac›yla tasarlar›z. 4,36

Farkl›laflt›rma Pazarlama Kurumumuz için firma kimli¤inin oluflturulmas› son derece
Farkl›laflt›rmas› önemlidir. 4,36

Maliyet Liderli¤i Envanter Yönetimi Kurumumuzda envanter planlama
çal›flmalar› bilgisayar sistemleri arac›l›¤›yla yürütülür. 4,35

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimizin (doktor) ihtiyaçlar›n› (yeni ürün) anlamak
için çaba sarf ederiz. 4,32

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar› müflterilerimize
(ecza deposu/eczane) zaman›nda ve etkin bir biçimde
ulaflt›r›r›z. 4,32
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Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) bir problemi
oldu¤unda söz konusu probleme gerekti¤i gibi yaklaflmak
üzere ilgili birimler/çal›flanlar yetkilendirilmifltir. 4,32

Maliyet Liderli¤i Envanter Yönetimi Kurumumuzda sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar için müflterilerimizin
(SGK) taleplerini karfl›layacak düzeyde yeterli stok
bulundurulur. 4,32

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (SGK) bir problemi oldu¤unda söz konusu
probleme gerekti¤i gibi yaklaflmak üzere ilgili
birimler/çal›flanlar yetkilendirilmifltir. 4,30

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Tedarikçilerimizle uzun dönemli iliflkiler kurar›z. 4,30

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Kurumumuzda teknoloji ve bilgisayar sistemleri yo¤un
olarak kullan›lmaktad›r. 4,29

Farkl›laflt›rma Ürün Farkl›laflt›rma Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar güçlü bir imaja sahiptir. 4,29

Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Kurumumuzda maliyetler sürekli izlenmekte ve kontrol
(Verimlilik) edilmektedir. 4,29

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) ihtiyaçlar›n› anlamak
için çaba sarf ederiz. 4,25

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Çal›flanlar›m›z müflterilere (ecza deposu/eczane) hizmet
etmenin en öncelikli iflleri oldu¤unu bilirler. 4,25

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) istedikleri miktarlarda
ilaç sunabilme esnekli¤ine sahibiz. 4,25

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimizin (SGK) ihtiyaçlar›n› (farma ekonomik)
anlamak için çaba sarf ederiz. 4,22

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Kurumumuz içinde bulundu¤u çevrenin yap›s›na ve
sorunlar›na duyarl›d›r. 4,21

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (SGK) her türlü flikâyetlerini de¤erlendirerek
en k›sa süre içerisinde sonuca ulaflt›r›r›z. 4,19

Maliyet Liderli¤i Envanter Yönetimi Kurumumuzda sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar için müflterilerimizin
(ecza deposu/eczane) taleplerini karfl›layacak düzeyde yeterli
stok bulundurulur. 4,19

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Tedarikçilerimizin kalite performanslar› yüksek düzeydedir. 4,19

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) zaman›na de¤er
veririz. 4,18

Farkl›laflt›rma Pazarlama Pazarlama çabalar›m›z› mevcut müflterilerimiz
Farkl›laflt›rmas› (ecza deposu/eczane) aras›nda ba¤l›l›¤› yaratmak ve

sürdürmek amac›yla tasarlar›z. 4,18

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Çal›flanlar›m›z profesyonel ve bilgilidir. 4,14

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar›n temin süreleri k›sad›r. 4,14

Farkl›laflt›rma Pazarlama Tan›t›m materyallerini müflterilerimizin (doktor)
Farkl›laflt›rmas› gereksinimlerine özel olarak tasarlar›z. 4,14

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Kapsaml› bir müflteri veri taban›na sahibiz. 4,14

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Kurumumuz de¤iflen çevresel koflullara kolayl›kla adapte
olabilir. 4,11

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Kurumumuzda ilgili çal›flanlar›n çabalar› müflteri
(ecza deposu/eczane) ihtiyaçlar›na yöneliktir. 4,11

Farkl›laflt›rma Yenilikçi Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (doktor) de¤er yaratacak yeni fikirler
üretebiliriz. 4,11

Maliyet Liderli¤i ‹nsan Gücü Geliflimi Kurumumuzda çal›flanlara müflterilerimizin (doktor)
gereksinimlerini anlayacak ve edinmek isteyecekleri bilgiyi
tahmin edecek flekilde e¤itim verilir. 4,07
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Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Kurumumuzda gerçeklefltirilen faaliyetlerin ço¤unlu¤u
(Verimlilik) verimlilik ve üretkenli¤i gelifltirmeye yöneliktir. 4,04

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Kurumumuzda yeni teknolojiler (üretim, bilgi ifllem, e¤itim,
iletiflim, insan kaynaklar›, vs.) kullan›lmaktad›r. 4,03

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (SGK) sundu¤umuz hizmetleri her zaman ilk
seferde do¤ru flekilde yerine getiririz. 4,00

Maliyet Liderli¤i Envanter Yönetimi Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar için stok devir h›z› yüksektir.
Stok Devir H›z› = (Sat›lan Ürün Miktar› / Ortalama Envanter
Miktar›) 4,00

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Dünya standartlar›nda tesislere sahibiz. 3,96

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Tedarikçilerimiz tüm taahhütlerini yerine getirir. 3,96

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar›n stokta bulundurmama durumu söz
konusu olmaz. 3,93

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Kurumumuzda toplumsal sorumluluklar iflimizin bir parças›
olarak görülür. 3,93

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (SGK) her zaman de¤er yaratacak yeni
f›rsatlar arar›z. 3,93

Maliyet Liderli¤i ‹nsan Gücü Geliflimi Kurumumuzda çal›flanlara müflterilerimizin
(ecza deposu/eczane) gereksinimlerini anlayacak ve edinmek 
isteyecekleri bilgiyi tahmin edecek flekilde e¤itim verilir. 3,93

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Tedarikçilerimiz teslimatlar›n› h›zl› gerçeklefltirir. 3,93

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (doktor) her zaman de¤er yaratacak yeni
f›rsatlar arar›z. 3,89

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (eczane) çok çeflitli ilaçlar sunabilme
esnekli¤ine sahibiz. 3,89

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Rakiplerle k›yasland›¤›nda depolama sistemlerimizin etkinli¤i
aç›s›ndan daha güçlü konumday›z. 3,89

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Çal›flanlar›m›z yeni teknolojileri kolayl›kla benimserler. 3,89

Farkl›laflt›rma Yenilikçi Farkl›laflt›rma Üstün niteliklere ve performansa sahip yeni ilaçlar›n sat›fl›n›
yapar›z. 3,89

Maliyet Liderli¤i ‹nsan Gücü Geliflimi Kurumuzda çal›flanlar›n bilgi ve becerilerinde sürekli bir
iyileflme söz konusudur. 3,89

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (doktor) çok çeflitli ilaçlar sunabilme
esnekli¤ine sahibiz. 3,89

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Rakiplerle k›yasland›¤›nda, de¤iflen pazar flartlar›na ve
müflteri (ecza deposu/eczane) istek ve ihtiyaçlar›na h›zl› cevap
verebilirlik aç›s›ndan daha güçlü konumday›z. 3,86

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Rakiplerle k›yasland›¤›nda, de¤iflen pazar flartlar›na ve
müflteri (doktor) istek ve ihtiyaçlar›na h›zl› cevap verebilirlik
aç›s›ndan daha güçlü konumday›z. 3,86

Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Kurumumuzda mevcut ve yeni süreçler sürekli
(Verimlilik) gelifltirilmektedir. 3,86

Maliyet Liderli¤i ‹nsan Gücü Geliflimi Kurumuzda yöneticilerin bilgi ve becerilerinde sürekli bir
iyileflme söz konusudur. 3,86

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Tedarikçilerle olan iliflkilerimiz bilgisayar sistemleri arac›l›¤›yla
yürütülür. 3,85

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (doktor) sundu¤umuz hizmetleri her zaman
ilk seferde do¤ru flekilde yerine getiririz. 3,82

Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Kurumumuzda tüm operasyonlar için maliyet standartlar›
(Verimlilik) tespit edilmekte ve kullan›lmaktad›r. 3,82
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Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Kurumuzda kullan›lan yaz›l›m ve donan›m teknolojileri
 (Verimlilik) sürekli iyilefltirilir. 3,82

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizi (ecza deposu/eczane) veri taban›ndan
izleyerek oluflabilecek talep ve ihtiyaçlar›n› tahmin etmeye
çal›fl›r›z. 3,79

Farkl›laflt›rma Yenilikçi Farkl›laflt›rma Son derece yarat›c› çal›flanlara sahibiz. 3,79

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) sundu¤umuz hizmetleri
her zaman ilk seferde do¤ru flekilde yerine getiririz. 3,75

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizi (doktor) veri taban›ndan izleyerek
oluflabilecek talep ve ihtiyaçlar›n› tahmin etmeye çal›fl›r›z. 3,75

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) her zaman de¤er
yaratacak yeni f›rsatlar arar›z. 3,71

Farkl›laflt›rma Pazarlama Kurumumuzda promosyon programlar› yo¤un bir biçimde 
Farkl›laflt›rmas› kullan›lmaktad›r. 3,71

Farkl›laflt›rma Pazarlama Tan›t›m materyallerini müflterilerimizin (eczane)
Farkl›laflt›rmas› gereksinimlerine özel olarak tasarlar›z. 3,71

Maliyet Liderli¤i ‹nsan Gücü Geliflimi Kurumumuzda çal›flanlara müflterilerimizin (SGK)
gereksinimlerini anlayacak ve edinmek isteyecekleri bilgiyi
tahmin edecek flekilde e¤itim verilir. 3,71

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Rakiplerle k›yasland›¤›nda, de¤iflen pazar flartlar›na ve
müflteri (SGK) istek ve ihtiyaçlar›na h›zl› cevap verebilirlik
aç›s›ndan daha güçlü konumday›z. 3,70

Farkl›laflt›rma Yenilikçi Farkl›laflt›rma Rakiplerle k›yasland›¤›nda yenilik h›z› aç›s›ndan daha üstün 
konumday›z. 3,70

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Rakiplerle k›yasland›¤›nda, kulland›¤›m›z hammaddeleri
(etken madde, yard›mc› maddeler, ambalaj malzemeleri)
daha düflük fiyatlarla temin ederiz. 3,68

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Yeni fikir ve teknolojileri sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlara h›zl› bir
biçimde katabiliriz. 3,68

Farkl›laflt›rma Yenilikçi Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) de¤er yaratacak yeni
fikirler üretebiliriz. 3,68

Farkl›laflt›rma Yenilikçi Farkl›laflt›rma Rakiplerle k›yasland›¤›nda ürün/teknoloji yenilikleri aç›s›ndan
daha üstün konumday›z. 3,68

Farkl›laflt›rma Hizmet Farkl›laflt›rma Müflterilerimizin (hasta) ihtiyaçlar›n› (yeni ürün) anlamak için
çaba sarf ederiz. 3,64

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Tedarikçilerimiz siparifl teslim tarihlerine ve miktarlar›na her
zaman sad›kt›r. 3,63

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Rakiplerle k›yasland›¤›nda, kulland›¤›m›z hammaddeleri
(etken madde, yard›mc› maddeler, ambalaj malzemeleri)
daha cazip ödeme koflullar› (vade olanaklar›, vb.) ile temin
ederiz. 3,60

Maliyet Liderli¤i Envanter Yönetimi Kurumumuzda sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar için her zaman
do¤ru talep tahminleri yap›l›r. 3,59

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Klasik farmasötik flekillerin tümünü üretebilecek ve kontrol
edebilecek modern sistem, ekipman, cihaz donan›m›na ve
kapasiteye sahibiz. 3,57

Farkl›laflt›rma Pazarlama Müflterilerimizin (doktor) ihtiyaç ve beklentilerini saptamak
Farkl›laflt›rmas› üzere sürekli pazar araflt›rmas› yapar›z. 3,54

Maliyet Liderli¤i ‹nsan Gücü Geliflimi Kurumumuzda çal›flanlara bilgi ve becerilerini gelifltirmeleri
için sürekli e¤itim olanaklar› sunulur. 3,52

Maliyet Liderli¤i Tedarikçi Yönetimi Tedarikçilerimiz siparifl de¤ifliklik taleplerimizi tam olarak ve
zaman›nda karfl›lar. 3,52
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Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort.

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) tatmin düzeylerini
periyodik olarak de¤erlendiririz. 3,50

Farkl›laflt›rma Lojistik Farkl›laflt›rma Müflterilerimize (SGK) çok çeflitli ilaçlar sunabilme esnekli¤ine
sahibiz. 3,48

Maliyet Liderli¤i Envanter Yönetimi Sat›fl›n› yapt›¤›m›z ilaçlar› çok k›sa sürelerde temin
edebiliriz/üretebiliriz. 3,46

Farkl›laflt›rma Müflteri Hizmetleri Müflterilerimizin (doktor) tatmin düzeylerini periyodik
olarak de¤erlendiririz. 3,43

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Rakiplerle k›yasland›¤›nda kulland›¤›m›z teknolojik donan›m
ve ekipman aç›s›ndan daha güçlü konumday›z. 3,43

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Kurumumuzda Ar&Ge çabalar›na öncelik verilmektedir. 3,32

Farkl›laflt›rma Pazarlama Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) ihtiyaç ve beklentilerini
Farkl›laflt›rmas› saptamak üzere sürekli pazar araflt›rmas› yapar›z. 3,29

Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Kurumumuzda gerçeklefltirilen faaliyetlerin ço¤unlu¤u
(Verimlilik) maliyetleri düflürmeye yöneliktir. 3,29

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Kurumumuzda yeni teknoloji gelifltirme çabalar›na öncelik 
verilmektedir. 3,24

Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Kurumumuzda her zaman en düflük fiyat politikas›
(Verimlilik) izlenmektedir. 3,23

Farkl›laflt›rma Pazarlama Müflterilerimizin (SGK) ihtiyaç ve beklentilerini saptamak
Farkl›laflt›rmas› üzere sürekli pazar araflt›rmas› yapar›z. 3,04c

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Yeni teknolojilere ( Biyoteknoloji, Nanobiyoteknoloji,
Nanoteknoloji) kolayl›kla uyum sa¤layabiliriz. 2,93c

Maliyet Liderli¤i Düflük Maliyet Kurumumuzda, yüksek kar potansiyeline sahip projeler,
(Verimlilik) risk içerseler de, di¤er projelere göre tercih edilir. 2,89c

Maliyet Liderli¤ia Envanter Yönetimi Kurumumuz için çok yüksek envanter tafl›ma maliyetleri
söz konusudur. 2,77c

Farkl›laflt›rma Teknoloji Liderli¤i Yeni tür ilaçlar ile biyoteknoloji ve nanoteknoloji ürünü
ilaçlar üretebilecek modern sistem, ekipman, cihaz ve
donan›ma sahibiz. 2,37c

a: Ters ifadeli sorular
b: Di¤er göstergelere göreceli olarak yüksek ortalamaya sahip göstergeler
c: Di¤er göstergelere göreceli olarak düflük ortalamaya sahip göstergeler

173
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Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort. Ort.
Mevcut ‹deal Fark Önem*

Yetenek Üretim/ Biyoteknolojinin farmasötik alanda 
Operasyonlar kullan›lmas› 2,26 4,07 1,815a 0,00000

Yetenek Üretim/ Tedavi ve koruyucu amaçl› rekombinant
Operasyonlar molekülleri üretebilme 2,15 3,93 1,778a 0,00000

Kaynak Teknolojik Modern ve yeni üretim teknolojileri
(biyoteknoloji, nanoteknoloji, vs.) 2,37 4,12 1,745a 0,00000

Yetenek Üretim Yüksek fiyatl› biyoteknoloji ürünlerini
/ Operasyonlar üretebilme 2,19 3,93 1,741a 0,00000

Kaynak Fiziksel ‹hracat hacmi (ölçek ekonomisi) 2,39 3,93 1,536a 0,00000

Yetenek Mühendislik Küresel yeni bileflikler gelifltirebilme
ve Ar&Ge 2,67 4,15 1,481a 0,00002

Kaynak Teknolojik Yeni ilaç gelifltirme becerisi 3,04 4,33 1,296a 0,00000

Kaynak Teknolojik Tedaviye yönelik farkl›laflt›rma 3,04 4,26 1,222a 0,00000

Kaynak Teknolojik Kifliye özgü tedaviler için yeni ilaçlar›n
gelifltirilmesine dönük bilgi ve beceri 2,68 3,89 1,214a 0,00000

Kaynak Teknolojik Ürün Ar&Ge'ye yöneltilen fonlar›n düzeyi 3,04 4,25 1,214a 0,00000

Kaynak Pazarlama Etkili hastal›k bilinçlendirme kampanyalar› 2,74 3,93 1,185a 0,00020

Yetenek Mühendislik Uluslararas› ilaç araflt›rmalar›nda klinik
 ve Ar&Ge çal›flmalar›n (Faz II, Faz III ve Faz IV)

yap›labilmesi 2,59 3,77 1,177a 0,00008

Kaynak Pazarlama Uluslararas› pazarlarda marka yaratabilme 3,04 4,19 1,148a 0,00005

Yetenek Mühendislik H›zl› ürün gelifltirebilme 3,37 4,48 1,111a 0,00001
 ve Ar&Ge

Kaynak Teknolojik Yeni ilaç için Ar&Ge süreleri 3,26 4,37 1,111a 0,00001

Kaynak Teknolojik Patentler 3,26 4,33 1,074a 0,00016

Kaynak Organizasyonel Yeni bir ilac›n pazara verilifline kadar geçen
süre 3,43 4,50 1,071a 0,00001

Yetenek Pazarlama ve Geliflmifl pazarlama araflt›rmas› ve
Sat›fl enformasyon sistemleri 3,32 4,39 1,071a 0,00001

Kaynak Çal›flan ‹fl gelifltirme becerisi 3,52 4,59 1,069a 0,00000

Yetenek Pazarlama Çok iyi e¤itimli, motive olmufl, enerjik ve
ve Sat›fl dinamik çal›flanlar›n korunmas› 3,52 4,59 1,069a 0,00000

Kaynak Çal›flan Çal›flanlar›n yarat›c›l›klar› 3,21 4,28 1,069a 0,00000

Kaynak ‹liflkisel Bilimsel kurumlarla iflbirli¤i 3,14 4,18 1,041a 0,00000

Kaynak Organizasyonel Bireye özgü tedavi yaklafl›mlar› 2,70 3,74 1,037a 0,00002

Kaynak Teknolojik Yeni teknoloji gelifltirme becerisi 3,07 4,11 1,036a 0,00001

Kaynak Organizasyonel Firma bilinirli¤i 3,45 4,48 1,034a 0,00000

Kaynak Organizasyonel H›z (Pazar taleplerine daha h›zl› cevap
verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri
ürünlere daha h›zl› katabilme) 3,38 4,41 1,034a 0,00001

Kaynak Finansal Düflük maliyetler 3,54 4,54 1,000a 0,00000

Yetenek Genel Yönetim Sürekli e¤itim ve geliflim programlar› ile
yönetim derinli¤ini koruma ve art›rma 3,45 4,45 1,000a 0,00000

Tablo 6.6  Firma kaynaklar›n›n (kaynaklar/yetenekler) ortalama de¤erleri
(mevcut ve ideal durum karfl›laflt›rmal›)i



Uygulama ve Sonuçlar

175

Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort. Ort.
Mevcut ‹deal Fark Önem*

Yetenek Personel Çal›flanlarda yarat›c›l›¤› teflvik etme ve
ödüllendirme ve özendirici performans
ödül sistemlerinin kurulmas› 3,59 4,55 0,966 0,00001

Kaynak Organizasyonel Hastal›k yönetimi (disease management)
odakl› sa¤l›k hizmetleri 2,86 3,82 0,964 0,00001

Kaynak Çal›flan Farmakoekonomik dosya haz›rlama becerisi 3,57 4,54 0,964 0,00000

Yetenek Mühendislik Araflt›rma ve yeni ürün gelifltirme
ve Ar&Ge yeteneklerinde geliflme 3,30 4,26 0,963 0,00003

Kaynak ‹liflkisel Üniversitelerle iflbirli¤i 3,07 4,00 0,931 0,00000

Yetenek Mühendislik Yeni teknoloji ve yeni ilaç gelifltirme ile ilgili
ve Ar&Ge yat›r›m yap›lmas› 3,43 4,36 0,929 0,00001

Kaynak Teknolojik Yeni ilaç için Ar&Ge maliyetleri 3,22 4,15 0,926 0,00008

Kaynak Teknolojik Patentli alternatif hammadde üretim
prosesleri 2,80 3,72 0,920 0,00027

Yetenek Genel Yönetim Kurumsal geliflim için flirket genelinde etkin bir
 stratejik planlama sisteminin gelifltirilmesi 3,48 4,38 0,897 0,00000

Yetenek Halkla/ Endüstri içindeki ulusal politikalar›
Hükümetle etkileyebilme ve ilgili yasal kurumlarla etkin
‹liflkiler iliflkileri sürdürebilme 3,66 4,55 0,897 0,00001

Yetenek Personel Geliflmifl çal›flan motivasyonu, ifl tatmini ve
moral 3,72 4,62 0,897 0,00000

Yetenek Personel Performans de¤erlendirme sisteminin olmas› 3,79 4,69 0,897 0,00008

Yetenek Personel ‹nsan gücüne yat›r›m yap›lmas› 3,79 4,69 0,897 0,00002

Yetenek Mühendislik ve Enerji verimlili¤ine daha çok önem veren
 Ar&Ge geliflmifl süreç mühendisli¤i becerileri 3,61 4,50 0,889 0,00062

Kaynak ‹liflkisel Devletle iflbirli¤i 3,52 4,39 0,876 0,00002

Yetenek Genel Yönetim ‹yi e¤itimli ve yetenekli üst yöneticileri
 Ar&Ge çekebilme ve tutabilme 3,69 4,55 0,862 0,00000

Yetenek Genel Yönetim Rekabet ortam›n› net bir biçimde görebilme
ve böylelikle de müflterilerin (doktor)
de¤iflen ihtiyaç ve isteklerini önceden sezip,
bunlara cevap verebilme (Görüfl Keskinli¤i) 3,79 4,64 0,857 0,00007

Yetenek Mühendislik ve Ar&Ge, operasyon ve pazarlama (araflt›rma)
 Ar&Ge aras›nda etkin bir koordinasyonun

sa¤lanabilmesi için disiplinler aras› gruplar›n
ya da proje tak›mlar›n›n kullan›lmas› 3,44 4,30 0,852 0,00005

Kaynak Organizasyonel ‹nsan kaynaklar› uygulamalar›
(organizasyon içinde çal›flanlar›n çabalar›n›/
dikkatlerini flekillendirmek, izlemek ve
yönlendirmek üzere kullan›lan politika,
prosedür, sistem ve faaliyetler) 3,72 4,57 0,847 0,00014

Yetenek Mühendislik ve Ar&Ge amaç ve stratejileri ile mevcut ve olas›
Ar&Ge ürün/pazar etki alanlar›n›n efllefltirilmesiyle,

Ar&Ge giderlerinin daha iyi yönetimi ve bu
giderlerden daha fazla üretkenlik sa¤lanmas› 3,31 4,15 0,846 0,00005

Yetenek Personel Sektördeki nitelikli elemanlar› kuruma
çekebilme becerisi 3,52 4,34 0,828 0,00005

Kaynak ‹liflkisel Toplumla iliflkiler 2,97 3,79 0,828 0,00005

Kaynak Organizasyonel D›fl pazarlardaki rekabet deneyimi 3,17 4,00 0,828 0,00008
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Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort. Ort.
Mevcut ‹deal Fark Önem*

Yetenek Genel Yönetim Tüm çal›flanlara ait ortak bir yön ve ortak bir
amaç belirleyebilme ve tüm organizasyon
iletebilme 3,79 4,62 0,828 0,00000

Kaynak Organizasyonel Müflteri sadakati (eczane) 3,57 4,39 0,821 0,00005

Yetenek Personel ‹fle alma, e¤itim, terfi ve personel hizmetleri
için etkin ve verimli personel politikalar› 3,83 4,64 0,815 0,00007

Yetenek Mühendislik ve Yeni ilaç için Ar&Ge'ye kaynak ayr›lmas›
Ar&Ge ve Ar&Ge yap›lmas› 3,46 4,27 0,808 0,00011

Kaynak Organizasyonel Müflterilerle (SGK) uzun dönemli iliflkiler 3,67 4,46 0,795 0,00092

Kaynak Çal›flan Yönetim kalitesi 4,03 4,83 0,793 0,00000

Kaynak Teknolojik Sürekli yenilik (teknolojik geliflme) 3,55 4,34 0,793 0,00001

Kaynak Organizasyonel Organizasyonel ö¤renme
(bilginin yarat›lmas›, paylafl›lmas›,
içsellefltirilmesi ve kullan›lmas›) h›z› 3,66 4,45 0,793 0,00010

Kaynak Organizasyonel Mevcut memnun müflteri taban› (doktor) 3,81 4,61 0,792 0,00026

Kaynak Pazarlama Hedef tüketicilerin (doktor, eczac›, hasta)
taleplerine duyarl›l›k 3,81 4,61 0,792 0,00000

Yetenek Personel Prim sisteminin olmas› 3,86 4,64 0,786 0,00058

Yetenek Halkla/ Geliflmifl endüstri mühendisli¤i yetenekleri
Hükümetle ‹liflkiler 2,89 3,68 0,786 0,00006

Kaynak Teknolojik Yeni teknolojilere uyum sa¤lama becerisi 3,57 4,36 0,786 0,00011

Kaynak Teknolojik Yenilikçilik (Yeni de¤er kaynaklar›
yaratabilmek için mevcut kaynaklar›
birlefltirebilecek yeni fikirler üretebilme) 3,57 4,36 0,786 0,00006

Yetenek Personel Yöneticilerle çal›flanlar aras›nda güçlü ve
etkili iletiflim 3,85 4,63 0,778 0,00001

Kaynak Finansal Ölçek ekonomisi (miktar) 3,33 4,11 0,778 0,00096

Kaynak Teknolojik Yenilikçi özellikler/tasar›mlar 3,45 4,21 0,759 0,00002

Kaynak Teknolojik Bilgi teknolojisi ile donanm›fl ve veritaban›
oluflturulmufl, müflteriler ile entegre bilgi
sistemleri 3,24 4,00 0,759 0,00002

Yetenek Halkla/ Genel kurumsal imaj› gelifltirme
Hükümetle
‹liflkiler 3,62 4,38 0,759 0,00007

Kaynak Çal›flan Çal›flan kalitesi 3,86 4,62 0,759 0,00003

Yetenek Genel Yönetim Üst ve orta yönetim kademelerinde daha
kat›l›mc› karar alma 3,72 4,48 0,759 0,00001

Yetenek Genel Yönetim Karar almada kantitatif analiz tekniklerinin
daha kapsaml› ve etkin kullan›m› 3,52 4,28 0,759 0,00001

Yetenek Pazarlama Yo¤un pazar yay›l›m› ve geliflimi ile müflteri
ve Sat›fl taban›n›n (eczane) geniflletilmesi 3,50 4,25 0,750 0,00013

Kaynak Çal›flan Yüksek teknolojiye ve otomasyona yatk›n
istihdam 3,57 4,32 0,750 0,00001

Kaynak Organizasyonel Kat›l›mc› yönetim 3,79 4,52 0,724 0,00002

Yetenek Personel Her seviyedeki çal›flanlar›, kendi
alanlar›ndaki geliflmeleri takip edebilmeleri
bak›m›ndan, e¤itimlerine devam etmeleri
için teflvik etme 3,55 4,28 0,724 0,00001

Yetenek Pazarlama
ve Sat›fl SGK ile ilgili fiyatland›rma ve iskonto

stratejilerinin etkin kullan›m› 3,81 4,54 0,724 0,00339
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Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort. Ort.
Mevcut ‹deal Fark Önem*

Kaynak Pazarlama Yeni ürün(ler) sunma 4,04 4,75 0,714 0,00025

Yetenek Mühendislik Mevcut ürünlerin iyilefltirilmesi ve daha
ve Ar&Ge ekonomik ve daha kolay elde edilebilen ikame

hammadde kullan›m› için de¤er analizi 3,30 4,00 0,704 0,00003

Yetenek Genel Yönetim Yönetsel karar alma için bilgi zenginli¤ini,
zaman›ndal›¤›n›, esnekli¤ini ve
eriflilebilirli¤ini art›ran, daha kapsaml› ve
maliyet aç›s›ndan daha etkin bilgisayar
sistemlerinin kullan›m› 3,62 4,31 0,690 0,00001

Yetenek Personel Örnek iflveren kurumsal imaj› (ücretler, ifl
güvencesi, vb.) ile personel devir oran›n›n
optimize edilmesi (ne çok yüksek ne de
çok düflük) 3,83 4,52 0,690 0,00015

Yetenek Genel Yönetim Çat›flan fikirleri birlefltirebilme, yöneticiler
aras›ndaki koordinasyonu gelifltirebilme ve
iflbirli¤ini art›rabilme, isteklilik yaratabilme
ve kâr ve büyümeye yönelik yeterli yönetsel
dürtüyü harekete geçirebilme 3,86 4,55 0,690 0,00000

Yetenek Üretim
/ Operasyonlar Üretim süreçleri otomasyonunda art›fl 3,78 4,44 0,667 0,00018

Yetenek Finansman Etkin kâr pay› politikalar› ile hissedarlara
rekabetçi getiriler sa¤lama 3,15 3,81 0,667 0,00255

Yetenek Genel Yönetim Yeni f›rsatlar› ve potansiyel tehditleri
alg›layabilme 3,93 4,59 0,655 0,00000

Yetenek Genel Yönetim Organizasyonel ö¤renmeyi teflvik etme 3,66 4,31 0,655 0,00009

Yetenek Halkla/ Çevreciler, tüketici koruma dernekleri, vb.
Hükümetle özel ilgi gruplar› ile iyi iliflkiler
‹liflkiler 2,90 3,55 0,655 0,00050

Kaynak Çal›flan Yönetim uzmanl›¤› 4,00 4,66 0,655 0,00000

Kaynak Organizasyonel Ürün çeflitlili¤i 3,81 4,46 0,649 0,00101

Kaynak Pazarlama Pazar ihtiyaçlar› bilgisi 4,00 4,64 0,643 0,00003

Kaynak Organizasyonel Toplumda kabul görme 3,21 3,86 0,643 0,00032

Kaynak Organizasyonel Lisans anlaflmalar› 3,68 4,32 0,643 0,00032

Kaynak Teknolojik Teknolojik know-how 3,56 4,19 0,630 0,00033

Kaynak Teknolojik Telif haklar› 3,37 4,00 0,630 0,00546

Kaynak Pazarlama Etkili pazarlama gücü 4,07 4,70 0,630 0,00061

Kaynak Çal›flan Çal›flanlar›n 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 yönetimlerle, hükümetlerle ve yabanc›
Hükümetle yönetimlerle iyi iliflkileri devam ettirebilme
‹liflkiler 3,17 3,79 0,621 0,00003

Kaynak Pazarlama Etkili promosyon programlar› 3,70 4,32 0,618 0,00522

Kaynak Teknolojik Uluslararas› standartlarda modern üretim
sistemleri (otomasyon) 3,89 4,50 0,611 0,00052

Kaynak Fiziksel Ekonomik üretim yöntemleri 4,00 4,61 0,611 0,00052

Kaynak Teknolojik Proses yenilikleri (Üretim Gelifltirme) 3,94 4,56 0,611 0,00723

Kaynak Fiziksel Öncülük/Sektöre erken girme 4,03 4,64 0,608 0,00134

Kaynak Pazarlama Müflteri odakl›l›k 4,07 4,68 0,607 0,00105

Yetenek Pazarlama Yo¤un pazar yay›l›m› ve geliflimi ile
ve Sat›fl müflteri taban›n›n (doktor) geniflletilmesi 4,04 4,64 0,606 0,00116
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Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort. Ort.
Mevcut ‹deal Fark Önem*

Kaynak Organizasyonel Müflterilerle (doktor) uzun dönemli
iliflkiler 4,21 4,81 0,601 0,00156

Kaynak Fiziksel Uluslararas› kabul görmüfl denetimlerde
onaylanm›fl dünya standard›nda tesisler 3,76 4,36 0,600 0,00311

Yetenek Genel Yönetim Rekabet ortam›n› net bir biçimde
görebilme ve böylelikle de müflterilerin
(ecza deposu/eczane) de¤iflen ihtiyaç ve
isteklerini önceden sezip, bunlara cevap
verebilme (Görüfl Keskinli¤i) 3,96 4,56 0,593 0,00005

Kaynak Organizasyonel Müflteri sadakati (doktor) 3,96 4,56 0,591 0,00680

Kaynak Çal›flan Yöneticilerin bilgi ve becerileri 4,14 4,72 0,586 0,00001

Kaynak Organizasyonel Güçlü tan›nm›fl 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 ‹laç sunum yöntemleri (farmasötik form) 3,86 4,43 0,571 0,00036

Kaynak Organizasyonel Stratejik esneklik (de¤iflen rekabet koflullar›n›
öngörüp bu koflullara çok h›zl› bir biçimde
uyum sa¤layabilme: ürün esnekli¤i,
süreç esnekli¤i) 3,83 4,39 0,565 0,00323

Yetenek Finansman ‹çsel büyüme ve sat›n al›mlar için ilave sermaye
art›r›m›na izin veren güçlü sermaye yap›s› 3,89 4,44 0,556 0,00070

Kaynak Fiziksel Verimlilik (Kaynaklar› do¤ru alanlarda, do¤ru
flekilde, do¤ru zamanda, ekonomi kurallar›na
uygun olarak kullanma) 4,17 4,72 0,556 0,00384

Yetenek Finansman Verimli, etkin ve ba¤›ms›z iç denetim sistemi 3,78 4,33 0,556 0,00843

Kaynak Pazarlama Etkili ürün tan›t›mlar› 3,96 4,50 0,536 0,00221

Kaynak Organizasyonel Firma itibar› 3,93 4,46 0,533 0,00036

Kaynak Pazarlama Pazarlama becerileri 4,07 4,61 0,533 0,00565

Kaynak Organizasyonel K›sa hammadde temin süreleri 3,78 4,30 0,519 0,00069

Yetenek Finansman Büyüme hedeflerini tutturabilmek üzere
yeni ifl f›rsatlar› için uygun getirilerle risk
almay› teflvik edecek etkin sermaye gider
de¤erlendirme prosedürleri 3,67 4,19 0,519 0,00385

Yetenek Personel Sendikalar ile etkin iliflkiler 2,59 3,11 0,519 0,02004

Yetenek Üretim Daha verimli ve güvenilir, çok kaynakl›
/ Operasyonlar malzeme tedariki 3,81 4,33 0,519 0,00139

Kaynak Çal›flan Çal›flan know-how'› 3,83 4,34 0,517 0,00014

Kaynak Teknolojik Teknolojik kaynaklar (özel yaz›l›mlar, özel
donan›m ve ekipmanlar, vb.) 3,62 4,14 0,517 0,00014

Kaynak Organizasyonel Kurumsal yap› 3,72 4,24 0,517 0,00076

Yetenek Genel Yönetim OrganizasYonel çevrenin tasarlanmas› 3,55 4,07 0,517 0,00014

Yetenek Üretim Fabrika yerleflimi, ifl ak›fl› ve ifl çevresi
/ Operasyonlar 3,89 4,39 0,500 0,07023x

Kaynak Organizasyonel Kurum kültürü (ifl yapma biçimini tan›mlayan
de¤er, inanç, varsay›m ve semboller kümesi) 3,86 4,36 0,495 0,00073

Kaynak ‹liflkisel Uluslararas› kurulufl ve firmalarla iflbirli¤i 3,79 4,29 0,493 0,00030

Kaynak Organizasyonel Çeviklik (Pek çok de¤iflik ifl ortam›na efl
zamanl› olarak adapte olabilme) 3,76 4,24 0,483 0,00148
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Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort. Ort.
Mevcut ‹deal Fark Önem*

Kaynak Teknolojik Otomasyon ve geliflmifl teknolojilerin
kullan›m› 3,79 4,28 0,483 0,00075

Kaynak Teknolojik Web sayfas› 3,55 4,03 0,483 0,00583

Kaynak Finansal Özkaynak oluflturabilecek bir karl›l›k
düzeyi 4,11 4,59 0,481 0,00669

Kaynak Organizasyonel Müflteri sadakati (hasta) 2,93 3,41 0,481 0,02053

Yetenek Sat›n Alma Sat›n alma flartnamelerinin haz›rlanmas› 3,85 4,33 0,481 0,00140

Kaynak Teknolojik Teknoloji yenilikleri 4,06 4,53 0,471 0,00676

Kaynak Organizasyonel Tedarikçilerle ortak iyilefltirme çabalar› 3,93 4,39 0,464 0,00022

Kaynak Pazarlama Dünya standartlar›nda hizmet kalitesi
(Uluslararas› standart ve kalite kriterlerine
uygun (GMP, GLP, GCP, vb.)) 4,25 4,71 0,464 0,00065

Kaynak Çal›flan Etkili sat›fl gücü 4,39 4,86 0,464 0,00022

Yetenek Üretim Ekipman bak›m ve yenileme politikalar› 4,06 4,50 0,444 0,00705
/ Operasyonlar

Yetenek Üretim Ekipman verimlili¤ini ana rakiplerinki ile
/ Operasyonlar karfl›laflt›r›labilir düzeylerde tutabilmek için

süregelen fabrika modernizasyon programlar› 3,83 4,28 0,444 0,01597

Yetenek Üretim/ Kalite, maliyet ve zaman›n daha iyi kontrol
Operasyonlar edilebilmesi için üretim kontrol sistemlerinin

bilgisayarlaflt›r›lmas› ve yayg›nlaflt›r›lmas› 3,83 4,28 0,444 0,00705

Yetenek Finansman Düflük özsermaye maliyeti ve uzun vadeli
borçlar 3,72 4,16 0,440 0,00500

Kaynak Teknolojik Meslek s›rlar› 3,61 4,04 0,429 0,01563

Kaynak Fiziksel Uygun kalite ve maliyette hammaddelere
eriflim 4,21 4,63 0,417 0,00479

Kaynak Organizasyonel Mevcut memnun müflteri taban›
(ecza deposu/eczane) 4,04 4,44 0,409 0,00102

Kaynak Organizasyonel Tedarikçi know-how'› 3,85 4,26 0,407 0,00262

Kaynak Finansal S›k› genel gider kontrolü 4,15 4,56 0,407 0,00879

Yetenek Finansman Enflasyon dolay›s›yla yabanc› yat›r›m risklerini
ve döviz kuru kay›plar›n› yönetebilirlik 4,04 4,44 0,407 0,00262

Kaynak ‹liflkisel Yerel ve merkezi yönetimlerle iliflkiler 2,90 3,29 0,389 0,00268

Kaynak Teknolojik GMP kurallar›n›n uygulanmas› ile ilgili
gerekli teknolojik altyap› (ekipman,
makine, vb.) 4,22 4,61 0,389 0,00433

Kaynak Organizasyonel Müflterilerle (ecza deposu/eczane) uzun
dönemli iliflkiler 4,36 4,74 0,384 0,00954

Kaynak Çal›flan Çal›flanlar›n e¤itim düzeyi 3,86 4,24 0,379 0,00275

Yetenek Personel ‹çeriden terfi imkânlar› 4,10 4,48 0,379 0,00275

Yetenek Finansman K›sa vadeli sermayeyi düflük maliyetle
art›rabilmeye imkân veren güçlü iflletme
sermayesi 4,04 4,41 0,370 0,00215

Kaynak Fiziksel AB mevzuat›na uyum 3,86 4,21 0,357 0,01545

Yetenek Pazarlama ve Ürün da¤›t›m a¤lar›n›n geniflletilmesi,
Sat›fl gelifltirilmesi ve da¤›t›c› (ecza deposu)

iliflkilerinin gelifltirilmesi 4,00 4,36 0,357 0,03023

Kaynak Çal›flan Çal›flanlar›n yapt›klar› iflle ilgili uygulama
tecrübeleri 3,93 4,28 0,345 0,00528
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Faktör Alt Faktör Soru ‹fadesi Ort. Ort.
Mevcut ‹deal Fark Önem*

Kaynak Pazarlama Dünya standartlar›nda ürün kalitesi
(Uluslararas› standart ve kalite kriterlerine
uygun (GMP, GLP, GCP, vb.)) 4,41 4,75 0,343 0,01703

Kaynak ‹liflkisel Ecza depolar›/eczac›larla iliflkiler 4,14 4,48 0,339 0,00130

Kaynak Teknolojik Çevreyle bar›fl›k üretim yöntemleri 4,00 4,33 0,333 0,05488x

Yetenek Finansman Ürün ve pazar kârl›l›¤›n›n periyodik olarak
izlenmesi 4,19 4,52 0,333 0,01703

Kaynak ‹liflkisel Kurum içi informel iletiflim 3,62 3,93 0,310 0,00989

Kaynak Organizasyonel Yal›n (lean) organizasyonel yap› 3,72 4,03 0,310 0,03648

Kaynak Fiziksel Uluslararas› standartlara ve kalite
kriterlerine uygun (GMP, GLP, GCP, vb.)
üretim yapabilme 4,47 4,76 0,294 0,02006

Yetenek Üretim Etkin malzeme ve envanter (mamul, yar› 
/ Operasyonlar mamul, hammadde) kontrolü 4,29 4,59 0,294 0,02006

Kaynak Fiziksel Fiziksel kaynaklar (fabrika, depo, donan›m,
ekipman, araç, vb.) 3,86 4,14 0,286 0,07287x

Kaynak Organizasyonel Tedarikçi sadakati 4,04 4,32 0,286 0,00871

Yetenek Sat›n Alma Siparifllerin h›zland›r›lmas› 4,14 4,43 0,286 0,01793

Kaynak Fiziksel Pazar pay› 3,93 4,21 0,276 0,01805

Kaynak Çal›flan Çal›flan sadakati 4,21 4,48 0,276 0,04331

Kaynak ‹liflkisel Ticari iliflkiler 3,97 4,24 0,276 0,01805

Kaynak ‹liflkisel Doktorlarla iliflkiler 4,25 4,52 0,269 0,08969x

Kaynak Finansal Yeterli ve güçlü bir sermaye yap›s› 4,37 4,63 0,259 0,01653

Kaynak Organizasyonel Tedarikçilerle uzun dönemli yak›n iliflkiler 4,21 4,46 0,250 0,01665

Kaynak Fiziksel Kapasite kullan›m oran› (Teorik kapasite-
Pratik kapasite) 3,94 4,17 0,222 0,25964x

Kaynak ‹liflkisel Di¤er firmalarla informel iliflkiler 3,28 3,46 0,188 0,03114

Kaynak Finansal Güçlü finansal yap› (sahip olunan nakit,
ödeme koflullar›, finansal yat›r›mlar, finansal
gelirler, vb.) 4,48 4,67 0,185 0,02226

Kaynak Çal›flan GMP kurallar›n›n uygulanmas› ile ilgili
gerekli bilgi/deneyim altyap›s› 4,65 4,82 0,176 0,08262x

Kaynak Fiziksel Fiziksel konum (fabrikan›n co¤rafi konumu) 3,29 3,46 0,167 0,29467x

Kaynak Organizasyonel Teknik bilgi ve deneyim (‹laç üretim ve
kontrol deneyimi) 4,61 4,78 0,167 0,08270x

Kaynak Organizasyonel Ulafl›labilirlik (Bulunabilirlik-‹laca eriflim) 4,50 4,64 0,143 0,35511x

Yetenek Sat›n Alma Fiyat tekliflerinin al›nmas› 4,57 4,71 0,143 0,04322

Yetenek Finansman Alacaklar›n riskinin takip edilmesi 4,50 4,62 0,115 0,26492x

Yetenek Üretim/ Azalt›lm›fl hava, gürültü, vb. kirlili¤i ve
Operasyonlar endüstriyel sa¤l›k ve güvenlik 

yönetmeliklerine uyum 4,28 4,39 0,111 0,54246x

Kaynak Finansal Ticari koflullar (iskonto, vade, fiyat, vb.) 4,14 4,25 0,107 0,59916x

Kaynak Organizasyonel Rekabet kanununa uyum 4,14 4,25 0,107 0,08304x

Yetenek Finansman Finansal hedeflerin takip edilmesi
(Bütçe-Gerçekleflen k›yaslamas›) 4,58 4,65 0,077 0,32689x

Yetenek Finansman Etkin vergi yönetimi 3,96 4,04 0,075 0,78758x

Kaynak Teknolojik Uluslararas› standartlarda konvansiyonel
üretim teknolojisi 3,89 3,94 0,056 0,66758x

Kaynak Organizasyonel Çal›flma eti¤i 4,36 4,36 0,000 1,00000x

          %5 anlaml›l›k düzeyi için önem de¤erleri
a   ‹lgili kaynak ve yetenekler için mevcut ve ideal durum ortalamalar› aras›ndaki fark ≥ 1
x        %5 anlaml›l›k düzeyi için ilgili kaynak ve yetenekler için mevcut ve ideal durum ortalamalar› birbirinden
farkl› de¤ildir.
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Mevcut durum ile ideal durum aras›ndaki fark de¤erleri detayl› olarak incelenmek üzere, söz
konusu fark de¤erleri büyükten küçü¤e do¤ru s›ralanm›fl ve aradaki fark de¤erlerinin istatistiksel
olarak anlaml› olup olmad›¤›n› belirlemek üzere “efllenik t testi” uygulanarak (  =%5 anlaml›l›k
düzeyinde), bu testin sonuçlar› Tablo 6.6'n›n 7. sütununda verilmifltir. Bu de¤erlere göre mevcut
durum ile ideal durum aras›ndaki, k›rm›z› dolgulu hücreler d›fl›ndaki hücrelerde yer alan farklar
istatistiksel olarak anlaml›d›r. Bu noktada, sezgisel olarak belirlenen 1,0'den büyük olan fark
de¤erlerine sahip olan kaynak ve yeteneklere odaklan›lmas› gerekti¤i sonucuna var›lm›flt›r.
Dolay›s›yla, 1,0'den büyük olan ve istatistiksel olarak anlaml› olan fark de¤erleri göz önüne
al›nacak olursa, ilaç firmalar›n›n, bugün için sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak ve
gelecekte de rekabet üstünlüklerini koruyarak baflar›l› olabilmek ad›na afla¤›da listelenen
kaynak ve yeteneklerin gelifltirilmesi yönünde çaba sarf etmeleri gerekmektedir. Bu kaynak
ve yeteneklerin a¤›rl›kl› olarak biyoteknoloji, nanoteknoloji, vb. yeni üretim teknolojilerinin
kullan›m›, Araflt›rma ve Gelifltirme, ürün gelifltirme, ihracat, patentler, h›z ve maliyetlerle iliflkili
olduklar› söylenebilir. Sonuçta, bugün için var olan rekabet etme yollar›n›n asl›nda yar›n için
geçerli olamayabilece¤i ve yar›n›n de¤iflen koflullar›nda baflar›l› bir biçimde var olabilmek için
bu hususlar›n üzerinde dikkatle durulmas› gerekmektedir.

• Biyoteknolojinin farmasötik alanda kullan›lmas›

• Tedavi ve koruyucu amaçl› rekombinant molekülleri üretebilme

• Modern ve yeni üretim teknolojileri (biyoteknoloji, nanoteknoloji, vs.)

• Yüksek fiyatl› biyoteknoloji ürünlerini üretebilme

• ‹hracat hacmi (ölçek ekonomisi)

• Küresel yeni bileflikler gelifltirebilme

• Yeni ilaç gelifltirme becerisi

• Tedaviye yönelik farkl›laflt›rma

• Kifliye özgü tedaviler için yeni ilaçlar›n gelifltirilmesine dönük bilgi ve beceri

• Ürün Ar&Ge'ye yöneltilen fonlar›n düzeyi

• Etkili hastal›k bilinçlendirme kampanyalar›

• Uluslararas› ilaç araflt›rmalar›nda klinik çal›flmalar›n (Faz II, Faz III ve Faz IV) yap›labilmesi

• Uluslararas› pazarlarda marka yaratabilme

• H›zl› ürün gelifltirebilme

• Yeni ilaç için Ar&Ge süreleri

• Patentler

• Yeni bir ilac›n pazara verilifline kadar geçen süre

• Geliflmifl pazarlama araflt›rmas› ve enformasyon sistemleri

• ‹fl gelifltirme becerisi

• Çok iyi e¤itimli, motive olmufl, enerjik ve dinamik çal›flanlar›n korunmas›
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• Çal›flanlar›n yarat›c›l›klar›

• Bilimsel kurumlarla iflbirli¤i

• Bireye özgü tedavi yaklafl›mlar›

• Yeni teknoloji gelifltirme becerisi

• Firma bilinirli¤i

• H›z (Pazar taleplerine daha h›zl› cevap verebilme ve yeni fikir ve teknolojileri ürünlere 
daha h›zl› katabilme)

• Düflük maliyetler

• Sürekli e¤itim ve geliflim programlar› ile yönetim derinli¤ini koruma ve art›rma

6.2.2. Ç›kar›mc› ‹statistik Sonuçlar

6.2.2.1. Rekabet Üstünlü¤ü Modelinin ve Hipotezlerin Test Edilmesi

Bu çal›flmada, gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modelinin ve modelle ilgili kurulan hipotezlerin
test edilmesi için, “Yap›sal Eflitlik Modelleme (SEM) ” yöntemi kullan›lm›flt›r. Yap›sal eflitlik
modelleme, gözlenen (ölçülebilen) ve gözlenemeyen (ölçülemeyen) de¤iflkenler aras›nda
nedensel ve korelasyonel iliflkilerin bulundu¤u modellerin test edilmesi için kullan›lan kapsaml›
bir istatistik yaklafl›md›r (Hoyle, 1995). Yap›sal eflitlik modellemede test edilen nedensel iliflkiler,
bir dizi yap›sal eflitlik yard›m›yla (regresyon eflitlikleri) ifade edilir ve bu yap›sal eflitlikler grafiksel
olarak da modellenebilir.

Yap›sal eflitlik modellerinin en temel özelli¤i tamamen teoriye dayal› olmalar›; yani teorik bir
temel çerçevesinde yap›lan bir sorgulama giriflimi olmalar›d›r. Bu teorik çerçeve incelenen
de¤iflkenler aras›ndaki iliflkileri aç›klar ve yap›sal eflitlik modellemenin amac› da, bu iliflkilerin
verilerle do¤rulan›p do¤rulanmad›¤›n›n ortaya konmas›d›r.

Yap›sal eflitlik modelleme, regresyon, vb. geleneksel istatistik yöntemlerin aksine, çok say›da
ba¤›ml› ve ba¤›ms›z de¤iflken aras›ndaki iliflkilerin modellenmesiyle, birbirleriyle iliflkili araflt›rma
sorular› kümesinin, sistematik ve kapsaml› “tek” bir analizle cevaplanmas›na olanak sa¤lar.
Efl zamanl› analiz yetene¤i SEM'i, ba¤›ml› ve ba¤›ms›z de¤iflkenler aras›nda ayn› anda sadece
birinci seviye iliflkileri analiz edebilen geleneksel regresyon modellerinden büyük ölçüde
farkl›laflt›r›r.

Yap›sal eflitlik modelleme, aç›klay›c› (exploratory) de¤il, do¤rulay›c› (confirmatory) bir yaklafl›md›r.
De¤iflkenler aras› iliflkiler önceden tan›mland›¤› için, hipotez testi yap›labilmesine olanak sa¤lar.
Di¤er yöntemlerden farkl› olarak, ölçüm hata tahminlerini verdi¤i için, bu hatalar›n
de¤erlendirilebilmesini ve düzeltilebilmesini de sa¤lar (Jöreskog  ve Sörborn, 1996; Hair ve
di¤., 1998). Ayr›ca, gözlenen de¤iflkenlerin yan› s›ra, gözlenemeyen de¤iflkenlerin de
modellenebilmesini mümkün k›lar (Byrne, 1998).

Yap›sal eflitlik modellerinin tahmininde yayg›n olarak kullan›lan iki yöntem mevcuttur: kovaryans
tabanl› yöntemler ve varyans tabanl› “K›smi En Küçük Kareler (PLS)” yöntemi. PLS yöntemi
örnek hacminin çok büyük olmad›¤›, incelenen modelin çok fazla say›da de¤iflken içerdi¤i
durumlarda kullan›labilir ve verilerin da¤›l›m›ndan etkilenmez. Gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü
modelinin ölçümünde kullan›lmak üzere haz›rlanan anketteki gösterge say›s›n›n fazla olmas›
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(363 gösterge) ve örnek hacminin s›n›rl› olmas› (29 firma) sebebiyle bu çal›flmada PLS yöntemi
kullan›lm›flt›r. PLS yönteminde yap›sal modelindeki iliflkileri tahmin etmek için 2 aflamal› bir
hesaplama yöntemi kullan›l›r. ‹lk aflamada, gözlenemeyen de¤iflkenlerin birbirleriyle olan
iliflkileri ve kendilerine ba¤l› gözlenen de¤iflkenlerle olan iliflkileri kullan›larak ölçüm modelindeki
a¤›rl›klar ve yükler tahmin edilir. Daha sonra ise ilk aflamada bulunan a¤›rl›klar kullan›larak
gözlenemeyen de¤iflkenler aras› iliflkiler tahmin edilir.

Gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modelinin kapsaml› bir model olmas› dolay›s›yla, test edilmesi
ve model uyumunun do¤rulanmas› ya da yap›lacak düzeltmelerle uyumun sa¤lanmas› çok zor
olaca¤›ndan ve ayr›ca literatürde yer alan çal›flmalar›n çok büyük bir ço¤unlu¤unda göstergelerin
birlefltirilmesinin (parsellemenin) faydal› bir yaklafl›m oldu¤u ifade edildi¤inden, modeldeki
gözlenemeyen de¤iflkenlerin ölçümünde, ilgili gözlenemeyen de¤iflkenlerin göstergelerinin
ortalamalar›n›n al›nmas›yla oluflturulan “parsel”ler kullan›lm›flt›r. Parselleme için, popülasyon
de¤erlerine yak›n parametre tahminleri üretebilen “Homojen Parselleme” yaklafl›m›
benimsenmifltir.

Modelle ilgili tüm incelemeler, SmartPLS 2.0.M3 program› kullan›larak gerçeklefltirilmifl ve
SmartPLS program› kullan›larak oluflturulan yol diyagram› fiekil 6.12'de verilmifltir. Bu modelde
kullan›lan de¤iflkenlerle ilgili genel aç›klamalar ise Tablo 6.7'de özetlenmifltir.

fiekil 6.12 Rekabet üstünlü¤ü modeli yol diyagramı

BÜYÜME FIRSAT KAPASITE

DUSMAL

ENVYON

INGUGE

TEDYON

HIZFARK

LOJFARK

MUSHIZ

PAZFARK

TEKLID

URUNFARK

YENFARK

HALK

ARAGE

FINANSMAN

SATINAL

OPERAS

PAZSAT

PERSON

GENYON

TEKNOLOJI

PAZARLA

ORGAN

ILISKI

FIZIKSEL

FINANS

CALISAN

KAYNAK

COMERT

MALLID

FARK

REKUSTFIRMA_K
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Tablo 6.7  Rekabet üstünlü¤ü modeli de¤iflkenleri

Gözlenemeyen
De¤iflkenler (Faktörler) Gözlenen De¤iflkenler (Göstergeler) Aç›klamalar

COMERT (Cömertlik) KAPASITE (Kapasite) 14 sorunun ortalamas›

BUYUME (Büyüme/Küçülme) 14 sorunun ortalamas›

FIRSAT (F›rsat/Tehdit) 26 sorunun ortalamas›

KAYNAK (Kaynaklar) FIZIKSEL (Fiziksel Kaynaklar) 12 sorunun ortalamas›

ILISKI (‹liflkisel Kaynaklar) 11 sorunun ortalamas›

CALISAN (‹nsan Kaynaklar›) 15 sorunun ortalamas›

ORGAN (Organizasyonel Kaynaklar) 37 sorunun ortalamas›

PAZARLA (Pazarlama Kaynaklar›) 13 sorunun ortalamas›

FINANS (Finansal Kaynaklar) 7 sorunun ortalamas›

TEKNOLOJ‹ (Teknolojik Kaynaklar) 29 sorunun ortalamas›

YETENEK (Yetenekler) GENYON (Genel Yönetim) 13 sorunun ortalamas›

OPERAS (Operasyonlar) 12 sorunun ortalamas›

PAZSAT (Pazarlama ve Sat›fl) 6 sorunun ortalamas›

FINANSMAN (Finansman) 11 sorunun ortalamas›

PERSON (Personel) 12 sorunun ortalamas›

SATINAL (Sat›n Alma) 3 sorunun ortalamas›

AR&GE (Mühendislik ve Ar&Ge) 10 sorunun ortalamas›

HALK (Halkla ‹liflkiler) 4 sorunun ortalamas›

MALLID (Maliyet Liderli¤i) TEDYON (Tedarikçi Yönetimi) 10 sorunun ortalamas›

ENVYON (Envanter Yönetimi) 8 sorunun ortalamas›

INGUGE (‹nsan Gücü Geliflimi) 6 sorunun ortalamas›

DUSMAL (Düflük Maliyet (Verimlilik)) 9 sorunun ortalamas›

FARK (Farkl›laflt›rma) MUSHIZ (Müflteri Hizmetleri) 26 sorunun ortalamas›

URUNFARK (Ürün Farkl›laflt›rma) 5 sorunun ortalamas›

HIZFARK (Hizmet Farkl›laflt›rma) 13 sorunun ortalamas›

LOJFARK (Lojistik Farkl›laflt›rma) 9 sorunun ortalamas›

YENFARK (Yenilikçi Farkl›laflt›rma) 6 sorunun ortalamas›

PAZFARK (Pazarlama Farkl›laflt›rmas›) 10 sorunun ortalamas›

TEKLID (Teknoloji Liderli¤i) 12 sorunun ortalamas›

Modelin SmartPLS program› kullan›larak çözülmesi sonucunda hesaplanan faktör yükleri Tablo
6.8'de görülmektedir. Ölçüm modellerinin Tablo 6.8'de yer alan parametre tahminleri
incelendi¤inde, tahminlerin iflaretlerinin ve büyüklüklerinin do¤ru ve teori ile tutarl› oldu¤u
görülmüfltür. Kabul edilebilir limitler d›fl›nda olan herhangi bir parametre tahmini ya da afl›r›
büyük ya da afl›r› küçük standart hatalar söz konusu de¤ildir. Gözlenen de¤iflkenlerin faktör
yükleri incelendi¤inde de¤erlerin 0,37 (SATINAL (Sat›n Alma)) ile 0,91 (YENFARK (Yenilikçi
Farkl›laflt›rma)) aras›nda de¤iflti¤i görülmektedir. Bir parametre tahmin de¤erinin s›f›rdan farkl›
olmad›¤› hipotezini reddedebilmek için, t de¤erinin ±1,96'dan büyük (   =0,05) olmas› gereklili¤i
göz önünde bulundurulursa, tüm parametre tahminleri istatistiksel olarak anlaml› ç›km›fl; yani
de¤iflkenlerin do¤ruluklar› ispatlanm›flt›r.
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De¤iflkenler Faktör Standart
Yükleri Hata t-de¤eri

Cömertlik Ölçüm Modeli

KAPASITE (Kapasite) 0,87 0,05 18,95

BUYUME (Büyüme/Küçülme) 0,68 0,06 12,66

FIRSAT (F›rsat/Tehdit) 0,72 0,05 15,21

Firma Kaynaklar› Ölçüm Modeli

Kaynaklar

FIZIKSEL (Fiziksel Kaynaklar) 0,76 0,04 19,72

ILISKI (‹liflkisel Kaynaklar) 0,81 0,02 44,42

CALISAN (‹nsan Kaynaklar›) 0,74 0,03 23,21

ORGAN (Organizasyonel Kaynaklar) 0,88 0,01 115,91

PAZARLA (Pazarlama Kaynaklar›) 0,65 0,02 29,28

FINANS (Finansal Kaynaklar) 0,55 0,02 23,00

TEKNOLOJ‹ (Teknolojik Kaynaklar) 0,79 0,03 30,93

Yetenekler

GENYON (Genel Yönetim) 0,85 0,03 26,37

OPERAS (Operasyonlar) 0,72 0,03 27,12

PAZSAT (Pazarlama ve Sat›fl) 0,78 0,02 38,23

FINANSMAN (Finansman) 0,43 0,05 7,39

PERSON (Personel) 0,74 0,04 18,32

SATINAL (Sat›n Alma) 0,37 0,05 8,36

AR&GE (Mühendislik ve Ar&Ge) 0,82 0,02 51,10

HALK (Halkla ‹liflkiler) 0,71 0,05 15,06

Rekabet Üstünlü¤ü Ölçüm Modeli

Maliyet Liderli¤i

TEDYON (Tedarikçi Yönetimi) 0,73 0,02 43,23

ENVYON (Envanter Yönetimi) 0,71 0,04 18,72

INGUGE (‹nsan Gücü Geliflimi) 0,69 0,06 11,70

DUSMAL (Düflük Maliyet (Verimlilik)) 0,76 0,02 40,70

Farkl›laflt›rma

MUSHIZ (Müflteri Hizmetleri) 0,90 0,01 85,72

URUNFARK (Ürün Farkl›laflt›rma) 0,72 0,03 25,08

HIZFARK (Hizmet Farkl›laflt›rma) 0,90 0,01 94,13

LOJFARK (Lojistik Farkl›laflt›rma) 0,70 0,04 16,19

YENFARK (Yenilikçi Farkl›laflt›rma) 0,91 0,01 93,48

PAZFARK (Pazarlama Farkl›laflt›rmas›) 0,90 0,01 100,12

TEKLID (Teknoloji Liderli¤i) 0,80 0,03 29,31

Tablo 6.8  Modeldeki de¤iflkenlere iliflkin faktör yükleri
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Modeldeki gözlenemeyen de¤iflkenlerin bileflke güvenilirlikleri, aç›klanan ortalama varyanslar›,
Cronbach  de¤erleri ise Tablo 6.9'da verilmifltir. Tablo 6.9'da verilen bileflke güvenilirlikler
0,81 (COMERT) ile 0,94 (FARK) aras›nda, aç›klanan ortalama varyanslar 0,49 (YETENEK) ile 0,70
(FARK) aras›nda ve Cronbach  de¤erleri ise 0,67 (COMERT) ile 0,93 (FARK) aras›nda de¤iflmektedir.
Bu durumda, (i) bileflke güvenilirlik ( c) > 0,70 ve (ii) aç›klanan ortalama varyans (AVE) > 0,50
ve (iii) Cronbach  > 0,70 koflullar› sa¤land›¤›ndan, gözlenemeyen de¤iflkenlerin güvenilir
olduklar› ispatlanm›flt›r.

Aç›klanan
Ortalama Bileflke Cronbach 
Varyans Güvenilirlik De¤erleri

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

Tablo 6.9  Modeldeki gözlenemeyen de¤iflkenlerin bileflke güvenilirlikleri,
aç›klanan ortalama varyanslar›, Cronbach  de¤erleri

Rekabet üstünlü¤ü modelinin faktörler aras›ndaki iliflkilerin yap›s›n› tan›mlayan k›sm›na (yap›sal
model) iliflkin sonuçlar (iliflki katsay›lar›, standart hatalar ve t de¤erleri) Tablo 6.10'da özetlenmifltir.

‹liflki Katsay›s› Standart Hata t-de¤eri

COMERT  REKUST 0,25 0,02 12,19

FIRMA_KAYNAK  REKUST 0,62 0,03 18,36

Tablo 6.10  Yap›sal model parametre tahminleri

Yap›sal modele iliflkin, Tablo 6.10'da verilen parametre tahminleri incelendi¤inde, tahminlerin
iflaretlerinin ve büyüklüklerinin do¤ru ve teori ile tutarl› oldu¤u görülmüfltür. Kabul edilebilir
limitler d›fl›nda olan herhangi bir parametre tahmini söz konusu de¤ildir. Gözlenemeyen
de¤iflkeler aras›ndaki iliflkilere ait katsay›lar, 0,25 (“COMERT (Cömertlik)”  “REKUST (Rekabet
Üstünlü¤ü)”) ve 0,62 (“FIRMA_KAYNAK (Firma Kaynaklar›)”  “REKUST (Rekabet Üstünlü¤ü)”)
ve bu katsay›lar›n t-de¤erleri ise s›ras›yla 12,19 ve 18,36'd›r. Dolay›s›yla, tüm parametre tahminleri
istatistiksel olarak anlaml› ç›km›flt›r ( =0,05).

6.2.2.2. Sonuçlar›n ve Hipotezlerin De¤erlendirilmesi

Yukar›da gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modelinin do¤ruluk ve güvenilirli¤i de¤erlendirilmifl
ve yap›lan de¤erlendirmeler sonucunda, gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modelinin do¤ru
tan›mlanm›fl bir model; di¤er bir ifadeyle do¤ru bir model oldu¤u sonucuna var›lm›flt›r.
Dolay›s›yla, bu modelin farkl› örneklemlerde tekrarlanma olas›l›¤› oldukça yüksektir.

Ölçüm modellerinin de¤erlendirme sonuçlar› bize, rekabet üstünlü¤ü modelindeki temel
de¤iflkenlerin (“COMERT (Cömertlik)”, “KAYNAK (Kaynaklar)”, “YETENEK (Yetenekler)”,
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“MALLID (Maliyet Liderli¤i” ve “FARK (Farkl›laflt›rma)”) ölçülebilir hale getirilmesi için kullan›lan
gözlenen de¤iflkenlerin ve bu gözlenen de¤iflkenlerin ölçümünde kullan›lan anket sorular›n›n
uygun seçildiklerini göstermifltir.

Bu çal›flmada, “Firmalar›n içinde yaflad›klar› çevrenin cömertli¤inin ve firma iç kaynaklar›n›n,
firman›n rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi nedir?” temel araflt›rma sorusunu cevaplayabilmek
için, modelin yap›sal k›sm›nda, (i) firma kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi (ii)
çevresel cömertli¤in rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi incelenmifl ve söz konusu iliflkilerle
ilgili kurulan afla¤›daki temel hipotezlerin desteklenip desteklenmedikleri de¤erlendirilmifltir.

H1: Çevresel cömertlik, rekabet üstünlü¤ünü pozitif yönde etkiler.

H2: Firma kaynaklar›, rekabet üstünlü¤ünü pozitif yönde etkiler.

Hipotezlerin desteklenip desteklenmedikleri, gözlenemeyen de¤iflkenler aras›ndaki iliflki
katsay›lar› yard›m›yla de¤erlendirilmifltir. Bu de¤erlendirme ile ilgili detaylar Tablo 6.11'de
verilmifltir.

De¤iflkenler Aras›ndaki ‹liflkiler ‹liflki Katsay›s› t-de¤erleri Karar

H1: Çevresel cömertlik, rekabet üstünlü¤ünü pozitif yönde etkiler. Geçerli

COMERT  REKUST 0,25 12,19

H2: Firma kaynaklar›, rekabet üstünlü¤ünü pozitif yönde etkiler. Geçerli

FIRMA _KAYNAK  REKUST 0,62 18,36

Tablo 6.11  Hipotez testi sonuçlar›

Tablo 6.11'de de görülece¤i üzere, çal›flman›n temel araflt›rma sorusuna yönelik olarak kurulan
H1 ve H2 hipotezleri, bu hipotezlerin de¤erlendirilebilmesi için yap›sal modelde tan›mlanan
iliflkiler için hesaplanan katsay›larla (iliflki katsay›lar›) desteklenmifltir. Bunun en temel kan›t›,
rekabet üstünlü¤ü modelinde tan›mlanan yap›sal iliflkilere ait iliflki katsay›lar›n›n 0,25 (“COMERT
(Cömertlik)”  “REKUST (Rekabet Üstünlü¤ü)”) ile 0,62 (“FIRMA_KAYNAK (Firma Kaynaklar›)”

 “REKUST (Rekabet Üstünlü¤ü)”) ç›kmas›, bu katsay›lar›n t-de¤erlerinin s›ras›yla 12,19 ve
18,36 olmas› ve bu de¤erlerin istatistiksel olarak anlaml› ç›kmas›d›r ( =0,05).

Sonuç olarak ilaç sektöründe faaliyet gösteren firmalar için;

• Firma kaynaklar› rekabet üstünlü¤ünü pozitif yönde etkiler.

• Çevresel cömertlik rekabet üstünlü¤ünü pozitif yönde etkiler.

6.2.3. ‹statistiksel Analizler Sonucunda Elde Edilen Bulgular

Bu bölümde yap›lan istatistiksel analizler sonucunda elde edilen bulgulara yer verilecektir.
Gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modelinde sorgulanan iliflkilerden biri olan “firma kaynaklar›n›n
rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi” ile ilgili olarak, Bölüm 6.2.2.2. 'de de aç›kland›¤› üzere,
firma kaynaklar›n›n (“Kaynaklar” ve “Yetenekler”) rekabet üstünlü¤ünü (“Maliyet Liderli¤i”
ve “Farkl›laflt›rma”) pozitif yönde etkiledi¤i sonucuna var›lm›flt›r. Bu iliflkinin büyüklü¤ü,
de¤iflkenler aras›ndaki iliflki katsay›s›n›n büyüklü¤üne eflittir. Bu katsay›n›n de¤eri
(“FIRMA_KAYNAK (Firma Kaynaklar›)”  “REKUST (Rekabet Üstünlü¤ü)”) 0,62'dir. Firma
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kaynaklar› ile rekabet üstünlü¤ü aras›nda pozitif yönde ve kuvvetli say›labilecek bir iliflki
oldu¤unu ifade ettikten sonra, hangi kaynak ve yeteneklerin rekabet üstünlü¤ü üzerinde daha
etkili oldu¤una karar verebilmek için, kaynaklar ve yetenekler ölçüm modellerindeki faktör
yüklerinin dikkate al›nmas› gereklidir.

Kaynaklar ölçüm modelindeki faktör yükleri, “ORGAN (Organizasyonel Kaynaklar)”, “ILISKI
(‹liflkisel Kaynaklar)”, “TEKNOLOJ‹ (Teknolojik Kaynaklar) ”, “FIZIKSEL (Fiziksel Kaynaklar)”,
“CALISAN (‹nsan Kaynaklar›)”, “PAZARLA (Pazarlama Kaynaklar›)” ve “FINANS (Finansal
Kaynaklar)” de¤iflkenleri için s›ras›yla, 0,88, 0,81, 0,79, 0,76, 0,74, 0,65 ve 0,55'dir. Bu katsay›lar›n
hepsi yüksek olmas›na ra¤men, “Organizasyonel Kaynaklar”, “‹liflkisel Kaynaklar” ve “Teknolojik
Kaynaklar”›n katsay›lar›, di¤erlerine göreceli olarak biraz daha yüksektir. Dolay›s›yla, afla¤›da
listelenen organizasyonel kaynaklar›n, iliflkisel kaynaklar›n ve teknolojik kaynaklar›n, ilaç
sektöründe faaliyet gösteren firmalar›n rekabet üstünlükleri; di¤er bir ifadeyle maliyet liderli¤i
ya da farkl›laflt›rma üstünlük konumlar› üzerinde etkili olduklar› söylenebilir.

• Organizasyonel kaynaklar (esneklik, tedarikçilerle iliflkiler, müflterilerle iliflkiler, insan 
kaynaklar› uygulamalar›, firma bilinirli¤i, firma itibar›, kurum kültürü, yal›n organizasyonel
yap›, kat›l›mc› yönetim, ürün çeflitlili¤i, organizasyonel ö¤renme, ulafl›labilirlik, teknik 
bilgi ve deneyim, kurumsal yap›, d›fl pazar tecrübesi, h›z, çeviklik, marka ismi, lisans 
anlaflmalar›)

• ‹liflkisel kaynaklar (toplumla iliflkiler, ticari iliflkiler, yerel ve merkezi yönetimlerle iliflkiler,
di¤er firmalarla informel iliflkiler, doktorlarla iliflkiler, ecza depolar›/eczac›larla iliflkiler,
uluslararas› kurulufl ve firmalarla iflbirli¤i, devletle iflbirli¤i, bilimsel kurumlarla iflbirli¤i,
üniversitelerle iflbirli¤i, kurum içi informel iletiflim)

• Teknolojik kaynaklar (özel yaz›l›mlar, özel donan›m ve ekipmanlar, otomasyon ve geliflmifl
teknolojiler, enformasyon teknolojileri, yenilikçilik, çevre koruma, proses yenilikleri, 
teknolojik altyap›, yeni ilaç gelifltirebilme, modern ve yeni üretim teknolojileri, teknolojik
know-how, tedaviye yönelik farkl›laflt›rma, patentler, telif haklar›, meslek s›rlar›, ürün 
(Ar&Ge)

Yetenekler ölçüm modelindeki faktör yükleri, “GENYON (Genel Yönetim)”, “AR&GE (Mühendislik
ve Ar&Ge)”, “PAZSAT (Pazarlama ve Sat›fl)”, “PERSON (Personel)”, “OPERAS (Operasyonlar)”,
“HALK (Halkla ‹liflkiler)”, “FINANSMAN (Finansman)” ve “SATINAL (Sat›n Alma)” de¤iflkenleri
için s›ras›yla, 0,85, 0,82, 0,78, 0,74, 0,72, 0,71, 0,43 ve 0,37'dir. Bu katsay›lardan, “Genel Yönetim”
ve “Mühendislik ve Ar&Ge” fonksiyonel alanlar›ndaki yeteneklerin katsay›lar›, di¤erlerine
göreceli olarak biraz daha yüksektir. Dolay›s›yla, genel yönetim ve mühendislik ve Ar&Ge
fonksiyonel alanlar›ndaki, afla¤›da listelenen yeteneklerin, ilaç sektöründe faaliyet gösteren
firmalar›n rekabet üstünlükleri; yani maliyet liderli¤i ya da farkl›laflt›rma üstünlük konumlar›
üzerinde etkili olduklar› söylenebilir.

• Genel Yönetim (iyi e¤itimli ve yetenekli üst yöneticileri çekebilme ve tutabilme, yeni
f›rsatlar› ve potansiyel tehditleri alg›layabilme, etkin bir stratejik planlama sisteminin
gelifltirilmesi, kat›l›mc› karar alma, kantitatif analiz tekniklerinin kullan›m›, etkin 
bilgisayar sistemlerinin kullan›m›, organizasyonel çevrenin tasarlanmas›, organizasyonel
ö¤renmeyi teflvik etme, rekabet ortam›n› net bir biçimde görebilme)

• Mühendislik ve Ar&Ge (yeni teknoloji ve yeni ilaç gelifltirme, geliflmifl süreç mühendisli¤i
becerileri, disiplinler aras› gruplar›n ya da proje tak›mlar›n›n kullan›m›, Ar&Ge'ye 
kaynak ayr›lmas› ve Ar&Ge yap›lmas›, Ar&Ge giderlerinin etkin yönetimi, uluslararas›
ilaç  araflt›rmalar›nda klinik çal›flmalar›n (Faz II, Faz III ve Faz IV) yap›labilmesi, h›zl› 
ürün gelifltirebilme, küresel yeni bileflikler gelifltirebilme)
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“Çevresel cömertli¤in rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi” ile ilgili olarak, Bölüm 6.2.2.2. 'de
aç›kland›¤› üzere, çevresel cömertli¤in rekabet üstünlü¤ünü (“Maliyet Liderli¤i” ve
“Farkl›laflt›rma”) pozitif yönde etkiledi¤i sonucuna var›lm›flt›r. Bu iliflkinin büyüklü¤ü, de¤iflkenler
aras›ndaki iliflki katsay›s›n›n büyüklü¤üne eflittir. Bu katsay›n›n de¤eri (“COMERT (Cömertlik)”

 “REKUST (Rekabet Üstünlü¤ü)”) 0,25'dir. Bu katsay›, =0,05 için, istatistiksel olarak önemli
ç›km›fl olsa da, “FIRMA_KAYNAK (Firma Kaynaklar›)”  “REKUST (Rekabet Üstünlü¤ü)” aras›ndaki
iliflki katsay›s›na göre daha düflüktür. Dolay›s›yla, çevresel cömertlikle maliyet liderli¤i ve
farkl›laflt›rma aras›nda iliflki olmas›na ra¤men, söz konusu iliflki çok kuvvetli de¤ildir; yani
çevresel cömertlik rekabet üstünlü¤ü üzerinde firma kaynaklar› kadar etkili de¤ildir. Ancak,
çevresel cömertli¤in kaynaklar üzerinde, kaynaklar›nda rekabet üstünlü¤ü (maliyet liderli¤i
ve farkl›laflt›rma) üzerinde önemli bir etkisi oldu¤u göz önüne bulunduruldu¤unda, çevresel
cömertli¤in kaynaklar üzerindeki etkisi dolay›s›yla dolayl› olarak rekabet üstünlü¤ünü etkiledi¤i
yorumu yap›labilir.

Buraya kadar yap›lan tüm bu de¤erlendirmeler ›fl›¤›nda, ilaç sektöründe faaliyet gösteren
firmalar›n aralar›ndaki üstünlük konumu farkl›l›klar›n›n temel belirleyicisinin içsel faktörler
oldu¤u söylenebilir.
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7. SONUÇLAR VE ÖNER‹LER

7.1. Genel Sonuçlar

Bu çal›flmada, “firmalar›n çevresel ve içsel olanaklar›n›n, firma rekabet üstünlü¤ü üzerindeki
etkilerinin incelemesi” amac›na yönelik olarak; rekabet üstünlü¤üne iki farkl› bak›fl aç›s›yla
yaklaflan Porter'›n rekabet üstünlü¤ü modeli ile kaynak esasl› modeli bütünlefltiren ve rekabet
üstünlü¤ü kaynaklar›n›n belirlenmesine imkân veren yeni bir rekabet üstünlü¤ü modeli
gelifltirilmifltir. Bunun için öncelikli olarak rekabet üstünlü¤ü, firma kaynaklar› ve çevresel
cömertlikle ilgili olarak genifl bir literatür taramas› yap›lm›fl, bu alanlarda yap›lan çal›flmalar
ve kurulan modeller detayl› olarak incelenmifltir.

Bu incelemelerin sonuçlar›na dayanarak, literatürde rekabet üstünlü¤ü ile ilgili oldukça fazla
say›da yap›lm›fl kavramsal ve uygulamal› çal›flma söz konusudur. Bu çal›flmalar temel olarak
iki farkl› bak›fl aç›s›na dayanmaktad›r: rekabet üstünlü¤ünün d›flsal faktörlerden kaynakland›¤›n›
iddia eden endüstriyel organizasyon (I/O) bak›fl aç›s› ve rekabet üstünlü¤ünün içsel faktörlerden
kaynakland›¤›n› iddia eden kaynak esasl› bak›fl (RBV). I/O modelinin bir alt dal› olarak gelifltirilen
Porter'›n rekabet üstünlü¤ü modelinde, içsel faktörler tamamen göz ard› edilmese de, firmalar
aras› performans farkl›l›klar›n›n temel belirleyicisinin sektör yap›s› oldu¤u görüflü hâkimdir.
Buna alternatif olarak gelifltirilen RBV modelinde ise, d›flsal faktörler tamamen göz ard›
edilmemekle beraber, firmalar aras› performans farkl›l›klar›n›n belirleyicisinin firman›n iç
olanaklar› oldu¤u görüflü hâkimdir. Literatürde bu iki görüflün bütünlefltirildi¤i; yani firma
içsel faktörleri ile çevresel faktörlerin bir arada eflit önem verilerek rekabet üstünlü¤ünün
de¤erlendirildi¤i bir çal›flmaya rastlanmam›flt›r.

Bu çal›flmada, firma kaynaklar› ve çevresel cömertlik boyutlar› ile ilgili yap›lan araflt›rma
sonuçlar›ndan elde edilen bilgiler ›fl›¤›nda, hem içsel hem de d›flsal bak›fl aç›s›n› dikkate alan
bir rekabet üstünlü¤ü modeli gelifltirilerek, literatürdeki bu boflluk doldurulmaya çal›fl›lm›fl ve
daha önce efl zamanl› olarak bir arada incelenmemifl olan rekabet üstünlü¤ü, firma kaynaklar›
ve çevresel cömertlik kavramlar› bir arada incelenmifltir (Bkz. fiekil 7.1).
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Ayr›ca rekabet üstünlü¤ü ile ilgili çal›flmalarda, özellikle uygulamal› olanlarda, firmalara rekabet
üstünlü¤ü sa¤layan kaynaklardan bir k›sm› seçilerek incelenmifltir. Üstünlük sa¤layan kaynaklarla
ilgili kapsaml› bir kaynak grubunun incelendi¤i bir çal›flmaya rastlanmam›flt›r. Bu çal›flmada,
literatür taramas› sonucunda oluflturulan kapsaml› bir kaynak listesi temel al›narak, rekabet
üstünlü¤ü de¤erlendirilmifltir.

Literatürde, rekabet üstünlü¤üne benzer flekilde, firma kaynaklar› ile ilgili de çok say›da
araflt›rma yap›lm›flt›r. Bu çal›flmalarla ilgili gözlemlenen en önemli noktalardan biri, ayn›
kavramlar›n farkl› flekillerde tan›mlanm›fl olmas›, ya da ayn› tan›mlamalar için farkl› kavramlar›n
kullan›lm›fl olmas›d›r. Bu durum, bu alandaki kavramlar›n anlafl›lmas›n› oldukça güçlefltirmektedir.

fiekil 7.1  Gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modeli

ÇEVRESEL CÖMERTL‹K

REKABET ÜSTÜNLÜ⁄Ü

F‹RMA KAYNAKLARI

(2)

(3)

(1)

• Kapasite

• Büyüme/Küçülme

• Fırsat/Tehdit

• Kaynaklar
   (Varlık ve Beceriler)

   - Çalıflan
   - Finansal
   - Fiziksel
   - ‹liflkisel
   - Organizasyonel
   - Pazarlama
   - Teknolojik

• Yetenekler
   - Genel Yönetim
   - Üretim ve Operasyonlar
   - Pazarlama ve Satıfl
   - Finansman
   - Personel
   - Satın Alma
   - Halkla ve Hükümetle ‹liflkiler
   - Mühendislik ve Ar&Ge

• Maliyet Liderli¤i

• Farklılafltırma
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Çevresel cömertlikle ilgili olarak ise, di¤er kavramlara nazaran daha az say›da çal›flma yap›lm›flt›r.
Bu kavram, di¤er kavramlara nazaran gelifltirilmeye daha aç›k görünmektedir.

Sonuç olarak modelin temel bileflenleri ile ilgili olarak yap›lan bu detayl› literatür taramalar›n›n
sonucunda, söz konusu üç kavram de¤erlendirilerek, her biri modelde kullan›lmak üzere
yeniden tan›mlanm›flt›r.

Rekabet üstünlü¤ü;

“çevresel tehditleri etkisiz hale getirip içsel zay›fl›klar› ortadan kald›r›rken, çevresel f›rsatlara
cevap vererek içsel üstünlüklerden (az bulunan, de¤erli, ikame edilemeyen ve taklit edilemeyen
firma kaynaklar›) faydalanan stratejilerin uygulanmas› ile elde edilen üstünlük”.

Firma kaynaklar› hiyerarflisinin en alt seviyesinde yer alan kaynaklar;

“bir firman›n verimlilik ve etkinli¤ini gelifltirecek stratejileri tasarlamas›n› ve uygulamas›n›
mümkün k›lan ve firmaya rekabet üstünlü¤ü sa¤layan, firman›n sahip oldu¤u ve kontrol etti¤i
fiziksel ve fiziksel olmayan varl›k ve becerilerin tümü”.

Firma kaynaklar› hiyerarflisinin ikinci seviyesinde yer alan yetenekler;

“bir firman›n istenen sonuçlara ulaflmak üzere, bir arada iyi sonuçlar veren kaynak tak›mlar› vas›tas›yla,
fonksiyonel olarak s›n›fland›r›labilecek faaliyetleri rakiplerinden daha iyi gerçeklefltirebilme kapasitesi”.

Çevresel cömertlik;

“çevrenin mevcut ve yeni organizasyonlar› desteklemek ve bu organizasyonlar›n büyümelerini,
baflar›l› ve kal›c› olmalar›n› sa¤lamak üzere yeterli kaynaklar› sa¤lama ölçüsü”.

Gelifltirilen modelin uygulama yöntemi olarak, literatürde yeni yayg›nlaflmaya bafllayan, yap›sal
eflitlik modelleme yöntemi seçilmifltir. Yap›sal eflitlik modellemede, geleneksel istatistik
yöntemlerin aksine, çok say›da ba¤›ml› ve ba¤›ms›z de¤iflken aras›ndaki iliflkiler modellenerek,
birbirleriyle iliflkili araflt›rma sorular› kümesi, sistematik ve kapsaml› “tek” bir analizle cevaplanabilir
ve böylelikle de daha sa¤l›kl› sonuçlar elde edilebilir. Literatürde rekabet üstünlü¤ü, firma
kaynaklar› ve çevresel cömertlik kavramlar›n›, yap›sal eflitlik modelleme ile inceleyen herhangi
baflka bir çal›flmaya rastlanmam›flt›r. Dolay›s›yla, söz konusu kavramlar ilk defa bu çal›flmada
yap›sal eflitlik modelleme yöntemi ile incelenmifltir.

Ayr›ca, yaratt›¤› yüksek katma de¤er ve stratejik önemi ile ülkemizde sa¤l›k ve yaflam kalitesinin
artt›r›lmas› ve refah seviyesinin yükseltilmesinde önemli bir role sahip olan, ilaç sektörü, bu
çal›flmas›n›n uygulama kapsam›nda incelenmifltir. ‹laç sektörü hem ulusal hem de uluslararas›
rekabetin yo¤un olarak yaflanmakta oldu¤u bir sektördür. ‹laç sektöründe son y›llarda büyük
de¤iflimler yaflanmaktad›r. H›zla de¤iflen ekonomik koflullar, yürürlü¤e giren yeni yasa ve
düzenlemeler, sektördeki tüm firmalar› etkilemekte ve de¤iflime zorlamaktad›r. Farkl›laflan
nüfus yap›s›, ortaya ç›kan yeni hastal›klar, geliflen teknoloji, sa¤l›k masraflar›ndaki art›fl, vb.
faktörler de¤iflim sürecinin bundan sonrada h›zlanarak devam edece¤ine iflaret etmektedir.
Yaflanacak bu de¤iflim sürecinde, yönetim ve düflünce yap›s›nda ve ifl yap›fl biçiminde önemli
de¤ifliklikler yap›lmas› gerekli olan ilaç sektörü için bu çal›flman›n sonuçlar› yol gösterici bir
niteli¤e sahiptir.
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7.2. Uygulama Sonuçlar›

Bu çal›flmada, yap›sal eflitlik modelleme yöntemi kullan›larak, öncelikle gelifltirilen rekabet
üstünlü¤ü modelinin do¤ruluk ve güvenilirli¤i de¤erlendirilmifltir. Yap›lan bütün de¤erlendirmeler
sonucunda, gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modelinin do¤ru tan›mlanm›fl bir model; di¤er bir
ifadeyle do¤ru bir model oldu¤u sonucuna var›lm›flt›r.

Ölçüm modellerinin de¤erlendirme sonuçlar›na göre, rekabet üstünlü¤ü modelindeki temel
de¤iflkenlerin (“COMERT”, “KAYNAK”, “YETENEK”, “MALLID” ve “FARK”) ölçülebilir hale
getirilmesi için kullan›lan gözlenen de¤iflkenlerin ve bu gözlenen de¤iflkenlerin ölçümünde
kullan›lan anket sorular›n›n uygun seçildiklerini göstermifltir.

“Firmalar›n içinde yaflad›klar› çevrenin cömertli¤inin ve firma iç kaynaklar›n›n, firman›n rekabet
üstünlü¤ü üzerindeki etkisi nedir?” temel araflt›rma sorusunu cevaplayabilmek için, rekabet
üstünlü¤ü modelinin yap›sal k›sm›nda, (i) firma kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ü üzerindeki
etkisi ve (ii) çevresel cömertli¤in rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkisi incelenmifl ve söz konusu
iliflkilerle ilgili kurulan afla¤›daki temel hipotezlerin desteklenip desteklenmedikleri
de¤erlendirilmifltir.

H1: Çevresel cömertlik, rekabet üstünlü¤ünü pozitif yönde etkiler.

H2: Firma kaynaklar›, rekabet üstünlü¤ünü pozitif yönde etkiler.

Çal›flman›n temel araflt›rma sorusuna yönelik olarak kurulan H1 ve H2 hipotezleri, bu hipotezlerin
de¤erlendirilebilmesi için yap›sal modelde tan›mlanan iliflkiler için hesaplanan katsay›larla
desteklenmifltir.

Dolay›s›yla ilaç sektöründe faaliyet gösteren firmalar için;

1. Firma kaynaklar›yla (“KAYNAK” ve “YETENEK”) rekabet üstünlü¤ü (“MALIYET” ve “FARK”)
aras›nda pozitif yönde kuvvetli bir iliflki mevcuttur.

Bu iliflkilerle ilgili olarak, afla¤›da listelenen “organizasyonel kaynaklar”, “iliflkisel kaynaklar”
ve “teknolojik kaynaklar” ile “genel yönetim” ve “mühendislik ve Ar&Ge” fonksiyonel 
alanlar›ndaki yeteneklerin ilaç sektöründe faaliyet gösteren firmalar›n rekabet üstünlükleri;
di¤er bir ifadeyle maliyet liderli¤i ya da farkl›laflt›rma üstünlük konumlar› üzerinde etkili 
olduklar› söylenebilir.

• Kaynaklar

- Organizasyonel kaynaklar (esneklik, tedarikçilerle iliflkiler, müflterilerle iliflkiler, insan
kaynaklar› uygulamalar›, firma bilinirli¤i, firma itibar›, kurum kültürü, yal›n 
organizasyonel yap›, kat›l›mc› yönetim, ürün çeflitlili¤i, organizasyonel ö¤renme, 
ulafl›labilirlik, teknik bilgi ve deneyim, kurumsal yap›, d›fl pazar tecrübesi, h›z, çeviklik,
marka ismi, lisans anlaflmalar›)

- ‹liflkisel kaynaklar (toplumla iliflkiler, ticari iliflkiler, yerel ve merkezi yönetimlerle 
iliflkiler, di¤er firmalarla informel iliflkiler, doktorlarla iliflkiler, ecza depolar›/eczac›larla
iliflkiler, uluslararas› kurulufl ve firmalarla iflbirli¤i, devletle iflbirli¤i, bilimsel kurumlarla
iflbirli¤i, üniversitelerle iflbirli¤i, kurum içi informel iletiflim)

- Teknolojik kaynaklar (özel yaz›l›mlar, özel donan›m ve ekipmanlar, otomasyon ve g
geliflmifl teknolojiler, enformasyon teknolojileri, yenilikçilik, çevre koruma, proses 
yenilikleri, teknolojik altyap›, yeni ilaç gelifltirebilme, modern ve yeni üretim teknolojileri,
teknolojik know-how, tedaviye yönelik farkl›laflt›rma, patentler, telif haklar›, meslek
s›rlar›, ürün Ar&Ge)
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• Yetenekler

- Genel Yönetim (iyi e¤itimli ve yetenekli üst yöneticileri çekebilme ve tutabilme, yeni
f›rsatlar› ve potansiyel tehditleri alg›layabilme, etkin bir stratejik planlama sisteminin
gelifltirilmesi, kat›l›mc› karar alma, kantitatif analiz tekniklerinin kullan›m›, etkin 
bilgisayar sistemlerinin kullan›m›, organizasyonel çevrenin tasarlanmas›, organizasyonel
ö¤renmeyi teflvik etme, rekabet ortam›n› net bir biçimde görebilme)

- Mühendislik ve Ar&Ge (yeni teknoloji ve yeni ilaç gelifltirme, geliflmifl süreç mühendisli¤i
becerileri, disiplinler aras› gruplar›n ya da proje tak›mlar›n›n kullan›m›, Ar&Ge'ye 
kaynak ayr›lmas› ve Ar&Ge yap›lmas›, Ar&Ge giderlerinin etkin yönetimi, uluslararas›
ilaç araflt›rmalar›nda klinik çal›flmalar›n (Faz II, Faz III ve Faz IV) yap›labilmesi, h›zl› 
ürün gelifltirebilme, küresel yeni bileflikler gelifltirebilme)

2. Çevresel cömertlikle (“COMERT”) rekabet üstünlü¤ü (“MALIYET” ve “FARK”) aras›nda 
pozitif yönde çok kuvvetli olmayan bir iliflki mevcuttur.

Yani çevresel cömertlik rekabet üstünlü¤ü üzerinde firma kaynaklar› kadar etkili de¤ildir.
Ancak, çevresel cömertli¤in kaynaklar üzerinde, kaynaklar›nda rekabet üstünlü¤ü (maliyet
liderli¤i ve farkl›laflt›rma) üzerinde önemli bir etkisi oldu¤u göz önüne bulunduruldu¤unda,
çevresel cömertlik kaynaklar üzerindeki etkisi dolay›s›yla dolayl› olarak rekabet üstünlü¤ünü
etkilemektedir.

Son olarak tüm bu de¤erlendirmeler ›fl›¤›nda, ilaç sektöründe faaliyet gösteren firmalar›n 
aralar›ndaki üstünlük konumu farkl›l›klar›n›n temel belirleyicisinin içsel faktörler oldu¤u 
sonucuna ulafl›lm›flt›r. Bu durum ilgili firmalar›n, rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilmek için, 
karar mekanizmalar›nda sahip olduklar› içsel faktörlere odaklanmalar› gereklili¤ini ortaya 
koymaktad›r.

7.3. Gelecek Çal›flmalar ‹çin Öneriler

Bu çal›flmada gelifltirilen modelde kullan›lan göstergeler, ilaç sektörü d›fl›ndaki sektörler için
uyarlanarak, farkl› sektörlerdeki rekabet üstünlü¤ü kaynaklar›n›n belirlenebilmesine ve sektörler
aras›nda karfl›laflt›rma yap›labilmesine yard›mc› olabilir.

Bu alanda gelecekte yap›lacak sonraki çal›flmalarda;

• Modele dördüncü bir bileflen olarak firma performans› boyutu eklenerek, rekabet 
üstünlü¤ü ile firma performans› aras›ndaki iliflkinin de incelenmesine olanak sa¤lanabilir.

• Modele farkl› çevresel boyutlar (örn., “karmafl›kl›k” ve ”dinamiklik”) eklenerek, çevrenin
rekabet üstünlü¤ü üzerindeki etkilerinin daha kapsaml› incelenebilmesine olanak 
sa¤lanabilir.

Gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modeli, yeni ve daha büyük bir örnek hacmiyle test edilerek,

• Modelin çapraz do¤rulamas› yap›labilir.

• Elde edilen farkl› sonuçlar›n karfl›laflt›rmas› yap›labilir.

• Modeldeki temel de¤iflkenler, bütün göstergeleriyle birlikte incelenerek daha kapsaml›
bir analiz yap›l›p, bunun sonucunda da, daha detayl› ve yol gösterici sonuçlar elde 
edilebilir.

Son olarak gelifltirilen rekabet üstünlü¤ü modeli, farkl› yap›sal eflitlik modelleme programlar›
kullan›larak test edilip, ilgili programlar›n karfl›laflt›rmas› yap›labilir.
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EK-A

F‹RMA ADI :
F‹RMA ADRES‹ :

TAR‹H :

ADI ve SOYADI :
BÖLÜMÜ :
UNVANI :
TELEFON :
FAKS :
E-POSTA :

Lütfen afla¤›daki tabloyu doldurunuz.

‹STENEN TABLO B‹LG‹LER‹ 2007 2008

Firmanızın Kayıtlı Sermayesi (YTL)
Firmanızın Cirosu (YTL)
Firmanızdaki Çalıflan Sayısı Mavi Yaka

Beyaz Yaka
Toplum

Firmanızda Çalıflan Yönetici Sayısı
(Yönetici Kendisine Do¤rudan Ba¤lı Çalıflanların Oldu¤u Kifli)

Firmanızın Toplam Kıdemi
(Çalıflanların Firmada Geçirdikleri Sürenin Toplamı)

Firmanızın Yaflı
(Firmanızın Faaliyet Süresi)

Firmanız aflaflıdaki seçeneklerden hangilerine uymaktadır? ‹lgili seçenekleri iflaretleyiniz.

Satıflını yaptı¤ınız ilaçlar afla¤ıdaki seçeneklerden hangisine uymaktadır?

A¤ırlıklı olarak orginal
A¤ırlıklı olarak jenerik

REKABET ÜSTÜNLÜ⁄Ü ANKET‹

ANKET‹ DOLDURAN K‹fi‹N‹N

Yerli
Yabancı
‹malatçı
‹thalatç›
Ortakların yönetiminde yer almadı¤ı flirket
Üst düzey yönetimde ortakların yer aldı¤ı flirket
Üst düzey yönetimin aile bireyleri tarafından yürütüldü¤ü Aile fiirketi
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Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.

Afla¤ıda firmanızın faaliyet gösterdi¤i sektöre iliflkin bazı açıklamar yer almaktadır. Bu açıklamaların her
birine ne ölçüde katılıp katılmadı¤ınızı belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her açıklama için görüfllerinizi
yansıtacak biçimde ve yalnız bir kutuyu iflaretleyiniz.

ÖRNEK:

1 Sektörümüzde toplam satıfllar yüksektir. (1) X (3) (4) (5)

Kesinlikle Katılmıyorum

Katılmıyorum

Kararsızım

Katılıyorum

Kesinlikle Katılıyorum

‹FADE

K
es

in
lik

le
 K

at
ılm

ıy
o

ru
m

K
at

ılm
ıy

o
ru

m

K
ar

ar
sı

zı
m

K
at

ılı
yo

ru
m

K
es

in
lik

le
 K

at
ılı

yo
ru

m

1. Sektörümüzde toplam talep (kifli baflına ilaç tüketimi) yüksektir. (1) (2) (3) (4) (5)

2. Sektörümüzde toplam müflteri sayısı (ecza deposu/eczane) yüksektir. (1) (2) (3) (4) (5)

3. Sektörümüzde toplam müflteri sayısı (doktor) yüksektir. (1) (2) (3) (4) (5)

4. Sektörümüzde toplam satıfllar yüksektir. (1) (2) (3) (4) (5)

5. Sektörümüzde toplam çalıflan sayısı yüksektir. (1) (2) (3) (4) (5)

6. Sektörümüzde yapılan yatırımların karlılı¤ı (ROI) yüksek seviyelerde (1) (2) (3) (4) (5)
gerçekleflmektedir.

ROI = (Yatırım Karı - Yatırım Maliyeti) / (Yatırım Maliyeti)

7. Sektörümüzde özvarlık karlılı¤ı (ROE) yüksek sevilerde (1) (2) (3) (4) (5)
gerçekleflmektedir.

ROE = (Faiz ve Vergi Öncesi Kar) / (Toplam Özvarlık)
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Sektörümüzde satıflların karlılı¤ı (ROS)
gerçekleflmektedir.

ROS = (Faiz ve Vergi Öncesi Net Kar) / (Toplam Satıfllar)

Sektörümüzde çok fazla sayıda firma faaliyet göstermektedir.

Sektörümüzde yatırım sermayesi yüksektir.

Sektörümüzde ihracat potansiyeli yüksektir.

Ar&Ge ve teknoloji gelifltirmede uluslar arası düzeyde uzman personel
sayısı yüksektir.
Üniversiteler sektörün arafltırmacı ve uzman eleman ihtiyacını
karflılamada yetersiz kalmaktadır.

Ülkemizde sa¤lık alanına yeterli düzeyde kaynak aktarılmaktadır.

Sektörümüzde toplam talep (kifli baflına ilaç tüketimi) sürekli artma
e¤ilimi göstermektedir.

Sektörümüzde toplam satıfllar sürekli artma e¤ilimi göstermektedir.

Dünya ilaç pazarı istikrarlı bir büyüme e¤ilimi (kutu olarak (TL)
göstermektedir.
Dünya ilaç pazarı istikrarlı bir büyüme e¤ilimi (kutu olarak)
göstermektedir.
Türkiye ilaç pazarı istikrarlı bir büyüme e¤ilimi (de¤er olarak (TL)
göstermektedir.
Türkiye ilaç pazarı istikrarlı bir büyüme e¤ilimi (kutu olarak)
göstermektedir.

Sektörümüzde kar marjı sürekli artma e¤ilimi göstermektedir.

Sektörümüzde toplam çalıflan sayısı sürekli artma e¤ilimi göstermektedir.

Sektörümüzde faaliyet gösteren firma sayısı sürekli artma e¤ilimi
göstermektedir.
Sektörümüzde faaliyet gösteren firmaların varlıklarının toplam degeri
sürekli artma e¤ilimi gçstermektedir.
Sektörümüzde müflterilerin alım güçleri (ecza deposu/eczane) sürekli
artma e¤ilimi göstermektedir.
Sektörümüzde müflterilerin alım güçleri (SGK) sürekli artma e¤ilimi
göstermektedir.

Ülke nüfusu iç pazarı destekleyen boyutta geliflmektedir.
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8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

‹FADE



Ekler

232
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(1) (2) (3) (4)  (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

Dıfl pazar olanakları ve ihracat potansiyeli sürekli artma
e¤ilimi göstermektedir.

Sekötörümüz büyüke fırsatları bakımından elverifllidir.

Sektörümüzde büyüme için gerekli olan kaynaklara kolaylıkla
eriflilebilmektedir.
Sektörümüzde satıflların büyük bir bölümü ilk 20 firma tarafından
gerçeklefltirilmektedir.

Sektörümüz kar fırsatları bakımından elverifllidir.

Sektörümüzde rekabet yo¤unlugu sürekli artma e¤ilimi göstermektedir.

Sektörümüzde büyük firmaların faaliyetleri sektörün tamamını etkiler.

Sektörümüzde fleffaf ilaç alım ihale koflulları mevcuttur.

Sektörümüzde istikrarlı ilaç alım ihale koflulları mevcuttur.

Sektörümüzde etkin ilaç alım ihale koflulları mevcuttur.

Sektörümüzde fleffaf geri ödeme politikaları mevcuttur.

Sektörümüzde istikrarlı geri ödeme politikaları mevcuttur.

Sektörümüzde etkin geri ödeme politikaları mevcuttur.

Sektörümüzde fleffaf fiyatlandırma politikaları mevcuttur.

Sektörümüzde istikrarlı fiyatlanırma politikaları mevcuttur.

Sektörümüzde etkin fiyatlandırma politikaları mevcuttur.

Ülkemizde kamu sosyal sigorta hizmeti yaygındır.

Sektörde ilaçların ruhsatlandırılmasında ve geri ödeme kabulünde
önemli gecikmeler söz konusudur.

Sektörümüzde fleffaf ruhsatlandırma politikaları mevcuttur.

Sektörümüzde istikrarlı ruhsatlandırma politikaları mevcuttur.

Sektörümüzde etkin ruhsatlandırma politikaları mevcuttur.

‹FADE
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

49.

50.

51.

52.

53.

54.

‹laç fiyatlandırma sisteminde devlet denetimi serbest rekabeti
önlemektedir.

Kamu ilaç alımlarında önemli kısıtlamalar söz konusudur.

Devlet müdaheleleri sektörün öngörülerini olumsuz etkiler.

Birleflme ve satın almalarla pazarın belirli bölümleri tekelleflmektedir.

Sektörümüzde finansal kaynaklar, yo¤un pazar rekabeti nedeniyle satıfl
ve pazarlamaya yönlendirilmektedir.

Sektörümüz için dünya pazarları ve komflu bölgelerde pazar kazanma
potansiyeli yüksekdir.

Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.
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Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.

Afla¤ıda listelenen firma kaynaklarının kurumunuzun baflarısı üzerine ne ölçüde etkili oldu¤unu (fiili durum)
ve ne ölçüde etkili olabilece¤ini (ideal durum) belirtmeniz gerekmektedir. Bu Amaçla her bir firma kayna¤ı için,
fiil ve ideal durumlarla ilgili görüfllerinizi yansıtacak biçimde birer kutuyu iflaretleyiniz.

NOT: Afla¤ıda listelenen kaynaklarda geçen “Yeni ilaç“ ifadesini, a¤ırlıklı olarak satıflını yaptı¤ınız ilaçlara
göre “orjinal“ ya da “jenerik“ ilaç olarak dü•ünerek cevaplayınız.

F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)
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‹FADE

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

Fiziksel kaynaklar (fabrika, depo, donanım,
ekipman, araç, vb.)

Fiziksel konum (fabrikanın co¤rafi konumu)

Pazar payı

Öcülük/Sektöre erken girme

AB Mevzuatına uyum

Uluslar arası kabul görmüfl denetimlerde
onaylanmıfl dünya standardında tesisler

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

Hiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi VarHiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi Var

FORMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

1. Kurum için informel ileti•im (1) X (3) (4) (5) (1) X(3) (5)(2)
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(1) (2) (3) (4)  (5)
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7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

‹hracat Hacmi (ölçek ekonomisi)

Ticari iliflkiler

Toplumla iliflkiler

Kurum içi informel iletiflim

Üniversitelerle iflbirli¤i

Bilimsel kurumlarla iflbirli¤i

Uluslar arası kurulul ve firmalarla iflbirli¤i

Devletle iflbirli¤i

Yerel ve merkezi yönetimlerle iliflkiler

Di•er firmalarla informel iliflkiler

Doktorlarla iliflkiler

Ecza depoları/eczacılarla iliflkiler

Stratejik esneklik (de¤iflen rekabet koflullarını
öngörüp bu koflullara çok hızlı bir biçimde uyum
sa¤layabilme: ürün esnekli¤i, süreç esnekli¤i)

Müflterilerle (SGK) uzun dönemli iliflkiler

Firma bilinirli¤i

Firma itibar›

Kurum kültürü (ifl yapma biçimini tanımlayan
de¤er, inanç, varsayım ve semboller kümesi)

Güçlü tanınmıfl ana kurum

Yalın (lean) organizasyonel yapı

Katılımcı yönetim

‹FADE
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

Organizasyonel ö¤renme (bilginin yaratılması,
paylaflılması, içesellefltirilmesi ve kullanılması) hızı

Toplumda kabul görme

Kurumsal yapı

Dıfl pazarlardaki rekabet deneyimi

Hastalık yönetimi (disease menagement) odaklı
sa¤lık hizmetleri
Çeviklik (Pek çok de¤iflik ifl ortamına efl zamanlı
olarak adapte olabilme)

Çalıflma eti¤i

Marka ismi

Lisans anlaflmaları

Teknolojik kaynaklar (özel yazılımlar, özel
donanım ve ekipmanlar, vb.)

Otomasyon ve geliflmifl teknolojilerin kullanımı

Enformasyon teknolojileri

Web sayfası

Yeni teknolojilerin benimsenmesi

Yenilikçi özellikle/tasarımlar

Sürekli yenilik (teknolojik geliflim)

Patentli alternatif hammadde üretim prosesleri

Bilgi teknolojisi ile donanmıfl ve veri tabanı
oluflturulmufl, müflteriler ile entegre bilgi
sistemleri

‹yi e¤itimli ve yetenekli üst yöneticileri çekebilme
ve tutabilme
Yeni fırsatları ve potansiyel tehditleri
algılayabilme

‹FADE
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4)  (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.
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F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

‹FADE

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

Tüm çalıflanlara ait ortak bir yön ve ortak bir
amaç belirleyebilme ve tüm organizasyon
iletebilme

Çatıflan fikirleri birlefltirebilme, yöneticiler
arasındaki koordinasyonu gelifltirebilme ve
iflbirli¤ini artırabilme, isteklilik yaratabilme ve kâr
ve büyümeye yönelik yeterli yönetsel dürtüyü
harekete geçirebilme

Kurumsal geliflim için flirket genelinde etkin bir
stratejik planlama sisteminin gelifltirilmesi

Sürekli e¤itim ve geliflim programları ile yönetim
derinli¤ini koruma ve artırma
Üst ve orta yönetim kademelerinde daha
katılımcı karar alma
Karar almada kantitatif analiz tekniklerinin daha
kapsamlı ve etkin kullanımı
Yönetsel karar alma için bilgi zenginli¤ini,
zamanındarlı¤ını, esnekli¤ini ve eriflilebilirli¤ini
artıran, daha kapsamlı ve maliyet açısından daha
etkin bilgisayar sistemlerinin kullanımı

Organizasyonel çevrenin tasarlanması

Organizasyonel ö¤renmeyi teflvik etme

Rekabet ortamını net bir biçimde görebilme ve
böylelikle de müflterinin (ecza deposu/eczane)
de¤iflen ihtiyaç ve isteklerini önceden sezip,
bunlara cevap verebilme (Görüfl Keskinli¤i)
Rekabet ortamını net bir biçimde görebilme ve
böylelikle de müflterinin (doktor) de¤iflen ihtiyaç
ve isteklerini önceden sezip, bunlara cevap
verebilme (Görüfl Keskinli¤i)
Endüstri içindeki ulusal politikaları etkileyebilme
ve ilgili yasal kurumlarla etkin iliflkileri
sürdürebilme
Çevreciler, tüketici koruma dernekleri, vb. özel ilgi
grupları ile iyi iliflkiler
Yerel yönetimlerle, hükümetlerle ve yabancı
yönetimlerle iyi iliflkileri devam ettirebilme

Genel kurumsal imajı gelifltirme

Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.
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Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

H
iç

 E
tk

is
i Y

o
k

Et
ki

si
 Y

o
k

Em
in

 D
e¤

ili
m

Et
ki

si
 V

ar

Ç
o

k 
Et

ki
si

 V
ar

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

H
iç

 E
tk

is
i Y

o
k

Et
ki

si
 Y

o
k

Em
in

 D
e¤

ili
m

Et
ki

si
 V

ar

Ç
o

k 
Et

ki
si

 V
ar

F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

‹FADE

Geliflmifl endüstri mühendisli¤i yetenekleri

Bireye özgü tedavi yaklaflımları

Yeni bir ilacın pazara verilifline kadar geçen süre

Hız (Pazar taleplerine daha hızlı cevam verebilme
ve yeni fikir ve teknolojileri ürünlere daha hızlı
katabilme)
Kifliye özgü tedaviler için yeni ilaçların
gelifltirilmesine dönük bilgi ve beceri

‹fl gelifltirme becerisi

Farmakoekonomik dosya hazırlama becerisi

Yeni teknoloji gelifltirme becerisi

Yeni ilaç gelifltirebilme becerisi

Yeni teknolojilere uyum sa¤lama becerisi

Yenilikçilik (Yeni de¤er kaynakları yaratabilmek
için mevcut kaynakları birlefltirebilecek yeni
fikirler üretebilme)

Ürün Ar&Ge’ye yöneltilen fonların düzeyi

Teknolojik know-how

Yeni ilaç için Ar&Ge maliyetleri

Yeni ilaç için Ar&Ge süreleri

Tedaviye yönelik farklılafltırma

Patentler

Telif hakları

Meslek sırları

Rekabet kanununa uyum

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

68.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.



Ekler

239

Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)
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F‹RMADAK•
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

‹FADE

Arafltırma ve yeni ürün gelifltirme yeteneklerinde
geliflme
Mevcut ürünlerin iyilefltirilmesi ve daha ekonomik
ve daha kolay elde edilebilen ikame hammadde
kullanımı için de¤er analizi
Ar&Ge amaç ve stratejileri ile mevcut ve olası
ürün/pazar etki alanlarının efllefltirilmesiyle,
Ar&Ge giderlerinin daha iyi yönetimi ve bu
giderlerden daha fazla üretkenlik sa¤lanması
Ar&G, operasyon ve pazarlama (arafltırma)
arasında etkin bir koordinasyonun sa¤lanabilmesi
için disiplinler arası grupların yada proje
takımlarının kullanılması
Yeni teknoloji ve yeni ilaç gelifltirme ile ilgili
yatırım yapılması
Yeni ilaç için Ar&Ge’ kaynak aytılması ve
Ar&Ge yapılması
Uluslar arası ilaç arafltırmalarında klinik
çalıflmaların (Faz II, Faz III ve Faz IV)
yapılabilmesi

Hızlı ürün gelifltirebilme

Küresel yeni bileflikler gelifltirebilme

Yüksek fiyatlı biyoteknoloji ürünlerini üretebilme

Tedavi ve koruyucu amaçlı rekombinant
molekülleri üretebilme

Biyoteknolojinin farmasötik alanda kullanılması

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

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.



Ekler

240

Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.

Afla¤ıda firmanıza  iliflkin bazı açıklamalar yer almaktadır. Bu açıklamaların her birine ne ölçüde katılıp
katılmadı¤ınızı belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her açıklama için görüfllerinizi yansıtacak biçimde
bir ve yaln›z bir kutuyu iflaretleyiniz.

ÖRNEK:

1. Dünya standartlarında tesislere sahibiz. (1) X(2) (4) (5)

Kesinlikle Katılmıyorum

Katılmıyorum

Kararsızım

Katılıyorum

Kesinlikle Katılıyorum

‹FADE
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

Mü•terilerimizin (SGK) ihtiyaçlarını (farma ekonomik) anlamak için çaba
sarf ederiz.

Müflterilerimize (SGK) her zaman de¤er yaratacak yeni fırsatlar ararız.

Müflterilerimizin (SGK) sundu¤umuz hizmetleri her zaman ilk seferde
do¤ru flekilde yerine getiririz.

Müflterilerimize (SGK) çok çeflitli ilaçlar sunabilme esnekli¤ine sahibiz.

Müflterilerimizin (SGK) her türlü flikâyetlerini de¤erlendirerek en kısa
süre içerisinde sonuca ulafltırırız.
Müflterilerle (SGK) uzun dönemli iliflkiler kurmaya ve sürdürmeye
çalıflırız.
Müflterilerimizin (SGK) bir problemi oldu¤unda söz konusu probleme
gerekti¤i gibi yaklaflmak üzere ilgili biriler/çalıflanlar yetkilendirilmifltir.
Rakiplerle kıyaslandı¤ında, de¤iflen pazar flartlarına ve müflteri (SGK)
istek ve ihtiyaçlarına hızlı cevap verebilirlik açısından daha güçlü
konumdayız.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.
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Bu bölüm GENEL MÜDÜR tarafından cevaplanacaktır.
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

Müflterilerimizin (SGK) ihtiya ve beklentilerini saptamak üzere sürekli
sürekli pazar arafltırması yaparız.
Kurumumuzda yeni teknolojiler (üretim, bilgi ifllem, e¤itim, iletiflim,
insan kaynakları, vs.) kullanılmaktadır.

Kurumumuzda Ar&Ge çabalarına öncelik verilmektedir.

Kurumumuzda yeni teknoloji gelifltirme çabalarına öncelik verilmektedir.

Klasik farmasötik flekillerin tümünü üretebilecek ve kontrol edebilecek
modern sistem, ekiman, cihaz donanımına ve kapasiteye sahibiz.

Dünya standartlarında tesislere sahibiz.

Yeni teknolojilere (Biyoteknoloji, Nanobiyoteknoloji, Nanoteknoloji)
kolaylıkla uyum sa¤layabiliriz.
Yeni tür ilaçlar ile biyoteknoloji ve nanoteknoloji ürünü ilaçlar
üretebilecek modern, ekipman cihaz ve donanıma sahibiz.
Kurumumuzda satıflını yaptı¤ımız ilaçlar için müflterilerimizin (SGK)
taleplerini karflılayacak düzeyde yeterli stok bulunmaktadır.
Kurumumuzda çalıflanlara müflterilerimizin (SGK) gereksinimlerini
anlayacak ve edinmek isteyecekleri bilgiyi tahmin edecek flekilde e¤itim
verilir.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

‹FADE
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ADI ve SOYADI :

BÖLÜMÜ :

UNVANI :

TELEFON :

FAKS :

E-POSTA :

TAR‹H :

ANKET‹ DOLDURAN K‹fi‹N‹N

Bu bölüm PAZARLAMA ve SATI• BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.

Afla¤ıda listelenen firma kaynaklarının kurumuzun baflar›s› üzerine ne ölçüde etkili oldu¤unu (fiili durum)
ve ne ölçüde etkili olabilece¤ini (ideal durum) belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her bir firma kayna¤ı için,
fiili ve ideal durumlarla ilgili görüfllerinizi yansıtacak biçimde birer kutuyu iflaretleyiniz.

Hiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi VarHiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi Var

F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

1. Pazar ihtiyaçları bilgisi (1) X(2) (4) (5) (1) (3) (4)(2) X

ÖRNEK:
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(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

Etkili satıfl gücü

Düflük maliyetler

Sıkı genel gider kontrolü

Ölcek ekonomisi (miktar)

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

Müflterilerle (ecza deposu/eczane) uzun dönemli
iliflkiler

Müflterilerle (doktor) uzun dönemli iliflkiler

Müflteri sadakati (eczane)

Müflteri sadakati (doktor)

Müflteri sadakati (hasta)

Mevcut memnun müflteri tabanı (ecza
deposu/eczane)

Mevcut memnun müflteri tabanı (doktor)

Ürün çeflitlili¤i

Ulaflılabilirlik (Bulunabilirlik-ilaca eriflim)

Pazar ihtiyaçları bilgisi

Hedef tüketicilerin (doktor, eczacı, hasta)
taleplerine duyarlılık

Pazarlama becerileri

Etkili hastalık bilinçlendirme kampanyaları

Etkili promosyon programları

Müflteri odaklılık

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20

‹FADE

Bu bölüm PAZARLAMA ve SATIfi BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.
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Bu bölüm PAZARLAMA ve SATIfi BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

Dünya standartlarında ürün kalitesi (Uluslar
arası standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP,
GLP, GCP, vb.))
Dünya standartlarında hizmet kalitesi (Uluslar
arası standart ve kalite kriterlerine uygun (GMP,
GLP, GCP, vb.))

Yeni ürün(leri) sunma

Uluslar arası pazarlarda marka yaratabilme

‹laç sunum yöntemleri (farmasötik form)

Etkili ürün tanıtımları

Etkili pazarlama gücü

Geliflmifl pazarlama arafltırması ve enformasyon
sistemeleri
Yo¤un pazar yayılımı ve geliflimi ile müflteri
tabanının (eczane) geniflletilmesi
Yo¤un pazar yayılımı ve geliflimi ile müflteri
tabanının (doktor) geniflletilmesi
SGK ile ilgili fiyatlandırma ve iskonto
stratejilerinin etkin kullanımı
Ürün da¤ıtım a¤larının geniflletilmesi,
gelifltirilmesi ve da¤ıtıcı (ecza deposu) iliflkilerinin
gelifltirilmesi
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
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Bu bölüm PAZARLAMA ve SATIfi BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.

Afla¤ıda firmanıza  iliflkin bazı açıklamalar yer almaktadır. Bu açıklamaların her birine ne ölçüde katılıp
katılmadı¤ınızı belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her açıklama için görüfllerinizi yansıtacak biçimde
bir ve yaln›z bir kutuyu iflaretleyiniz.

ÖRNEK:

1. Dünya standartlarında tesislere sahibiz. (1) X (3) (4) (5)

Kesinlikle Katılmıyorum

Katılmıyorum

Kararsızım

Katılıyorum

Kesinlikle Katılıyorum

‹FADE
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) ihtiyaçlarını anlamak için çaba
sarf ederiz.
Müflterilerimizin (doktor) ihtiyaçlarını (yeni ürün) anlamak için çaba sarf
ederiz.
Müflterilerimizin (hasta) ihtiyaçlarını (yeni ürün) anlamak için çaba sarf
ederiz.
Çalıflanlarımız müflterilere (ecza deposu/eczane) hizmet etmenin en
öncelikli iflleri oldu¤unu bilirler.
Çalıflanlarımız müflterilere (doktor) hizmet etmenin en öncelikli
iflleri oldu¤unu bilirler.

Çalıflanlarımız profesyonel ve bilgilidir.

1.

2.

3.

4.

5.

6.

NOT: Afla¤ıda listelenen kaynaklarda geçen “Yeni ‹laç“ ifadesini, a¤ırlıklı olarak satıflını yaptı¤ınız ilaçlara
göre “orjinal“ ya da “jenerik“ ilaç olarak düflünerek cevaplayınız.
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) her zaman de¤er yaratacak
yeni fırsatlar ararız.

Müflterilerimize (doktor) her zaman de¤er yaratacak yeni fırsatlar ararız.

Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) sundu¤umuz hizmetleri her zaman
ilk seferde do¤ru flekilde yerine getiririz.
Müflterilerimize (doktor) sundu¤umuz hizmetleri her zamanilk seferde
do¤ru flekilde yerine getiririz.
Satıflını yaptı¤ımız ilaçların stokta bulundurmama durumu söz konusu
olamaz.

Müflterilerimize (eczane) çok çeflitli ilaçlar sunabilme esnekli¤ine sahibiz.

Müflterilerimize (doktor) çok çeflitli ilaçlar sunabilme esnekli¤ine sahibiz.

Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) istedikleri miktarlarda ilaç
sunabilme esnekli¤ine sahibiz.
Satıflını yaptı¤ımz ilaçları müflterilerimize (ecza deposu/eczane)
zamanında ve etkin bir biçimde ulafltırırız.

Satıflını yaptı¤ımz ilaçların temin süreleri kısadır.

Rakiplerle kıyaslandı¤ında depolama sistemlerimizin etkinli¤i açısından
daha güçlü konumdayız.
Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) her türlü flikâyetlerini
de¤erlendirerek en kısa süre içerisinde sonuca ulafltırırız.
Müflterilerimize (doktor) her türlü flikâyetlerini de¤erlendirerek en kısa
süre içerisinde sonuca ulafltırırız.
Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) tatmin düzeylerini periyodik
olarak de¤erlendiriz.

Müflterilerimize (doktor) tatmin düzeylerini periyodik olarak
de¤erlendiriz.

Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) zamanına de¤er veririz.

Müflterilerimizin (doktor) zamanına de¤er veririz.

Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) verdi¤imiz sözleri her zaman
tutarız.

Müflterilerimize (doktor) verdi¤imiz sözleri her zaman tutarız.

Müflterilerle (ecza deposu/eczane) uzun dönemli iliflkiler kurmaya ve
sürdürmeye çalıflırız.
Müflterilerle (doktor) uzun dönemli iliflkiler kurmaya ve sürdürmeye
çalıflırız.
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) bir problemi oldu¤unda söz
konusu probleme gerekti¤i gibi yaklaflmak üzere ilgili birimler/çalıflanlar
yetkilendirilmifltir.
Müflterilerimize (doktor) bir problemi oldu¤unda söz konusu probleme
gerekti¤i gibi yaklaflmak üzere ilgili birimler/çalıflanlar yetkilendirilmifltir.

Rakiplerle kıyaslandı¤ında, de¤iflen pazar flartlarına ve müflteri (ecza
deposu/eczane) istek ve ihtiyaçlarına hızlı cevap verebilirlik açısından
daha güçlü konumdayız.

Rakiplerle kıyaslandı¤ında, de¤ilen pazar flartlarına ve müflteri (ecza
deposu/eczane) istek ve ihtiyaçlarına hızlı cevap verebilirlik açısından
daha güçlü konumdayız.

Kurumumuz de¤iflen çevresel koflullara kolaylıkla adapte olabilir.

Kurumumuz içinde bulundu¤u çevrenin yapısına ve sorunlarına
duyarlıdır.
Kurumumuzda toplumsal sorumluluklar iflimizin bir parçası olarak
görülür.
Kurumumuzda ilgili çalıflanların çabaları müflteri (ecza deposu/eczane)
ihtiyaçlarına yöneliktir.
Kurumumuzda ilgili çalıflanların çabaları müflteri (doktor)
ihtiyaçlarına yöneliktir.
Müflterilerimizi (ecza deposu/eczane) veri tabanından izleyerek
oluflabilecek talep ve ihtiyaçlarını tahmin etmeye çalıflırız.
Müflterilerimizi (doktor) veri tabanından izleyerek oluflabilecek talep ve
ihtiyaçlarını tahmin etmeye çalıflırız.

Kurumumuz tüketici haklarına saygılıdır.

Pazarlama çabalarımızı mevcut müflterilerimiz (ecza deposu/eczane)
arasında ba¤lılı¤ı yaratmak ve sürdürmek amacıyla tasarlarız.
Pazarlama çabalarımızı mevcut müflterilerimiz (doktor)arasında ba¤l›l›¤›
yaratmak ve sürdürmek amacıyla tasarlarız.

Kurumumuzda promosyon programları yo¤un bir biçimde
kullanılmaktadır.

Kurumumuz için firma kimli¤inin oluflturulması son derece önemlidir.

Müflterilerimizin (ecza deposu/eczane) ihtiyaç ve beklentilerini saptamak
üzere sürekli pazar arafltırması yaparız.
Müflterilerimizin (doktor) ihtiyaç ve beklentilerini saptamak üzere sürekli
pazar arafltırması yaparız.

Hizmet verdi¤imiz pazar hakkında bilgi sahibiyiz.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.
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(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)

Tanıtım materyalerini müflterilerimizin (eczane) gereksinimlerine özel
olarak tasarlarız.
Tanıtım materyalerini müflterilerimizin (doktor) gereksinimlerine özel
olarak tasarlarız.
Yeni fikir ve teknolojileri satıflını yaptı¤ımız ilaçlara hız bir biçimde
katabiliriz.

Kapsamlı bir müflteri veri tabanına sahibiz.

Kurumumuzda teknoloji ve bilgisayar sistemleri yo¤un olarak
kullanılmaktadır.
Rakiplerle kıyaslandı¤ında kullandı¤ımz teknolojik donanım ve ekipman
açısından daha güçlü durumdayız.

Çalıflanlarımız yeni teknolojileri kolaylıkla benimserler.

Satıflını yaptı¤ımız ilaçların kalitesi bizim için çok önemlidir.

Satıflını yaptı¤ımız ilaçların etkinli¤i bizim için çok önemlidir.

Satıflını yaptı¤ımız ilaçların güvenilirli¤i bizim için çok önemlidir.

Satıflını yaptı¤ımız ilaçların kolay ulaflılabilirli¤i bizim için çok önemlidir.

Satıflını yaptı¤ımız ilaçlar güçlü bir imaja sahiptir.

Rakiplerle kıyaslandı¤ında yenilik hızı açısından daha üstün
konumdayız.

Üstün niteliklere ve performansa sahip yeni ilaçların satıflını yaparız.

Müflterilerimize (ecza deposu/eczane) de¤er yaratacak yeni fikirler
üretebiliriz.

Müflterilerimize (doktor) de¤er yaratacak yeni fikirler üretebiliriz.

Son derece yaratıcı çalıflanlara sahibiz.

Rakiplerle kıyaslandı¤ında ürün/teknoloji yenilikleri açısından daha
üstün konumdayız.

Kurumumuzda maliyetler sürekli izlenmekte ve kontrol edilmektedir.

Kurumumuzda tüm operasyonlar iin maliyet standartları tespit
edilmekte ve kullanılmaktadır.

Kurumumuzda her zaman en düflük fiyat politikası izlenmektedir.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.
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Kurumumuzda, yüksek kar potansiyeline sahip projeler, risk içerselerde,
di¤er projelere göre tercih edilir..

Kurumumuzda mevcut ve yeni süreçler sürekli gelifltirilmektedir.

Kurumumuzda gerçeklefltirilen faaliyetlerin ço¤unlunu maliyetleri
düflürmeye yöneliktir.
Kurumumuzda gerçeklefltirilen faaliyetlerin ço¤unlu¤u verimlilik ve
üretkenli¤i gelifltirrmeye yöneliktir.
Kurumumuzda kullanılan yazılım ve donanım teknolojileri sürekli
iyilefltirilir.

Rakiplerimizin fiyatlarını sürekli takip ederiz.

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

68.

69.

70.

71.

72.

73.
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ADI ve SOYADI :

BÖLÜMÜ :

ÜNVANI :

TELEFON :

FAKS :

E-POSTA :

TAR‹H :

ANKET‹ DOLDURAN K‹fi‹N‹N

Bu bölüm ‹NSAN KAYNAKLARI BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.

Afla¤ıda listelenen firma kaynaklarının kurumuzun baflar›s› üzerine ne ölçüde etkili oldu¤unu (fiili durum)
ve ne ölçüde etkili olabilece¤ini (ideal durum) belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her bir firma kayna¤ı için,
fiili ve ideal durumlarla ilgili görüfllerinizi yansıtacak biçimde birer kutuyu iflaretleyiniz.

Hiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De•ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi VarHiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De•ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi Var

F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

1. Yüksek e¤itimli istihdam (1) X(2) (3) (5)

ÖRNEK:

(1) X(2) (3) (5)
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‹FADE

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

Çalıflan sadakati

Yönetim uzmanlı¤ı

Yönetim kalitesi

Yöneticilerin bilgi ve becerileri

Çalıflanların yaptıkları iflle ilgili uygulama
tecrübeleri

Çalıflan Kalitesi

Çalıflanların bilgi ve becerileri

Çalıflanların yaratıcılıkları

Çalıflanların e¤itim düzeyi

Çalıflan know-how’ı

Yüksek teknolojiye ve otomasyona yatkın
istihdam
‹nsan kaynakları uygulamaları (organizasyon
içinde çalıflanların çabalarını/dikkatlerini
flekillendirmek, izlemek ve yönlendirmek üzere
kullanılan politika, prosedür, sistem ve faaliyetler)

‹fle alma, e¤itim, terfi ve personel hizmetleri için
etkin ve verimli personel politikaları
Örnek iflveren kurumsal imajı (ücretler, ifl
güvencesi, vb.) ile personel devir oranının
optimize edilmesi (ne çok yüksek ne de çok
düflük)

Geliflmifl çalıflan motivasyonu, ifl tatmini ve moral

Yöneticilerle çalıflanlar arasında güçlü ve etkili
iletiflim
Çalıflanlarda yaratıcılı¤ı teflvik etme ve
ödüllendirme ve özendirici performans ödül
sistemlerinin kurulması

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

Ç
o

k 
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Her seviyedeki çalıflanları, kendi alanlarındaki
geliflmeleri takip edebilmeleri bakımından,
e¤itimlerine devam etmeleri için teflvik etme

Performans de¤erlendirme sisteminin olması

Prim sisteminin olması

‹nsan gücüne yatırım yapılması

‹çeriden terfi imkânları

Sektördeki nitelikli elemanları kuruma çekebilme
becerisi

Sendikalar ile etkin iliflkiler

Çok iyi e¤itimli, motive olmufl, enerjik ve dinamik
çalıflanların korunması

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)
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(1) (2) (3) (4) (5)

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

‹FADE
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Bu bölüm ‹NSAN KAYNAKLARI BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.

Afla¤ıda firmanıza  iliflkin bazı açıklamalar yer almaktadır. Bu açıklamaların her birine ne ölçüde katılıp
katılmadı¤ınızı belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her açıklama için görüfllerinizi yansıtacak biçimde
bir ve yaln›z bir kutuyu iflaretleyiniz.

ÖRNEK:

1.
Kurumumuzda çalıflanların becerilerinde
sürekli bir iyileflme söz konusudur. (1) X (3) (4) (5)

Kesinlikle Katılmıyorum

Katılmıyorum

Kararsızım

Katılıyorum

Kesinlikle Katılıyorum

‹FADE
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

Kurumumuzda yöneticilerin bilgi ve becerilerinde sürekli bir iyileflme
söz konusudur.
Kurumumuzda çalıflanların bilgi ve becerilerinde sürekli bir iyileflme
söz konusudur.
Kurumumuzda çalıflanlara bilgi ve becerilerini gelifltirmeleri için sürekli
e¤itim olanakları sunulur.
Kurumumuzda çalıflanlara müflterilerimizin (ecza deposu/eczane)
Gereksinimlerini anlayacak ve edinmek isyeyecekleri bilgiyi tahmin
edecek flekilde e¤itim verilir.
Kurumumuzda çalıflanlara müflterilerimizin (doktor) gereksinimlerini
anlayacak ve edinmek isyeyecekleri bilgiyi tahmin edecek flekilde e¤itim
verilir.

1.

2.

3.

4.

5.
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ADI ve SOYADI :

BÖLÜMÜ :

ÜNVANI :

TELEFON :

FAKS :

E-POSTA :

TAR‹H :

ANKET‹ DOLDURAN K‹fi‹N‹N

Bu bölüm ‹MALAT BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.

Afla¤ıda listelenen firma kaynaklarının kurumuzun baflar›s› üzerine ne ölçüde etkili oldu¤unu (fiili durum)
ve ne ölçüde etkili olabilece¤ini (ideal durum) belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her bir firma kayna¤ı için,
fiili ve ideal durumlarla ilgili görüfllerinizi yansıtacak biçimde birer kutuyu iflaretleyiniz.

Hiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi VarHiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi Var

F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

1. Çevreyle barıflık üretim
yöntemleri

(1) X(2) (3) (5)

ÖRNEK:

(1) X (3) (5)(4)
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Bu bölüm ‹MALAT BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)
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‹FADE

Uluslar arası standartlara ve kalite kriterrlerine
uygun (GMP, GLP, GCP, vb.) üretim yapabilme
GMP kurallarının uygulanması ile ilgili gerekli
bilgi/deneyim altyapısı
Kapasite kullanım oranı (Teorik kapasite-Pratik
kapasite)

Verimlilik (Kaynakları do¤ru alanlarda, do¤ru
flekilde, do¤ru zamanda, ekonomi kurallarına
uygun olarak kullanma)

Ekonomik üretim yöntemleri

Teknik bilgi ve deneyim (ilaç üretim ve kontrol
deneyimi)

Çevreyle barıflık üretim yöntemleri

Uluslar arası standartlarda konvansiyonel üretim
teknolojisi
Uluslar arası standartlarda modern üretim
sistemleri (otomasyon)
GMP kurallarının uygulanması ile ilgili gerekli
teknolojik altyapı (ekipman, makine, vb.)

Proses yenilikleri (Üretim Gelifltirme)

Teknoloji yenilikleri

Enerji verimlili¤ine daha çok önem veren geliflmifl
süreç mühendisli¤i becerileri
Ekipman verimlili¤ini ana rakiplerinki ile
karflılafltırılabilir düzeylerde tutabilmek için
süregelen fabrika modernizasyon programları

Üretim süreçleri otomasyoununda artıfl

Farbrika yerleflimi, ifl akıfl ve ifl çevresi

Ekipman bakım ve yenileme politikaları

Etkin malzeme ve envanter (mamul, yarı mamul,
hammadde) kontrolü

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Bu bölüm ‹MALAT BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)
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‹FADE

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

19.

20.

Kalite, maliyet ve zamanın daha iyi kontrol
edilebilmesi için üretim kontrol sistemlerinin
bilgisayarlafltırılması ve yaygınlafltırılması

Azaltılmıfl hava, gürültü, vb. kirlili¤i ve endüstriyel
sa¤lık ve güvenlik yönetmeliklerine uyum
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ADI ve SOYADI :

BÖLÜMÜ :

ÜNVANI :

TELEFON :

FAKS :

E-POSTA :

TAR‹H :

ANKET‹ DOLDURAN K‹fi‹N‹N

Bu bölüm F‹NANSMAN BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.

Afla¤ıda listelenen firma kaynaklarının kurumuzun baflar›s› üzerine ne ölçüde etkili oldu¤unu (fiili durum)
ve ne ölçüde etkili olabilece¤ini (ideal durum) belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her bir firma kayna¤ı için,
fiili ve ideal durumlarla ilgili görüfllerinizi yansıtacak biçimde birer kutuyu iflaretleyiniz.

Hiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi VarHiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi Var

F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

1. Etkin vergi yönetimi (1) X (3) (5)

ÖRNEK:

(4) (1) X (3) (5)(4)
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Bu bölüm F‹NANSMAN BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)
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‹FADE

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

Güçlü finansal yapı (sahip olunan nakit, ödeme
koflulları, finansal yatırımlar, finansal gelirler, vb.)

Yeterli ve güçlü bir sermaye yapısı

Özkaynak oluflturabilecek bir karlılık düzeyi

Düflük özsermaye maliyeti ve uzun vadeli borçlar

‹çsel büyüme ve satın alımlar için ilave sermaye
artırımına izin veren güçlü sermaye yapısı
Kısa vadeli sermayeyi düflük maliyetle
arttırabilmeye imkân veren güçlü iflletme
sermayesi

Etkin vergi yöntemi

Enflasyon dolayısıyla yabancı yatırım risklerini ve
döviz kuru kayıplarını yönetebilirlik

Büyüme hedeflerini tutturabilmek üzere yeni ifl
fırsatları için uygun gelirlerle risk almayı teflvik
edecek yetkin sermaye gider de¤erlendirme
prosedürleri

Ürün ve pazar kârlılıl¤ını periyodik olarak
izlenmesi
Finansal hedeflerin takip edilmesi (Bütçe-
Gerçekleflen kıyaslaması)

Alacakların riskinin takip edilmesi

Verimli, etkin ve ba¤ımsız iç denetim sistemi

Etkin kâr payı politikaları ile hissedarlara
rekabetçi gelirler sa¤lama
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ADI ve SOYADI :

BÖLÜMÜ :

ÜNVANI :

TELEFON :

FAKS :

E-POSTA :

TAR‹H :

ANKET‹ DOLDURAN K‹fi‹N‹N

Bu bölüm SATIN ALMA / TEDAR‹K Z‹NC‹R‹ BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.

Aflaflıda listelenen firma kaynaklarının kurumuzun baflar›s› üzerine ne ölçüde etkili oldu¤unu (fiili durum)
ve ne ölçüde etkili olabilece¤ini (ideal durum) belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her bir firma kayna¤ı için,
fiili ve ideal durumlarla ilgili görüfllerinizi yansıtacak biçimde birer kutuyu iflaretleyiniz.

Hiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi VarHiç Etkisi Yok

Etkisi Yok

Emin De¤ilim

Etkisi Var

Çok Etkisi Var

F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)

1. Kısa hammade temin
süreleri

(1) X(2) (3) (5)

ÖRNEK:

(1) X(2) (3) (5)
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Bu bölüm SATIN ALMA / TEDAR‹K Z‹NC‹R‹ BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.
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F‹RMADAK‹
F‹‹L‹ DURUM

(OLAN)

F‹RMADAK‹
‹DEAL DURUM

(OLMASI GEREKEN)
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‹FADE

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

Tedarikçi sadakati

Tedarikçilerle uzun dönemli yakın iliflkiler

Tedarikçilerle ortak iyilefltirme çabaları

Kısa hammadde temin süreleri

Tedarikçi know-how’ı

Daha verimli ve güvenilir, çok kaynaklı malzeme
tedariki

Satın alma flartnamelerinin hazırlanması

Fiyat tekliflerinin alınması

Siparifllerin hızlandırılması

Uygun kalite ve maliyette hammaddelere eriflim
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Bu bölüm SATIN ALMA / TEDAR‹K Z‹NC‹R‹ BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.

Afla¤ıda firmanıza  iliflkin bazı açıklamalar yer almaktadır. Bu açıklamaların her birine ne ölçüde katılıp
katılmadı¤ınızı belirtmeniz istenmektedir. Bu amaçla her açıklama için görüfllerinizi yansıtacak biçimde
bir ve yaln›z bir kutuyu iflaretleyiniz.

ÖRNEK:

1. Tedarikçilerimizle uzun dönemli iliflkiler kurarız. (1) X (3) (4) (5)

Kesinlikle Katılmıyorum

Katılmıyorum

Kararsızım

Katılıyorum

Kesinlikle Katılıyorum
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

‹FADE

Farklı tedarikçilerimizden yapılan sevkiyatları etkin bir flekilde koordine
edebiliriz.
Kurumumuzda satıflını yaptı¤ımız ilaçlar için müflterilerimizin (ecza
deposu/eczane) taleplerini karflılayacak düzeyde yeterli stok
bulundurulur.
Kurumumuzda satıflını yaptı¤ımız ilaçlar için envanter kayırları her
zaman tam ve do¤ru olarak tutulur.
Kurumumuzda satıflını yaptı¤ımız ilaçlar için her zmaan do¤ru talep
tahminleri yapılır.

Satıflını yaptı¤ımız ilaçlar için stok devir hızı yüksektir.

Stok Devir Hızı = (Satılan Ürün Miktarı / Ortalama Envanter Miktarı)

Satıflını yaptı¤ımız ilaçları çok kısa sürede temin edebiliriz/üretebiliriz.

Kurumumuzda envanter planlama çalıflmaları bilgisayar sistemleri
aracılı¤ıyla yürütülür.
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Bu bölüm SATIN ALMA / TEDAR‹K Z‹NC‹R‹ BÖLÜMÜ tarafından cevaplandırıacaktır.
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(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

(1) (2) (3) (4) (5)

‹FADE

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Kurumumuz için çok yüksek envanter taflıma maliyetleri söz konusudur.

Tedarikçilerimle olan iliflkilerde birlikte çalıflma ve bilgi paylaflımı
esastır.

Tedarikçilerimizle uzun dönemli iliflkiler kurarız.

Tedarikçilerimiz siparifl siparifl tarihlerine ve miktarlarına her zaman
sadıktır.
Tedarikçilerimiz siparifl de¤ifliklik taleplerimizi tam olarak ve zamanında
karflılar.

Tedarikçilerimiz tüm taahütlerini yerine getirir.

Tedarikçilerimizin kalite performansları yüksek düzeydedir.

Rakiplerle kıyaslandı¤ındai kullandı¤ımız hammaddeleri (etken madde,
yardımcı maddeler, ambalaj malzemeleri) daha düflük fiyatlarla temin
ederiz.

Rakiplerle kıyaslandı¤ındai kullandı¤ımız hammaddeleri (etken madde,
yardımcı maddeler, ambalaj malzemeleri) daha cazip ödeme koflulları
(vade olanakları, vb.) ile temin ederiz.

Tedarikçilerimiz teslimatlarını hızlı gerçeklefltirir.

Tedarikçilerle olan iliflkilerimiz bilgisayar sistemleri aracılı¤ıyla yürütülür.
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EK-B

Sayın ‹lgili,

‹stanbul Sanayi Odası (‹SO) - ‹stanbul Teknik Üniversitesi (‹TÜ) iflbirli¤i kapsamında ‹stanbul
Sanayi Odası’nın deste¤i ve “‹laç Endüstrisi ‹flverenler Sendikası” , “Arafltırmacı ‹laç Firmaları
Derne¤i” ve “Türkiye ‹laç Sanayi Derne¤i’nin katkılarıyla, ‹TÜ-Endüstri Mühendisli¤i Bölümünde
yürütülmekte olan, “Organizasyonlar için Rekabet Üstünlü¤ü Modeli Oluflturulması ve Rekabet
Üstünlü¤ü Kaynaklarının Analizi” isimli doktora çalıflması ile ilgili olarak, size sunulan ankette
yer alan ve tamamen bilimsel amaçlı olarak kullanılacak ve gizli tutulacak olan bazı bilgilere
ihtiyaç duyulmaktadır. Bu çalıflmada elde edilen veriler toplu biçimde analiz edilerek, firmaların
çevresel ve içsel olanaklarının, firma rekabet üstünlü¤ü üzerinde etkileri incelenecektir. Di¤er
bir ifadeyle, firmalar için çevrenin ve firma kaynaklarının rekabet üstünlü¤ü ile iliflkisi analiz
edilecek ve rekabet üstünlü¤ü kaynakları (içsel ve dıflsal) belirlenecektir.

Bu arafltırmanın uygulama kapsamı için sa¤ladı¤ı katkılar ve stratejik önemi ile ülkemizde
yaflam kalitesinin ve refah seviyesinin yükseltilmesinde önemli bir role sahip olan ilaç sektörü
seçilmifltir. Çalıflmanın sonuçları, ilaç sektöründe faaliyet gösteren firmaların rekabet üstünlü¤ü
sa¤lamak amacıyla hangi kaynaklara sahip olmaları ve hangi tür çevrelerde rekabet etmeleri
gerekti?ini ortaya koyarak, ilaç sektörü için yol gösterici bir niteli¤e sahip olacaktır.

Çalıflma tamamlandıktan sonra, hazırlanacak rapor ankete katılan firmalarla paylaflılacaktır.
Buna ilaveten, bu firmalar rekabet üstünlü¤ü kaynakları açısından sektördeki di¤er firmalara
göre konumlanacak, bu konumlandırma sonuçları da firmaya özgü olacak biçimde tüm katılımcı
firmalarla (sadece kendi sonuçları ve sektör ortalamasını içerecek biçimde) paylaflılacak ve
firmalar sektördeki durumları hakkında bilgi sahibi olmaları sa¤lanacaktır.

De¤erli vaktinizi ayırarak dolduraca¤ınız bu anketi, ayberk@itu.edu.tr e-posta adresine ya da
“Ayberk Soyer – ‹stanbul Teknik Üniversitesi – ‹flletme Fakültesi – Endüstri Mühendisli¤i
Bölümü – 34357 – Maçka / ‹stanbul” adresine gönderebilirsiniz.

Bu arafltırmaya gösterece¤iniz ilgi ve katılım için teflekkür eder, çalıflmalarınızda baflarılar
dileriz.
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